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5. REINGEGNERIZZAZIONE DEI PROCESSI E NUOVE TECNOLOGIE 
La reingegnerizzazione dei processi aziendali e l’impiego delle nuove tecnologie informatiche e della comunicazione sono due modalità essenziali che devono essere integrate per ottenere significativi cambiamenti.

5.1. BPR (Business Process Reengineering) - Le origini 

Il concetto di "Business Process Reengineering" nasce all'inizio degli anni '90, principalmente per impulso di Michael Hammer, docente di Computer Science del MIT, che nel 1993 ha scritto, insieme a Jim Champy il libro “Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business Revolution”. 

Hammer parte dalla constatazione degli scarsi risultati raggiunti dalle organizzazioni che hanno applicato le tecnologie dell'informazione lasciando invariati i loro processi di lavoro: 

"è tempo di smettere di pavimentare sentieri per le mucche. Invece di rivestire di silicio e software i nostri processi obsoleti, dobbiamo dimenticarli e ripartire da capo. Dobbiamo reingegnerizzare il nostro business: usare la forza delle moderne tecnologie dell'informazione e ridisegnare i nostri processi per ottenere drastici miglioramenti dei risultati". 

Hammer individua alcuni principi generali che debbono guidare la reingegnerizzazione dei processi: 

· riorganizzarsi a partire dai prodotti/servizi forniti, non dalle attività; 

· coinvolgere gli utilizzatori dei prodotti/servizi nei processi produttivi; 

· inserire la gestione delle informazioni all'interno del lavoro reale che le genera; 

· considerare le risorse geograficamente distribuite come se fossero centralizzate; 

· collegare linee parallele di attività piuttosto che integrare i risultati; 

· collocare i punti di decisione dove l'attività viene svolta e inserire il controllo all'interno dei processi; 

· acquisire le informazioni solo una volta, alla fonte. 

Il BPR nasce pertanto come completo ripensamento e radicale ridisegno dei fondamentali processi di un'organizzazione, teso al raggiungimento di fortissimi miglioramenti nei risultati. L'accento è quindi sulla discontinuità, sul "salto" in termini di prestazioni, sulla completa assenza di vincoli nella riprogettazione.

Nel riesame ci si pongono domande di fondo quali: è veramente necessario il processo? Si pone in dubbio l’utilità stessa del processo, facendo praticamente un esame zero based, cioè di annullamento concettuale per provarne la vera utilità, contro un ragionamento di miglioramento continuo.

Provata la necessità di avere quel processo, si passa a valutarne l’efficacia: il suo costo è superiore o inferiore al valore per il suo cliente? lo stesso servizio sarebbe ottenibile dall’esterno ad un costo inferiore o a qualità migliori? il tempo di esecuzione è adeguato alle aspettative del cliente? la qualità è all’altezza? quali sono i vincoli che incidono negativamente e come possono essere rimossi? 
L’approccio è quello di porsi degli obiettivi impossibili e di trovare soluzioni innovative, alle volte ritrovabili anche in ambienti dissimili, ad esempio se una attività di emissione di una fattura richiede 3 giorni per poi essere spedita al cliente, ci si chiede se non possa essere emessa subito alla presenza del cliente, ponendosi un obiettivo di riduzione da 3 giorni a 0 giorni.

La reingegnerizzazione si accompagna alla tecnica del benchmarking, cioè della comparazione degli indici di performance con i migliori risultati, sia nell’ambito del proprio settore economico sia con altri settori per le stesse attività: è una tecnica di abbattimento delle barriere, inclusa quelle culturali tipo “non è valido tutto ciò che non è inventato qui”, ecc. 
E’ una tecnica che richiede la disponibilità di dati e di informazioni omogenee e che è spesso esercitata da aziende di consulenza, che maggiormente possono disporre di queste informazioni. 

Una volta che sono stati definiti i processi deve essere affrontato un problema chiave: chi li gestisce?  

Hammer e Champy si chiedono: vi sono aziende che abbiano un vice presidente responsabile della evasione degli ordini o della consegna della merce al cliente? 
Probabilmente no, dicono i due studiosi. 

Chi è responsabile dello sviluppo di nuovi prodotti? Tutti.

In realtà tutte le funzioni, Ricerca e Sviluppo, Finanza, Produzione, Marketing, ecc., sono coinvolte, ma nessuna ne è veramente responsabile. 

Queste domande, poste da questa nuovo modo di guardare all’azienda come un insieme di processi, anziché come un organigramma, e i riflessi organizzativi del business process reengineering sono già stati esaminati nel Capitolo 3.
Rispetto a queste posizioni forti, altri autori e altre esperienze hanno, successivamente, mitigato questi concetti. 

5.2. CPI (Continuous Process Improvement e TQM (Total Quality Management)
Thomas H. Davenport suggerisce la necessità di combinare l'approccio radicale con iniziative e metodi miranti al miglioramento continuo delle prestazioni. I  due capisaldi  del suo approccio sono:

· Continuous Process Improvement - CPI  e

· Total Quality Management - TQM. 

Davenport si concentra sull'utilizzo delle tecnologie come "fattore abilitante", integra l'intervento tecnologico con il cambiamento organizzativo, enfatizza la necessità di gestire correttamente i progetti di cambiamento allo scopo di minimizzarne i rischi e consiglia di coinvolgere i "clienti" all'interno dei gruppi di lavoro per la reingegnerizzazione. 

In generale Davenport propone un approccio più strutturato e controllato che alterna momenti di reingegnerizzazione radicale con fasi di controllo e miglioramento continuo. 

5.3. Business Process Redesign
H. James Harrington utilizza la dizione di "ridisegno" dei processi (Business Process Redesign) per sottolineare il proprio orientamento verso la soddisfazione delle esigenze di organizzazioni che mirano ad un più contenuto (e meno rischioso) cambiamento. 

Harrington propone dieci requisiti necessari all'ottenimento dei risultati:
· l'organizzazione deve credere nell'importanza del cambiamento; 

· ci deve essere una "visione" che tratteggia il desiderato stato futuro dell'organizzazione; 

· gli ostacoli al cambiamento debbono essere individuati e rimossi; 

· l'intera organizzazione deve essere coinvolta e operare per il cambiamento; 

· i dirigenti dell'organizzazione debbono modellare i processi e fornire l'esempio; 

· occorre formazione e addestramento per costruire le nuove professionalità; 

· debbono essere individuate metriche per la quantificazione dei risultati e definito un sistema di misurazioni; 

· occorre verificare sempre i feedback; 

· occorre prevenire con corrette indicazioni i comportamenti indesiderati; 

· debbono essere impiantati un sistema di valutazione e meccanismi premianti.

5.4. La matrice del governo federale degli Stati Uniti
Il governo federale degli Stati Uniti ha diffuso uno schema di riferimento che cerca di sintetizzare le caratteristiche principali dei vari approcci alla revisione dei processi.

La matrice proposta è la seguente:.

MATRICE DEL GOVERNO FEDERALE DEGLI STATI UNITI

	
	Reingegnerizzazione
	Ridisegno
	Miglioramento

	Miglioramento 

dei risultati
	"drammatico" (oltre 80%)
	moderato (10-50%)
	incrementale (mag.10%)

	Ambito
	un intero processo complesso che si sviluppa su più aree funzionali e su più organizzazioni
	un processo di media complessità, con più sottoprocessi, generalmente all'interno di una organizzazione o di una area funzionale
	un singolo sotto-processo o un processo semplice, collocato in una specifica unità organizzativa

	Tempo necessario
	da 9 a 18 mesi
	meno di un anno
	pochi mesi

	Focus
	ridefinire e ristrutturare completamente l'attuale modo di operare
	automatizzare o eliminare specifiche attività e funzioni
	migliorare l'efficienza dei processi esistenti

	Leadership
	top management
	direzione della area funzionale
	responsabili degli uffici o gruppi di qualità

	Gruppo di lavoro
	team dedicato con il coinvolgimento di tutti i dirigenti delle organizzazioni coinvolte
	gruppo di lavoro con i responsabili dei SI e delle aree funzionali coinvolte
	team interno all'unità organizzativa

	Livello di rischio e costi
	alto rischio e notevole investimento
	rischio da medio e basso investimento principalmente legato all'informatizzazione
	basso rischio, trascurabile necessità di investimento aggiuntivo

	Principi ispiratori
	radicale revisione del servizio e del rapporto con l'utenza. cambiamenti su strutture organizzative, professionalità, S.I., cultura
	mantenimento degli attuali servizi, modifiche sui flussi, S.I., attività, professionalità
	mantenimento degli attuali processi con miglioramenti di efficienza


Il minimo comune denominatore si può sintetizzare in affermazioni molto generali (ma non per questo meno significative) quali: 

· Operare guidati da obiettivi strategici definiti e formalizzati 

· Ragionare per processi e non per strutture organizzative 

· Concentrarsi sui processi di servizio legati alla missione istituzionale che producono output verso l'esterno 

· Mettere al centro dell'analisi il servizio fornito e le esigenze del "cliente" 

· Operare sul flusso del processo e su tutte le altre componenti 

· Considerare le tecnologie dell'informazione e della comunicazione come "fattore abilitante" 

· Operare in maniera integrata tra dirigenti amministrativi e responsabili informatici 

· Porsi obiettivi misurabili e verificarne il raggiungimento attraverso opportuni sistemi di misura

5.4.1. Gli elementi di fondo della reingegnerizzazione dei processi 

Il punto fondamentale è pertanto il "ragionare per processi". 

Per processo (o "processo di servizio" nei contesti, come la Pubblica Amministrazione, tesi all'erogazione di servizi) si intende:

· un insieme di attività tra loro interrelate
· svolte da una o più unità organizzative
· finalizzate alla realizzazione di un risultato definito e misurabile (il prodotto o/servizio) che:

· contribuisce al raggiungimento della missione dell'amministrazione 
· trasferisce valore al fruitore del servizio (il cliente). 

Ogni processo di servizio è caratterizzato dalla compresenza di una pluralità di componenti (o dimensioni) tra le quali: 

· la natura e le caratteristiche del prodotto/servizio erogato; 

· il flusso operativo del processo (le attività componenti e le loro relazioni); 

· le strutture organizzative coinvolte e la distribuzione delle responsabilità; 

· le regole (norme) che regolano il processo; 

· le varie risorse utilizzate tra cui: 

· le risorse umane coinvolte (quantità, distribuzione e caratteristiche professionali); 

· la logistica; 

· le risorse materiali e strumentali; 

· le informazioni; 

· le tecnologie dell'informazione e della comunicazione. 

"Ragionare per processi" significa pertanto individuare prodotti/servizi e processi tesi alla loro produzione ed erogazione, diagnosticarne le criticità e successivamente intervenire per cambiare e migliorare. Intervenire su un processo di servizio significa modificare una delle sue componenti o un insieme di esse. 

Si definisce in genere "intervento tecnologico" una modifica (o l'introduzione) di tecnologie dell'informazione e della comunicazione (più rari, nei contesti caratterizzati dall'erogazione di servizi, sono infatti gli interventi sulle risorse materiali o su altre risorse strumentali), mentre si usa chiamare "intervento organizzativo" una modifica che agisce sulle altre componenti del processo. 

5.4.2. Tecnologie informatiche e della comunicazione fattori abilitanti del cambiamento

Le tecnologie dell'informazione e della comunicazione rappresentano un fondamentale "fattore abilitante" del percorso di cambiamento sopra delineato. Esse infatti non vanno viste, come è stato fatto storicamente, solo o principalmente come una delle componenti su cui intervenire, per la ricerca di efficienza delle operazioni ripetitive e a minor valore aggiunto, lasciando invariate le altre condizioni. 

Le tecnologie della informazione e della comunicazione rappresentano oggi prima di tutto un vastissimo insieme di soluzioni e opportunità che consentono non solo di ridurre tempi e costi attraverso la riduzione delle risorse fisiche necessarie all'esecuzione delle attività operative, ma anche, ad esempio, di: 

· introdurre nuovi servizi; 

· modificare natura e caratteristiche dei servizi esistenti; 

· modificare il flusso delle attività operative; 

· introdurre nuove modalità di erogazione dei servizi; 

· migliorarne la qualità. 

In sostanza rendono quindi possibile una revisione complessiva dei processi in tutte le loro componenti, da cui il loro ruolo di "fattore abilitante". 

Quello che è spesso accaduto è quindi che la reingegnerizzazione ha preso spunto e avvio dall'esame delle possibilità che una nuova tecnologia può introdurre in una organizzazione.

L'accentuazione di questa caratteristica porta al concetto di "BPR guidato dalla tecnologia (technology-driven)", in contrapposizione al BPR guidato direttamente dalla valutazione dei servizi e del posizionamento (business-driven). 

Se le tecnologie dell'informazione e della comunicazione sono un fattore di cambiamento, specularmente ne consegue che la realizzazione e l'utilizzo dei sistemi informativi automatizzati è finalizzato all'ottenimento di risultati in termini di miglioramento dei servizi e contenimento dei costi. 

Ne consegue ulteriormente che il principale metro di valutazione degli investimenti in tecnologie dell'informazione e della comunicazione va ricercato nella loro capacità di provocare un miglioramento nei servizi forniti dalle amministrazioni e non in parametri interni al paradigma tecnologico.

5.4.3. Sviluppi e problematiche del BPR 

Il BPR è stato utilizzato all'inizio prevalentemente per obiettivi di efficienza e di riduzione dei costi, tanto da diventare spesso sinonimo di perdita di posti di lavoro. Negli ultimi anni tuttavia si sono diffuse esperienze più orientate alla crescita, alla conquista di quote di mercato e all'incremento della qualità dei servizi. 

Anche sulla base di questa diversificazione delle esperienze si sono registrati sviluppi dell'elaborazione in varie direzioni quali: 

· il rapporto tra pianificazione strategica e BPR, attività che presentano problematiche contigue e talvolta tendenti a sovrapporsi. In realtà le considerazioni e gli obiettivi di un piano strategico dovrebbero costituire un input alla reingegnerizzazione soprattutto in termini di scelta dell'ambito in cui operare. È inevitabile peraltro una zona grigia di confine soprattutto rispetto al grado di dettaglio nell'identificazione e quantificazione degli obiettivi di prestazione;

·  il rapporto tra singole iniziative di reingegnerizzazione dei processi e la necessità di continue trasformazioni che ha portato molte organizzazioni a non considerare più il BPR come una attività "one shot" ma una attività continuativa che necessità di specifiche modalità per la capitalizzazione di conoscenza, esperienze, informazioni;

·  il livello di dettaglio dell'analisi da condurre sui processi esistenti e, in maniera correlata, il dettaglio nella riprogettazione. È evidente sia il pericolo della "paralisi da troppa analisi" sia quello di analisi e progetti troppo poveri che si traduce in inattendibilità degli obiettivi e dei risultati previsti. In questa direzione si sta affermando l'idea che la definizione del dettaglio necessario possa essere uno degli adempimenti iniziali di un progetto di reingegnerizzazione; 

· l'importanza della definizione di sistemi efficaci di misurazione delle prestazioni che, se esistenti e normalmente utilizzati, costituiscono una notevole facilitazione degli interventi di reingegnerizzazione; 

· la crescente attenzione alle problematiche di "gestione del cambiamento", tese a superare gli inevitabili fenomeni di resistenza che si ingenerano nelle organizzazioni e a costruire il consenso di organizzazioni e singoli che sono cointeressati alle tematiche coinvolte. Questo secondo aspetto è particolarmente importante nel settore pubblico dove è quasi sempre indispensabile un intervento anche legislativo e dove assumono particolare rilievo gli atteggiamenti dei corpi legislativi, dei gruppi di interesse espressione della società civile, delle funzioni istituzionali di controllo e supervisione, dei sindacati. Per il successo delle iniziative di reingegnerizzazione diventa pertanto essenziale una adeguata azione di marketing, tesa al coinvolgimento di questi soggetti. 

La questione più importante, nel nostro specifico contesto, è però quella che riguarda il rapporto tra BPR e tecnologie dell'informazione, tra "interventi organizzativi" e "interventi tecnologici". 

Si è già affermato in precedenza che le tecnologie dell'informazione e della comunicazione sono un "fattore abilitante" degli interventi di reingegnerizzazione e che talvolta l'iniziativa prende spunto e avvio dall'esame delle possibilità che una nuova tecnologia può introdurre in una organizzazione. Si è parlato quindi di "BPR guidato dalla tecnologia", in contrapposizione al BPR guidato direttamente dalla valutazione dei servizi e del posizionamento. 

Una questione che è sorta riguarda quale di questi due approcci sia migliore. Un autorevole analista del tema sostiene che si tratta di una versione riguardante il BPR della più nota domanda se sia nato prima l'uovo o la gallina. Come per chi vuole allevare pollame, anche per chi vuole migliorare i processi non è tanto importante che cosa viene prima ma è necessario porre attenzione ad ambedue gli aspetti ed essere consapevoli dell'approccio scelto in modo da gestire convenientemente i diversi rischi principali. 

Le iniziative di BPR, comunque originatesi, hanno infatti molti aspetti comuni dato che comunque debbono portare ad una revisione complessiva del processo e all'individuazione di risultati attesi misurabili in termini di servizio.

Le differenze riguardano normalmente chi propone e sponsorizza l'iniziativa (in un caso i responsabili operativi, nell'altro per lo più la direzione sistemi informativi) e il punto di vista iniziale (in un caso ci sono solo indicazioni sulla strategia dell'organizzazione e sui servizi, nell'altro c'è una qualche idea precostituita sulla soluzione tecnologica). 

Anche i rischi da gestire sono diversi. Se si è guidati dalla valutazione delle strategie operative c'è un rischio maggiore di costruire soluzioni non fattibili o troppo difficilmente realizzabili (si pensi ad esempio a soluzioni informative che non tengono conto della presenza di legacy systems, potenzialmente limitanti). Questo rischio deve essere gestito attraverso il coinvolgimento dei responsabili dei sistemi e di esperti di tecnologie nei gruppi di lavoro. Se si è guidati dalle tecnologie ci sono i rischi di una direzione troppo debole del progetto di revisione che non riesce a cogliere la dimensione complessiva dell'intervento e ad attivare le differenti aree dell'organizzazione. 

Un altro rischio della reingegnerizzazione guidata dalle tecnologie consiste nella possibilità di concentrarsi troppo esclusivamente su una singola tecnologia e addirittura nel perdere di vista gli obiettivi strategici in termini di risultati. Anche in questi casi la soluzione sta nell'adeguato coinvolgimento dei vari attori, nella forte responsabilizzazione della direzione, nella pervicace focalizzazione sui risultati attesi in termini di servizio. 

Un altro aspetto del rapporto tra BPR e tecnologie dell'informazione riguarda le specifiche relazioni tra iniziative di reingegnerizzazione dei processi e piano dell'informatica. 

La reingegnerizzazione rappresenta l'anello di congiunzione tra il piano strategico di una organizzazione (la sua visione, le sue direzioni di intervento, i suoi obiettivi generali) ed il piano di sviluppo dei sistemi informativi automatizzati. 

È attraverso le iniziative di reingegnerizzazione che possono emergere in maniera più rigorosa e sistematica i requisiti per lo sviluppo dei sistemi informatici e le relative priorità. 

Su questa base sarà possibile individuare le nuove iniziative (i nuovi progetti) che comporranno il piano di sviluppo e che saranno successivamente approfondite dal punto di vista tecnologico ed operativo attraverso studi di fattibilità.

5.5. LA REVISIONE DEGLI “STRUMENTI DI GESTIONE” AZIENDALE

La revisione degli “strumenti di gestione” aziendale viene generalmente inserita in un più ampio programma di sviluppo strategico dell’Impresa e si articola nelle seguenti aree principali di intervento:

1. Reingegnerizzazione dei processi aziendali ed intragruppo (se l’azienda appartiene ad un gruppo integrato di imprese), secondo principi di Qualità Totale;

2. Revisione della organizzazione del lavoro e individuazione dei Centri di Responsabilità aziendali (competenze, professionalità richieste e primo dimensionamento) della microstruttura (Servizi/Uffici all’interno delle Direzioni o Dipartimenti);

3. Definizione dei fattori chiave di controllo della gestione (secondo la visione per processi);

4. Impostazione degli schemi di Contabilità Direzionale (analitica ed industriale), secondo principi di Activity Based Costing (costi per attività);

5. Revisione dei Sistemi Informativi e pianificazione del loro adeguamento strategico (architettura tecnologica, priorità applicative, posizionamento organizzativo e opzioni di esternalizzazione);

Vengono di seguito esposte, per ciascuna delle aree di intervento indicate, le principali finalità e linee guida di intervento e, ove ritenuto opportuno per la chiarezza della esposizione, saranno evidenziate in modo più dettagliato le:

· metodologie di lavoro che è opportuno seguire nell’espletamento della revisione in oggetto;

· attività da svolgere ed i risultati da fornire con lo specifico intervento.

Nel seguito si intenderà come "azienda" l'insieme dell'Impresa e delle Società (eventualmente) da essa controllate.

La “reingegnerizzazione dei processi” (Business Process Reengineering) è un approccio ormai consolidato per la ristrutturazione delle aziende, in chiave di recupero di efficienza ed efficacia. 

Considerando come “processo aziendale” l’insieme delle attività interne svolte per servire un cliente (esterno all’azienda/gruppo o interno appartenente ad altra unità organizzativa) e creare “valore aggiunto”, ne vengono viste contemporaneamente ed in maniera integrata le varie componenti (organizzazione interna, flusso delle operazioni, personale, prodotto/servizio erogato, esigenze informative e tecnologie di supporto), in modo da riprogettare le modalità con cui l’azienda lavora ed interagisce con l’esterno (clienti, fornitori, enti regolatori, ecc.), per il perseguimento degli obiettivi operativi e strategici.

L'enfasi è posta sulla semplificazione delle procedure gestionali, riesaminando criticamente regole e procedimenti tradizionali (la prassi), per costruire la qualità entro i prodotti/servizi forniti, in modo di aderire pienamente alle aspettative del "cliente", sia esso esterno (imprese, P.A., utenti, ecc.) che interno (vertici azienda, altre unità).

Con l'approccio proposto si evitano i rischi di una “analisi delle procedure” di tipo tradizionale, che partendo da una visione ristretta (anche organizzativa), induce a giustificare l'esistente e porta ad ottenere cambiamenti di ridotta rilevanza.

5.5.1. Reingegnerizzazione dei processi aziendali - Metodologia di lavoro

I principali strumenti metodologici utilizzati sono di seguito descritti.

a) analisi dei processi
Si basa sulla rappresentazione del ciclo standard “transazione cliente/fornitore”:

· prodotto/servizio inerente il processo in esame: rappresenta l’oggetto della transazione (p.e. il prodotto “a catalogo” o realizzato “ad hoc”, l’intervento di manutenzione, l’accesso ad un servizio informativo);

· attori considerati: il cliente (che richiede ed ottiene il prodotto/servizio) ed il fornitore (che lo distribuisce/eroga);

· fasi della transazione (richiesta, accettazione richiesta, produzione/erogazione, accettazione e chiusura), che sono standard, in quanto ogni processo può essere ricondotto alla sequenza di queste fasi.

Un processo complesso può essere decomposto in n sotto-processi, ciascuno dei quali viene rappresentato ed analizzato secondo questo schema, creando così una catena di n cicli cliente-fornitore (dove il cliente in un ciclo può diventare il fornitore in un altro e viceversa).

L’analisi dei processi significa pertanto identificare:

· il prodotto, il cliente ed il fornitore principale di ogni processo aziendalmente rilevante;

· i sotto-processi che compongono il processo, gli elementi che li rappresentano (prodotto, cliente, fornitore) ed i collegamenti tra essi;

· le fasi del ciclo corrispondente ad ogni sotto-processo, descrivendone le attività. 

b) identificazione dei problemi
Per ogni fase del ciclo standard “rapporto cliente/fornitore” sono descritte:

· le esigenze del cliente e del fornitore (p. es. disponibilità del prodotto e/o tempi di consegna);

· i problemi che si frappongono alla piena soddisfazione di queste esigenze (p. es. mancanza della informazione richiesta, condizione non prevista nelle procedure/prassi aziendali).

La identificazione dei problemi è ottenuta attraverso la presa di conoscenza del processo, così come svolto attualmente, e della esperienza delle persone coinvolte.

c) correlazione problemi/componenti del processo
I problemi riscontrati sono posti in relazione (non univoca) con le componenti del (sotto) processo, utilizzando una matrice di correlazione appositamente strutturata (p.e. il problema di mancanza della informazione è correlato al sistema informativo e/o alla professionalità del personale).

d) riprogettazione del processo
L’insieme dei sotto-processi viene ripensato globalmente, e di conseguenza alcuni di questi (ed anche le singole fasi dei relativi cicli) possono essere eliminati, accorpati, posti in diversa sequenza, ecc., in modo da ottenere migliori risultati.

e) riprogettazione delle singole componenti del processo
Alla luce della ristrutturazione del processo, la visione integrata delle problematiche emerse relative alle singole componenti rende generalmente fattibile la soluzione ai problemi individuati.

5.5.2. Attività da svolgere e prodotti previsti

Le attività da svolgere in questa fase del lavoro sono quelle tipiche della revisione e progettazione organizzativo procedurale:

a) analisi dei "valori" ed obiettivi aziendali
Per l'allineamento dei processi ai valori aziendali (approccio top-down); le risposte che saranno fornite sono:

· le priorità degli operatori aziendali sono chiare?

· le attività sono effettivamente focalizzate sulla "missione" aziendale?

L'efficienza non è il solo parametro che porta alla soluzione; sia per le attività ripetitive (routine) che per le attività "creative" (uniche) saranno raccolti i seguenti dati:

· è adeguato il mix di risorse?

· le risorse sono disperse su troppi fronti?

· vi sono colli di bottiglia?

· presenza di troppi "stop & go" decisionali?

· si riscontrano ritardi dovuti a verifiche non appropriate?

b) esame dei processi
Attraverso la "visione per processi" descritta nella metodologia, si otterrà: 

· la costruzione del "modello" dei processi:

· identificazione del processo: fonte (da dove arriva), generatore (cosa lo avvia), attività (come si svolge), prodotto (risultato della attività), cliente (destinatario del prodotto)

· classificazione dei componenti: fattori interni (controllabili), fattori esterni (non controllabili)

· la valutazione del prodotto/servizio risultato del processo:

· "costo" del processo

· necessità del processo

· allineamento rispetto agli obiettivi aziendali

· grado di controllabilità interna sul prodotto/servizio e sul processo 

· la analisi del "contributo" delle attività al processo:

· rilevanza rispetto al processo

· compiti di routine/eccezioni connesse alla attività

· controllabilità sulla attività

c) approccio alla semplificazione
La redazione delle proposte di intervento è ottenuta attraverso:

· la selezione dei prodotti e processi più "promettenti" (in base alla matrice costo/contributo)

· la individuazione dei generatori e delle cause di eccezioni nelle attività

· riduzione del volume di eventi

· eliminazione dei generatori di eccezioni

· la valutazione della fattibilità del lavoro per "nuclei" di processo, modificando

· la organizzazione e localizzazione del personale

· il layout fisico degli uffici

· la compressione dei tempi, agendo su: 

· eccezioni (numerosità, cause e tempi di trattamento)

· attese ed interruzioni nel lavoro (sbilanciamento nei flussi/carichi di lavoro, tempi di trattamento nelle unità/nuclei di lavoro "a monte", code nei S.I.

· tempi di trattamento (eliminazione/riduzione attività non a "valore aggiunto")

· pianificazione attività e risorse (cammino critico, risorse critiche, bilanciamento tempi/carichi)

· impatto fattori esterni (non controllabili) sui tempi

· le opportunità di contenimento costi (cost saving) su :

· personale

· immobili, impianti, attrezzature

· materiali, forniture

· altro (trasporti, assicurazioni, ecc.)

d) identificazione delle opportunità di innovazione
Opportunità espresse in termini di:

· il miglioramento della qualità dei processi:

· qualità intrinseca (visibilità della non-qualità) nei processi gestionali

· commisurata alle specifiche del prodotto/aspettative del "cliente", definite in modo chiaro e misurabile, condivise e corrispondenti alle effettive esigenze

· la valutazione selettiva sull'impiego delle risorse:

· contributo della risorsa al valore aggiunto della attività

· alternative di esternalizzazione (make/buy)

· analisi costi/benefici

· la applicabilità ipotesi di automazione (dopo la semplificazione dei processi!)

e) selezione degli interventi immediati
Selezione degli interventi immediati, eventualmente attraverso un approccio di “progetto pilota”.

f) programma di attuazione
Definizione del programma di attuazione progressiva degli interventi, su un orizzonte temporale di medio periodo.

5.5.3. Organizzazione del lavoro e Centri di Responsabilità aziendali 

a)  Organizzazione del lavoro
Le ipotesi di riorganizzazione del lavoro emerse dallo studio di reingegnerizzazione dei processi devono opportunamente approfondite e (per le aree aziendali eventualmente non impattate dalla reingegnerizzazione) completate, in modo da poter disegnare un quadro coerente dei Centri di responsabilità aziendali, ad un adeguato livello di delega gestionale; gli elementi che devono essere delineati sono:

· le competenze in ambito aziendale (e verso l'esterno)

· le professionalità richieste (disponibili o da formare/acquisire)

· il dimensionamento (in prima approssimazione) dell'organico.

La mappa dei processi/attori aziendali, costruita secondo il metodo descritto nel precedente capitolo, fornisce i requisiti delle professionalità richieste per l'espletamento della singola attività. 

Per la definizione della struttura micro organizzativa (competenze, professionalità, dimensionamento), corrispondente ai Centri di responsabilità, i principali passi metodologici da seguire sono di seguito sintetizzati.

b)  Individuazione dei Centri di responsabilità
Da individuare secondo criteri di:

· massima aderenza alla visione per "processi": responsabilità complessiva su uno o più sotto-processi (o almeno su più attività concatenate in un processo)

· adeguato decentramento delle decisioni il più vicino possibile (inteso come livello gerarchico) a dove si svolgono le attività operative

· chiara individuazione dei "risultati" del processo assegnati alla responsabilità del Centro (prodotti della catena di attività svolte dal Centro), rivolti ad altri Centri aziendali od all'esterno

c) accorpamento delle professionalità richieste
Organizzazione secondo "figure professionali":

· assegnabili a uno o (meglio) più compiti da svolgere entro le attività del Centro

· compatibili con le nomenclature di inquadramento del personale

· "popolabili" secondo una prevedibile progressione delle carriere professionali

d) dimensionamento degli organici
Ottenuta attraverso la applicazione "ragionata" delle tecniche di attribuzione di tempi standard e di valutazione dei carichi di lavoro, (recentemente utilizzate anche dalla Pubblica Amministrazione), e che hanno trovato, con gli opportuni correttivi, elementi di validità anche per ambienti con attività non di "routine" (ricerca, progetti, ecc.).

e) individuazione degli interventi sulle Risorse Umane
Interventi individuati in funzione delle esigenze di personale soddisfatte/da soddisfare nei singoli Centri di responsabilità ed in totale, per quanto riguarda sia gli organici (esuberi/carenze) che le professionalità delle singole persone classificate nelle varie figure professionali definite per il Centro.

5.5.4. Definizione dei fattori chiave di controllo della gestione

I fattori chiave rappresentano le leve fondamentali per governare la gestione della azienda, sono specifici del settore economico (o dei settori) in cui essa opera (p.e. qualità della progettazione/produzione “ad hoc”, competitività dell'offerta “a catalogo”, soddisfazione utente dei servizi manutentivi o informativi); questi vengono misurati attraverso opportuni indicatori delle prestazioni aziendali e dei singoli Centri di responsabilità (p.e. quote produzione prenotate in anticipo, margine dei contratti già acquisiti per progettazione/produzione “ad hoc”, diffusione servizi manutentivi, ricavi netti per accesso ai servizi informativi).

Secondo la visione per "processi" precedentemente delineata, tali indicatori hanno una dimensione economico-finanziaria o quella di una grandezza "fisica" più aderente a misurare le performance del processo, in termini di efficienza, efficacia e produttività (p.e. n° unità di prodotto/ora operatore, n° consegne entro i termini, volumi annui). 

Pertanto il principale criterio per la progettazione è l'allineamento e la significatività degli indicatori, affinché siano:

· finalizzati agli obiettivi aziendali ed ai suoi fattori chiave di successo

· oggettivi e controllabili all'interno della azienda

· applicabili coerentemente nell'organizzazione

· attribuibili ad un Centro di responsabilità o a livelli superiori della organizzazione aziendale

· rendicontabili in modo consistente e tempestivo 

· di stimolo verso il "miglioramento continuo" nelle dimensioni della qualità, tempestività ed economicità dei prodotti/servizi offerti sul mercato.

5.5.5. Impostazione degli schemi di Contabilità Direzionale

La raccolta, elaborazione e rappresentazione degli indicatori di controllo gestionale, per la parte (v. precedente capitolo) a dimensione economico-finanziaria, è ottenibile attraverso l'impianto di un sistema di Contabilità Direzionale, che, opportunamente integrato/collegato con il sistema contabile dell'Impresa, consente di ottenere la visibilità dei costi e ricavi (ed eventualmente del patrimonio investito) almeno per:

· prodotto/linea di prodotto (contabilità industriale)

· centro di responsabilità/livelli gerarchici superiori (contabilità analitica)

· natura (contabilità generale)

secondo criteri di coerenza nelle diverse "viste" dei dati, acquisiti univocamente nel sistema e gestiti in uno specifico "piano dei conti, dei centri e dei prodotti".

La costruzione dello schema complessivo di questo "piano dei conti" e delle regole di trattamento dei dati è l'oggetto della presente area di intervento.

La sempre maggiore rilevanza che i costi indiretti (ma comunque controllabili dalla struttura aziendale) assumono nel bilancio complessivo delle risorse necessarie per la realizzazione dei prodotti/servizi induce ad utilizzare, nell'impianto della contabilità direzionale, i principi della contabilità dei costi per attività (Activity Based Costing), che mira ad individuare e quantificare le principali componenti di costo di un prodotto/servizio e a correlarle alle attività componenti il processo realizzativo.

5.5.6. Revisione dei Sistemi Informativi e pianificazione del loro adeguamento strategico

La pianificazione dei Sistemi Informativi ha l’obiettivo di individuare (in un quadro sostenibile di utilizzo delle risorse aziendali) le opportunità offerte dalle tecnologie informatiche e delle telecomunicazioni per il raggiungimento delle finalità strategiche dell’Impresa.

Nel momento di revisione critica della organizzazione e dei processi aziendali, il Piano dei Sistemi Informativi deve fornire le linee guida e le priorità di azione (in una stretta logica di costi/benefici) su:

· applicazioni informatiche-telematiche cruciali a supporto delle attività aziendali (sia operative che direzionali);

· architettura tecnologica più adeguata da adottare per l’esercizio di tali applicazioni informatiche;

· organizzazione della funzione aziendale preposta ai Sistemi Informativi e competenze necessarie;

· politiche di eventuale esternalizzazione delle attività informatiche (p.e.: sviluppo/manutenzione applicazioni, esercizio/gestione tecnico-operativa, “outsourcing” complessivo).

5.5.6.1     Metodologia di lavoro

I metodi da applicare rientrano nella branca delle tecniche di "information engineering" e si integrano con quanto precedentemente indicato per la reingegnerizzazione dei processi aziendali:

· sintonia con il piano strategico di "business" e organizzativo: per assicurare la presenza di una architettura tecnica e di un portafoglio applicativo:

· coerenti con le strategie aziendali, in quanto progettati a supporto e (talvolta) fattori abilitanti delle strategie stesse

· pianificati secondo le priorità degli obiettivi aziendali e la compatibilità delle risorse utilizzabili

· analisi del mercato della tecnologia: per individuare la evoluzione delle tecnologie informatiche e delle telecomunicazioni, al fine di selezionare le aree che richiedono gli interventi necessari alla salvaguardia degli investimenti aziendali (attuali e da pianificare) in questo campo

· definizione dell'architettura tecnico-organizzativa: per stabilire il quadro di riferimento comune alle diverse visioni che del Sistema Informativo hanno i principali attori: progettisti, realizzatori, utilizzatori diretti o mediati (p.e. Alta Direzione). 

Gli elementi fondamentali sono:

· i dati (entità informative e relazioni tra esse)

· le funzioni (processi di elaborazione e relativi input/output)

· le reti (localizzazione dei nodi e linee di collegamento locali/geografiche)

· approccio alla transizione dal Sistema esistente al nuovo Sistema: per attuare una migrazione non traumatica dai sistemi (cosiddetti "legacy systems") che gestiscono le transazioni informative essenziali per l'azienda e che quindi non possono essere eliminati senza adeguati interventi, e garantire nel passaggio:

· la integrità della base dei dati gestita

· la affidabilità delle funzioni svolte

· il mantenimento del livello di servizio reso

· adozione degli standard internazionali: per assicurare il mantenimento degli investimenti tramite:

· la indipendenza dalle tecnologie proprietarie dei singoli fornitori

· la compatibilità nella evoluzione dei sistemi

· la interoperabilità con sistemi e basi dati esterne (clienti, fornitori, altri organismi)

· coinvolgimento e preparazione del personale: per affidare la realizzazione del piano approvato a responsabili (in primo luogo utilizzatori del Sistema Informativo ed in subordine informatici) motivati, preparati e autorevoli, in grado di affrontare e risolvere le difficoltà che un significativo programma di cambiamento sempre comporta.

5.5.6.3 Attività da svolgere e prodotti previsti

Le attività da svolgere sono raggruppabili nelle macro-attività di seguito descritte:

a) individuazione e definizione dei bisogni informativi dell'azienda
A seguito della decisione di redigere il piano, opportunamente formalizzata e comunicata ai responsabili ed agli operatori aziendali coinvolti, dovrà essere:

· effettuata una serie di interviste alla Direzione Aziendale (ad integrazione, se necessario, di quanto già fatto per la reingegnerizzazione dei processi), per individuare le esigenze informative attuali e prospettiche, nell'orizzonte temporale del piano strategico aziendale

· definita, al massimo livello di sintesi, la architettura dei sistemi (dati, funzioni, reti)

· disegnata una prima ipotesi della struttura organizzativa (una o più unità) preposta al sistema informativo e dei servizi ad essa richiesti

· individuata la priorità (di massima) delle aree di intervento ed i relativi fattori critici di successo

b) definizione dell'architettura informatica “obiettivo”
Per definire le tre architetture necessarie (dati, applicazioni, tecnico/sistemistica), devono essere:

· accertati i sistemi (applicazioni ed ambiente tecnico) attuali e previsti

· classificati e raggruppati i fabbisogni informativi emersi in aree (applicative e tecniche) affini

· individuate le aree fondamentali di sviluppo

· definite le architetture obiettivo (dati, applicazioni, tecnico/sistemistica)

c) stesura del piano di migrazione proposto
Piano realisticamente determinato in funzione delle priorità strategiche aziendali, delle propedeuticità tecnico-applicative e dei vincoli finanziari - organizzativi individuati. Pertanto deve essere:

· formulato un piano di azione prioritario, con l'esplicitazione dei vincoli e propedeuticità

· definiti i piani di migrazione (dati, applicazioni, tecnico/sistemistico)

· pianificato lo sviluppo organizzativo e del personale (settore informatico e utilizzatori)

· statuiti gli elementi di controllo di qualità del prodotto/servizio "Sistema informativo"

· impostati (nella ipotesi di esternalizzazione) gli schemi di capitolato e contrattuali verso il potenziale fornitore di servizi informatici e telematici

· valutati i rischi insiti nel cambiamento e individuate le corrispondenti contromisure

· stimati i tempi, costi e benefici connessi alla realizzazione del piano di migrazione

· valutata la bontà dell'investimento e delle possibili opzioni

5.6    IL SOFTWARE PER IL BUSINESS PROCESS MANAGEMENT
Nel 2004 Gartner ha contato oltre 100 fornitori che hanno tradotto l’idea di Hammer in software per il BPM, utile a monitorare e sviluppare processi aziendali efficienti. Le tre cose fondamentali che questo software è in grado di fare sono: monitoraggio dei processi aziendali, automazione del workflow e integrazione delle applicazioni aziendali (Enterprise Application Integration - EAI). 
5.6.1 Monitoraggio dei processi
Il software di monitoraggio utilizza delle interfacce per collegarsi ai diversi sistemi dedicati ad un particolare processo e tenere sotto controllo l’andamento di quest’ultimo, rilevandone eventuali inefficienze. Può inoltre essere utilizzato per monitorare un processo e inviare messaggi d’allarme quando quest’ultimo non viene eseguito correttamente.

5.6.2 Automazione del workflow
I prodotti software di workflow automatizzano alcune parti di un processo aziendale e indirizzano le attività relative alle persone più adeguate, assicurandosi che il processo venga eseguito correttamente. Prerequisito: deve essere realizzata una mappa dettagliata dei processi o, se necessario, devono essere ridisegnati i processi che il sistema deve seguire e automatizzare. Il sistema, una volta realizzato, sarà tanto valido quanto lo sono i processi che automatizza. 
5.6.3 Strumenti per l’integrazione delle applicazioni aziendali.
Il software per il BPM permette di estrarre informazioni dai sistemi esistenti per mezzo di API (Application Program Interface) e questa possibilità è stata  utilizzata dai fornitori per spingerne l’utilizzo al fine di supportare l’integrazione delle applicazioni aziendali (Enterprise Application Integration - EAI). La tecnologia di BPM  utilizzata per l’EAI non è molto diversa dalle tecnologie impiegate per il monitoraggio ed il workflow e non lo è neppure il modo in cui le aziende utilizzano il BPM per l’integrazione delle applicazioni. 
5.7    LA RIVOLUZIONE NEL MONDO INFORMATICO
Un’ulteriore grande rivoluzione è attesa nel mondo informatico, in cui è prevedibile un enorme salto di qualità legato al passaggio dai “bit” ai “qubit” o “bit quantistici” che, in casi particolari valgono 0 o 1 come i bit tradizionali, ma che, in generale, possono assumere valori intermedi e immagazzinare così una maggiore quantità di informazioni. 

5.7.1 Il computer quantistico
Dalla prima intuizione del fisico americano e premio Nobel Richard Feynman (1982), alla dimostrazione del funzionamento di un computer quantistico del fisico britannico David Deutsch (1985) si è poi arrivati alla dimostrazione, data dal fisico Peter Shore (1994), della superiorità di un computer quantistico su uno tradizionale per operazioni di interesse pratico. 

Shore ha trovato infatti un algoritmo efficace per scomporre qualsiasi numero intero nel prodotto di numeri primi (non ulteriormente scomponibili). 

Il primo computer quantistico è stato costruito, nel 2001, da Isaac Chang nel centro di ricerca IBM di Almaden in California (USA).

La società canadese D-wave sta tentando di costruire il primo prodotto commerciale e, nel 2008, ha lanciato il progetto  di grid computing AQUA@home con l’obiettivo di predire le prestazioni dei computer AQC (Adiabatic Quantum Computers) a super conduzione e di risolvere una varietà di problemi complessi che sono emersi in diversi campi. 

Aspettando i risultati delle ricerche in corso vediamo quali altri progetti si avvalgono di questa tecnica e quali altre strategie e metodologie sono state messe a punto per razionalizzare e migliorare sistemi informatici aziendali. 

5.7.2 Grid computing

Sono molti i progetti di elaborazione basati sul modello del “grid computing”, che si avvale della potenza di calcolo di una rete di computer messa volontariamente a disposizione dagli utenti che aderiscono al progetto e che, in molti casi sfruttano il software open source BOINC. I progetti attivi a fine 2009 sono i seguenti: computer quantistico (D-wave);  climateprediction ( Oxforf University e Open University); ricerca di cure (World Community Grid e National Science Foundation); LHC@home  (Large Hadron Collider del CERN); Quake Catcher Network (University of California e Riverside and Stanford University - non sfrutta la potenza di calcolo, ma gli accelerometri dei laptop come sismografi distribuiti); Enigma@home (progetto avviato nel 2006 per risolvere tre messaggi Enigma originali intercettati nel Nord Atlantico nel 1942 - due messaggi generati dalla macchina quadrimotore Enigma M4 sono stati interpretati); NQueens@home (tratta ed espande il problema del posizionamento di otto regine su una scacchiera in modo che nessuna possa attaccare le altre); BURP (Big and Ugly Rendering Project per le animazioni tridimensionali, avviato nel 2007); SETI@home (Search for Extraterrestrial Intelligence, ospitato presso UC Bekeley e avviato nel 1999); MilkyWay@home (Rensselar Polytechnic Institute - obiettivo: creare un modello tridimensionale accurato della galassia Via Lattea)
.   
5.7.3 Service Oriented Architecture

L’espressione SOA designa una strategia mirata a sviluppare tutte le applicazioni software dell’azienda usando metodi di programmazione orientati ai servizi.

Cos’è un servizio?

È un “pezzo” di software costruito in modo da essere integrato facilmente con altri componenti.

L’idea è semplice: la tecnologia deve essere disponibile in “pezzi semplici” di codice software condivisibili e utilizzabili in diverse parti dell’azienda.
Questo si può ottenere “confezionando” il codice in un complesso “guscio” che descrive ciò che fa il componente e come connettersi ad esso.
Ci sono molti modi di collegare i servizi: interfacce sviluppate internamente, software di integrazione EAI, ecc.

Dal 2001 viene utilizzato un insieme di meccanismi software di comunicazione detti web services e basati sul world wide web. 

Quali sono i vantaggi di una SOA?
Una SOA è innanzi tutto uno strumento per ridurre complessità e ridondanze e può portare due tipi di vantaggi:
· Tattici, per lo sviluppo service oriented
· Riuso del software; aumento della produttività; maggiore flessibilità dei sistemi IT.
· Strategici, per lo sviluppo di una architettura complessiva dell’impresa 
· Migliore allineamento con il business; possibilità di “vendere” meglio al business il concetto di architettura enterprise, piuttosto malvisto fuori dal dipartimento IT.
Una SOA richiede che il lavoro di sviluppo sia attentamente controllato e guidato e il concorso di molte competenze e professionalità nuove, per cui occorre un forte investimento in formazione. Secondo una ricerca di “CIO e  Computerworld USA” (2007) solo il 25 % delle aziende ritiene di disporre delle competenze per poter sviluppare una SOA.
5.7.4 Cloud computing

Gli ambienti di cloud computing esterni rappresentano un notevole vantaggio per le aziende, in quanto permettono loro di evitare investimenti che possono risultare sovradimensionati rispetto alle effettive necessità, che potranno essere determinate solo nella fase operativa e commerciale del business.

Per questo motivo gli utenti chiedono ai fornitori del servizio strumenti per la rapida creazione ed eliminazione di ambienti di elaborazione, sviluppo e storage con l’obiettivo di pagare solo per le risorse utilizzate (pay for click). 

Il settore è in rapida evoluzione e sono già disponibili  nuovi servizi di Elastic Compute Cloud o EC2.

Anche gli utenti stanno alzando il livello delle richieste e vorrebbero avere la possibilità di utilizzare software che sia già nella cloud pagandone soltanto l’utilizzo.  
Anche per singoli utenti si è aperto l’orizzonte del cloud computing.

Steve Jobs, Amministratore Delegato della Apple, ha presentato a San Francisco, il 5 giugno 2011,  iCloud  un nuovo servizio in ambiente cloud che permette di ascoltare musica e vedere video in streaming, senza scaricare alcun file sul proprio PC. Il touchpad diventa il nuovo cuore dell'interfaccia utente del Mac e porta il computer a somigliare sempre più all'iPhone. 

Le tecnologie si stanno integrando sempre di più e stanno diventando più flessibili e meno onerose per l’utente
5.8    LA RIVOLUZIONE NEL MONDO DELLA COMUNICAZIONE 

Una grande rivoluzione è in corso nel mondo della comunicazione, cioè in quella particolare attività di trasporto che consente di trasportare la voce, le immagini, sia ferme che in movimento, le informazioni, tutti beni intangibili
.

Caratteristica dei beni intangibili è che il loro trasporto ha delle caratteristiche specifiche.

Si possono scomporre al punto di partenza nei loro elementi costituenti elementari, dei semplici segni, e si possono ricomporre al punto di arrivo con le stesse caratteristiche del modello in origine. 
E’ come se una mela fosse scomposta in atomi e ricomposta alla sua destinazione. 
Una delle difficoltà incontrate nel trasporto è stata l’enorme quantità di elementi costitutivi che occorre trasferire da un punto all’altro, specie per le immagini in movimento.

I sistemi di trasporto di un tempo si basavano sulla trasmissione via filo (telefono) o via etere (telegrafo, radio, tv) di impulsi elettrici.

La logica del computer ha permesso di scomporre gli oggetti in “digit”.

La “digitalizzazione” ha aperto una prima possibilità di sviluppo perché consente di espandere le attuali reti via cavo o via etere riducendo i costi in via esponenziale.

Una seconda possibilità è stata quella di immagazzinare i dati sia al punto di partenza sia a quello di arrivo, mediante la compressione dei segnali, sottraendo parte delle informazioni che formano le immagini, trasportandone solo le rimanenti e ricomponendole al punto di arrivo.

Una terza possibilità è legata alle continue innovazioni nelle reti: cavi in fibra ottica e sistemi satellitari.

La combinazione delle scoperte ha reso possibile la costruzione di sistemi di trasporto interattive a due vie, andata e ritorno, come accade per la voce con il telefono.

La costruzione di questi sistemi ha richiesto e continua a richiedere tempo ed investimenti, sia da parte delle aziende nelle reti, ma anche da parte delle famiglie che devono dotarsi dei terminali per ricevere e trasmettere.
5.8.1 VoIP


VoIP (Voice over Internet Protocol) è una tecnologia che si è diffusa rapidamente negli ultimi anni e grazie al suo utilizzo le reti sono diventate più economiche da gestire e i costi per la trasmissione della voce si sono ridotti. 

È sempre più usato dalle multinazionali e dalle aziende che hanno più filiali sul territorio, ma anche dalle persone. 
VoIP, combinato con una webcam, ha permesso di introdurre la videocomunicazione anche in ambito familiare.
5.8.2 Le conseguenze sociali

Il telefono che trasmette immagini e dati, oltre alla voce, risponde all’esigenza delle persone di vedersi in faccia. 
Le teleconferenze solo in voce sono utili, ma hanno avuto un impiego limitato proprio perché gran parte dei trasferimenti fisici avvengono per la necessità di vedersi. 

Il videotelefono è stato un primo passo avanti, ma oggi è anche possibile accedere in tempo reale a banche dati e di associarle nella nostra comunicazione ottenendo l’effetto di avvicinare le persone con il loro bagaglio informativo senza spostarle fisicamente. 

Le aziende dei telefoni, le aziende di telecomunicazioni, le aziende televisive, le aziende di distribuzione e le aziende che operano nell’intangibile, come ad es. le pubblicitarie, sono particolarmente interessate allo sviluppo di questo settore che offre potenzialità e sviluppi ancora imprevedibili.

Una possibilità di applicazione, sia pure tutta da verificare, è quella relativa ai supermercati dove si va per due motivi: vedere la merce e non pagare il trasporto a casa. La merce potrebbe essere vista sul display del video e con i costi risparmiati il distributore ci porterebbe la merce a casa. 

Si sta inoltre sviluppando il lavoro a domicilio e, tramite l’e-learning, l’istruzione a domicilio.

5.9     RADIO FREQUENCY IDENTIFICATION - RFID

RFID è una tecnologia innovativa che utilizza un segnale a radiofrequenza per l’identificazione automatica di oggetti dotati di “etichette intelligenti” (smart tag) che contengono informazioni interrogabili e aggiornabili, in grado di operare senza la necessità di alcun contatto fisico o ottico.

La tecnologia RFID è particolarmente pervasiva in quanto è applicabile in tutti i settori economici in cui è necessaria l’identificazione di oggetti fisici. È inoltre molto dinamica in quanto è in grado di recepire miglioramenti ed esperienze.

Stimola inoltre l’innovazione aziendale in quanto è un potente strumento di reingegnerizzazione dei processi.

I principali campi in cui può essere applicata sono:

· Il controllo dell’avanzamento della produzione negli stabilimenti industriali;

· La tracciabilità delle merci e la logistica del magazzino;

· La biglietteria elettronica nei trasporti e nelle strutture pubbliche e private (autostrade, stazioni sciistiche, piscine, stadi, ecc.);

· Il controllo degli accessi;

· L’identificazione dei pazienti in ambito ospedaliero;

· La gestione dei punti vendita (superamento dei bar code e riduzione drastica delle file nei supermercati); 

· Il potenziamento delle funzionalità del prodotto.

I sistemi RFID per “Real Time Location” (RTL) consentono anche di determinare la posizione degli oggetti identificati utilizzando la trasmissione, da parte delle “etichette intelligenti” di segnali verso lettori situati in posizione fissa, al fine di consentire ad una unità di base di eseguire una accurata triangolazione.

Da questa sommaria esposizione risultano evidenti le potenzialità, in gran parte ancora non utilizzate, che l’applicazione della tecnologia RFID potrebbe sviluppare nei diversi comparti e nelle diverse fasi della catena del valore.

È però agevole prevedere che, nei prossimi anni, questa tecnologia avrà un forte impatto sull’attività professionale del personale addetto allo sviluppo dei sistemi che se ne avvalgono, sulla reingegnerizzazione dei processi aziendali e su tutti gli utenti finali dei sistemi stessi.          

5.10   I NUOVI “STRUMENTI DI GESTIONE” AZIENDALE  

Come è cominciato tutto questo?

Siamo talmente abituati a considerare come normale l’utilizzo di tutto il patrimonio tecnologico che ci circonda che ormai non ci facciamo più caso. Questo è vero, in particolare, per le nuove generazioni che, per mancanza di esperienza diretta, tendono a perdere la memoria storica delle origini della realtà che li circonda.

Con i nuovi strumenti di gestione aziendale “e- business - e-commerce - e-strategy - e-learning…” l’obiettivo del BPR si è spostato verso i processi interaziendali e infragruppo, di interazione con il cliente, di gestione dei fornitori, di gestione delle relazioni con i clienti, di gestione della supply chain (logistica integrata), di gestione integrata dei flussi logistici all’interno dell’azienda ed all’esterno nella filiera produttiva (sia a monte che a valle).
Esempi di nuovi processi che oggi sono realtà per la maggior parte delle aziende sono, ad esempio, il Telelavoro, il CRM (Customer Relationship Manager), il Portale intranet, l’e-learning, l’e-procurement, le Aste on-line, ecc.
Ognuno di noi è ormai abituato ad essere utente del reengineering degli ultimi anni, nelle sue diverse forme: Call Center, Portali, Teleconferenze, Videoconferenze, ecc.
5.10.1  Telelavoro 
È una nuova opportunità per una organizzazione flessibile del lavoro ed una nuova cultura per la gestione delle risorse umane. 
Richiede il ridisegno dei processi aziendali, investimenti in tecnologie moderne (collegamenti veloci, sw specialistici, apparati hw adeguati) e nella formazione dei lavoratori.
Presenta notevoli ed interessanti vantaggi: permette di conciliare la vita familiare e professionale dei lavoratori, migliora la qualità delle prestazioni lavorative, non più basate sul “tempo”, ma sugli obiettivi, consente ai dipendenti con disabilità psicofisiche di far parte di una organizzazione. 
Inoltre si ottengono risultati evidenti apprezzabili da subito e si riducono i costi.
5.10.2 CRM

Adottare soluzioni di CRM  (Customer Relationship Manager) consente all’azienda di orientare il focus aziendale sul cliente, capire le esigenze del cliente, studiarne e analizzarne le caratteristiche, raccogliere e catalogare le informazioni che lo riguardano, comunicare periodicamente con il cliente, assisterlo e fidelizzarlo all’azienda. 
Esempio: i call center.
5.10.3 Portale Intranet

La maggior parte delle aziende ha oggi un Portale Intranet che consente di aggregare il patrimonio informativo aziendale in una “libreria centrale” cui possono accedere tutti gli utenti autorizzati. 
L’informazione raggiunge tutti allo stesso modo. 
Le regole sono scritte e chiare. 
Evita la circolazione di carta ed è di facile aggiornamento e manutenzione. 
Ogni funzione aziendale pubblica le informazioni che la riguardano. 
E’ un punto unico dove reperire i dati aziendali e rappresenta uno standard per tutti.
5.10.4 Aste on-line
Il processo delle aste on-line è oggi usato dagli uffici acquisti più evoluti. 
Si simula una vera e propria asta in cui si devono acquistare categorie omogenee di merci le cui specifiche devono essere chiare. Il genere è il prezzo l’elemento determinante; si rilancia on-line e si accorciano i tempi di aggiudicazione. La tecnologia è tale che non è richiesta una elevata conoscenza informatica da parte dell’ufficio acquisti. Il processo degli acquisti è chiaro e documentato, ma spesso si deve cambiare la mentalità di chi acquista. 
Nuovi fornitori possono entrare più facilmente consentendo a chi compra di avere condizioni economiche migliori.
Inoltre le aste on-line hanno preso piede sul web secondo due varianti. Una prima variante è quella utilizzata da eBay che applica lo schema classico delle “aste al rialzo”, una seconda variante è quella delle “aste al ribasso”, utilizzata da molti siti, che consentono di acquistare beni di pregio a prezzi molto contenuti. Infatti nelle aste al ribasso si aggiudica il bene chi è stato l’unico ad aver fatto l’offerta più bassa.
Al momento è ancora aperta la questione, rilevante dal punto di vista legale ed etico, se si tratti di vere aste, di giochi d’azzardo o di abilità. 

Hanno preso piede inoltre le Aste GSP (Generalizzate al Secondo Prezzo) basate su un’intuizione di John Nash, l’equilibrio di Nash, che gli è valso il Premio Nobel per l’Economia nel 1994. 
5.10.5 E-Learning

L’E-Learning è inizialmente stata vista come un nuova  modalità per istruire le persone. 

I corsi si svolgono in “classi virtuali”, si possono pianificare i percorsi di crescita personalizzandoli sullo studente, si ottimizzano le risorse professionali e si incrementa la crescita professionale. 

Lo strumento supporta l’attività di ricerca, selezione e sviluppo delle risorse umane. Inizialmente ha un forte impatto sull’infrastruttura e diminuisce i costi aziendali del processo formativo. Si può fruire del servizio in outsourcing. 

È utilizzato nelle pubbliche amministrazioni, per esempio, per la crescita professionale di cittadini italiani residenti all’estero o per raggiungere sedi “disagiate” e senza una massa critica.

È di fatto la nuova frontiera per la diffusione della conoscenza.

Richiede però ancora molta ricerca, molti investimenti e un impegno coordinato di molteplici professionalità e tecnologie perché possa dare risultati  efficaci a livello sia di singoli paesi, che europeo e, soprattutto, mondiale.  

5.11 IL “CAPITALE UMANO”
È l’elemento essenziale per ogni attività di re-engineering, basata sull’utilizzo delle nuove tecnologie e finalizzata alla messa a punto di efficaci strumenti di gestione aziendale. 
Infatti ogni BPR può realizzarsi solo attraverso il coinvolgimento delle persone, ai vari livelli, nei progetti di cambiamento dei processi basati  “sulla conoscenza”. 
È una grande opportunità di crescita professionale delle persone interne e porta in genere un aumento del valore dell’azienda e non solo una riduzione dei costi. 
Altri elementi importanti sono il presidio e lo sviluppo delle competenze, l’individuazione di risorse adeguate per far fronte alle novità che si introdurranno e l’aumento della delega decisionale per realizzare un’organizzazione snella.  
Va infine rilevato che il vero processo di BPR deve partire da noi e che ognuno sarà artefice del cambiamento di sua competenza.
5.12  BPR - IL  RITARDO DELL’ITALIA
In una situazione in cui l’economia cresce lentamente, il mercato è sempre più competitivo e le aziende vendono con margini ridotti, l’unica alternativa è quella di adeguare l’organizzazione alle esigenze del mercato.
L’organizzazione può affrontare positivamente questa sfida ridisegnando i processi legati al “core business”, con l’aiuto della tecnologia, vista come il fattore abilitante del cambiamento complessivo.

La metodologia deve essere utilizzabile sia per un cambiamento radicale che per interventi minori di miglioramento dei processi esistenti, portare al recupero dell’efficienza, migliorare la qualità dei servizi/prodotti erogati, consentire l’interoperabilità dei servizi, condividere le basi informative, realizzare applicazioni cooperative tra amministrazioni diverse, essere scalabile e orientata al risultato.
5.12.1 La Pubblica Amministrazione

La P.A. italiana deve cambiare perché sono cresciute le esigenze degli utenti che chiedono servizi sempre più efficienti.

Obiettivo della P.A. dovrebbe essere quello di definire, avviare e realizzare progetti di informatizzazione capaci di ottenere risultati evidenti e tangibili sotto forma di servizi forniti ai cittadini e al paese. 
In che modo?

Avvalendosi, per esempio, della possibilità offerte dalle nuove tecnologie abilitanti, come la R.U.P.A. (Rete Unificata della Pubblica Amministrazione), che collega tra loro le diverse amministrazioni centrali, dotando gli uffici periferici delle stesse infrastrutture tecnologiche degli uffici centrali ed aumentando la cultura dei dipendenti e dei cittadini.    

Nel settore pubblico però il cambiamento dei prodotti/servizi è bloccato da vincoli e normative obsolete. Il problema, denunciato da decine di anni, purtroppo non ha ancora trovato un governo in grado di affrontarlo seriamente e di  portarlo a soluzione. 
Questo stallo è uno dei motivi del ritardo del sistema Italia in un mondo in evoluzione ed ha contribuito a farci diventare il fanalino di coda della Comunità Europea. 
5.12.2 L’azienda privata 

In un’azienda privata valgono gli stessi concetti di base, ma ci sono meno vincoli al cambiamento. 

Per esempio, un’azienda privata che opera nel settore dei servizi a valore aggiunto, per attuare il BPR, cambia il modello organizzativo, adegua i processi, si riposiziona sul mercato, aumenta l’efficienza, produce più profitto focalizzandosi su specifiche aree di business, ristrutturandosi in Business Units, con autonomia di budget, incentivate sul risultato, concentrando il processo di sviluppo sw in una unica “software farm”, concentrando in un’unica struttura le aree destinate all’erogazione dei servizi, sviluppando una forza commerciale dedicata e specializzata per categorie di servizi, realizzando spin-off di rami di azienda per aumentare la specializzazione e concentrare gli skill, unificando a livello di gruppo i servizi generali (acquisti, personale, legale, amministrazione, logistica, sistemi informativi interni).

Come è arrivata a questo l’azienda? Analizzando le richieste del mercato, costruendo il processo di cambiamento, attuandolo e monitorandolo, analizzando le performance senza soluzione di continuità. Le aziende infatti devono continuare a crescere e a confrontarsi con il mercato, ragion per cui il re-engineering è continuo.

Anche nelle aziende italiane però il “digital divide” di milioni di piccole aziende, cioè la loro scarsissima informatizzazione costituisce un fattore frenante che le associazioni di categoria hanno focalizzato. Si tratta di un problema per il quale non esistono soluzioni immediate e che richiede un forte impegno.

5.13 LE AZIENDE PIÙ INNOVATIVE
Uno studio condotto dalla società di ricerche Boston Consulting Group su un campione di 1.070 aziende di 63 paesi, riassunto dal settimanale Business Week nella classifica 2006 delle 25 aziende più innovative del mondo, ha evidenziato che ricerca, tecnologia e una cultura aziendale mirata sono la ricetta per un’innovazione di successo. 
Questa classifica, in cui l’industria ICT occupa tre delle prime cinque posizioni (Apple 1°, Google 2° e Microsoft 5°) è basata su tre tipi principali di innovazione: di processo, di prodotto e di modello di business. 
Ma accanto a questi tre, ce ne sono anche altri.

Per esempio, secondo Business Week, la Apple ha utilizzato altri tipi di innovazione nelle aree della tecnologia del brandig e del marketing.  

	N
	Azienda
	Ps
	Pd
	Mb
	N
	Azienda
	Ps
	Pd
	Mb

	1
	Apple
	
	x
	x
	14
	Dell
	x
	x
	

	2
	Google
	
	x
	x
	15
	Ideo
	x
	x
	

	3
	3M
	
	x
	
	16
	BMW
	x
	x
	

	4
	Toyota
	x
	x
	
	17
	Intel
	
	x
	x

	5
	Microsoft
	
	x
	x
	18
	eBay
	
	
	x

	6
	General Electric
	x
	x
	
	19
	Ikea
	x
	x
	x

	7
	Procter & Gamble
	x
	x
	x
	20
	Wal-Mart
	x
	
	

	8
	Nokia
	x
	x
	x
	21
	Amazon
	x
	x
	

	9
	Starbucks
	
	x
	x
	22
	Target
	
	x
	x

	10
	IBM
	x
	x
	x
	23
	Honda
	
	x
	

	11
	Virgin
	
	
	x
	24
	RIM
	
	x
	

	12
	Samsung
	x
	x
	
	25
	Southern Airlines
	x
	
	x

	13
	Sony
	
	x
	
	
	
	
	
	


Best Practice - Legenda

Ps  =   innovazione di processo

Pd  =  innovazione di prodotto

Mb =  innovazione del modello di business

La ricerca ha permesso di analizzare come l’innovazione è intesa e praticata dalle principali aziende mondiali ed ha evidenziato perché si innova e quali sono i nemici dell’innovazione. 

Perché si innova?
	Tipo di innovazione
	Percentuale delle risposte

	Per migliorare prodotti o servizi esistenti
	-------------------------------- 32 %  

	Per creare nuovi prodotti o servizi per nuovi clienti
	----------------------------- 29 %

	Per creare nuovi prodotti o servizi per clienti esistenti
	--------------------- 21 %

	Per ridurre i costi dei prodotti o dei servizi
	--------------------- 21 %


Nemici dell’innovazione

	Barriera all’innovazione
	Percentuale delle risposte

	Tempi lunghi di sviluppo
	-------------------------------- 32 %  

	Mancanza di coordinamento
	---------------------------- 28 %

	Poca propensione al rischio
	-------------------------- 26 %

	Scarsa conoscenza dei clienti
	------------------------- 25 %

	Selezione sbagliata delle idee
	--------------------- 21 %

	Tool di misurazione inadeguati
	--------------------- 21 %

	Mancanza di idee
	------------------ 18 %

	Scarsa comunicazione / marketing
	------------------ 18 %


In questo fermento di innovazioni la stasi dell’Italia è sottolineata dal recente sorpasso effettuato dall’India e dalla Corea del Sud, che ha portato il nostro paese dal quinto al settimo posto tra i paesi più industrializzati del mondo.

Ricordando che l’economia siamo noi, ma soprattutto voi, il compito che vi aspetta è molto impegnativo. Ci troviamo e vi trovate di fronte ad una sfida molto ardua: recuperare le posizioni perdute e riportare l’Italia al livello che le compete in un quadro globale, che va armonizzato sia a livello europeo che mondiale.

La ricerca e l’investimento, per esempio nelle nuove fonti di energia, dalle energie rinnovabili al nucleare al Torio, sicuro e non utilizzabile a fini militari, e nel trasporto dell’energia elettrica in alta tensione e in corrente continua (high voltage direct current) potrebbero aiutare a rilanciare il nostro Paese.  

Va però sottolineato che il miglioramento complessivo, a livello locale e globale, delle condizioni di vita delle persone che abitano nelle diverse parti del mondo, nostra casa comune, passa per lo sviluppo culturale e per la crescita di consapevolezza delle responsabilità e dei diritti di tutti i suoi abitanti.
Cultura e consapevolezza sono comunque solo i presupposti, in una visione a lungo termine, per modificare dal basso i meccanismi di speculazione e di rapina che continuano ad essere messi in atto da elite economiche e finanziarie che, perseguendo una miope politica di avidità e di interesse personale, se ne avvantaggiano a scapito di tutti gli altri.

Questi meccanismi, dopo aver provocato la crisi economica mondiale del 2008, si sono riattivati e sono ripartiti con più vigore e con maggiori effetti devastanti di prima, senza che le elite che li sfruttano si accorgano che rischiano di portare a deflagrazioni epocali, di cui la primavera dei paesi del Nord Africa ha fornito significativi e illuminanti anticipi.
Modesti correttivi, che avrebbero comunque effetti significativi per ridurre la ripresa abnorme delle speculazioni finanziarie, si potrebbero ottenere dal varo di una legge che preveda l’applicazione di una tassa minima su ogni  transazione finanziaria (dell’ordine di € 0,01 - € 0,05 per transazione) ed il riconoscimento, da parte delle Banche, di un interesse minimo sui depositi di conto corrente pari al tasso di interesse applicato dalla Banca Centrale Europea.

In Italia andrebbero anche attentamente e organicamente riviste, sia le funzioni e le strutture dei Ministeri, della cui automazione e razionalizzazione si parla, senza esiti apprezzabili, dal 1977 (Perugia - Conferenza del Prof. Andrea Monorchio - 17° Ragioniere Generale dello Stato), sia i meccanismi organizzativi e retributivi delle strutture parlamentari, giudiziarie, regionali, provinciali e comunali.  
Un più accettabile equilibrio andrebbe infine ricercato tra le retribuzioni di amministratori e dipendenti delle aziende pubbliche e private per sanare le attuali e ormai non più tollerabili disuguaglianze.

Con questa breve lista di compiti immani, date le prevedibili resistenze corporative e consociative di tutti gli interessati a mantenere lo status quo, vi formulo i migliori auguri per il vostro futuro professionale invitandovi nello stesso tempo a ricordarvi che l’economia siete voi e che, con le vostre forti e decise punture di spillo, potete contribuire a migliorarla. 

� Estratto da Informazioni (pubblicazione AIPA) Giugno 1997 - Numero 6 - Anno III


� Fonte: Computerworld - 23-11-2009


� Sono beni tangibili quelli che hanno una corposità fisica; intangibili quelli che ne sono privi.








5  -  REINGEGNERIZZAZIONE DEI PROCESSI E NUOVE TECNOLOGIE 
                                 1 di 21
Lezione 5: La reingegnerizzazione dei processi e le tecnologie dell'informazione – pag. 2
Esempio: La revisione degli “strumenti di gestione” aziendale


_936009714.unknown

