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F se fosse

solo una commodity?

11 dubbio circa la possibilita per i sistemi e le
soluzioni di Crm di non essere pill considera-
ti una risorsa strategica delle aziende, ma una
commodity, ovvero un investimento si neces-
sario ma non pii in grado di favorire la diffe-
renziazione tra le diverse aziende, scaturisce a
seguito della lettura del libro “Does IT Matter”
di Nicolas G. Carr.

Carr, ex direttore della prestigiosa Harvard Bu-
siness Review, & per intendercil'uomo che nel cor-
so dell'ultimo anno ha scatenato il putiferio al-
l'interno della comunita dei professionisti del-
I'Information Technology: un suo articolo pub-
blicato nel maggio scorso dal titolo ancor piti pro-
vocatorio di quello del libro (“I'T doesn't mat-
ter”, Harvard Business Review, 81) aveva datoil
via a un acceso dibattito tuttora in corso sul ruo-
lodell'IT in azienda. La tesi sostenuta da Carr
eampiamente argomentata nel libro & che anche
I'Information Technology, cosi come in passa-
to altre tecnologie rivoluzionarie ¢che hanno mo-
dificato radicalmente le regole di gestione del bu-
siness (ad es. 'energia elettrica, il trasporto fer-
roviario o il telegrafo) ha raggiunto oggi un li-
vello di diffusione e di pervasivita tali per cui og-
gi tutte le aziende dispongono delle stesse in-
frastrutture I'T, col risultato che sono tutte in gra-
dodi gestire le proprie attivita adottando le stes-
se procedure e gli stessi processi.

11 progressivo passaggio da risorsa strategica a
commodity, valido per qualsiasi tipo di tecno-
logia e descritto da Carr anche come il passag-
gioda una “tecnologia proprietaria” a una “tec-
nologia infrastrutturale”, & un processo solita-

mente distinto in tre fasi:

e si comincia da una fase iniziale in cui unatec-
nologia assume le caratteristiche tipiche di una
risorsa proprietaria: ha un accesso ristretto che
puo derivare da cause diverse (ad es. barriere fi-
siche al suo utilizzo da parte di alcune aziende,
elevati costi di acquisizione, leggi che ne tutela-
no |'esclusivita, oppure la mancanza di standard
condivisi), In questa fase le singole aziende che
hanno la possibilita di utilizzare una determinata
tecnologia col beneficio dell'esclusivita posso-
no approfittarne per acquisire un vantaggio com-
petitivo difendibile sui propri rivali;

e successivamente, quando le possibilita di ac-
cesso alla tecnologia si estendono a un numero
maggiore di aziende non & piu possibile conse-
guire i vantaggi tipici che derivano dall'esclusi-
vita di utilizzo di una specifica risorsa. E, tuttavia
ancora possibile per alcune aziende acquisire at-
traverso tali tecnologie un vantaggio sui propri
competiror mediante la particolare modalita con
cui tale risorsa viene utilizzata. Infatti, si & an-
cora in una fase in cui la tecnologia & “giovane”,
quindi manca ancora un'esaustiva documenta-
zione circa le best practice da imitare. Le azien-
de sono percio ancora libere di sperimentare mo-
dalita differenti di utilizzo della tecnologia e quel-
le che sapranno individuare le modalita miglio-
ri saranno in grado di acquisire un vantaggio sul-
le altre, almeno fino a quando saranno in grado
di mantenere 1l segreto;

e infine, quando aumenta la consapevolezza cir-
ca le diverse possibilita di utilizzo di una tecno-
logia ed emergono le informazioni circa le best
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practice (in questo processo il ruolo fonda-
mentale di divulgatori & giocato dagli stessi ven-
dor della tecnologia, dai consulenti e dalla let-
teratura specifica) fa si che le pratiche indivi-
duate come “migliori” vengano copiate dagli al-
tri in maniera diffusa. Questa nuova situazio-
ne fa si che la tecnologia non costituisca piti una
risorsa proprietaria, ma diventi una risorsa in-
frastrutturale e che non sia piti in grado di of-
frire un vantaggio di differenziazione alle azien-
de, ma consenta altri vantaggi frutto della con-
divisione di una stessa risorsa da parte di pit
operatori. La tecnologia diventa in questo mo-
do uno standard.

Il passaggio attraverso questi tre stadi evoluti-
vi e, a giudizio di Carr, un percorso necessario
mosso principalmente da due motori.

Il primo motore & il fenomeno dell’ overshoo-
ting, ovvero il progressivo miglioramento e
completamento dell'offerta da parte di quanti
sviluppano o vendono una determinata tecno-
logia. Il continuo perfezionamento mediante
I'aggiunta di nuove funzionalita ai prodotti con-
duce a un punto in cui le specifiche contenute
nell’offerta superano abbondantemente i requi-
siti minimi richiesti dalla maggior parte dei
clienti. Si giunge cosi a una situazione in cui una
parte consistente dei clienti inizia ad acconten-
tarsi di soluzioni meno complete, ma economi-
camente pil convenienti, piuttosto che richie-
dere le soluzioni pitt complete disponibili sul
mercato del cui potenziale, probabilmente, uti-
lizzerebbero solo una parte limitata.

[l secondo motore & di natura prettamente eco-
nomica ed & legato alla riflessione compiuta da
molte aziende che preferiscono avere soluzio-
ni standard piuttosto che soluzioni altamente
customizzate che, probabilmente, consentireb-
bero si maggiori possibilita di differenziazione
rispetto ai propri competitor ma, al contempo,
richiederebbero anche elevati costi di sviluppo
della personalizzazione. Per quanto riguarda
I'Information Technology, il processo di omoge-
neizzazione fin qui descritto ha coinvolto dap-
prima le soluzioni hardware, poi i software ap-
plicativi pitt semplici che hanno visto alcune so-
luzioni imporsi quali veri standard di mercato.
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Oggi e il turno dei sistemi complessi tra i qua-
li compaiono anche le soluzioni di Customer
Relationship Management: il fatto che tutte le
piattaforme Crm disponibili sul mercato con-
sentano le stesse funzionalita, secondo Carr, fa
si che tutte le aziende possano gestire i proces-
si di relazionamento con i clienti e di acquisi-
zione, immagazzinamento e analisi dei dati sul
proprio portafoglio clienti in modo pressoché
identico. Una tendenza, questa, che dovrebbe
ulteriormente accentuarsi con la futura diffu-
sione dei Web services (a tal fine Carr cita l'e-
sempio di Salesforce.com) che, introducendo la
logica del “pay per use”, favoriranno ancora di
pit I'omogeneizzazione dei processi e dell uti-
lizzo della tecnologia.

Il risultato sara l'annullamento delle possibilita
di queste soluzioni di supportare le strategie di
differenziazione tra le imprese. I soli vantaggi
che potranno consentire saranno quelli di co-
sto, legati sia a una gestione sempre piu effi-
ciente dei processi di relazionamento con i clien-
ti, sia all'abbassamento dei prezzi di acquisto
delle soluzioni stesse (frutto inevitabile della
standardizzazione dell’offerta).

Alla luce di queste considerazioni non si puo fa-
re a meno di rilevare che questo scenario rac-
chiude in sé un'evidente contraddizione: da un
lato, infatti, ¢'e un processo di evoluzione tec-
nologica che spinge verso I'omogeneizzazione
delle soluzioni e dei processi; dall'altro lato ¢’é
un approccio gestionale, il Customer Relation-
ship Management, che si propone come obiet-
tivo quello di creare una relazione con i clien-
ti personalizzata, duratura e in grado di diffe-
renziare |'azienda nei confronti dei propri con-
correnti.

La similitudine tra le funzionalita offerte dal-
le diverse soluzioni di Crm disponibili sul mer-
cato e spesso evidente, tanto da far pensare che
alcuni sistemi siano tra di loro equivalenti, ma
¢ anche vero che i risultati ottenuti dalle azien-
de che hanno adottato tali soluzioni sono in
molti casi estremamente diversi. Segno, questo,
che nel caso del Crm !'imitazione delle best
practice é ben piu difficile di quanto avvenga
nel caso di altri sistemi.
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Cio accade perché i sistemidi Crm, a differenza

di altre soluzioni tecnologiche per le quali i ri-
sultati del processo di omogeneizzazione sono
piti evidenti (si pensi ad es, ai sistemi ERP e agh
archetipi organizzativi che questi propongono
alle aziende come modelli da adottare in ma-
niera spesso acritica), risentono maggiormen-
te dell'incidenza di una variabile - le persone -
nei confronti della quale la tecnologia diventa
un semplice fattore abilitante.

Cio significa che anche se le soluzioni di Crm
offrono le stesse identiche funzionalita a tutte
le aziende e se queste utilizzano tali tecnologie
per raccogliere le stesse informazioni, organiz-
zarle nello stesso modo e compiere le stesse ana-
lisi, l'imponderabilita della variabile umana
chiamata a utilizzare tali sistemi e a interpre-
tare 1 risultati delle analisi al fine di compiere
scelte strategiche efficaci potrebbe far si che i
risultati del Crm non siano in linea con le aspet-
tative dalle aziende.

I1 Crm, infatt1, prima che sui sistemi informa-
tivi st fonda sul buon senso delle persone e sul-
la volenta diffusa all'interno dell 'azienda di co-
struire nel tempo una relazione di fiducia re-
ciproca con i clienti e di utilizzare le informa-
zioni che da questi provengono per la gestione
delle proprie attivita. Si fonda, insomma, su una

cultura solida e condivisa dell'attenzione al

cliente, elemento purtroppo ancora troppo spes-
50 sottovalutato da parte di alcune aziende nel
lancio e nella gestione di progetti e iniziative di
Crm.

L.a ragione di questa frequente scarsa conside-
razione nei confronti della dimensione cultu-
rale del Crm e della necessita di supportare la
motivazione delle persone verso |'adozione di
sistemi, processi e-attivita volte a favorire una
relazione pit proficua coni clienti & legata spes-
s0 a motivazioni di carattere economico. (ili ele-
vati costi di acquisizione della soluzione tec-
nologica, infatti, erodono la maggior parte dei
budget destinati ai progetti di Crm.

Ne consegue una limitata disponibilita econo-
mica per supportare |'efficacia delle iniziative
di Crm con programmi formativi che vadano
oltre la semplice formazione tecnica legata al-
I'utihzzo della prattaforma tecnologica; pro-
grammi che avrebbero il fondamentale compito
di favorire la condivisione degli obiettivi del
Crm da parte di tutte le risorse interne all'a-
zienda e di rafforzare la motivazione di tutti nei
confronti del progetto.

A pensarci bene, il processo di omogeneizza-
zione descritto da Carr, che dovrebbe condur-
re anche a una riduzione notevole dei costi di
accesso alle tecnologie potrebbe rivelarsi una
straordinaria opportunita per le aziende: il mi-
nor impatto economico della soluzione tecno-
logica potrebbe, infatti, consentire alle impre-
se di dedicare maggiore attenzione alle inizia-
tive a supporto dell efficacia dei progetti Crm,
consentendo vantaggi derivanti non tanto dal-
I'ottimizzazione e dalla personalizzazione del-
la soluzione tecnologica, bensi dalla piena va-
lorizzazione del capitale umano coinvolto a di-
verso titolo nel processi di relazione con il clien-
te. Il Crm sarebbe in questo modo si una com-
modity, ma anche un importante strumento at-
traverso il quale le aziende potrebbero sostenere
valide strategie di differenziazione facendo le-
va sull'impegno e sul coinvolgimento delle per-
sone. 1l passaggio da risorsa strategica a com-
modity, percio, potrebbe rivelarsi una tappa ob-
bligata e fondamentale perché il Crm riveli fi-

nalmente alle imprese il suo pieno valore.

SISTEMI & IMPRESA N.9 - NOVEMBRE 2004 - 57



