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PRESENTAZIONE

La storia dell’evoluzione economica toscana ci racconta di un tessuto produttivo
che ¢ sempre riuscito, nei secoli, a puntare sul rinnovamento della ricca tradizione
manifatturiera per superare i momenti di crisi che di volta in volta si sono presen-
tati.
Chi in questi anni non ¢ riuscito ad innovare 1 prodotti € 1 processi produttivi oggi
fatica a stare sul mercato, talvolta ne ¢ espulso.
Ed ¢ proprio per questo motivo che occorre continuare nell’opera intrapresa per
favorire lo sviluppo della nostra economia. E’ infatti nel DNA imprenditoriale del
territorio la capacita di adattarsi, con gli ovvi aggiustamenti progressivi, quando
cambiano le condizioni esterne. Non si tratta di una dichiarazione formale o di un
eccesso di ottimismo, ma della consapevolezza che la capacita degli imprenditori
che hanno costruito la Toscana del benessere che oggi conosciamo, possa essere
ben accompagnata dalle tante misure regionali a sostegno dell’economia.
Misure che devono mediare tra I’esigenza immediata e la ricerca di nuove strategie
di sviluppo. Occorre revisionare 1’organizzazione, 1 processi € 1 prodotti, occorre
presidiare mercati strategici ed utilizzare strumenti che possano incrementare for-
temente la produttivita.
La chiave di accesso all’innovazione destinata ad essere premiata dal mercato non
¢ tanto il singolo atto che ha creato una discontinuita, ma ¢ il processo di propaga-
zione della conoscenza e anche delle idee di innovazione, che sta a monte e a valle
di quell’atto ed 1 servizi, nella nuova economia della conoscenza, rappresentano un
elemento chiave per sostenere i processi di innovazione di tutto il sistema econo-
mico.
E’ necessario, percio, individuare e definire quelle che potranno essere le tipologie
di servizi qualificati e avanzati alle imprese da sostenere per attuare politiche di
innovazione capaci di rendere maggiormente competitivo il nostro sistema produt-
tivo.
Ringrazio pertanto il Professor Andrea Bonaccorsi dell’Universita di Pisa per
I’analisi fornita, strumento importante per I’attuazione delle strategie politiche
d’intervento intraprese in questa nuova fase di programmazione comunitaria con il
Programma Operativo Regionale Obiettivo “Competitivita € Occupazione” 2007-
2013.
Ambrogio Brenna
Assessore alle attivita produttive
della Regione Toscana






CAPITOLO 1
IL RUOLO DEI SERVIZI NELLA ECONOMIA
DELLA CONOSCENZA

1.1 Le nuove evidenze sui servizi e il cambiamento delle interpretazioni

La scoperta del ruolo dei servizi nei sistemi economici avanzati ¢ ancora piuttosto
recente e ha generato attenzione e progettazione di specifiche politiche solo negli
ultimi anni.

E importante collocare le politiche regionali per i servizi non solo all’interno degli
orientamenti comunitari piu recenti, ma sullo sfondo dei cambiamenti nei processi
economici mondiali che quegli orientamenti hanno prodotto. Non si tratta di ap-
plicare indicazioni comunitarie ma di progettare un ruolo innovativo per il sistema
regionale della Toscana, maturando visioni condivise e scelte politiche coerenti. A
questo scopo il presente Rapporto fa precedere la analisi del ruolo dei servizi alle
impresa da una ampia premessa macroeconomica sulla evoluzione dei settori di
servizi.

Fissiamo 1 principali fatti stilizzati in riferimento alla importanza dei servizi, facen-
do riferimento ai documenti ufficiali in sede OECD e Commissione Europea che,
a partire dal 2000 e con accentuazione dal 2005, hanno richiamato 1’attenzione sul
fenomeno:

(a) I settori terziari rappresentano circa il 70% della occupazione totale
nei paesi OECD e nello scorso decennio circa il 60% di tutta la nuova
occupazione creata proviene dai servizi (OECD, 2005);

(b) la variazione occupazionale nei settori ¢ dovuta principalmente alla
forte crescita di settori come le telecomunicazioni, i trasporti, la distri-
buzione al dettaglio e all’ingrosso, i1 servizi finanziari e assicurativi e 1
servizi alle imprese;

(c) unaparte importante della domanda di servizi non proviene dagli utiliz-
zatori finali ma dalle imprese (Wolfl, 2003; 2005). In media circa i1 45%
della produzione lorda dei settori della intermediazione finanziaria, dei
trasporti e stoccaggio e delle poste e telecomunicazioni viene utilizzato
come input intermedio da altre industrie (Pilat and Wolfl, 2005);

(d) la crescita della produttivita nei servizi ha rappresentato oltre la meta
della crescita della produttivita complessiva in paesi come Giappone,
Stati Uniti e Australia, mentre in Europa la crescita della produttivita ¢
stata sensibilmente inferiore (European Commission, 2007);
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(e) nonostante i servizi siano tradizionalmente meno esposti alla concor-
renza internazionale e agli scambi (non tradable goods), 1 volumi com-
plessivi di import-export di servizi e la quota dei servizi sugli scambi
mondiali ¢ andata crescendo in modo sistematico (vedi Figura 1).

Figura 1 Scambi mondiali di servizi e quota sul commercio mondiale. Anni 1980-2004

World trade in commercial services, total exports, 1980-2004
(USD billion and percentage)
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Fonte: Measuring trade in services, a training module for the World Bank, March 2006 (cit. in
Karnink, Metha and Singh, 2006).

Questi elementi di sintesi hanno indotto un ripensamento profondo delle ipotesi alla
base delle politiche per la crescita.
In estrema sintesi si € passati da una lettura tradizionale dei servizi ad una lettura
avanzata (Bonaccorsi e Granelli, 2006). Secondo la lettura tradizionale:

0 1 servizi sono sottratti alla competizione internazionale (“non trada-
ble”)
hanno bassa produttivita
incorporano scarso progresso tecnico
vedono la prevalenza di non innovatori
configurano un terziario innovativo solo se al servizio della produzio-
ne.
Secondo la visione che si afferma dalla fine degli anni *90 al contrario:

0 esiste un vigoroso terziario da esportazione, capace di sostenere flussi

ingenti

© © O O



0 si osserva una forte crescita della produttivita, anche se con marcate
differenze inter-settoriali

0 la domanda di servizi cresce piu della domanda di beni tangibili

0 la domanda di servizi puo “trainare” la domanda di beni tangibili

0 esiste un modello peculiare di innovazione.

In questa sede, tra i numerosi aspetti in discussione, si richiamano due problemi:

- il rapporto tra servizi e manifattura

- il modello di innovazione nei servizi e il contributo all’aumento della
produttivita.

1.2. 1l rapporto tra servizi e manifattura

Le evidenze statistiche mostrano come si sia ridefinita la matrice input-output della
produzione finale, a tutto vantaggio dei servizi. Quindi non vi ¢ solo uno sposta-
mento della domande dei consumatori a favore dei servizi, in gran parte spiegabile
come effetto della elasticita al reddito superiore a uno, ma vi ¢ anche un aumento
del contenuto terziario degli input intermedi utilizzati dalle imprese industriali.
Questo processo ¢ spiegabile in funzione dell’accresciuta componente ICT nella
produzione industriale, ma anche delle scelte organizzative in termini di processi
logistici su scala mondiale, outsourcing e procurement. Aumenta la componente
immateriale di tutti i processi produttivi, che vengono gestiti in modo crescente su
scala mondiale.

L’OECD ha stimato che se la domanda finale per servizi crescesse del 10% e la
domanda di prodotti industriali fosse costante, la crescita media della produzione
sarebbe del 5.5%. al contrario se a crescere del 10% fosse la domanda di prodotti
industriali ma 1 servizi restassero costanti la crescita media sarebbe solo del 3%
(Pilat and Wolfl, 2005).

La crescita di questi legami inter-settoriali ridisegna la mappa della produzione
complessiva, mostrando che 1’importanza dei servizi si estende ben oltre la com-
ponente della domanda finale. Utilizzando dati riferiti agli anni 90 lo studio citato
suggerisce che su circa 22 milioni di lavoratori attivi, 13 siano coinvolti nella pro-
duzione diretta dei beni finali e 9,5 milioni siano attivi nella produzione di beni
intermedi. Se pero si scompongono queste classi per branca produttiva, gli occupati
nella industria manifatturiera sono 6,4 milioni, quelli nei servizi piu del doppio
(13,2 milioni).

Tabella 1. Struttura della occupazione in riferimento alla produzione per la domanda finale. Italia
1992



Occupazione indiretta Occupazione | Occupazione
diretta totale
Industria Servizi Altri  Totale
manifatturiera settori occupazione
indiretta
Occupazione Industria 1711 905 547 3163 2393 5556
indiretta manifatturiera
Servizi 1384 2735 451 4570 9107 13676
Altri settori 933 526 335 1795 1621 3416
Totale 4028 4167 1334 |[9528
occupazione
indiretta
Occupazione 2393 9107 1621 13120
diretta
Occupazione 6420 13273 2955 22648
totale

Fonte: Pilat and Wolfl (2005).

Il legame tra industria e terziario procede inoltre anche nel senso opposto: non
solo I’industria utilizza sempre di pil servizi per la propria produzione, ma inseri-
sce sempre di piu servizi nella propria offerta di mercato.

In altri termini, i servizi si stanno rivelando una formidabile arma competitiva per
rafforzare le quote di mercato soprattutto internazionali.

Pacchetti di servizi che includono installazione, manutenzione, aggiornamento dei
prodotti e formazione sono sempre piu diffusi. Questo processo, che negli anni 80
era stato appena intravisto e definito “servitization of business”, ¢ oggi al centro
degli studi sulla economia dei servizi.

L’importante passaggio ¢ il seguente: fino ad oggi si riteneva che 1’aggiunta di
servizi al prodotto costituisse una sorta di complemento, utile ma non essenziale al
raggiungimento delle quote di mercato. Tutti gli autori di marketing hanno dedicato
a queste strategie capitoli ben conosciuti (da Kotler al Levitt di Marketing imagina-
tion). La prospettiva oggi si ¢ spostata: la integrazione prodotti- servizi non ¢ una
opzione, ma una condizione di presenza sui mercati. I clienti finali, soprattutto 1
clienti industriali, domandano livelli di servizio, che richiedono pacchetti integrati
nei quali la componente manifatturiera ¢ la condizione necessaria ma del tutto non
sufficiente.

In particolare Howells (2000) ha proposto la nozione di incapsulamento (encap-
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sulation) per descrivere questa tendenza. La Figura 2 riassume questa nozione. A
rafforzare I’importanza di questi elementi ¢ la constatazione che le grandi imprese
che per prime hanno seguito senza esitazione questa tendenza (fra tutte IBM e Ge-
neral Electric) si trovano oggi a gestire gruppi manifatturieri nei quali dal 50% ai
due terzi del fatturato proviene da attivita di servizio, che erano del tutto marginali
appena dieci anni fa. La crescita dei servizi ¢ stata tumultuosa.

E importante richiamare questi aspetti perché le politiche pubbliche (ma anche le
statistiche ufficiali, le rappresentanze istituzionali, il gergo giornalistico) sono an-
cora basati su un paradigma di profonda separazione tra manifattura e terziario, e
non di rado su assunzioni implicite di contrapposizione.

Non ¢ eccessivo dire che il terziario ¢ stato oggetto di una forma pit o meno forte
di sospetto e che la affermazione dei servizi ¢ stata presentata come 1’annuncio del
superamento della egemonia manifatturiera (la societa post-industriale, da Bell in
poi). Queste ricostruzioni appaiono datate e inadatte, a fronte di una situazione
mondiale nella quale manifattura e terziario appaiono non sostituti ma complemen-
ti.

Si tratta di esaminare le implicazioni di relazioni virtuose e di mutuo rafforzamento
tra servizi e industria manifatturiera, invece che attardarsi su dispute in gran parte
superate.
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Figura 2 La logica di integrazione prodotti- servizi

= : Finanziamento T
Rlacq.wsto, allacquisto x\\
/- smaltimento Senvizi di leasing e
! e riciclaggio
f Servizio di ]
/ Consegna T monitoraggio e
/ Ll . | diagnostica \1
* | Manutenzione £ . |
|'| € riparazione PRODOTTO l
||I “‘\HH . ., Jllr
¥ T~ "7 | Acquisto ed /
L Retrofitting esercizio di attivita
\ ;Lajr%%roat?éng del Comeulonza o di supporto {
supporto P
) esperti sl

—_— —

Fonte: ns. adattamento da Howells (2001); cfr. anche Innovation in services, CRIC Briefing, no. 2
(2006), www.cric.ac.uk

1.3. Il modello di innovazione nei servizi

Uno dei fattori che ha a lungo ritardato la presa d’atto della importanza dei servizi
¢ stata la convinzione, fortemente radicata nella teoria economica, nella statistica e
nel dibattito politico, che 1 servizi fossero sostanzialmente privi di attivita innova-
tiva autonoma. Per molti decenni si € assunto che i servizi fossero sostanzialmente
attivita ad alta intensita di lavoro, poco suscettibili di automazione, privi di ricerca
e sviluppo formalizzata, e del tutto dipendenti dalla innovazione generata in altri
settori.

Questa ipotesi ricostruttiva ha trovato la sua consacrazione (in parte involontaria)
nella celebre tassonomia dei settori proposta da Keith Pavitt (Pavitt, 1984). La
tassonomia, divenuta in seguito un classico della economia della innovazione e
adottato in tutto il mondo, sovente anche dagli istituti di statistica, si basa sulla ri-
costruzione dei canali attraverso 1 quali le imprese attingono gli input di innovazio-
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ne. La distinzione tra settori science-based, scale-intensive, specialized suppliers e
supplier dominated, valida per I’industria manifatturiera, viene cosi applicata anche
ai servizi, che si trovano classificati nell’ultima categoria, nella quale si assume che
le imprese possano innovare solo grazie alla iniziativa dei produttori di beni capi-
tali e intermedi, che innovano grazie alla ricerca e sviluppo e trasferiscono i propri
risultati ai settori utilizzatori. In questo schema 1 servizi sono di fatto classificati
insieme ai settori tradizionali e all’alimentare.

La rigidita di questa trasposizione venne fatta notare e modificata da successivi
contributi dello stesso Pavitt e di altri (in particolare Barras, 1986; 1990; Soete
e Miozzo, 1989; Evangelista e Sirilli, 1995; Evangelista, 2000; Miles ¢ Miozzo,
2002), introducendo le categorie di produttori di servizi science-based e speciali-
zed suppliers. Con questi contributi inizia ad affermarsi I’idea che i servizi siano
portatori di un particolare modello di innovazione, non riconducibile al modello
industriale sul quale si era basata per decenni I’impostazione delle politiche e delle
misurazioni statistiche.

La “rottura del fronte” avviene solo in anni recenti grazie agli studi di autori della
Universita di Manchester come Miles (Miles 1993; 1994; 2000; Miles et al., 1995;
Miles and Rush, 1997; Miles and Boden, 2000), Howells (Howells, 1996; 1997;
2000a; 2000b; 2003) e Tether (Tether and Hipp, 2000; Tether et al, 2001; Tether and
Metcalfe, 2003; Tether, 2004) e della Universita di Lille (Gallouj and Weinstein,
1997; Gadrey, Gallouj and Weinstein, 1995).

Le formulazioni originarie di questi autori hanno trovato piu di recente conferma
empirica in Europa, sia sulla base della Community Innovation Survey 3, che ha in-
cluso 1 produttori di servizi, che della indagine Eurobarometer, come pure di recenti
lavori in ambito OECD.

Quali sono gli elementi che fanno parlare di un modello di innovazione nei servizi
non riducibile al modello industriale?

Fissiamo anche in questo caso i fatti stilizzati piu importanti':

(a) le imprese di servizi hanno una intensita di innovazione paragonabile a
quella industriale, se misurata con opportuni indicatori;

(b) nel mondo dei servizi tuttavia esiste una variabilitd molto piu ampia nei
comportamenti innovativi: vi sono settori sostanzialmente estranei alla in-
novazione accanto a settori nei quali la spesa per innovazione per addetto e
la spesa in ricerca e sviluppo eccede quella media manifatturiera;

(c) I’innovazione nei servizi procede in modo incrementale invece che discon-
tinuo; si basa principalmente su cambiamenti organizzativi, procedurali e
nelle risorse umane e meno sulla tecnologia; non utilizza se non in alcuni
settori la ricerca e sviluppo formalizzata;

1 Siveda per una estesa discussione la nota bibliografica.
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(d) a causa della natura interattiva della domanda e alla simultaneita tra pro-
duzione e consumo, I’innovazione terziaria tende a utilizzare piu intensa-
mente la conoscenza proveniente dagli utilizzatori finali € meno la cono-
scenza proveniente dai laboratori; in molti casi 1’utilizzatore ¢ di fatto un
co-produttore della innovazione, con una intensita di interazione variabile
da episodica/breve a estremamente intensa/long life;

(e) la conoscenza creata ¢ scambiata tende ad avere natura contestuale; infatti
a causa della mancanza o della minore importanza di un artefatto centrale
che media la relazione tra fornitore e cliente, ognuna delle due parti ha bi-
sogno della conoscenza dell’altra per negoziare lo scambio;

(f) la conoscenza viene organizzata in sistemi di offerta, sovente di elevata
complessita;

(g) la natura interattiva della domanda favorisce condizioni di maggiore tra-
sparenza nella offerta e nelle condizioni di mercato.

L’importanza della innovazione organizzativa ¢ nettamente superiore per i produt-
tori di servizi rispetto ai produttori industriali, che enfatizzano la ricerca in-house,
I’acquisto di macchinari avanzati e la collaborazione con universita ed enti di ricer-
ca. Per i produttori di servizi questi ultimi sono raramente considerati partner cen-
trali nei processi di innovazione. Nelle indagini disponibili (CIS, EUrobarometer) i
produttori di servizi sottolineano piuttosto le competenze e le professionalita della
forza lavoro e I’importanza di relazioni collaborative con clienti e fornitori.

La riconsiderazione delle peculiarita della innovazione nei servizi ha condotto a
nuove classificazioni piu rispondenti alla effettiva eterogeneita delle situazioni.
Sulla base di Evangelista (2000) e di altri studi si ritiene utile introdurre le seguenti
distinzioni:

L. Servizi dominati dai fornitori (supplier dominated)

Si tratta dei servizi tradizionali nei quali I’innovazione viene introdotta prevalente-
mente attraverso la acquisizione di beni capitali, e quindi ¢ dominata dalle iniziative
di settori esterni, produttori di tecnologie. Si tratta di:

(a) servizi alla persona (ristorazione, accoglienza, riparazioni, pulizia)

(b) servizi pubblici o collettivi (educazione, sanita, pubblica amministrazio-

ne)
(c) distribuzione al dettaglio tradizionale.

II. Servizi ad alta intensita di scala (scale-intensive)
Si tratta dei servizi basati su grandi organizzazioni amministrative di back office
rispetto alla interfaccia degli utenti. Si possono includere in questa categoria:

(a) servizi ad alta intensita di produzione (grandi strutture amministrative)
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(b) settori basati su reti fisiche (trasporti e viaggi, commercio e distribuzione
all’ingrosso, acqua, gas e altre utilities pubbliche)
(c) settori basati su reti informative (banche, assicurazioni, servizi televisivi,
telecomunicazioni).
I settori basati su reti fisiche sono talora classificati nell’industria, ma il contenuto
di servizio di queste attivita ¢ crescente (es. planning, billing, manutenzione, mo-
nitoraggio remoto etc.).

II1. Fornitori specializzati di tecnologie e servizi basati sulla scienza.
Rientrano in questa categoria i produttori di software, di design, di ricerca e svilup-
po, e piu in generale 1 cosiddetti business services ad alta intensita di conoscenza
(vedi oltre).

La natura incrementale della innovazione e la centralita della interazione cliente-
fornitore implica difficolta notevoli nella identificazione e misurazione. In partico-
lare puo essere difficile tracciare una demarcazione netta tra adattamento continuo
del servizio alle esigenze del cliente e vera e propria innovazione. Piu che discon-
tinuita nette si osservano sequenze di adattamenti incrementali composti in parte
di adattamenti al cliente in parte di vere e proprie innovazioni. La customizzazione
implica che le attivita siano sovente basate su progetto (project-based), fatto che
introduce ulteriori elementi di non-sistematicita nel processo di innovazione.

La maggiore attenzione al settore terziario ha condotto anche ad una riconsidera-
zione dei dati aggregati. ’OECD ha fornito di recente stime sulla quota di spesa
in ricerca e sviluppo svolta nei servizi (Tabella 2), dalle quali si evince una netta
demarcazione tra paesi a forte enfasi sul terziario (Canada, Australia, Stati Uniti
e Regno Unito, ovvero mondo anglosassone da un lato, e Norvegia, Danimarca e
Olanda, ovvero parte del Nord Europa dall’altro) e paesi a tradizionale dominanza
manifatturiera (Germania, Francia), con I’Italia in posizione intermedia.
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Tabella 2 Quota della spesa privata in ricerca e sviluppo svolta nei servizi

Paese Quota %
Canada 37
Norvegia 32
Danimarca 32
Australia 28
Stati Uniti 19
Regno Unito 19
Olanda 19
Italia 19
Spagna 18
Irlanda 13
Finlandia 13
Svezia 12
Francia 11
Germania 4
Giappone

Media OECD 15

Fonte: elaborazione su dati OECD

Non solo. Se si allarga 1’analisi non solo alla spesa in ricerca e sviluppo (che no-
toriamente cattura solo una piccola parte della spesa per innovazione) ma si misu-
ra I’insieme delle spese, includendo anche progettazione, design, acquisizione di
tecnologie, il quadro si arricchisce (vedi Tabella 3 in riferimento al Regno Unito).
Alcuni settori terziari vedono una spesa per innovazione di tutto rispetto, paragona-
bile come ordine di grandezza all’alta tecnologia manifatturiera (intermediazione
finanziaria, noleggio macchinari, servizi alle imprese, servizi informatici).
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Tabella 3 Spesa totale per I’innovazione in percentuale del fatturato. UK. Anno 1997

Settore % Settore %
Ricerca e sviluppo 46.7 | Trasporto su acqua 3.0
Ausiliari degli intermediari  [25.5 | Hotel e ristoranti 2.0
finanziari

Affitto macchinari 17.0 | Servizi immobiliari 1.8
Servizi alle imprese 12.2 | Costruzioni 1.3
Servizi informatici 12.2 [ Commercio al dettaglio 1.1
Riciclaggio 5.8 Elettricita, gas e acqua 0.9
Commercio all’ingrosso 4.9 Trasporto aereo 0.7
Intermediari finanziari 4.5 Vendita di motori 0.6
Assicurazioni 3.8 Rifiuti 0.5
Poste e telecomunicazioni 3.7

Trasporto su terra 3.0 Media 6.8

Fonte: Community Innovation Survey

La letteratura recente propone dunque un forte riorientamento dell’agenda di poli-
cy, sulla base dei seguenti elementi (Hauknes e Miles, 1996; OECD, 2005):

)

I’intensita di ricerca e di tecnologia dei servizi sta crescendo nel tempo,
come appare evidente dagli indicatori OECD, dalla spesa in acquisto di
tecnologie ICT e (almeno in parte) dai dati sui brevetti;

alcune imprese di servizi specializzati, nei settori ad alta intensita di co-
noscenza (KIBS) sono del tutto comparabili alle imprese manifatturiere
ad alta tecnologia;

le imprese di servizi stanno assumendo un ruolo piu centrale nei sistemi
nazionali e internazionali di innovazione;

le imprese di servizi hanno un ruolo nettamente piu proattivo nei pro-
cessi di innovazione di quanto si immaginasse in passato;

le imprese di servizi stanno diventando partner delle imprese manifat-
turiere nei loro processi di innovazione, che in passato venivano svolte
all’interno;

allo stesso tempo stanno diventando importanti clienti delle imprese
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manifatturiere pit innovative;

vil) piu raramente, le imprese di servizi assumono un ruolo guida nei pro-
cessi di innovazione, affidando in subfornitura processi produttivi alle
imprese manifatturiere;

viii) in generale si osserva uno spostamento da artefatti a innovazioni intan-

gibili, con una enfasi crescente sulle componenti terziarie della genera-
zione, produzione e consumo, rispetto a quelle che richiedono prodotti
e processi fisici.

Alcune caratteristiche distintive (con qualche semplificazione) sono riassunte in

Tabella 4.

Tabella 4 Tratti dei modelli di innovazione

Modello di innovazione industriale

Modello di innovazione terziario

Science- and technology-led

Protezione della proprieta |Forte Debole
intellettuale Brevetti Copyright
Orientamento tecnologico | Technology push Technology pull

Consumer/client- led

Generazione della ricerca
e della innovazione

In-house

Principalmente acquisita al-
I’esterno

Produttivita del lavoro

Impatto elevato

Impatto contenuto (fino agli anni
’80)

Facili da immagazzinare

Lunghezza dei cicli di Cicli corti Cicli lunghi (tranne servizi
innovazione informatici)
Caratteristiche dei beni Tangibili Intangibili

Non immagazzinabili

Modalita di ingresso sui
mercati esteri

Prima export, poi investimenti
diretti (IDE)

Prima investimenti diretti (IDE),
poi export

Scala di attivita

Nazionale
Globale

Regionale
Nazionale
Globale

Fonte: ns. Adattamento da Howells (2000)

1.4. I servizi ad alta intensita di conoscenza

All’interno del dibattito piu recente sulla natura della innovazione nei servizi si
sono identificati alcuni settori che hanno alcune caratteristiche peculiari:

- hanno come mercato le imprese (business services)

- utilizzano come fattore costitutivo della attivita la conoscenza.
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Tabella 5 Knowledge Intensive Business Services

KIBS I: Traditional Professional Services (utilizzatori intensive di tecnolo-
gia)

» Marketing/advertising

* Training (other than in new technologies)

* Design (other than that involving new technologies)

* Some Financial services (e.g. securities and stock-market-related activi-
ties)

* Office services (other than those involving new office equipment, and exclu-
ding .physical.

services like cleaning)

* Building services (e.g. architecture; surveying; construction engineering,
but excluding

services involving new IT equipment such as Building Energy Management
Systems)

* Management Consultancy (other than that involving new technology)

* Accounting and bookkeeping

* Legal services

 Environmental services (not involving new technology, e.g. environmental
law; and not

based on old technology e.g. elementary waste disposal services).

KIBS II: New Technology-Based KIBS

» Computer networks/telematics (e.g. VANs, on-line databases)

» Some Telecommunications (especially new business services)

* Software

* Other Computer-related services . e.g. Facilities Management

* Training in new technologies

* Design involving new office equipment

* Office services (centrally involving new IT equipment such as Building
Energy Management Systems)

* Management Consultancy involving new technology

* Technical engineering

* Environmental services involving new technology; e.g. remediation; moni-
toring; scientific/ laboratory services

* R&D Consultancy and .high-tech boutiques

Fonte: Miles et al. (1995)
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E stata proposta la dizione di KIBS (knowledge intensive business services) per
catturare queste caratteristiche e una attenzione crescente, soprattutto in ambito
OECD, viene dedicata a questa categoria di servizi.

Una classificazione ¢ proposta in Tabella 5 (non tradotta). I KIBS vengono divisi in
due macrocategorie: i servizi professionali tradizionali, che utilizzano intensamente
tecnologia ma che in genere non la sviluppano in proprio, ed i servizi basati sulle
nuove tecnologie, nei quali I’avanzamento tecnologico e la offerta di servizi alla
clientela avviene insieme.

1.5. La domanda di servizi ad alta intensita di conoscenza da parte delle
imprese manifatturiere

Sulla base delle considerazioni svolte in precedenza ¢ possibile dunque impostare
correttamente il tema della interazione tra servizi e manifattura, e del ruolo delle
politiche pubbliche per i servizi rispetto alla competitivita del settore industriale.
Si tratta di realizzare una prospettiva nuova, per certi versi del tutto innovativa ri-
spetto alle politiche correnti, di interazione e integrazione.
Prima pero di esaminare il ruolo critico della domanda di servizi nel contesto italia-
no, e delle piccole imprese in particolare, ¢ opportuno di nuovo inquadrare il tema
in un contesto piu generale.
Si tratta di chiedersi quale puo essere il ruolo dei servizi alle imprese rispetto alla
attivazione e alla gestione dei processi innovativi.
Per esaminare questo tema ¢ utile dotarsi di un “modello di processo” della inno-
vazione, che abbia allo stesso tempo (per quanto possibile!) i tratti relativamente
ordinati e strutturati dei processi organizzativi, e la possibilita di ospitare eventi e
situazioni non ordinate, casuali, contingenti e caotiche.
Un utile punto di partenza ¢ la letteratura organizzativa, che ha studiato a fondo la
dinamica interna alle imprese che genera e gestisce (o non gestisce) lo svolgersi dei
processi di innovazione. Van de Ven ha introdotto la nozione di innovation journey
per rendere conto della complessita del processo (van de Ven, 2000).
Si tratta di un modello processuale di grande utilita perché sottrae 1’innovazione ad
una visione razionalistica, deterministica e lineare per restituire tutta I’improvvisa-
zione e la articolazione delle varie fasi.
Il viaggio della innovazione si articola in tre macro fasi: inizio (initiation), sviluppo
e implementazione. All’interno delle fasi cambiano e si alternano in vario modo i
seguenti elementi:

(a) leidee innovative;

(b) 1risultati intermedi di ogni attivita;

(c) gliindividui coinvolti;
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(d) le relazioni tra individui coinvolti e con le organizzazioni esterne;
(e) il contesto di riferimento.
Secondo questi autori il viaggio della innovazione presenta i seguenti tratti:

(0)

Vi ¢ un lungo processo di gestazione iniziale, in cui molte persone sono
coinvolte, spesso senza ruoli precisi. L’innovazione ¢ raramente il frut-
to di una idea brillante di un singolo imprenditore, piu spesso € un pro-
dotto collettivo con una estesa preparazione.

Gli sforzi per dare inizio alla innovazione sono sovente indotti e accele-
rati (“triggered”) da shock esterni, che hanno luogo all’interno dell’im-
presa o sul mercato.

Nella fase di sviluppo I’idea innovativa iniziale sovente si moltiplica e
si trasforma in numerose idee e attivita parallele, talora convergenti e
talora divergenti, nelle quali errori, blocchi e ripartenze hanno luogo di
frequente.

I criteri di selezione e di valutazione di successi e fallimenti cambiano
durante il processo.

I1 personale aziendale partecipa in modi molto fluidi: le persone tendo-
no ad essere coinvolte a tempo parziale e la rotazione del personale ¢
elevatissima. Di conseguenza le relazioni tra le persone sono frequente-
mente soggette a cambiamento.

I1 processo innovativo richiede la attivazione di relazioni durevoli con
altre organizzazioni: concorrenti, agenzie governative e associazioni di
categoria. Tuttavia queste relazioni sovente bloccano il corso della in-
novazione in alcune direzioni specifiche, che possono anche produrre
conseguenze non desiderate.

I processi di innovazione terminano quando sono le innovazioni sono
implementate e istituzionalizzate, oppure quando le risorse vengono
esaurite.

Confronta il modello processuale con un classico percorso di sviluppo della innova-
zione di prodotto (Tabella 6), progettato in senso lineare e sequenziale. Emerge una
complessita nettamente superiore, che contempla successive partenze e ripartenze,
incertezze di ogni tipo, allocazione di risorse inadeguate, continua riformulazione
degli obiettivi e dei criteri. Si tratta quindi di identificare un ruolo dei fornitori di
servizi all’interno di tale processo.
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Tabella 6 Fasi di sviluppo della innovazione di prodotto

Strategy Formulation
Business Development & Market Intelligence
Feasibility Study
Requirements Specification
Design

Implementation

Testing

Launch & Marketing

Sales & Distribution
Support & Maintenance
After-Sales

© OO O 0 O o0 O o O O O

Fonte: ns elaborazione

Il tema dell’utilizzo dei servizi da parte delle imprese ai fini del proprio percorso di
innovazione ¢ stato esaminato a piu riprese, con esiti in generale problematici. In
particolare gli studi promossi dall’OECD (KISA, Knowledge Intensive Service Ac-
tivities) e dal progetto Publln della Commissione Europea restituiscono un quadro
nel quale la domanda di servizi avanzati ¢, allo stesso tempo, giudicata cruciale per
il successo della innovazione ma scarsamente attivata dalle imprese.

Innanzitutto viene notato (Thorburn, 2005) come la domanda di servizi si articoli in
modi nettamente differenziati secondo tre categorie :

(1) servizi obbligatori (compliance services)
Si tratta dei servizi domandai per assicurarsi la osservanza di norme di legge, di
regolazione amministrativa o di regime fiscale. I fornitori sono in genere contabili,
avvocati e certificatori di qualita.

(2) servizi di routine
Si tratta di servizi standardizzati acquistati dalle imprese per la gestione di attivita
routinarie. Puo trattarsi di ricerche di mercato su base continuativa e standardizzata
(es. rapporti di mercato o sui dati di consumo), di servizi legali (gestione di contrat-
ti standard), commerciali (gestione delle relazioni con clienti o rivenditori), di IT
(manutenzione di sistemi o reti informatiche) o di accreditamento (valutatori per le
certificazioni [SO).
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Tabella 7 Servizi customizzati ad alta intensita di conoscenza (KIBS)

* Business Planning

* Legal services

* Accounting and Financial Services

* Capital Raising Services

* Technology awareness (interpreted as technologies potentially of use to the
firm)

* Technology trends (interpreted as emerging technologies which may displa-
ce the

firm’s current framework or base technology platform)

* Formal research and development

» Market research (including formal customer surveys as well as broad
market

analysis)

* Product development

* Project management

* Operations

» Marketing (including advertising)

* Sales (for IT firms this included distributors and for tourism firms this in-
cluded

inbound tourism operators and those selling on commission)

* Export strategy

* Establishing overseas offices

* Performance Benchmarking

* [T/Networking setup or operations

» Staff Recruitment

* Quality Accreditation

» Compliance with Standards

» Staff Training

Fonte: Thorburn (2005)

(3) servizi customizzati
In questa categoria rientrano i servizi adattati alle esigenze del cliente: indagini di
mercato ad hoc, progettazione specifica di nuovi prodotti e processi, o consulenza
legale su contratti di nuova concezione.

Le evidenze disponibili suggeriscono che le imprese di piccola dimensione, utiliz-
zano sistematicamente i servizi obbligatori (che non contribuiscono significativa-
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mente alla competitivita, non introducendo alcun elemento differenziale) e utilizza-
no raramente, ma con grande impatto, i servizi customizzati.

Questi ultimi sono 1 servizi cruciali per il processo innovativo.

La loro domanda ¢ discontinua e di difficile sistematizzazione, eppure si tratta dei
servizi che possono far compiere alle imprese 1 salti qualitativi possibili grazie ai
processi innovativi.

Una lista di servizi customizzati ad alta intensita di conoscenza (non tradotta) ¢
offerta in Tabella 7.

In generale gli studi KISA trovano che la spesa in servizi ad alta intensita di cono-
scenza ¢ contenuta (mediana intorno al 3% del fatturato)

Tabella 8 Fonte di approvvigionamento delle attivita ad alta intensita di conoscenza nel settore
turistico

Processo innovativo Attivita ad alta intensita Fornitori di attivita ad
di conoscenza piu rilevanti alta intensita di conoscenza

Step 1. Decision STRATEGIC Interno
making MANAGEMENT
Step 2. ICT, QUALITY AND Interno e esterno
Implementazione ENVIRONMENT
SERVICES
Step 3 . Operativita nel nuovo | TRAINING ACTIVITIES Principalmente esterno

ambiente di lavoro

Fonte: ns adattamento da Collado (2005)

Tra i servizi piu utilizzati vengono citati i servizi legali relativi a marketing, vendite
e distribuzione (contrattualistica), seguiti dalla gestione finanziaria, la consulenza
operativa e direzionale, la gestione delle risorse umane e o sviluppo delle relazioni
con la clientela. Le imprese ricorrono a servizi esterni quando mancano le compe-
tenze interne, o piu spesso quando manca il tempo all’interno della impresa. Cio de-
termina anche un mix tra approvvigionamento esterno e svolgimento all’interno. La
Tabella 8 fornisce un esempio tratto dagli studi di caso KISA nel settore turistico.

1.6. Prime conclusioni

Il ruolo dei servizi nella nuova economia della conoscenza € stato identificato e ana-
lizzato solo di recente. Non € eccessivo sostenere che i servizi alle imprese ad alta
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intensita di conoscenza rappresentano un elemento chiave per sostenere i processi
di innovazione di tutto il sistema economico. Essi sono un elemento chiave anche
delle politiche a favore delle imprese manifatturiere, che restano un pilastro della
creazione di valore aggiunto e della competitivita.

Tuttavia gli stessi studi sottolineano come la domanda di servizi ad alta intensita di
conoscenza sia molto ridotta nelle imprese che piu ne avrebbero bisogno- le piccole
e medie imprese.

Non ¢ pensabile un approccio ai servizi che trascuri di aggredire il tema difficile del
rapporto tra servizi ad alta intensita di conoscenza e piccole imprese. Per farlo oc-
corrono pero diagnosi originali e non stereotipate e soluzioni innovative. A queste ¢
dedicato il Capitolo 2 del presente Rapporto.
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CAPITOLO 2
LA DOMANDA DI SERVIZI QUALIFICATI DELLE PICCOLE
E MEDIE IMPRESE: SPEZZARE IL CIRCOLO VIZIOSO

2.1. Razionale di una politica pubblica per i servizi qualificati

La discussione svolta nel capitolo 1 del Rapporto converge a segnalare I’importan-
za di inserire 1 servizi- ed in particolare i servizi alle imprese ad alta intensita di co-
noscenza, o KIBS, tra gli strumenti delle politiche industriali e della innovazione.
Ci0 anche in considerazione del ruolo ormai acquisito del governo regionale in
questo ambito di policy, con le opportune interfacce con le politiche europee e na-
zionali della ricerca e della innovazione.

Ma sarebbe privo di onesta intellettuale non confrontare in modo spregiudicato
I’evoluzione dei servizi con la situazione prevalente nel tessuto industriale toscano,
e non esaminare con chiarezza 1’antico problema della scarsa domanda di servizi
reali espressa dal sistema delle piccole e medie imprese. *

E opportuno richiamare il fatto che il tema dei servizi reali ha una storia consolidata
nel nostro paese, iniziata con gli orientamenti comunitari sugli Aiuti di Stato, che
hanno censurato le politiche industriali volte a trasferire risorse finanziarie alle im-
prese. Venute meno le basi giuridiche per effettuare trasferimenti finanziari alle im-
prese, ed in particolare alle piccole imprese, i governi nazionali, e successivamente
regionali, si sono spostati drasticamente verso la produzione in proprio e la messa
a disposizione, a tariffe non di mercato, di servizi reali, cio¢ di servizi di tipo infor-
mativo, logistico, consulenziale, volti ad aumentare la competitivita delle imprese
senza pregiudicare le condizioni (almeno sostanziali) di concorrenza.

servizi alla internazionalizzazione, poi con i servizi di job creation messi in campo
per attutire gli effetti delle grandi ondate di ristrutturazione degli anni ’80, infine
con i servizi per la ricerca industriale, il trasferimento tecnologico e la innovazione.
Nel percorso di sviluppo delle politiche pubbliche, si sono costruiti nel tempo vari
argomenti di policy volti a stabilire il razionale dell’intervento pubblico, in generale
sotto forma di argomenti di market failure.

E tuttavia I’enorme sforzo di organizzazione dei servizi reali ha sovente prodotto
situazioni di scontento, sia dal lato delle imprese destinatarie, che dei fornitori.

2 Siusera nel seguito la espressione “piccole imprese” per semplicita e per richiamare 1’attenzione sui casi piu difficili,
non ignorando ovviamente le distinzioni.
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Riassumendo i termini di quello che si ¢ venuto configurando come un vero e pro-
prio paradosso:
- viericonoscimento della importanza per le piccole imprese di acquisire cono-
scenze e servizi da fornitori esterni
- inmolti casi tali servizi sono offerti a prezzi ridotti, o spessa in forma comple-
tamente gratuita
- nonostante questo la domanda effettiva espressa dalle piccole imprese € mo-
desta in termini di volume
- la domanda delle piccole imprese ¢ sostanzialmente nulla in termini di dispo-
nibilita a pagare
- einaggiunta la valutazione che le piccole imprese esprimono della qualita dei
servizi ricevuti ¢ modesta.
Questo paradosso ha paralizzato per molti anni il sistema pubblico, le agenzie re-
gionali, nonché le centrali di servizi create dalle associazioni di categoria. Intorno a
questo nodo hanno girato molte politiche ritenute fallimentari (ad esempio non po-
chi Parchi scientifici nel Mezzogiorno, o numerosi BIC promossi dalla Commissio-
ne Europea), la ristrutturazione di centri di servizi ritenuti eccessivamente costosi
(es. ERVET in Emilia Romagna), le continue oscillazioni nelle politiche pubbliche
tra tentazioni centralistiche (es. la missione di trasferimento tecnologico in capo
al’ENEA), delega al settore privato (es. affidamento di sovvenzioni globali), o
adozione di politiche puramente market-driven (es. bandi aperti o voucher).
Tutto ci0 valga a segnalare la centralita dei temi di questo Rapporto ai fini di poli-
tiche piu avanzate. Scopo di questo capitolo ¢ quello di costruire uno schema di ri-
ferimento basato sulla teoria economica per interpretare correttamente la dinamica
dei rapporti tra imprese e fornitori di servizi e ad impostare su basi analitiche piu
solide le politiche pubbliche.

2.2. Comprendere il lato della domanda dei servizi

Il paradosso sopra esposto ¢ stato descritto da piu parti con la immagine del “ca-
vallo che non beve”. Se le imprese hanno bisogno di servizi e se 1 servizi sono per
giunta offerti gratuitamente, perché le imprese non ne fanno uso?

Per capire il paradosso ¢ opportuno introdurre alcune categorie economiche in
modo chiaro.

2.2.1 Costo opportunita

Le imprese prendono le loro decisioni sulla base di criteri economici, cioe di scelte
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(almeno intenzionalmente) razionali.

Un criterio di correttezza della scelta razionale ¢ chiamato costo opportunita. Tale
criterio obbliga a identificare, per ogni insieme di scelta, qual ¢ il valore della op-
portunita a cui si rinuncia scegliendo uno qualunque degli elementi dell’insieme. Il
valore piu alto a cui si rinuncia costituisce il costo opportunita.

Per esempio, avere un terreno di proprieta e non affittarlo a terzi non rappresenta un
costo, inteso come uscita di cassa o consumo di risorse. Rappresenta invece un co-
sto se si riflette sul fatto che il mancato affitto costituisce una rinuncia ad una fonte
di reddito. Se esiste un mercato degli affitti, cio¢ se la rinuncia ¢ effettiva, allora il
mancato affitto costituisce un costo opportunita. Nella decisione razionale il costo
opportunita ¢ il piu alto affitto che si potrebbe ottenere sul mercato.

Ora accade che 1 singoli individui non sempre tengano conto dei costi opportunita
nelle loro decisioni quotidiane, perché non se ne accorgono o perché si tratta di im-
porti trascurabili. Sovente anche nella amministrazione pubblica non si tiene conto
dei costi opportunita: se ¢ possibile ripianare 1 bilanci di alcune aziende a fine eser-
cizio nessuno avra interesse a sollevare la questione degli utilizzi alternativi che si
potrebbero fare con quelle risorse.

Non ¢ cosi per le imprese, per una ragione molto precisa: per le imprese anche il
semplice fluire del tempo ha un costo opportunita, rappresentato dal tasso di inte-
resse. Poiché le imprese intrattengono relazioni di debito e credito, e sono sottopo-
ste al pagamento dei tassi di interesse, sanno molto bene che ogni utilizzo di risorsa
monetaria ha sempre almeno un costo opportunita: quello derivante dalla rinuncia
a godere di tassi attivi prestando le risorse a terzi, o di non subire tassi passivi ridu-
cendo 1 debiti.

Quindi le imprese, nel prendere decisioni, confrontano sempre (almeno implicita-
mente, e senza conoscere affatto la teoria economica!) le alternative disponibili con
le alternative rappresentate dal costo opportunita.

Da ci0 consegue che non esistono, in senso proprio, servizi gratuiti per le imprese.
Poiché il servizio alla impresa richiede una partecipazione attiva dell’imprenditore
o dei suoi collaboratori, nell’utilizzare il servizio si viene a “pagare” implicitamente
un costo opportunita, rappresentato dalla rinuncia a lavorare in azienda. Dedicare
un pomeriggio ad un seminario di formazione significa rinunciare ad un pomerig-
gio di incontri con i clienti, telefonate alle banche, mail ai fornitori, riunioni con i
collaboratori etc.

Si noti che la situazione ¢ diversa per il singolo consumatore, quando questi gode
del servizio gratuito nel suo tempo libero. Un concerto gratuito, o una partita allo
stadio gratis sono effettivamente gratuiti perché per gli individui il costo oppor-
tunita ¢ pari a zero, in quanto nelle ore spese alla sala concerti o allo stadio non
verrebbero di fatto retribuiti.
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2.2.2 Modello organizzativo delle piccole imprese

Quanto sono alti i costi opportunita per le imprese?

La risposta si ottiene riflettendo sul modello organizzativo. E arcinoto che le piccole
imprese adottano, con rare eccezioni, il c¢.d. modello imprenditoriale tradizionale o
familiare, con una scarsa divisione del lavoro organizzativo, forte accentramento
delle decisioni al vertice, bassa presenza di manager professionali.

Ci0 consente alle imprese decisioni rapide, flessibili, che vengono implementate
con determinazione e convinzione.

Gli imprenditori hanno quindi, in linea di massima, orari di lavoro prolungati e
attivita molto diversificate, per molte delle quali non vi sono ruoli aziendali specia-
lizzati e quindi sostitutivi.

La conseguenza di questo modello ¢ semplice: i/ costo opportunita del tempo di un
imprenditore é altissimo, perché per ogni ora di “rinuncia” al lavoro in azienda si
possono perdere occasioni commerciali, contatti, pratiche urgenti, decisioni impor-
tanti. La mancanza di modelli manageriali sofisticati fa si che di norma le decisioni
vengano prese “quando serve”, cio¢ all’ultimo momento utile, contribuendo ulte-
riormente ad aumentare la percezione del costo opportunita.

Se non vi ¢ una struttura manageriale interna, in pratica tutto il valore aggiunto
rappresentato dai profitti annui della impresa ¢ generato dal solo nucleo imprendi-
toriale.

Se dovessimo fornire una stima, occorrerebbe calcolare gli utili netti annui e ri-
partirli sul monte ore del nucleo imprenditoriale. Cio darebbe una prima stima del
costo opportunita per ogni ora, cio¢ della rinuncia che di fatto compie un impren-
ditore quando dedica del tempo a fornitori esterni di servizi invece che alla propria
attivita.

E evidente che per acquistare i servizi esterni occorrera che il beneficio atteso sia
molto superiore al costo opportunita.

Nettamente diversa ¢ la situazione di una impresa che abbia un nucleo manageriale
caratterizzato da una piu estesa divisione del lavoro. In questo caso, da un lato non
si creano ruoli insostituibili, dall’altro ogni manager si occupa di una frazione mol-
to piu ridotta dei compiti gestionali. Inoltre ha competenze specifiche che possono
trarre beneficio piu elevato dalla interazione con fornitori, aggiungendo valore alla
professionalita manageriale.

2.2.3 Customizzazione

Una ulteriore conseguenza del modello organizzativo delle piccole imprese ¢ rap-
presentata dalla bassa codificazione dei processi gestionali.
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Le procedure tendono ad essere ad hoc, create e conservate nel tempo sulla base
della loro efficacia pratica. La documentazione scritta tende ad essere limitata. Gra-
zie alla piccola dimensione e alla interazione quotidiana tra le persone, si tende a
comunicare faccia a faccia, senza lasciare prova scritta o in ogni caso senza deposi-
tare nella memoria organizzativa una traccia.

Tutto cio accresce la sensazione che le piccole imprese gelosamente custodiscono
di essere sempre e sistematicamente “diverse dalle altre”. Qualunque approccio
esterno che cerchi di mostrare la sostanziale similarita tra processi e procedure,
soprattutto se provenienti da industrie e settori diversi, si scontrera invariabilmente
con lo scetticismo o con la fiera rivendicazione di “essere diversi”.

Questa percezione ha una componente vera e sana, fonte di autentici vantaggi com-
petitivi, e una componente patologica e regressiva, che impedisce di apprendere.
Purtroppo ¢ oltremodo difficile separare nei casi pratici le due componenti.

La conseguenza sulla domanda di servizi ¢ molto drastica e si manifesta in una ri-
chiesta estrema di adattamento e customizzazione.

Ora la customizzazione ¢ una dimensione costitutiva dei servizi, perché come ab-
biamo visto in precedenza la qualita del servizio si realizza nella interazione clien-
te-fornitore. Niente di strano. Tuttavia i1 fornitori di servizi, allo scopo di preserva-
re la economicita della prestazione, seguono un approccio che viene chiamato di
“industrializzazione del servizio”. Esso consiste nel tenere insieme 1’adattamento
alle esigenze del cliente con la predisposizione nel back office di un insieme di pro-
cedure gia ingegnerizzate e industrializzate, che consentono di abbattere i costi. Il
peso relativo delle due componenti (industrializzazione nel back office e customiz-
zazione nel front office) ¢ variabile da servizio a servizio, ma in generale ¢ sempre
presente una certa standardizzazione. Essa ¢ difficile quando non impossibile nel-
I’approccio alle piccole imprese (o almeno, richiede doti creative non comuni..).

2.2.4 Asimmetrie informative ed experience goods

Per comprendere inoltre la domanda di servizi ¢ utile introdurre anche la nozione di
asimmetria informativa.

L’idea ¢ che in una relazione tra cliente e fornitore, il secondo abbia strutturalmente
accesso ad un insieme di informazioni maggiore di quanto sia possibile al primo
circa la qualita del servizio stesso. Se mi rivolgo ad un medico, non sara in grado
di valutare da solo la appropriatezza della diagnosi e della terapia, perché le mie
informazioni saranno sempre inferiori alle sue. Il paziente si trova in condizioni di
asimmetria informative rispetto al medico. Lo stesso accade per I’avvocato o I’in-
gegnere.

Questa situazione ¢ significativamente diversa da quella che si riscontra nell’acqui-
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sto di beni e servizi. Se acquisto una auto nuova, posso provarla, guidarla, racco-
gliere informazioni da altri consumatori. Ancor di piu per gli acquisti ripetuti: posso
effettuare degli acquisti di prova (talora le politiche di promozione servono proprio
a far provare per la prima volta un prodotto offerto in omaggio) e in ogni caso se
non sono soddisfatto di una lametta o di uno shampoo posso cambiarli senza costi
eccessivi. Per molti servizi non ¢ cosi:

- la relazione si estende nel tempo (si pensi ai servizi professionali)

- I’importanza del servizio puo essere elevata

- la qualita del servizio puo essere sperimentata solo dopo averlo acqui-

stato e utilizzato, e sovente dopo un uso prolungato.

In questi casi si parla di beni esperienza (experience goods), ovvero di beni la cui
qualita non puo essere esperita o giudicata prima dell’acquisto, ma solo dopo.
E evidente che per tali beni la qualitd assume un ruolo cruciale.
Poiché I’acquirente non pud valutare la qualita in anticipo cerchera di acquisire
ogni informazione che possa far anticipare I’esperienza futura. In primo luogo en-
trera in gioco la reputazione del fornitore: chi ha un nome di marca famoso o una
storia prestigiosa gode di credito. Ma pochi fornitori di servizi godono di questa
condizione largamente accettata di notorieta e fama.
Non resta che affidarsi ad una relazione di fiducia.
Il cliente potenziale cerchera di raccogliere tutti gli elementi che possono indiriz-
zarlo verso una percezione di fiducia nei confronti del fornitore di servizi. Racco-
gliera informazioni presso altri utilizzatori, ma solo se a loro volta questi sono degni
di fiducia. In definitiva, potrebbe accadere che I’interazione con il fornitore, che ¢
andata bene al collega, non vada altrettanto bene a noi! Chiedera allora di svolgere
delle attivita di prova, magari non pagate. Cerchera per attutire i rischi di accollare
una parte dei costi a terzi, ad esempio a strutture pubbliche o alle associazioni di
categoria.
In generale quindi la relazione di fiducia richiede tempo per essere creata, investi-
mento di risorse, continua creazione di occasioni di rinforzo.
Questo spiega anche il paradosso della qualita.
Se il servizio viene offerto gratuitamente, le imprese tendono a pensare che abbia
scarsa qualita. Cio anche se effettivamente ha invece un elevato livello di presta-
zione. Cio spiega anche il risultato, ben noto, secondo cui nelle indagini le imprese
dichiarano che i servizi reali forniti dai soggetti pubblici hanno bassa qualita anche
se non li hanno mai utilizzati! Esiste una forte pre-comprensione, che assegna bassa
qualita ai servizi offerti dai soggetti pubblici, indipendentemente dalla esperienza
diretta. Il paradosso prosegue segnalando che, al contrario, le imprese (poche) che
effettivamente utilizzano i servizi reali offerti dal settore pubblico spesso trovano
che la loro qualita ¢ buona.
In generale qualunque politica dei servizi deve dedicare una attenzione molto piu
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spinta al tema della comunicazione della qualita e alla percezione della qualita da
parte degli utilizzatori.

2.2.5 Capacita di assorbimento

Veniamo infine ad uno dei problemi piu difficili: la domanda di servizi per la inno-
vazione. E ben noto che le piccole imprese incontrano forti difficolta a relazionarsi
con 1 soggetti portatori di conoscenze utili per la innovazione, in particolare i centri
di ricerca e le universita. Perché accade questo? Trattandosi in generale di sogget-
ti pubblici, il costo dei loro servizi tende ad essere inferiore a quello di mercato.
Eppure tutte le indagini disponibili mostrano che la domanda esplicita di servizi ¢
modesta.
In primo luogo ¢ utile procedere ad una distinzione tra diverse categorie di piccole
imprese, in funzione del loro orientamento alla innovazione, in particolare alla in-
novazione tecnologica
Secondo I’Osservatorio Europeo sulle PMI (European Observatory on SMEs, 2002)
si possono distinguere quattro orientamenti diversi rispetto alla innovazione:

(a) technology originators

(b) advanced technology users

(c) followers

(d) laggards.
I primi sono rappresentati dalle piccole imprese ad alta tecnologia, sovente origi-
nate dalla ricerca (spinoff, startup di ricerca) sia di tipo accademico che industriale.
Non superano il 2-3% del totale. Gli utilizzatori avanzati sono invece le piccole
imprese propense alla innovazione incorporata nelle macchine, che acquistano dai
fornitori specializzati. Sono molto rappresentate nella industria meccanica e anche
nei settori tradizionali. Rappresentano tra il 15 e il 20% del totale. Le due ultime
categorie indicano le imprese che attendono ad adottare le innovazioni, o che resi-
stono pervicacemente nelle tecnologie tradizionali anche quando sono superate.
I dati dell’Osservatorio suggeriscono che tra le piccole imprese le ultime due cate-
gorie rappresentino almeno 2/3 del totale.
Questi dati sono del tutto coerenti con le indagini della Community Innovation Sur-
vey e con le indagini ISTAT. Ad esempio la Indagine Multiscopo (es. ISTAT, 2004)
ha segnalato che solo il 15% delle microimprese (sotto i 10 addetti) si dichiara in-
novativa e solo il 4% delle imprese che si dichiarano innovative ha ricevuto stimoli
dalle universita!
E le indagini della Banca d’Italia hanno mostrato che la adozione delle nuove tec-
nologie ICT ¢ legata alla dimensione di impresa: gli utilizzi piu semplici di Internet
sono accessibili a tutti ma il digital business viene adottato in una misura che ¢ pro-
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porzionale alla dimensione di impresa (Rossi, 2003; Banca d’Italia, 2004).
Queste evidenze non devono pero stupire.
La economia della innovazione ha introdotto ormai da vent’anni la nozione di ca-
pacita di assorbimento, proposta da Cohen e Levinthal in due classici paper. L’idea
¢ che le imprese possono utilizzare conoscenza esterna (da concorrenti, fornitori,
clienti, consulenti, universita, centri di ricerca) solo se sono dotati di conoscenza in-
terna corrispondente. Quindi si pud acquisire conoscenza di tipo scientifico-tecno-
logico, proveniente dalla ricerca svolta all’esterno, solo se si dispone di conoscenza
interna dello stesso tipo. Il che significa che hanno relazioni con universita ed enti
di ricerca solo le imprese che svolgono al proprio interno almeno alcune attivita di
ricerca e sviluppo, e hanno personale laureato.
Applicando per estensione questo concetto (nato, si badi bene, per la grande im-
presa) alla piccola si potrebbe riformulare cosi: perché le piccole imprese possano
relazionarsi con il mondo della ricerca e della universita devono avere al proprio
interno:
- almeno alcune unita di personale laureato
- almeno un ufficio tecnico strutturato con personale specializzato.
Per le piccole imprese, in altre parole, non ¢ realistico immaginare la presenza di
ricerca e sviluppo strutturata. E sufficiente una condizione organizzativa di minore
impegno, che consiste nell’ufficio tecnico, a capo del quale vi ¢ tipicamente un in-
gegnere, con alcune unita (sovente con diploma di scuola superiore o laurea breve)
dedicate alla progettazione e allo sviluppo prodotti e processi.
E evidente che questa condizione tende a complicare la domanda di servizi: se le
piccole imprese non hanno al loro interno un minimo di capacita di assorbimento,
difficilmente riescono a instaurare una relazione duratura con consulenti tecnici di
un certo livello, con societa di ricerca, meno che mai con universita e centri pubblici
di ricerca.
Vi ¢ infine una considerazione critica importante.
Nel dibattito corrente si formula sovente il problema in termini di “domanda di
innovazione” proveniente dalle imprese e “offerta di innovazione” proveniente dal
sistema della ricerca. Niente di piu fuorviante. Si tratta di una formulazione super-
ficiale e che ha condotto negli anni ad un impoverimento drastico della riflessione
di policy. Infatti si puo sostenere che:
- non esiste una “domanda” di innovazione, come esiste una domanda di
beni e servizi, perché I’innovazione ¢ un processo interattivo, nel quale
1 fabbisogni si definiscono solo all’interno di una relazione con altri
soggetti: prima della relazione non c’¢ interazione, e senza interazione
non ¢’¢ domanda;
- I’innovazione si svolge in condizioni di incertezza, e sotto incertezza
non si puo formulare una domanda cosi come accade per 1 beni e 1 ser-
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vizi: in particolare non si ¢ in grado si stabilire i requisiti di qualita e di
fissare un prezzo accettabile;

- parlare di domanda significa implicitamente assumere ’esistenza di un
mercato: ma il mercato in questo caso non esiste di per sé, va creato
attraverso 1’interazione;

- il sistema pubblico di ricerca non offre innovazione: semmai offre per-
sonale qualificato, tecniche e attrezzature, risultati di ricerca e talora
idee potenzialmente trasformabili in prodotti e risultati commercializ-
zabili: ma il problema che resta irrisolto nello schema semplificato do-
manda-offerta ¢ chi ha le competenze e gli incentivi per trasformare
questi elementi iniziali e di valore del tutto indeterminato in opportunita
economiche.

2.2.6 Spillover

Concludiamo questa estesa analisi della domanda di servizi introducendo una ulti-
ma considerazione critica.

Nel modello distrettuale classico esiste una imponente attivita innovativa, costi-
tuita da innumerevoli sforzi di trial-and-error messi in opera in modo distribuito
e incrementale da migliaia di operatori. Questi sforzi sono alimentati dalla ricerca
congiunta di soluzioni innovative tra produttori di beni finali e produttori di mac-
chine e di prodotti intermedi (chimica, materiali). Ogni successo viene rapidamente
conosciuto dai concorrenti, 1 nuovi prodotti sono re-ingegnerizzati velocemente e
messi in produzione, i produttori di macchine hanno il massimo interesse a ripro-
porre le soluzioni sperimentate con i singoli clienti a tutti gli altri.

L’innovazione ¢ diffusa ma scarsamente appropriabile. Tutti accettano questa realta,
ben rappresentata dalla famosa espressione marshalliana secondo cui le idee “sono
nell’aria”. Questa espressione anticipa la teoria piu recente degli spillover cio¢ delle
ricadute non intenzionali della conoscenza (cfr Bonaccorsi e Daraio, 2007). Stare
in un distretto avvantaggia tutti perché comunque si riesce a catturare delle buone
idee parlando con i concorrenti, con i tecnici, con gli operai, con i consulenti tecni-
ci. Alcuni innovano, tutti imitano, tutti traggono beneficio dal processo collettivo.
Anche gli innovatori accettano come una necessita il fatto di essere prima o poi
imitati dagli altri e non mettono quasi mai in essere azioni legali per contrastare
I’imitazione.

La conseguenza di questo modello ¢ che poche imprese hanno effettiva convenien-
za a spendere risorse dedicate per la ricerca e sviluppo.

Infatti ’investimento in R&S richiede almeno un minimo di appropriazione privata
dei benefici. Occorre quindi che per un certo periodo I’innovatore abbia un certo
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grado di monopolio sul prodotto che ha realizzato. Che convenienza ha una impresa
a spendere risorse dedicate per innovare i prodotti se questi vengono subito imitati
dai concorrenti? Finché lo sforzo ¢ collettivo e distribuito, in modo che ogni impre-
sa metta poche risorse, il processo non si ferma. Ma se si tratta di investire risorse
ingenti e private, allora la mancanza di appropriabilita diventa un freno.

Questo effetto ¢ stato messo in luce da Becchetti (2003), che ha mostrato come,a
parita di settore industriale, le imprese localizzate all’interno dei distretti investano
meno delle altre in R&S.

2.2.7 Riassumendo

In sintesi, la domanda di servizi da parte delle imprese di piccola dimensione si
rivolge in modo non problematico solo ai servizi obbligatori (compliance services,
vedi Capitolo 1) o ai servizi routinari, per i quali non sussistono seri problemi di
qualita.
Viceversa si rivolge ai servizi customizzati e ad alta qualificazione solo quando
ricorrano le seguenti condizioni:

- rapporti di fiducia con i fornitori del servizio

- un minimo di organizzazione

- un minimo di capacita di assorbimento interna

- un orientamento positivo alla innovazione
Come si vede, sono condizioni che si ritrovano nelle medie imprese, ma solo in una
ridotta quota di piccole imprese.

2.3. Comprendere il lato dell’offerta dei servizi

Per impostare in modo rigoroso la politica dei servizi alle imprese occorre anche
comprendere appieno il modello sottostante alla offerta.

Vi sono infatti delle peculiarita che ostacolano in modo profondo la attivazione di
rapporti virtuosi con le imprese.

E utile formulare questi problemi sotto forma di dilemmi, o forti tensioni che si
vengono a creare tra la esigenza di servire i clienti e I’esigenza di ottenere efficienza
e di comprimere i costi.

2.3.1 Qualita del servizio vs costo

Produrre servizi reali di alta qualita richiede un forte sforzo di customizzazione e di

36



adattamento alle esigenze del cliente, in quanto:

- le piccole imprese sono eterogenee

- 1processi operativi non sono codificati e proceduralizzati

- la centralizzazione delle decisioni presso il nucleo imprenditoriale richiede

una forte interazione personale.
La piccola impresa non valorizza servizi standardizzati, se non per le attivita rou-
tinarie o di compliance. Nelle attivita strategiche (mercato, prodotti, tecnologie,
brand) non si riesce a standardizzare il servizio.
Tutto cid aumenta i costi in modo insostenibile. Chi lavora con le piccole imprese,
a differenza di quanto si creda comunemente, deve avere una notevole esperienza di
business e di organizzazione, perché nella interazione con I’imprenditore vengono
in evidenza problemi di natura diversissima. Per dirla con una battuta, non si man-
da in azienda il neo-laureato fresco di libri, ma il consulente o il manager di lungo
corso che ¢ capace di diagnosticare una ampia gamma di problemi.
Questo dilemma ¢ di difficile soluzione: servirebbero consulenti di grande esperien-
za, ma questi sono tipicamente molto costosi.
In modo forse meno estremo ma non meno importante si presenta la situazione in
riferimento alle risorse umane impegnate nell’offerta di servizi alle imprese, quan-
do questi siano organizzati dal settore pubblico o misto. In questi casi si pone
quasi sempre un dilemma ulteriore: se le risorse sono generiche o dequalificate, non
hanno alternative sul mercato del lavoro e tendono a rimanere nelle strutture di of-
ferta (ma in questo caso forniscono basso valore aggiunto); se viceversa sono molto
qualificate vengono attratte dal settore privato. Questa ¢ la storia di tante strutture di
trasferimento tecnologico in Italia, nelle quali si formano giovani ingegneri o con-
sulenti ad ampio spettro, che poi finiscono per fare carriera nelle imprese. D’altra
parte non ¢ possibile per gran parte delle strutture pubbliche offrire opportunita di
carriera paragonabili al settore privato, se non per le figure apicali. La fuoriuscita
di personale altamente qualificato genera un turnover continuo, che indebolisce le
strutture e riduce la credibilita dell’offerta nei confronti delle imprese. Questa a sua
volta genera una sensazione di discontinuita, di progetti iniziati e non conclusi, di
rapporti personali gratificanti ma soggetti al rischio della interruzione. E mentre il
turnover viene gestito come un fatto ordinario nelle societa private di consulenza, in
modo da non danneggiare il cliente, lo stesso non ¢ di fatto possibile nelle strutture
pubbliche o miste.
Come fare quindi a comprimere i costi senza sacrificare la qualita del servizio?

2.3.2 Competenze generaliste vs competenze specialistiche

A questo dilemma se ne sovrappone un altro. I fornitori di servizi sono stretti tra
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due fuochi: da un lato per interagire produttivamente con le piccole imprese occor-
re avere competenze generali, di diagnostica competitiva e organizzativa, perché
I’interlocutore aziendale ¢ piu spesso I’imprenditore che non uno specialista di fun-
zione. Inoltre nelle piccole imprese quasi mai si riescono a risolvere problemi stra-
tegici o innovativi importanti senza “mettere le mani” praticamente in ogni ambito
della gestione.

Ma allo stesso tempo ¢ difficile organizzare la produzione di servizi senza costituire
delle competenze specializzate, per funzione (dal marketing alla produzione) o per
processi organizzativi. La specializzazione ¢ una tendenza fondamentale per costi-
tuire competenze distintive e acquisire uno spazio nella offerta di servizi.

Questo dilemma si ripropone in forma ancora piu spinta per i soggetti pubblici.
Quando viene costitutito un classico Centro Servizi per le imprese, si pensa ad
una struttura con competenze generaliste, in grado di intercettare qualunque tipo di
problema emerga dal territorio. Dopo qualche anno ci si accorge che il personale
interno non ha acquisito nessuna competenza distintiva tale da risolvere problemi
piu specializzati.

Secondo una indagine del CERIS-CNR 1 centri servizi generalisti hanno meno suc-
cesso, perché perdono focus strategico, hanno piu difficolta a gestire il persona-
le, sviluppano tendenze burocratiche (CERIS, 1999). Dopo alcuni anni diventano
centri che per sopravvivere si occupano di decine di problemi diversi senza avere
particolare competenza in nessuno di questi.

Ma d’altra parte: come acquisire competenze specializzate se le imprese del territo-
rio appartengono a settori diversi, hanno problemi tecnologici e di mercato diversi?
E difficile tenere competenze molto diverse nella stessa organizzazione, e i costi au-
mentano. Ma non ¢ neanche possibile creare molte strutture specializzate separate.
In altre parole: non ¢ possibile creare un Centro Servizi territorializzato per ogni
settore di presenza sul territorio! I soggetti pubblici si trovano quindi in un amaro
dilemma: se creano strutture generaliste, dopo qualche tempo perdono incisivita e
diventano scatole vuote, se creano strutture specializzate favoriscono solo alcuni
settori a scapito di altri oppure incontrano costi insostenibili.

Si tratta anche in questo caso di un dilemma non facile: come offrire uno spettro di
risposte ampio senza sacrificare la specializzazione?

2.3.3 Servizi a pagamento vs servizi gratuiti

Proseguiamo con i dilemmi dal lato dell’offerta: si devono far pagare i servizi alle
imprese?

La regola generale nel mondo dei servizi ¢ che cio che non si paga viene percepito
come di bassa qualita. Cio che ha qualita ha un prezzo. I servizi gratuiti sono perce-
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piti come scarsi e non educano la domanda.

Ma allora perché le imprese non sono mai disposte a pagare 1 servizi, anche quando
questi hanno buona qualita? Si osserva infatti che le imprese hanno scarsa disponi-
bilita a pagare (willingness to pay).

Larisposta ¢ che la disponibilita a pagare dipende dalla incertezza relativa alla qua-
lita del servizio. Se I’acquirente subisce forte incertezza circa la qualita effettiva,
tende a non voler pagare per non correre il rischio di una esperienza negativa.

Cio significa che sara disponibile solo se, a fronte della incertezza, sussiste una
forte reputazione e immagine del fornitore.

Ora I’incertezza sulla qualita ¢ elevatissima proprio nei servizi piu qualificati, per-
ché questi impattano sulle attivita strategiche della impresa.

La disponibilita a pagare non ¢ un problema rispetto ai servizi dei commercialisti,
degli avvocati, dei consulenti di certificazione o degli agenti di commercio, perché
i loro servizi sono routinari. E invece un problema importante per i consulenti stra-
tegici, per i laboratori di ricerca, per gli studi che supportano nella innovazione di
prodotto. Quale sara I’effettivo impatto? Cosa accade se il servizio si risolve in un
nulla di fatto?

Questa difficolta ¢ tanto piu elevata quanto i servizi qualificati producono beni alta-
mente immateriali come la conoscenza. Le piccole imprese sanno apprezzare molto
bene il valore di beni tangibili come le macchine e le tecnologie, ma sono in diffi-
colta nel mondo dell’immateriale.

E noto che la percezione di qualita dei beni immateriali e intangibili &€ molto piu
difficile, perché non ha agganci sensoriali a cui far riferimento. E per questa ragio-
ne che tutti 1 fornitori di servizi che hanno una immagine e un brand da difendere
tendono a offrire ai clienti delle approssimazioni tangibili della qualita intangibile
dei loro servizi (dalla borsa per chi viaggia Alpitour alla cartella congressuale, dalla
ampiezza degli uffici delle grandi banche ai report patinati delle societa di consu-
lenza). Ma come realizzare tutto questo con le piccole imprese?

Per aumentare la disponibilita a pagare occorrerebbe che le imprese potessero spe-
rimentare i servizi, almeno in una prima fase, riducendo al minimo il pagamento.
Solo in una seconda fase, ridotta la asimmetria informativa, acquisita la fiducia, e
ridimensionata 1’incertezza, saranno disponibili a pagare.

Ma ancora una volta un dilemma: come organizzare la riduzione della incertezza?

2.3.4 Ruolo delle associazioni di categoria vs ruoli pubblici

Si aggiunga infine ai dilemmi sopra esposti anche una certa confusione istituzio-
nale, che nel nostro paese ha contrassegnato negli ultimi decenni le politiche di
innovazione e di trasferimento tecnologico, oltre che di altri settori.
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In un quadro normativo ricco di contraddizioni, si ¢ aperto negli ultimi anni un
ulteriore dossier, sul quale tutte le Regioni, dopo il Titolo V, hanno dovuto fare a
piu riprese i conti. Si tratta di un problema di strutturazione dell’offerta: chi deve
organizzare la produzione di servizi non di mercato?

Direttamente il settore pubblico, con proprie strutture e proprio personale? se si, a
quale livello istituzionale, sia territoriale (Regione, provincia, comune) che funzio-
nale (universita, Camere di Commercio)?

Oppure il settore privato si auto-organizza, creando strutture associative o consorti-
1i? Se si, quale ¢ il fondamento del finanziamento pubblico di tali strutture?

In mancanza di una linea politica chiara e di una mano ferma nella implementazio-
ne delle politiche, negli anni in molte Regioni questi dilemmi si sono aggravati in
forme conflittuali anche patologiche.

Espressioni di tali patologie, riscontrabili in varie parti d’Italia, sono le seguenti:

- le strutture interamente pubbliche godono di finanziamenti pubblici, hanno
personale proprio ma progressivamente perdono la capacita di sviluppare ser-
vizi distintivi, attrarre imprese e di lavorare con esse; i soggetti associativi
non indirizzano le imprese presso questi centri, li accusano di verticismo e di
burocrazia e diffondono reputazione negativa;

- le associazioni ritengono di godere della fiducia delle imprese e gestiscono i
rapporti con gli associati in modo molto stretto e proprietario; sulla base della
fiducia di cui godono presso gli associati rivendicano dai soggetti pubblici il
diritto a finanziamenti che 1i mettano in grado di organizzare i servizi,

- le Camere di Commercio godono di indipendenza rispetto sia agli Enti locali
che alle associazioni, ma sono governati da queste ultime; quando realizzano
strutture indipendenti di servizio (es. aziende speciali) non di rado sono accu-
sate di fare concorrenza alle strutture di servizio di tipo associativo.

Si potrebbe continuare. In una situazione di questo tipo vi sono tre tipi di risorse
che non si riescono ad incontrare. Cid crea una fortissima dissipazione di energie e
situazioni estremamente frustranti.

Le tre risorse sono:

- lerisorse finanziarie pubbliche

- le competenze

- larisorse di fiducia presso le imprese.

La situazione corrente ¢ insoddisfacente perché non canalizza le risorse laddove
sono competenze e fiducia, non incentiva a formare le competenze adeguate, di-
sperde le risorse di fiducia senza produrre effetti duraturi.

In un certo senso cio ¢ il frutto di una situazione nella quale ogni soggetto capita-
lizza sulle proprie risorse, ne preclude I’accesso ad altri, e non si rende conto della
necessita di combinare tra loro le risorse.

Potremmo dire che gli enti pubblici hanno risorse finanziarie (in riduzione) ma

40



competenze sovente inadeguate e scarsa fiducia; le associazioni di categoria godo-
no della fiducia delle imprese, una certa disponibilita finanziaria ma competenze
limitate ai servizi tradizionali; le Camere di Commercio hanno in un certo senso
tutte e tre ma solo in parte ed in modo non soddisfacente.

Vediamo piu in dettaglio.

Gli enti pubblici locali e la Regione hanno negli anni destinato risorse ingenti a
strutture territoriali (centri servizi, consorzi, incubatori), normalmente configurate
come strutture pubbliche o miste, e con personale proprio. Nel tempo queste strut-
ture sono andate incontro ai dilemmi sopra enunciati: se generaliste hanno perso in-
cisivita e fiducia da parte delle imprese, se specialiste hanno sviluppato competenze
distintive ma sofferto di un mercato ristretto; se interamente finanziate dal pubblico
hanno perso la capacita di interessare le imprese con progetti di mercato. Per ge-
stire questi dilemmi occorre un vertice con forti attitudini imprenditoriali e grande
disinteresse personale, e una direzione con doti manageriali e relazionali non facili
da reperire. In caso contrario si assiste ad una dequalificazione e burocratizzazione
del personale, con costi di struttura elevati. Riassumendo, nel mondo della offerta
di provenienza pubblica troviamo una grande eterogeneita:

- rispetto alle competenze: da livelli di competenze altissimi e invidiati anche
fuori Regione (in rari casi) fino a competenze modeste;

- rispetto alla fiducia: da realta rispettate e stimate dalle imprese ad altre del tutto
avulse dal contesto territoriale e screditate;

- rispetto alle risorse economiche: da strutture leggere e in equilibrio economico-
finanziario sostenibile fino a strutture pesanti e in perenne deficit.

Da questo lato si impone una azione di selezione che non abbia connotati verticisti-
ci e arbitrari ma sia interamente basata su indicatori di risultato.

Le associazioni di categoria hanno un asset fondamentale da valorizzare, rappresen-
tato dalla fiducia degli associati e dalla capacita di erogare servizi ritenuti di buona
qualita. Tuttavia questi servizi sono in generale riferiti ad attivita routinarie (consu-
lenza sindacale, consulenza finanziaria, formazione), piu difficilmente si spingono
fino ai servizi qualificati e ad alta intensita di conoscenza. Per organizzare questi
servizi piu avanzati richiedono di norma finanziamenti pubblici. Ma in questo caso
si ripropongono i problemi visti sopra per le strutture pubbliche: in mancanza di un
riscontro di mercato diretto, con la partecipazione delle imprese ai costi dei servizi,
si rischiano effetti di burocratizzazione e di perdita di efficacia.

Le Camere di Commercio godono di una certa terzieta rispetto alle imprese e di un
notevole rispetto. Tuttavia i servizi che offrono sono tradizionali (Registro delle
imprese, certificati, formazione) mentre gli sforzi per accreditarsi come fornitori di
servizi avanzati incontra difficolta. Il sistema camerale ha sviluppato alcune espe-
rienze interessanti di Aziende speciali, che nel tempo hanno guadagnato la fiducia
delle imprese intorno a progetti anche innovativi. Ma il quadro complessivo resta
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deficitario.
Si tratta quindi di progettare simultaneamente un sistema che:
- affronti il nodo della difficolta di esercizio della domanda di servizi da parte
delle imprese, con soluzioni fortemente innovative
- nello stesso tempo contribuisca alla razionalizzazione del sistema dell’offerta,
introducendo effetti di selezione e di premio alle competenze migliori.

2.4. Verso una proposta di riforma di sistema

2.4.1 Un modello di processo

Affrontiamo prima il lato della domanda: come fare ad avvicinare ai servizi le pic-
cole imprese, date le caratteristiche critiche viste in precedenza?

La soluzione ¢ possibile solo con una visione esplicitamente processuale, nella qua-
le si consideri non la singola impresa in modo puntuale ma I’impresa nel corso della
sua evoluzione organizzativa e all’interno delle sue relazioni con 1’esterno.

Si tratta di una riforma orientata alla creazione del mercato (market creation):
I’obiettivo non ¢ quello di rendere le imprese dipendenti dal sussidio pubblico e
dalla offerta di servizi pubblici, ma di aprire con un accompagnamento graduale
fino alla fruizione di servizi di mercato. Ma poiché il mercato privato dei servizi per
le piccole imprese, come abbiamo a lungo mostrato, ¢ troppo limitato in ampiezza
ed eccessivamente costoso, occorre ampliare questo mercato combinando pezzi di
offerta pubblica o finanziata con risorse pubbliche e pezzi di offerta privata. E que-
sta combinazione deve avvenire in forma dinamica, seguendo la evoluzione della
impresa.

In questa visione 1’approccio che I’impresa esercita nei confronti dei servizi attra-
versa tre fasi, da intendersi come fasi logiche che si ripetono e ripropongono nel
tempo, € non come sequenze fisse:

(a) fase di problem setting
L’impresa percepisce un problema ma non ne ha chiare le cause e ancora meno ha
chiari 1 possibili rimedi.
Si tratta di problemi di competitivita (i clienti stanno calando, pagano meno, ordi-
nano meno, entrano nuovi concorrenti), di qualita (i clienti non sono soddisfatti ma
non esprimono con chiarezza i problemi), di tecnologia (i processi sono obsoleti,
1 concorrenti introducono nuovi prodotti pitu velocemente), di organizzazione (si
perde tempo, si arriva in ritardo, si perdono informazioni, si perdono persone)...
In genere in questa fase problematica I’impresa non sa a chi rivolgersi.
Vive una incertezza molto elevata e non ha in mente la figura di un possibile forni-
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tore di soluzioni.

Tende quindi a non fidarsi di eventuali soggetti che propongono soluzioni, perché
non ha ancora formulato correttamente il problema.

Ancora meno ¢ disponibile a pagare per un possibile fornitore.

Si tratta di una fase delicata, nella quale la gran parte delle imprese semplicemente
non riceve alcun aiuto, tiene al proprio interno i problemi e li rinvia.

In questa fase occorrono interventi di natura generalistica, volti non a proporre delle
soluzioni ma a chiarificare la natura dei problemi. Si tratta di “settare il problema”
(problem setting), cio¢ di dargli un nome, definirlo, caratterizzarlo, confrontarlo
con altri problemi di altre imprese, identificare casi rilevanti dai quali imparare.
Per questo tipo di attivita di servizio I’impresa non ¢ in genere disponibile a pagare
nulla, perché subisce una enorme incertezza e perché alla fine di questa fase non ha
ancora risolto i suoi problemi, li ha solo impostati correttamente.

Ma si tratta di una fase essenziale, in mancanza della quale la domanda di servizi
non si materializza affatto.

Nel mercato privato questa fase ¢ assorbita nei progetti sotto la voce “as is”: 1 consu-
lenti si fanno pagare (a tariffa piena) per acquisire la conoscenza dello stato iniziale
del cliente e settare il problema. Il cliente sa che deve pagare anche la conoscenza
iniziale dei propri consulenti, perché altrimenti il servizio non viene adeguatamente
customizzato. Ma chi paga questa fase per le piccole imprese?

L’idea che per favorire la nascita di un ampio mercato di servizi qualificati, sia op-
portuno che il settore pubblico destini una parte delle risorse proprio a questa fase
di problem setting, finanziando numerosi progetti di piccola scala che utilizzino
tecniche come:

analisi SWOT

door to door

audit tecnologico

assessment del potenziale innovativo.

Quali competenze sono richieste per questa fase? Essenzialmente generaliste e di
ampia esperienza, non tecniche o specialistiche. Servono manager o consulenti di
ampia visione o, in mancanza, team di giovani agguerriti capaci di lavorare insieme
per ricomporre le competenze necessarie. Si tratta di una attivita ingrata, a bassi
margini, perché il numero di giornate necessario per fornire ad una impresa una
diagnostica accurata ¢ elevato.

(b) fase di fattibilita (valutazione delle alternative)

In questa fase I’impresa ¢ stata supportata nella definizione del problema. Si tratta
ora di esaminare le varie alternative di servizio disponibile, prima di prendere una
decisione sul fornitore e sulla attivita.
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Si devono quindi esaminare 1 profili e le offerte di vari fornitori in competizione,
discutere con loro circa le possibili soluzioni, controargomentare alla ricerca della
offerta piu adeguata.

In senso lato occorre studiare la fattibilita di progetti di servizio.

In molti casi questo include la scrittura di progetti da sottoporre al finanziamento
pubblico, regionale o nazionale, su bandi.

(c) fase di problem solving

E’ la fase vera e propria di erogazione del servizio. Si instaura un rapporto di fiducia
tra impresa e fornitore di servizi, che si estende nel tempo.

La domanda di servizi ¢ ora esplicita e ben formulata. L’impresa ha in mente criteri
definiti di valutazione della qualita del servizio, anche se questi possono evolvere
insieme con la relazione di fornitura.

Se la relazione ¢ positiva sara il fornitore a suggerire continuamente nuove idee e
nuove opportunita (anche per vendere i propri servizi, ovviamente). Ma a questo
punto la fiducia della impresa sara tale da accogliere le nuove offerte con un ade-
guato grado di selettivita.

In questa fase occorrono fornitori specializzati, anche perché ormai la domanda ¢
specifica e non piu generica.

Inoltre la impresa ha guadagnato chiarezza sulla qualita del servizio e quindi ¢ in
grado di pagare per intero la tariffa di mercato.

44



Figura 1 Modello processuale di formazione della domanda di servizi per I’innovazione

Domanda di ricerca e innovazione

(utilizzo dei seryizi, soddisfazione, riacquisto)

Valu rnative
(definizione d ioni, comparazione

)

Problem setting

(awareness, comprensione del problema, diagnostica, valutazione del
potenziale di cambiamento)

Nel passaggio attraverso le varie fasi si modificano in modo progressivo i parametri

fondamentali che influenzano la formazione della domanda di servizi:

(a) siriduce ’incertezza sui problemi della impresa, passando da una incertezza
estrema circa la propria situazione ad una di chiara definizione delle proprie

forze e debolezze e dei piani di azione necessari;

(b) aumenta la percezione della qualita del servizio, passando da una fase di per-
cezione indistinta ad una di percezione corretta e gestibile con 1 normali rap-

porti contrattuali con i1 fornitori di servizi,

(c) aumenta la appropriabilita delle soluzioni offerte dai fornitori di servizi, pas-
sando da una fase di diagnostica che ha un grande valore iniziale ma scarso
risultato appropriabile ad una fase finale in cui la risoluzione di problemi puo
produrre risultati direttamente trasferibili in termini di riduzione dei costi/

aumento dei ricavi etc.
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Figura 2 Evoluzione dei parametri di formazione della domanda nel modello processuale
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2.4.2 Una nuova divisione dei compiti tra pubblico e privato

Alla luce della discussione sopra svolta, si possono formulare dunque dei criteri
generali di impostazione delle politiche pubbliche, basati su un mix originale tra
componente pubblica e componente privata.

Nella fase di problem setting si propone una copertura finanziaria totale (o quasi)
con risorse pubbliche, in quanto 1’incertezza elevata, la bassa percezione di quali-
ta dei servizi e la bassa appropriabilita impediscono del tutto la formazione di un
mercato privato.

L’offerta di servizi di problem setting (che potrebbero essere definiti “servizi di
prima linea”) puo essere organizzata prevalentemente da soggetti pubblici o misti,
ma fortemente professionalizzati e orientati ai risultati. Di fatto riescono a svolgere
questi servizi solo centri servizi o strutture miste che abbiano una grande esperienza
e professionalita nel gestire rapporti di fiducia con le imprese e nella diagnostica.
Si tratta di una fascia di servizi che non attrae i grandi fornitori di servizi qualificati
(societa di consulenza, studi tecnici) perché la replicabilita delle soluzioni ¢ bassa e
la disponibilita a pagare delle imprese nulla. Ma puo attrarre consulenti privati in-
dipendenti o piccole societa di consulenza, che intravedono nella fiducia che si puo
creare in questa fase il trampolino di lancio per iniziative di mercato successive.
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Figura 3 Divisione dei compiti tra pubblico e privato nel modello processuale
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In questa fase sarebbe importante sperimentare modelli operativi innovativi circa il
finanziamento pubblico.

Invece di finanziare grandi programmi (o peggio, piccoli programmi asfittici) di
promozione della innovazione, i cui risultati sono dubbi o inesistenti, si potrebbe
immaginare un finanziamento a risultato. In altri termini i fornitori del servizio
di prima linea sarebbero finanziati per una parte iniziale del costo soltanto, e ri-
ceverebbero una premialitd consistente se le imprese seguite attraversano 1’intero
processo arrivando alla fase di domanda di servizi di mercato, anche attraverso la
partecipazione a bandi pubblici.

In questo modo si eliminerebbe la rendita parassitaria rappresentata dai soggetti in-
termediari (pubblici o pubblico-privati o privati, poco importa) che si frappongono
tra le imprese e i fornitori di servizi di mercato, e si premierebbe in modo consisten-
te la qualita dei servizi.

Infatti solo i fornitori piu efficienti e con maggiore esperienza riuscirebbero a rag-
giungere la premialita considerata.

47



2.5. Il modello aperto di innovazione: una opportunita emergente per le
piccole imprese

La discussione sopra riportata e le politiche pubbliche per i servizi possono trarre
grande vantaggio da una tendenza affermatasi di recente presso le imprese: il cosid-
detto “modello aperto di innovazione” o open innovation.

L’idea di fondo parte dalle grandi imprese, che si rendono conto che la gestione dei
processi di innovazione in-house, basati su strutture aziendali di ricerca e sviluppo,
con forte protezione brevettuale o del segreto industriale, rischiano di segregare
rispetto alla circolazione piu ampia delle idee e delle conoscenze. I ricercatori in-
dustriali interni finiscono per non avere accesso alle comunita mondiali della cono-
scenza e della creativita e di restare prigioniere di culture aziendali chiuse.

In contrapposizione a questo modello si afferma I’idea di un modello aperto, nel
quale il personale interno apre all’esterno le proprie competenze e idee, in cambio
di flussi in senso contrario, allentando la protezione della proprieta intellettuale e
coinvolgendo nel processo anche comunita volontarie del tutto esterne ai confini
aziendali. Questo modello ha generato una vasta letteratura e attenzione. *

Uno dei casi piu noti € Procter and Gamble, su cui vedi il Box (non tradotto). Un
altro caso molto noto ¢ Phillips, che a Eindhoven ha aperto i laboratori aziendali
alla interazione libera con le universita, i ricercatori, 1 designer e i creativi.

3 Siveda in appendice al Rapporto la ampia bibliografia sul modello aperto di innovazione.
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Box
11 caso Procter and Gamble *

Moving beyond education, building a culture of knowledge sharing and networked innovation
will strengthen the concept of borderless societies. Several organizations (academic and cor-
porate) are already leveraging this concept with significant gains. A classic example is Procter
and Gamble (P&QG), the leading consumer products company, reorganizing its innovation
process to better share knowledge both internally as well as externally.

The firm has introduced an ‘Ask Me’ feature that goes to 10,000 technical people around

the globe. So if someone has a problem or a need, they can push it out there, and it will get
directed to people who have expertise in that particular area. Further, the firm has also esta-
blished 21 communities of practice within its R&D community built around areas of expertise,
such as polymer chemists, biological scientists, and people involved with fragrances, etc.
These communities become resources when someone has a project need.

This strategy, named ‘connect-and-develop’, has helped the firm achieve higher productivity
levels, lower R&D investments by 20 percent and raise the share of ideas, products, and tech-
nologies that came from totally outside P&G from 20 percent to over 35 percent over the past
three years and is targeting to take this up to 50 percent. All these factors have also contributed
to an enhanced financial performance for the firm.

P&G represents an evolved example that has effectively linked its globally dispersed teams

as well as external sources of innovation, to demonstrate the gains achievable through global
networks and the open innovation model. While few companies may have reached such levels
of innovation globalization, there are many that have globally re-organized their product desi-
gn and engineering activities and resources.

I1 concetto di modello aperto ha naturalmente tratto ispirazione dal grande successo
dell’Open Source nel software, che ha mostrato come sia possibile generare pro-
dotti innovativi in modo distribuito, asincrono, privo di gerarchie organizzative e
non motivato dal profitto (cfr. Bonaccorsi e Rossi, 2004; Bonaccorsi, Giannangeli e
Rossi, 2006 e la letteratura ivi citata).

La novita sostanziale ¢ il tentativo di esportare il modello Open Source, che di per
s¢ valorizza alcune caratteristiche intrinseche del software (immaterialita, scompo-
nibilita, testabilita per moduli) anche nel dominio dei prodotti materiali.

La forma piu incisiva di modello aperto si ha con il concetto di Living Lab, inizial-
mente introdotto da Phillips e ora presente in vari paesi europei.

Un Living Lab ¢ una struttura immateriale (essenzialmente una piattaforma che
opera su Internet) assistita da alcuni laboratori per le prove tecniche. Sulla piatta-

4 At P&G, It’s “360-Degree Innovation”; Business Week October 11, 2004
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forma vengono lanciati dei problemi tecnici, che consistono in genere di questioni
irrisolte di progettazione. Chi ¢ iscritto alla piattaforma contribuisce con idee pro-
gettuali, che vengono tracciate dal sistema (tracking) in modo sia sincrono (chat,
forum) che asincrono. Nel corso del tempo si realizza una convergenza verso alcune
soluzioni. Se il problema ¢ stato lanciato da una impresa, questa puo aver associato
alla soluzione un premio in denaro. Se I’impresa ritiene che i progetti realizzati sul-
la piattaforma siano di interesse, assegna il premio a chi ha contribuito alla idea, in
quota parte rispetto alla contribuzione. Naturalmente si pongono problemi delicati
di attribuzione della proprieta intellettuale, ce tuttavia sono in corso di soluzione
con ingegnose proposte software.

Piattaforme di questo tipo sono proposte su scala commerciale, da societa che ge-
stiscono ingenti archivi di indirizzari di ricercatori e tecnici in tutto il mondo (es.
Nine Sigma), ma che non danno trasparenza del processo creativo ai partecipanti al
processo. In alternativa esistono o sono in corso di lancio esperimenti provenienti
dal mondo della ricerca e dell’universita. In uno di questi esperimenti (www.lea-
ninglab.it) ¢ stata lanciata di recente una gara per la soluzione di alcuni problemi
meccanici e di controllo nel settore delle macchine per fitness. Annunciando in anti-
cipo I’apertura della gara e tenendo aperta la chat per solo un’ora, con prosecuzione
poi in asincrono, sono state generate ben 30 soluzioni, alcune delle quali giudicate
di grande interesse dalla imprese committente. La comunita che ha partecipato alle
soluzioni era composta di ricercatori, consulenti di progettazione, ricercatori in-
dustriali e tecnici aziendali, che intervenivano al di fuori dell’orario di lavoro. In
pratica si tratta di mobilitare intorno a progetti comuni le intelligenze distribuite
e cooperative di molte persone, il cui lavoro quotidiano non esaurisce le capacita
creative. Vi sono migliaia di persone disponibili a produrre buone idee se opportu-
namente stimolati. Per alcuni ¢ sufficiente la gratificazione intellettuale, per altri ¢
necessario un incentivo economico. Ma anche in questo secondo caso le tecnologie
aiutano: ¢ possibile appostare (“post”) un problema sulla piattaforma, stabilire il
premio per i vincitori, e assegnare il denaro seguendo appropriati algoritmi di trac-
ciatura dei contributi intellettuali.

Tutto questo costituisce una straordinaria opportunita per le piccole imprese, che
non possono dotarsi di strutture stabili e costose di ricerca e sviluppo. Entrando
in queste comunita possono ottenere a costi ridotti buone idee, per le quali si mo-
bilitano intelligenze da ogni parte del mondo, o in ogni caso del paese se si parla
in italiano. E possibile poi ulteriormente sviluppare le idee in progetti, chiedendo
contributi tecnici pitl definiti. E possibile ridurre il rischio del fallimento delle idee
sottoponendole al giudizio della comunita.

Se in Toscana si affermassero uno o piu Living Lab, appoggiati presso realta esi-
stenti (universita, centri servizi) o creati ex novo, si aprirebbero per le piccole im-
prese notevoli opportunita per ampliare le proprie potenzialita di innovazione.
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CAPITOLO 3

PROPOSTA DI UN BANDO PER SERVIZI QUALIFICATI
DELLA REGIONE TOSCANA

CREARE IL MERCATO DEI SERVIZI AD ALTA INTENSITA DI
CONOSCENZA PER LA COMPETITIVITA DEL SISTEMA
DELLE IMPRESE

3.1. Motivazione del provvedimento

Il provvedimento che viene presentato costituisce un passo fondamentale per la
strategia della Regione Toscana a favore della innovazione e per uno sviluppo dure-
vole e sostenibile. Esso interviene sul sistema dei servizi alle imprese con strumenti
molto innovativi, frutto di una attenta riflessione e del confronto con le migliori
esperienze a livello europeo e nazionale.

Il provvedimento si pone i seguenti obiettivi:

(a) stimolare la domanda di servizi qualificati da parte delle PMI, come elemento
cruciale dell’innesco e della implementazione di processi duraturi di cambia-
mento organizzativo e di aumento di competitivita attraverso la innovazione;

(b) semplificare il quadro del sostegno alle PMI con strumenti agili;

(c) contribuire alla razionalizzazione e alla qualificazione dell’offerta di servizi
reali alle imprese (pubblici, privati, misti) in Toscana, favorendo la specia-
lizzazione intorno a competenze distintive, la crescita delle professionalita
interne, 1’orientamento ai risultati, la capacita di guadagnare la fiducia e di
supportare le imprese nel lungo periodo, la capacita gestionale;

(d) aprire il mercato dei servizi alle imprese alla concorrenza, inducendo effetti
virtuosi di selezione e qualificazione.

Si tratta quindi del primo atto di una politica dell’innovazione che intende utilizzare
le risorse del periodo di programmazione 2007-2013 e le risorse proprie regionali
per far compiere un salto di qualita al sistema produttivo.

3.2. Destinatari

Il provvedimento prevede 1’apertura di bandi periodici, ai quali potranno partecipa-
re le imprese toscane definite secondo 1 criteri europei di ammissibilita, ai fini del
riconoscimento di un contributo pubblico commisurato ad una frazione della spesa
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documentata con fattura per 1’acquisto di servizi da parte di fornitori qualificati.
3.3. Tipologia e qualificazione dei fornitori

I fornitori di servizi devono essere identificati nella domanda, possono provenire
anche da fuori Regione, e rientrano in una vasta tipologia che include tutte le cate-
gorie di fornitori qualificati. Al fine di assicurare la qualita del servizio qualificato,
il fornitore dovra mettere in condizione I’impresa partecipante al bando di esibire
tre lettere di referenze, da parte di altrettante imprese, che attestano la loro esperien-
za nell’ambito dei servizi richiesti negli ultimi cinque anni. Al fine di evitare forme
improprie e surrettizie di fornitura di servizi, sono esclusi i fornitori che fanno parte
dello stesso gruppo, o sono controllate e collegate, o controllanti, rispetto alla im-
presa che effettua la domanda.

I fornitori identificati includono tutti 1 soggetti attivi sul territorio regionale, sia
in forma privata (professionisti, societa di consulenza, societa di servizi tecnici,
societa di servizi del mondo associativo etc.), che pubblica (universita, Camere di
Commercio, aziende speciali, etc.), che infine mista (consorzi, centri servizi, poli
tecnologici etc.). Per questi soggetti si apre una grande opportunita di qualificazio-
ne della propria offerta e di specializzazione delle competenze. Non sara possibile
continuare a offrire servizi indifferenziati e generici alle imprese, né contare su
finanziamenti pubblici generalizzati. Occorrera che ogni soggetto si metta in gra-
do di definire una strategia di offerta molto mirata, sulla quale poter guadagnare
la fiducia delle imprese. Queste ultime infatti devono cofinanziare il servizio, per
una quota variabile, e non hanno quindi alcun incentivo ad acquistare servizi di cui
non vedono I'utilita, diretta o indiretta. L’esperienza mostra che ’offerta di servizi
gratuiti e indifferenziati non attira ’attenzione e il coinvolgimento delle imprese.
Trattandosi di PMI, diviene necessario che i fornitori sviluppino rapporti di fiducia
tali da motivare le imprese a domandare servizi coprendo parte della spesa con
risorse proprie.

In questo modo il provvedimento realizza allo stesso tempo due obiettivi: rafforzare
la competitivita delle imprese toscane, e qualificare il sistema dell’offerta.

3.4. Tipologia dei servizi oggetto dei bandi

Il provvedimento definisce una ampia serie di servizi, che sono stati progettati sulla
base di una attenta analisi dei processi innovativi.

La assunzione di base ¢ che, soprattutto per le PMI, la gestione dei processi inno-
vativi richiede I’innesco di stimoli esterni. Qui si colloca il grande paradosso dei
servizi reali alle imprese: quando questi sono offerti gratuitamente, sono percepiti
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come di scarso valore e non vengono utilizzati. Allo stesso tempo, i servizi a mag-
giore valore aggiunto e specializzazione sono inevitabilmente contrassegnati da co-
sti di produzione elevati, per cui risultano di fatto inaccessibili alle PMI.

Il provvedimento intende spezzare la stretta tra servizi di alta qualita ma eccessi-
vamente costosi e servizi gratuiti ma di bassa qualita. Esso suggerisce alle imprese
un percorso graduale, nel quale scegliere i servizi sulla base del proprio fabbisogno
effettivo.

Servizi di primo livello

Per questa ragione il provvedimento prevede un primo livello di servizi, di im-
porto limitato ma elevata contribuzione pubblica, che sono finalizzati a “creare la
domanda di servizi”, aiutando le imprese a mettere a fuoco la propria posizione
competitiva, tecnologica, organizzativa, gestionale, con una valutazione del proprio
potenziale e primi studi di fattibilita. Questa prima linea dovra essere offerta da for-
nitori in grado di effettuare una rapida diagnostica e di suggerire dei piani di azione.
Sulla base di questo primo intervento le imprese saranno meglio in grado di definire
il proprio percorso successivo, anche selezionando i fornitori migliori.

La prima linea di servizi si rivolge quindi soprattutto alle imprese che non hanno gia
chiarito completamente il proprio fabbisogno e non hanno una attitudine consoli-
data a servirsi di servizi esterni. Essa intende stimolare una vera e propria domanda
di mercato laddove essa non esiste ancora, perché I’incertezza delle prestazioni e
dei risultati € eccessiva e scoraggia le imprese a investire risorse proprie. In seguito
ai servizi di primo livello le imprese aumentano la capacita di domandare servizi
successivi.

Servizi qualificati per la innovazione tecnologica

Una lunga serie di servizi si rivolge al supporto ai processi di innovazione tecnolo-
gica, dalla fase di generazione delle idee fino alla progettazione, prototipazione, test
e prove, ricerche di mercato e comunicazione.

In questa ampia categoria di servizi la contribuzione pubblica ¢ decrescente man
mano che ci si sposta a valle, dove la appropriabilitda aumenta e 1’incertezza si ri-
duce.

Si segnala una categoria fortemente innovativa, su scala nazionale se non euro-
pea, che consiste nei servizi di supporto alla generazione delle idee di prodotto
nella fase concettuale. La sfida in questo caso ¢ a rendere sistematico il processo
di innovazione, non solo intuitivo, geniale e rapsodico, ma condotto con metodo e
sistematicita.

Servizi qualificati per la innovazione organizzativa e I’IT
In questa ampia categoria rientrano tutti i servizi orientati a supportare le imprese
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nella adozione di nuove procedure gestionali e nel cambiamento delle strutture or-
ganizzative.

Si tratta di attivita che sovente le PMI non realizzano internamente, rinunciando
a grandi opportunita di aumento di efficienza, di efficacia e di competitivita sui
mercati. E noto che le PMI hanno grandi difficolta a investire risorse in attivita im-
materiali, che non si traducono in impianti e macchinari, ma in procedure, software
di gestione, regole di funzionamento. Sovente le imprese hanno anche esperienze
negative dalla interazione con fornitori che si muovono secondo canoni operativi
tipici della grande imprese, dimenticando le specificita delle piccole e medie.

Con il provvedimento si apre una stagione di innovazione dentro le imprese e tra le
imprese (nelle filiere, nelle supply chain, nella distribuzione), finalizzata ad aumen-
tare la capacita di competere.

Servizi qualificati per la internazionalizzazione

Una scelta drastica qualifica questa linea di finanziamento: occorre che i servizi
abbiano come obiettivo la internazionalizzazione avanzata, non il puro e semplice
export. Per internazionalizzazione avanzata si intende il processo di investimento
diretto all’estero (produttivo o commerciale), ma anche le alleanze strategiche a
lungo termine e le joint ventures.

Il supporto all’export tradizionale, tramite missioni all’estero, visite, fiere e mostre,
resta una attivita di altri settori della politica regionale, ma non viene coperta da
questo provvedimento.

Recenti evidenze, derivanti anche dalla sorprendente ripresa delle quote di mercato
mondiale nel 2006 e 2007, suggeriscono che le esportazioni sono sempre piu gestite
da imprese che operano stabilmente all’estero, esportando con continuita e sovente
creando all’estero vere e proprie strutture di presidio. Mentre per molti decenni la
capacita esportativa italiana ¢ stata spinta da legioni di piccoli e piccolissimi espor-
tatori, sovente occasionali, capaci di sfruttare occasioni propizie anche dovute al
tasso di cambio, in un mondo di cambi fissi e di competizione globale si richiedono
alla imprese toscane strategie piu sofisticate.

Servizi qualificati per le nuove imprese innovative

Una categoria a parte ¢ rappresentata dai servizi dedicati ad una tipologia particola-
re di impresa: la start up nei primi anni di vita, tipicamente entro i tre anni. La tipo-
logia dei destinatari ¢ definita come “nuova impresa innovativa”, avendo a riguardo
le imprese che nascono intorno ad una innovazione di prodotto o servizio, ad un
risultato di ricerca, ad un brevetto, in generale ad una idea di business nuova.

Si tratta di imprese particolarmente vulnerabili sotto il profilo di mercato e finan-
ziario, che richiedono servizi molto prossimi e dedicati, che tipicamente non sono
in grado di remunerare privatamente.
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La linea di intervento si indirizza ai soggetti che per prossimita e specializzazione
si occupano di supportare i primi anni di vita delle imprese.
3.5. Meccanismo di selezione e di funzionamento

I progetti presentati dalle imprese vengono selezionati secondo una griglia di criteri
prefissati, che include:
(a) qualita tecnica del progetto di servizio qualificato (fino ad un massimo di 40
punti)
(b) innovativita del servizio qualificato (fino ad un massimo di 30 punti)
(c) qualificazione del fornitore del servizio (fino ad un massimo di 20 punti)
(d) premialita (fino ad un massimo di 10 punti)

La predisposizione dei criteri ad un elevato grado di analiticita garantisce la selezio-
ne dei progetti di migliore qualita e innovativita.

La premialita serve a confermare le imprese che sono gia attive nelle migliori prati-
che di certificazione, suggerendo un percorso dinamico di continuo miglioramento
e aumento di competitivita.

La uscita periodica dei bandi assicura alle imprese la possibilita di cadenzare la ri-
chiesta di finanziamenti nel tempo, senza creare fenomeni opportunistici di cattura
del contributo pubblico a fronte di progetti non attuabili. Le imprese possono do-
mandare fino a due servizi per bando, nel caso vi sia un beneficio importante dalla
gestione integrata di piu attivita.

3.6. Sviluppi futuri

Si ritiene che il provvedimento sia I’inizio di un periodo importante di sperimenta-
zione e di affinamento delle politiche regionali per I’innovazione e lo sviluppo.
Infatti dall’andamento dei primi bandi sara possibile capire le criticita e le priorita
delle imprese, I’evoluzione del sistema dell’offerta dei servizi, il funzionamento dei
meccanismi amministrativi.

Dalle informazioni in sede di domanda sara possibile trarre uno spaccato dell’of-
ferta di servizi (incluse le informazioni sulle referenze), come pure sara possibile
seguire nel tempo le imprese e offrire opportunita sempre piu calibrate.

Dal punto di vista organizzativo si ¢ inteso offrire strumenti agili, commisurati a
documentazione facile da produrre ed esibire (fatture), facili da controllare e moni-
torare, con certezza sui tempi e sulle quote di contributo pubblico.

In futuro si potra estendere la strumentazione fino a ricomprendere 1 voucher, so-
prattutto per i servizi di primo livello.
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APPENDICE B
Glossario

A. Servizi qualificati di primo livello

1. Servizi di audit e assessment del potenziale

Servizi finalizzati alla diagnosi della situazione competitiva di una impresa, sotto
il profilo del mercato, della tecnologia di prodotto e di processo, della strategie e
della organizzazione. Vengono svolti da team multidisciplinari e/o da consulenti o
manager con prolungata esperienza. Utilizzano metodi di audit tecnologico, audit
competitivo e strategico, analisi dei punti di forza e debolezza (analisi SWOT),
valutazione del potenziale innovativo. Richiedono visite ripetute presso la sede del-
I’impresa. I risultati sono formulati in piani di azione in grado di orientare le scelte
successive dell’impresa, anche in riferimento alla domanda di servizi qualificati
specializzati.

2. Studi di fattibilita di primo livello

Servizi di preparazione di progetti esecutivi e di documenti per la partecipazione a
bandi pubblici per servizi qualificati o attivita di ricerca e sviluppo. Includono piani
economici dettagliati e progettazione di dettaglio sulle attivita da svolgere, inclusi
1 tempi di esecuzione e le risorse da impiegare, comprensive delle alternative su
eventuali fornitori di servizi qualificati specializzati.
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B. Servizi qualificati specializzati

1. Servizi qualificati di supporto alla innovazione tecnologica

1. 1 Servizi di supporto alla innovazione di prodotto nella fase di concetto

Servizi finalizzati alla generazione di nuove idee di prodotto, alla esplorazione delle
alternative tecnologiche e di design, prima di intraprendere la progettazione con-
creta e dettagliata. Utilizzano di norma metodi di creativita e problem solving ap-
plicati alla innovazione di prodotto, analisi funzionale, metodiche TRIZ. Possono
includere strumenti di tracciabilita della proprieta intellettuale al fine di attribuire
diritti economici o non economici ai soggetti che hanno contribuito alla produzione
di nuove idee. Possono includere metodi cooperativi di sviluppo idee e prodotti,
anche attraverso 1’uso di piattaforme digitali (c.d. Virtual Professional Community,
Learning Lab o simili).

1. 2 Test e ricerche di mercato per nuovi prodotti

Servizi finalizzati alla riduzione della incertezza e del rischio associati alla introdu-
zione di nuovi prodotti, in modo da aumentare la probabilita di successo di mercato.
Sono svolti da societa specializzate. Utilizzano metodi di ricerche di mercato qua-
litative e quantitative, metodi di previsione a lungo termine delle vendite, tecniche
di test di concetti di prodotto. Restituiscono rapporti dettagliati in grado di orientare
le scelte successive delle imprese.

1.3 Servizi tecnici di progettazione

Servizi orientati alla realizzazione di progetti dettagliati di prodotti e di processi
produttivi. Sono svolti da professionisti, universita e da societa specializzate. A se-
conda della fase del ciclo di sviluppo dei prodotti, possono consistere in definizione
e stesura delle specifiche tecniche, produzione e gestione della documentazione
tecnica, disegno, calcolo tecnico, modellazione, simulazione. Possono includere
metodi avanzati di progettazione orientate (c.d. metodi di design for). Restituiscono
all’impresa committente disegni e calcoli in forma grafica o numerica, su supporto
digitale.
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1.4 Servizi tecnici di prove e test

Servizi di supporto alle fasi successive alla progettazione dettagliata, nelle quali i
prodotti assumono configurazione materiale. Sono svolti da soggetti dotati di ade-
guate attrezzature tecniche. Possono includere prototipazione, prove tecniche e test
di varia natura, a seconda delle specificita del settore. In particolare possono offrire
prototipazione rapida. Restituiscono rapporti tecnici secondo norme tecniche uffi-
cialmente riconosciute.

1.5 Servizi di gestione della proprieta intellettuale

Servizi tecnici e legali di analisi di priorita, analisi della concorrenza, analisi di con-
venienza della protezione brevettuale, supporto alle procedure di brevettazione.
Nel campo dei marchi, offrono consulenza tecnica e legale per la scelta delle so-
luzioni migliori. Possono includere servizi di consulenza per la gestione del por-
tafoglio della proprieta intellettuale, includi contratti di licenza e altre forme di
valorizzazione.
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2. Servizi qualificati di supporto alla innovazione organizzativa e
alla introduzione di tecnologie dell’informazione e della comunica-
zione

2.1 Servizi di supporto al cambiamento organizzativo

Servizi di analisi, consulenza e affiancamento volti ad orientare e supportare le
imprese nel cambiamento organizzativo, con impatto sulle strutture organizzative,
come pure su procedure e ruoli aziendali. Sono svolti da soggetti con ampia espe-
rienza di management e consulenza. Utilizzano metodi di analisi e mappatura dei
processi organizzativi, tecniche di ridisegno dei processi organizzativi, approcci di
supporto alla implementazione di nuove strutture e procedure organizzative e di
gestione del cambiamento (c.d. change management). Possono condurre alla intro-
duzione di strumenti software.

2.2 Servizi di miglioramento della efficienza delle operazioni produttive

Servizi di misurazione della efficienza operativa, in riferimento alla attivita mani-
fatturiera, logistica o terziaria, finalizzati alla formulazione di piani di miglioramen-
to. Sono svolti da professionisti tecnici e da societa specializzate o universita. Sono
di norma ispirati ai principi della produzione snella (Lean manufacturing) e della
eccellenza nella produzione (Excellence in manufacturing).

2.3 Gestione della supply chain

Servizi volti alla integrazione operativa e informatica tra I’impresa e 1 suoi fornito-
ri, secondo principi di ottimizzazione della catena di fornitura (c.d. supply chain).
Includono servizi di supporto alla selezione, valutazione e formazione dei fornitori,
secondo manuali di qualita e percorsi di certificazione. Includono di norma anche
il supporto alla implementazione di sistemi informativi avanzati (c.d. ERP estesi),
che consentono la gestione in tempo reale delle informazioni attraverso i confini
organizzativi.

2.4 Certificazione avanzata

Servizi di certificazione dell’impresa secondo le norme piu recenti o piu avanzate,
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relative alla certificazione ambientale (ISO14001, EMAS, Ecolabel), alla responsa-
bilita sociale (SA8000), alla integrazione tra Salute, Sicurezza, Qualita e Ambiente
(HSQ&E, Health, Safety, Quality and Environment, OHSAS 18001), ai regolamen-
ti REACH. Sono svolte da societa e professionisti autorizzati dagli enti di certifica-
zione. Si concludono con la emissione di certificati di riconoscimento.

2.5 Servizi per [’efficienza ambientale ed energetica

Servizi di analisi, misurazione e diagnosi della situazione dei processi produttivi
in riferimento alle emissioni ambientali e alla efficienza energetica. Servizi di pro-
gettazione e selezione dei fornitori per la implementazione di soluzioni ambiental-
mente ed energeticamente superiori. Supporto alla introduzione delle soluzioni e al
miglioramento.

2.6 Servizi di gestione temporanea di impresa (Temporary management)

Servizi di gestione completa di una azienda o ramo di azienda, attraverso un con-
tratto di preposizione alla amministrazione. Vengono svolti da singoli manager o
imprenditori, come pure da societa di consulenza. Hanno natura temporanea, es-
sendo finalizzati al risanamento, al riorientamento, alla razionalizzazione e riorga-
nizzazione di aziende, che sono in seguito restituite alla gestione dei proprietari.
Possono avere luogo in periodi di transizione nella proprieta, da una generazione
imprenditoriale alla successiva.
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3. Servizi per la internazionalizzazione avanzata

3.1 Supporto alla realizzazione di investimenti diretti all estero

Servizi di supporto per decisioni di investimento all’estero finalizzati alla realiz-
zazione di un presidio permanente dei mercati in un’ottica di lungo periodo. Si
realizzano attraverso studi di fattibilita su mercati specifici, analisi di convenienza
dell’ investimento, studi legali e contrattuali, supporto alla negoziazione di accordi
e contratti all’estero, consulenza strategica e commerciale. Sono svolti attraverso
visite all’estero.

Escludono contributi allo svolgimento di fiere e mostre di tipo tradizionale.

3.2 Supporto alla realizzazione di joint venture

Servizi di supporto per decisioni di alleanze all’estero (joint venture di tipo equity
e non equity, accordi e alleanze strategiche) finalizzati ad un presidio permanente,
anche se cooperativo, dei mercati in un’ottica di lungo periodo. Si realizzano attra-
verso studi di fattibilita per joint venture, analisi di convenienza dell’investimento,
studi di fattibilita per accordi commerciali e previsione delle vendite, studi di fat-
tibilita per accordi produttivi e di approvvigionamento, studi legali e contrattuali,
consulenza strategica e commerciale.

Escludono contributi allo svolgimento di fiere e mostre di tipo tradizionale.
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4. Servizi per la creazione di nuove imprese innovative

4.1 Servizi di pre-incubazione

Servizi di identificazione di opportunita imprenditoriali (c.d. scouting), supporto
allo sviluppo imprenditoriale, assistenza nella redazione del piano di impresa, con-
sulenza nella ricerca di fonti finanziarie, studi e ricerche di mercato per nuove im-
prese, rivolti a imprese di nuova costituzione (entro tre anni dalla nascita) o a nuclei
imprenditoriali prima della costituzione dell’impresa. Possono essere richiesti da
singole imprese o nuclei imprenditoriali, come pure da istituzioni pubbliche o miste
interessate allo sviluppo imprenditoriale del territorio.

4.2 Servizi di incubazione

Servizi di affitto di spazi attrezzati e infrastrutturati, di norma in strutture immobi-
liari dedicate (c.d. incubatori), comprensivi di servizi immobiliari di base (portine-
ria, guardiania e sicurezza, pulizia, reti telefoniche e Internet), comprensivi o meno
di servizi amministrativi di base (contabilita, legale, tributario).

I servizi ammissibili saranno calcolati come differenza tra le tariffe di mercato ap-
plicabili a imprese gia consolidate e le tariffe praticate alle nuove imprese incuba-
te.

4.3 Servizi di accompagnamento commerciale e accelerazione

Servizi di diagnosi, consulenza, accompagnamento e monitoraggio della proiezio-
ne commerciale, nazionale e internazionale, delle nuove imprese innovative. Sono
svolti da manager e imprenditori di lunga esperienza o da societa specializzate.
Restituiscono analisi dettagliate della situazione commerciale, piani commerciali,
formule di contratti con intermediari, rapporti di monitoraggio delle attivita dei
venditori e degli intermediari, supporto alle negoziazioni commerciali.
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APPENDICE C
Criteri di selezione della ammissibilita
a contributo dei servizi qualificati

At fini della selezione dei progetti si terranno in considerazione i seguenti criteri
A. criteri generali di ammissibilita

(a) ogni impresa potra partecipare alla selezione per un massimo di 2 (due) ser-
vizi qualificati; a tal fine la domanda includera una autodichiarazione, a norma
di legge, circa I’eventuale presentazione di domanda nello stesso bando su altri
servizi qualificati; il limite non si applica per bandi successivi;

(b) ¢ esclusa la partecipazione al bando delle imprese per le quali la fornitura
di servizi qualificati avvenga da parte di fornitori che siano societa appartenenti
allo stesso gruppo, controllate e collegate; a tal fine la domanda includera una
autodichiarazione, a norma di legge, circa I’esclusione tassativa di tale circo-
stanza nei confronti del fornitore di cui ci si intende avvalere;

(c) nella domanda di partecipazione I’impresa alleghera almeno tre lettere, su
carta intestata di altrettante imprese, che dichiarano di aver usufruito nei pre-
cedenti cinque anni dei servizi del fornitore prescelto e forniscono una breve
descrizione e un giudizio sintetico sulla esperienza avuta; tali lettere non im-
pegnano in alcun modo i firmatari nei confronti della Regione Toscana e non
costituiscono a nessun titolo fonte di obblighi ai fini della procedura ammini-
strativa;

(d) ogni fornitore potra partecipare alla selezione per un massimo di 10 (dieci)
progetti e in ogni caso per un importo complessivo del contributo pubblico non
superiore ad Euro 500.000. A tal fine ¢ consentito ad ogni fornitore di produrre
le stesse lettere di referenza per imprese diverse, purche nella stessa categoria
di servizi qualificati del presente bando.

B. criteri di selezione dei progetti

Ogni progetto verra valutato in riferimento ai seguenti criteri, per un punteggio
massimo di 100 punti
(e) qualita tecnica del progetto di servizio qualificato (fino ad un massimo di 40
punti)
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(f) innovativita del servizio qualificato (fino ad un massimo di 30 punti)
(g) qualificazione del fornitore del servizio (fino ad un massimo di 20 punti)
(h) premialita (fino ad un massimo di 10 punti)

La valutazione della qualita tecnica avra luogo esaminando i seguenti elementi:

chiarezza e dettaglio nella descrizione della attivita

professionalita nella definizione di tempi e obiettivi intermedi
appropriatezza della definizione dei parametri di performance, inclusa
la loro misurazione

motivazione della proposta di miglioramento dei parametri di perfor-
mance attraverso la fornitura del servizio qualificato

inquadramento del servizio qualificato all’interno di un percorso di cre-
scita della competitivita dell’ impresa

La valutazione della innovativita del servizio qualificato avra luogo esaminando i
seguenti elementi:

novita delle prestazione di servizi rispetto ai servizi utilizzati corrente-
mente dalla impresa

disponibilita di metodologie innovative da parte del fornitore dei servi-
zi

grado di rischio accettato dalla impresa in riferimento alla possibilita di
insuccesso della attivita (valutazione positiva per livelli di rischio piu
elevati)

La valutazione della qualificazione del fornitore del servizio avra luogo esaminan-
do i seguenti elementi:

provenienza delle lettere di referenza (clienti locali o regionali, nazio-
nali, internazionali)
esperienza del fornitore nel settore oggetto del servizio qualificato

La premialita viene assegnata ai progetti presentati dalle imprese che dispongono di
una o certificazioni, in proporzione al numero delle stesse.
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APPENDICE D
Servizi qualificati a domanda collettiva

Sono ammessi al finanziamento servizi qualificati proposti da raggruppamenti di
imprese ed erogati da uno o piu fornitori in modo integrato.
I servizi a domanda collettiva possono riguardare le seguenti aree:

(a) marchi collettivi

studi di fattibilita

stesura e validazione di disciplinari
studi grafici e di comunicazione
consulenza di marketing

consulenza legale

supporto gestionale alla fase di lancio

(b) tracciabilita dei prodotti

analisi dei processi produttivi e delle filiere
studi di fattibilita tecnica

stesura manuali operativi

supporto alla implementazione

(c) certificazione di filiera

analisi e mappatura della filiera
stesura e validazione di protocolli
stesura di manuali operativi
contributo alle spese di certificazione

(d) logistica e supply chain

analisi e mappatura dei processi

definizione di indicatori di performance logistica e di approvvigionamento
studi di fattibilita per la integrazione informatica di clienti e fornitori
formazione e sviluppo organizzativo dei fornitori

supporto alla implementazione

Per 1 servizi a domanda collettiva si prevede un importo massimo del contributo
regionale di Euro 200.000.
La quota di contributo regionale ¢ fissata nel 75% dell’importo complessivo del
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progetto.

Le imprese che presentano domanda devono sottoscrivere un impegno a costituire
una Associazione Temporanea di Impresa nel caso di aggiudicazione del progetto,
o, in alternativa, a delegare un membro a rappresentarle nei confronti della Regio-
ne, assumendo le responsabilitd amministrative del caso.

Nei casi (b), (c) e (d) 1 proponenti devono includere imprese legate tra loro da rap-
porti di fornitura e devono essere in numero non inferiore a dieci.
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APPENDICE E
Indicatori di performance

La domanda di contributo dovra indicare i seguenti elementi:

oggetto della prestazione e risultati attesi
durata

fornitore

risultati attesi

indicatori di performance

M N

Oggetto della prestazione e risultati attesi

La domanda dovra indicare la natura della prestazione di servizio in riferimento alla
pratica corrente.

La domanda dovra inoltre precisare la modalita ed il formato nei quali la prestazio-
ne di servizi si intende erogata (es. rapporto scritto, disegni, giornate di formazione,
implementazione di software etc.).

La domanda dovra altresi indicare il numero di giornate e/o ore uomo che il forni-
tore del servizio si impegna a svolgere presso la sede del cliente entro la durata del
progetto. Sono ammesse variazioni rispetto all’impegno previsto per non piu del
20% del totale.

Indicatori di performance

La domanda dovra indicare quali sono le dimensioni della performance aziendale
del cliente che si intende migliorare con 1’acquisizione del servizio qualificato da
parte del fornitore.

Le dimensioni di performance dovranno avere ad oggetto una o piu delle seguenti
aree:

(a) costi

(b) tempi (di esecuzione, consegna, sviluppo, attesa etc.)
(c) qualita

(d) innovazione

Per ciascuna dimensione dovranno essere indicati uno o piu indicatori quantitativi
fornendo una definizione di chiara comprensione.

Per ogni indicatore il proponente dovra indicare il livello di partenza, con una ra-
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gionevole e motivata approssimazione, e il livello a cui intende giungere grazie alla
acquisizione del servizio qualificato, precisando 1’orizzonte temporale.

La identificazione del livello obiettivo non costituisce in nessun caso obbligazione
o elemento rilevante ai fini contrattuali rispetto al fornitore del servizio, se non pat-
tuito altrimenti con atti separati.
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