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ABSTRACT

Le imprese che erogano servizi possono strutturarsi secondo la logica della customizzazione
oppure secondo quella della standardizzazione.

Con la customizzazione I'impresa ritiene che il proprio vantaggio competitivo sia basato sulla
personalizzazione delle proprie proposte in base alle specifiche richieste e necessita del
cliente, creando quindi un servizio ad-hoc “da zero”, progettato “ex novo” e facendo sentire il
cliente come “unico”.

Con la standardizzazione, invece, le imprese offrono un servizio uguale per tutti i clienti e non
adattabile alle singole esigenze. In tutti e due i casi ci sono dei vantaggi e dei limiti collegati.
Un mix tra standardizzazione e customizzazione pud essere la modularita. Questa logica &
basata sull’identificazione di vari moduli, elementi base del servizio, che andranno poi ad
essere combinati tra loro per far fronte a differenti richieste provenienti da diversi clienti.
Questo studio riporta inizialmente un’analisi della letteratura, successivamente degli esempi
generali dove questo concetto puo essere applicato, per poi soffermarsi nel dettaglio nei

servizi offerti alle Risorse Umane.



PARTE I

1. CHE COS’E UN SERVIZIO?

Il servizio € un’attivita che puo essere svolta dalle persone direttamente attraverso il proprio
lavoro oppure indirettamente attraverso beni economici, con lo scopo di soddisfare i bisogni
di altri individui (Dizionario di Economa e Finanza, 2012).

Il servizio puo essere considerato come un bene immateriale ed istantaneo in quanto il

bisogno dell’individuo viene soddisfatto al momento dell’erogazione del servizio stesso.

Ci possono essere differenti tipologie di servizi ed il settore economico di riferimento & il
terziario. In questo settore si possono individuare attivita economiche che hanno per oggetto
le telecomunicazioni, i trasporti, le assicurazioni, il credito, la ricerca scientifica, ma anche una
serie di attivita e quindi servizi, cosiddetti complementari, offerti alle imprese; come il
marketing, I'intermediazione finanziaria e la consulenza.
Spetta ad ogni azienda decidere se questi servizi debbano essere svolti internamente oppure
esternamente tramite I'outsourcing.
Questo elaborato mira a studiare ed analizzare un servizio molto importante per le aziende,
che esse spesso decidono di esternalizzare: la gestione del personale e la formazione per i
dipendenti.

Figura 1: Prodotti e Servizi.
Prima di entrare nel dettaglio € importante sottolineare
che il servizio & molto diverso dal bene economico. La
prima principale differenza & la materialita. Il bene e
tangibile, e stato idealizzato e costruito, trasportato e
venduto; il servizio invece & intangibile, & I'output che

alcuni individui mettono a disposizione di altri.

Fonte: (Shipp, 2014)

Il servizio puo essere identificato con alcune caratteristiche oltre I'intangibilita, per esempio,

I’eterogeneita, la deteriorabilita e la varieta.



Altri aspetti fondamentali che possono aiutare a capire che cos’e un servizio e che cosa lo

differenzia da un bene, sono elencati di seguito:

e Tramite I'acquisto di un servizio non viene trasferita la proprieta al consumatore finale;

e E molto difficile misurare e confrontare il tempo e lo sforzo necessari per fornire il
servizio;

e |l coinvolgimento del cliente finale tende ad essere maggiore quando si tratta di un
servizio;

e |l servizio tende ad essere unico e non uniforme rispetto ad altre offerte. Per questo
motivo la qualita pud variare molto in relazione, per esempio, all’individuo stesso che
eroga il servizio o al periodo temporale durante il quale esso viene richiesto;

e Lavalutazione del servizio € molto piu difficile rispetto alla valutazione di un prodotto;

e La produzione ed il consumo di un servizio avvengono nello stesso momento;

e |ltempodiventa un fattore importantissimo e per questo motivo non ci possono essere

dei ritardi nella fornitura di un servizio.



2. LA PROGETTAZIONE DI UN SERVIZIO ED UN FOCUS SUI KIBS

Come accennato in precedenza, quando si pensa ad un servizio si fa riferimento ad una
soluzione personalizzata, customizzata e realizzata ad-hoc per il singolo cliente.

Ma se invece un’impresa fosse capace di strutturare una proposta, standardizzarla, ed
identificare le conoscenze necessarie per modulare tale offerta?

In questo modo sicuramente I'impresa beneficerebbe di economie di replicazione in grado di
massimizzare i ritorni degli investimenti dedicati alla personalizzazione del servizio (Cabigiosu,

Campagnolo, Furlan, & Costa, 2015).

Le imprese che piu trarrebbero beneficio da questa organizzazione sarebbero sicuramente i
KIBS (Knowledge Intensive Business Services). Per questa tipologia diimprese il focus principale
e la conoscenza specifica e la competenza che possono sfruttare per offrire un miglior servizio;
sono quindi realta dove e fondamentale lo scambio di idee tra cliente e fornitore.

| KIBS offrono servizi ad altre imprese e vengono coinvolti nei processi produttivi per ottenere
il prodotto o il servizio finito (Cabigiosu, L'innovazione e la progettazione nei servizi
knowledge-intensive, 2016), e per questo motivo sono orientati al B2B, Business to Business,
e non al B2C, Business to Consumer. | servizi offerti sono ad alto valore aggiunto e questo
provoca la crescita dell’economia, del sistema in generale e dei KIBS stessi, soprattutto quando
i clienti apportano nuove conoscenze che vengono quindi assorbite dall'impresa KIBS, fatte
proprie e riutilizzate come innovazione in altri casi.

| KIBS possono essere intesi anche come un gruppo di servizi attivamente integrati in sistemi
innovativi da uno sviluppo congiunto della conoscenza con i clienti e che conseguentemente
creano considerevoli esternalita positive come i networks e la possibilita di accelerare
I'intensificazione della conoscenza a livello economico (Wong & He, 2005). Il loro
orientamento all'innovazione e di tipo client-oriented e pull, in quanto i servizi vengono
adattati in base ai bisogni delle aziende clienti (Cabigiosu, L'innovazione e la progettazione nei

servizi knowledge-intensive, 2016).

Queste imprese devono affrontare una sfida difficile: accontentare i clienti e renderli “unici”

cercando di rimanere competitive in termini di prezzo e velocita del servizio. Non essendo i



servizi immagazzinabili ma anzi, offerti dall’azienda e beneficiati dal cliente nello stesso
momento, e non potendo separare quindi la domanda dall’offerta, molti autori ritengono che
le imprese di servizi si concentrino a soddisfare ogni singola richiesta piuttosto che provare ad

ideare un’offerta innovativa e replicabile.

Due sono le principali tipologie di KIBS (Cabigiosu, L'innovazione e la progettazione nei servizi
knowledge-intensive, 2016):
e t-KIBS, fornitori di servizi legati all’utilizzo ICT o delle nuove tecnologie;

e p-KIBS, fornitori di servizi tradizionali legati alla professionalita del personale.

Per riprendere e schematizzare quanto gia accennato, tre sono le caratteristiche primarie delle
imprese KIBS (Muller & Zenker, 2001):

e Erogano servizi knowledge-intensive;

e Offrono consulenza e problem-solving;

e Cooperano con i clienti ed i servizi offerti sono client-related.

Le imprese KIBS riescono ad ottenere un vantaggio competitivo soprattutto quando hanno
una vicinanza geografica, culturale, economica, cognitiva ed istituzionale con i propri clienti

(Cabigiosu, L'innovazione e la progettazione nei servizi knowledge-intensive, 2016).

Queste imprese fungono quindi da fornitori di servizi offrendo un outsourcing di Knowledge
Intensive Business Processes (KIBP).

| processi delle Risorse Umane, come il servizio di recruiting, quindi ricerca e selezione, la
gestione del personale, ed il servizio di training, quindi formazione, possono essere considerati

KIBP (Laumer, Blinn, & Eckhardt, 2012).

Qualsiasi impresa puo quindi decidere di esternalizzare questi servizi ricchi di conoscenza,
sfruttando l"outsourcing che, come spiega Mikkola (2003), significa “comprare da un’altra
azienda piuttosto che fare da soli”.

Tale decisione puo essere supportata da varie motivazioni come, per esempio, quella di
focalizzarsi sulle core competences, sfruttare I'esperienza e le conoscenze di un’altra realta piu

specializzata in quel determinato argomento oppure quella di ridurre i costi (Kohleick, 2008).



Gli ultimi studi dimostrano che, sebbene in passato ci sia stata una maggioranza di
esternalizzazione di non-core activities, recentemente la richiesta di outsourcing si sta

decisamente spostando sulla parte core (Bengtsson & Dabhilkar, 2009).

Per approfondire i KIBS ed analizzare alcuni dati, si riprende lo studio realizzato da Cabigiosu
(2016), che pone in evidenzia la situazione di questa tipologia di impresa in Italia.

Nell’lanno 2014, nel nostro Paese, sono state individuate 143.365 imprese di tipo KIBS.

Dalla Tabella 1 si evincono le diverse tipologie di attivita svolte e, piu nel dettaglio, il loro peso
percentuale: la maggior parte dei KIBS offre quindi servizi di “direzione aziendale e consulenza

gestionale”, seguiti a ruota dalla “produzione di software” e dai “servizi informatici”.

Tabella 1: Numerosita di imprese KIBS in Italia per classi di attivita.

Attivita di direzione aziendale e di consulenza gestionale 27%
Produzione di software, consulenza informatica e attivita connesse 16%
Attivita dei servizi d'informazione e altri servizi informatici 14%
Attivita degli studi di architettura e d’ingegneria, collaudi ed analisi tecniche 13%
Altre attivita professionali, scientifiche e tecniche 13%
Pubblicita e ricerche di mercato 9%
Attivita legali e contabilita 4.50%
Ricerca scientifica e sviluppo 3%
Attivita di ricerca, selezione, fornitura di personale 0,50%

Fonte: (Cabigiosu, L'innovazione e la progettazione nei servizi knowledge-intensive, 2016)

La Tabella 2, invece, riporta la presenza, in percentuale, di imprese KIBS nelle varie regioni
italiane evidenziando una netta maggioranza nel Centro-Nord, con la Lombardia, il Lazio,

I’Emilia-Romagna ed il Veneto, al quarto posto.

Continuando con la Tabella 3, che rappresenta i ricavi dell’anno 2014 delle imprese KIBS in
base alle attivita descritte in precedenza dalla Tabella 1, essa evidenzia le variazioni di questi
ricavi dall’anno 2012 al 2014. Le variazioni riportate sono tutte positive, soprattutto per

quanto riguarda la “pubblicita e ricerche di mercato” e le “attivita di ricerca, selezione,
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fornitura del personale”. L'unica eccezione negativa e rappresentata dalle “attivita di

direzione aziendale e di consulenza gestionale”.

Tabella 2: Distribuzione delle imprese KIBS nelle regioni italiane.

Localita (Sede legale) Numerosita (%)
Lombardia 26,1
Lazio 15,1
Emilia-Romagna 85
Veneto 83
Piemonte 6,5
Campania 6,0
Toscana 5,8
Sicilia 4,0
Puglia 3,9
Marche 23
Liguria 22
Friuli-Venezia Giulia 19
Trentino-Alto Adige 1,8
Abruzzo 1.7
Sardegna 1,7
Calabria 15
Umbria 13
RBasilicata 0,6
Molise 04
Valle d’Aosta 0,2

Fonte: (Cabigiosu, L'innovazione e la progettazione nei servizi knowledge-intensive, 2016)

Tabella 3: Ricavi nel 2014 e variazione dei ricavi nel triennio 2014-2012 delle imprese KIBS suddivide per aree di attivita.

Ricavi delle vendite Variazione
(migl Euro) nel triennio
nel 2014 2014-2012 (%)

Prn?du‘zlonc di software, consulenza informatica e 37.450.600 876
attivita connesse
Att1.1.-'1‘ta dei servizi d'informazione e altri servizi infor- 9.341.815 6,95
matici
Attivita legali e contabilita 6719718 0,91
Attivita di direzione aziendale e di consulenza gestio- 35.024.353 1,86
nale
Attivita degli stL]L!l di af"chltcttura e d'ingegneria; 50,783 982 1,97
collaudi ed analisi tecniche
Ricerca scientifica e sviluppo 3.232.307 3,06
Pubblicita e ricerche di mercato 17.530.002 2332
Altre attivita professionali, scientifiche e tecniche 12.758.140 8,16
Attivita di ricerca, selezione, fornitura di personale 7.663.845 17,18

Fonte: (Cabigiosu, L'innovazione e la progettazione nei servizi knowledge-intensive, 2016)

11



3. CUSTOMIZZAZIONE VERSUS STANDARDIZZAZIONE

Si vuole ora ritornare alla domanda iniziale, posta nel paragrafo precedente: perché
un’impresa fornitrice di servizi dovrebbe puntare sulla personalizzazione? Oppure perché

dovrebbe cercare di fornire un servizio comune, e quindi standardizzato, per tuttii suoi clienti?

La maggior parte delle imprese sono convinte che |'ottenimento di un vantaggio competitivo
sia basato sulla personalizzazione delle proprie proposte in base alle specifiche richieste e
necessita del cliente, creando quindi un servizio ad-hoc “da zero”, progettato “ex novo” e
riuscendo a far sentire il cliente come “unico”.

Soprattutto i KIBS vengono descritti in letteratura come servizi altamente customizzati perché
realizzati per soddisfare i bisogni specifici di ogni azienda cliente (Bettencourt, Ostrom, Brown,
& Roundtree, 2002). Questa descrizione deriva dall’obiettivo e dalla natura stessa dei KIBS:
studiare e capire l'organizzazione ed i processi dei diversi clienti, per adattare
successivamente |'offerta e la proposta. | processi produttivi sono strutturati in maniera tale
da soddisfare le richieste del cliente, ponendo quindi in secondo piano il tema dell’efficienza.
Queste imprese infatti, per strutturarsi ed offrire tutto questo, devono far fronte a dei costi
molto elevati legati alla customizzazione, al reperimento delle informazioni e dei bisogni,
all'ideazione di una proposta diversa di volta in volta ed infine costi legati all’attuazione e alla
realizzazione del progetto di partenza. Queste imprese accettano quindi I'idea di spendere
proprie risorse per realizzare un servizio che il cliente & disposto a pagare in piu solo per il
fatto che & customizzato e che risponde a tutte le proprie esigenze (Cabigiosu, L'innovazione
e la progettazione nei servizi knowledge-intensive, 2016).

Oltre ai costi elevati, il fornitore dei servizi deve fare anche i conti con le competenze richieste
dalle aziende clienti; le imprese ovviamente si aspettano sempre di piu da un proprio
fornitore, quindi pud non essere facile gestire queste capacita e sfruttarle al meglio,

cambiandole ed adattandole volta per volta, cliente per cliente.

Altre imprese, per evitare tutti questi problemi, realizzano la loro proposta puntando sul

concetto della standardizzazione, offrendo quindi un servizio uguale per tutti i clienti e non

adattabile alle singole esigenze. Un’idea quindi totalmente opposta e contraria alla

12



customizzazione vista in precedenza, un’idea basata sul “prendere o lasciare”, sulla
replicazione “tale e quale” dei servizi offerti per tutti i tipi di clienti.

Il concetto della standardizzazione deriva da quello fordista della produzione di massa.
Prevede quindi I'offerta di un unico prodotto o servizio con determinate caratteristiche in
grado di permettere una massima riduzione dei costi, oltre che un incremento della
produttivita ed una sostanziale riduzione dei prezzi (Sundbo, The Service Economy:
Standardisation or customization?, 2002).

Anche questa opzione rappresenta perd una scelta pericolosa in quanto il cliente puo risultare

non soddisfatto al cento per cento pur avendo pagato il servizio ad un prezzo minore.

| vantaggi riferiti alla customizzazione possono essere cosi raggruppati (Sundbo, The Service
Economy: Standardisation or customization?, 2002):
e Soddisfazione dei clienti, perché vedono soddisfatti i propri bisogni individuali grazie a
dei prodotti o servizi dedicati;
e Assicurazione di qualita intesa come una vera e propria percezione di qualita nel
servizio;
e Facilita nell'incremento delle ore di lavoro, perché aumentando il tempo dedicato al
cliente, quest’ultimo puo essere servito sempre in un modo migliore;

e Gestione dell'innovazione collegata ai bisogni del cliente.

| vantaggi collegati alla standardizzazione, invece, sono cosi presentati (Sundbo, The Service
Economy: Standardisation or customization?, 2002):
e Soddisfazione dei clienti, perché riescono ad ottenere lo stesso servizio economico
ogni volta che ne hanno la necessita;
e Garanzia di qualita vista come “zero fallimenti” precedenti;
e Facilita nella conduzione dei costi da parte dell’azienda fornitrice;
e Incremento della produttivita;

e Gestione dell'innovazione in maniera sistematica e riproduttiva.

13



4. LA MODULARITA

Oggigiorno l'industria di servizi Business To Business € sottoposta a molteplici cambi
strutturali. | servizi stanno diventando sempre piu complessi, piu onnicomprensivi e sono
offerti da un network sempre piu grande di fornitori. Le richieste dei consumatori puntano
all'ottenimento di servizi personalizzati ma, allo stesso tempo, le richieste di un mercato
altamente competitivo mirano ad un buon grado di standardizzazione (Lampel & Mintzberg,
1996).

Ma quindi per un’impresa fornitrice di servizi cos’@ meglio? Qual & la soluzione migliore?

Customizzare o standardizzare la propria proposta?

Un’idea, una possibile soluzione a questo dilemma (Sundbo, The Service Economy:
Standardisation or customization?, 2002), anche se ancora troppo poco sviluppata in

letteratura per quanto riguarda il mondo dei servizi, & quella della modularita.

La logica della modularita potrebbe rappresentare per le imprese KIBS la soluzione alla loro
principale sfida: crescere sempre di piu ed aumentare la produttivita, godere delle economie
di scala e di apprendimento replicando su larga scala i servizi offerti. La modularita potrebbe
essere anche la risposta a come gestire complessi pacchetti di servizi, a come permettere la
realizzazione di servizi standard e personalizzati allo stesso tempo, e a come configurare
un’offerta onnicomprensiva (Araujo & Spring, 2010).

Le imprese di questo tipo dovrebbero quindi trovare un equilibrio tra I'adattamento
dell’offerta a singoli bisogni dei clienti e 'aumento della produttivita grazie ad un parco clienti
piu grande (Davies, Brady, & Hobday, 2007).

Le imprese percid possono simultaneamente realizzare servizi diversi da quelli customizzati
(Sundbo, The Service Economy: Standardisation or customization?, 2002) (Hipp, Tether, &
Miles, 2006), come per esempio servizi standard e modulari. La cosa interessante di questo
tipo di servizi € che sono percepiti dai clienti come customizzati, pur essendo invece condivisi

da parte dell’azienda con piu clienti diversi.
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La modularita puo essere quindi considerata come una soluzione del trade-off tra
customizzazione e standardizzazione, un mix tra efficienza derivante dalla mass customization
e dalla soddisfazione dei vari bisogni dei clienti (Cabigiosu, L'innovazione e la progettazione
nei servizi knowledge-intensive, 2016). La mass customization € indotta da una crescente
domanda di varieta di prodotti e servizi, ad un prezzo pero ragionevole (Kotha, 1995).
L’elemento base della mass customization € che un’ampia gamma di prodotti o servizi offerti
incontrino le richieste specifiche dei vari consumatori garantendo un costo vicino a quello
della mass production. Per questi motivi la modularita viene considerata come una dei
principali protagonisti della mass customization (Mikkola, Management of product
architecture modularity for mass customization: Modeling and theoretical considerations,

2007).

Il concetto di modularita, come gia accennato, & stato trattato prevalentemente nel mondo
dei prodotti e, solo recentemente, anche se ancora relativamente poco, nel campo dei servizi.
Molti autori, in letteratura, hanno preferito definire la modularita dei servizi traslando
semplicemente i principi e le caratteristiche della modularita di prodotto. Di seguito alcuni
esempi:

e Un servizio pensato con la logica della modularita € scomponile in tanti moduli, che
possono essere combinati in base alle esigenze e preferenze dei clienti (Langlois &
Robertson, 1992);

e Un’architettura modulare prevede una scomposizione dei servizi in moduli che
implementano delle funzioni e che sono in contatto tra loro tramite delle interfacce

standard (Voss & Hsuan, 2009).

Altri autori, invece, hanno approfondito di piu il concetto, definendo la modularita in base a
diversi livelli:
e La modularita vista come una dimensione tridimensionale, composta dalla modularita
del servizio, dalla modularita del processo e dalla modularita organizzativa (Pekkarinen
& Ulkuniemi, 2008).
o La prima si collega alla possibilita che hanno i clienti di soddisfare i propri

bisogni attraverso la combinazione dei diversi componenti, moduli;
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o Il processo modulare &€ composto da uno o piu moduli disegnati in maniera
indipendente ma tuttavia funzionali come se fosse un processo intero in grado
di soddisfare le richieste del cliente (Rahikka, Ulkuniemi, & Saara, 2011).
L'intero processo pud essere anche spezzettato in varie parti o dato in
outsourcing a fornitori esterni (Sako, 2006). Modulare dei processi e dei sistemi
richiede una riorganizzazione delle attivita e delle risorse coinvolte nella
creazione di valore, se tutte le interdipendenze dei processi non sono
adeguatamente indirizzate e coordinate (Hyotyldinen & Mdller, 2007);

o La terza subentra nel momento dell’erogazione del servizio e permette la
partecipazione di varie unita organizzative, interne o esterne, riferite a specifici
moduli del servizio. La modularita nei servizi riguarda quindi anche lo sviluppo
della struttura organizzativa. Un’impresa che deve organizzare il proprio
processo produttivo scegliera il fornitore che piu sara in grado di produrre quel
determinato modulo (Hoetker, 2006), percid l'uscita da una “gerarchia
saldamente integrata” & un aspetto importante della modularita organizzativa
(Schilling & Steensma, 2001). Questa “gerarchia saldamente integrata” viene
quindi sostituita da un network organizzativo loosely-coupled che permette ai
componenti organizzativi di essere flessibilmente ricombinati in differenti tipi
di configurazioni per creare valore. Sul campo dell'ingegnerizzazione dei servizi,
un’organizzazione modulare, loosely-coupled, permette una flessibile
allocazione dei dipendenti e delle competenze di un’azienda e delle risorse per
essere eventualmente esternalizzate da altri attori del network (Rahikka,

Ulkuniemi, & Saara, 2011).

Pekkarinen & Ulkuniemi (2008), i due autori che hanno idealizzato questa suddivisione,

hanno anche espresso la loro opinione per quando riguarda i possibili vantaggi
derivanti da questo modo di operare:

= La customizzazione diventa piu facile ed economicamente vantaggiosa quando
alcuni dei moduli gia esistono;

= La consegna dei servizi diventa piu redditizia in quanto i vari moduli possono

essere condivisi;
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= Essendo i moduli un gruppo di differenti elementi dei servizi e dei processi, la
modularita puo ridurre la complessita, rendendo quindi piu semplice la
gestione del sistema del servizio stesso;

= Lo sviluppo del servizio e facilitato perché ogni modulo pud essere migliorato

in modo separato rispetto agli altri moduli.

e Gli aspetti riguardanti la suddivisione della modularita sono stati successivamente
ripresi anche in altri studi. Bask, Lipponen, Rajahonka, & Tinnild (2010) evidenziano
come la modularita possa riguardare invece quattro diversi aspetti:

o La modularita di prodotto;
o La modularita nella produzione e nei processi;
o La modularita dell’organizzazione e della supply chain;

o La modularita dei servizi.

4.1. LA MODULARITA DI PRODOTTO

La modularita di prodotto rappresenta il pit concreto tipo di modularita.

Il significato della scomposizione in moduli del prodotto e facile ed intuitivo in quanto il
prodotto stesso & formato e composto da differenti e separati componenti e sub-assemblati
(Bask, Lipponen, Rajahonka, & Tinnila, The concept of modularity: diffusion from
manufacturing to service production, 2010).

La modularita € vista come una strategia di progettazione che permette la creazione di forti
interdipendenze tra specifici componenti, moduli, all'interno del prodotto stesso. Un modulo
viene inteso come un gruppo di componenti che pud essere rimosso da un prodotto in
maniera non distruttiva.

La modularita di prodotto consiste quindi nelluso di componenti standardizzati e
intercambiabili che permettono la configurazione di un’ampia varieta di prodotti finali (Jacobs,

Vickery, & Droge, 2007).
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La modularita di prodotto viene anche presentata mettendo in luce alcuni concetti

fondamentali come la separabilita, la specificita e la trasferibilita dei componenti in un

sistema-prodotto (Lau, Yam, & Tang, 2007):

Con separabilita ci si riferisce al grado rispetto il quale un prodotto pud essere
smontato e ricombinato in una nuova configurazione di prodotto senza perdere il
valore della funzionalita;

Con specificita ci si riferisce al grado rispetto il quale un componente ha una chiara,
unica e definita funzione con le sue interfacce nel sistema-prodotto;

Con trasferibilita ci si riferisce, invece, al grado rispetto il quale i componenti in un

sistema-prodotto possono essere trasferiti e riutilizzati in un altro sistema.

Un altro concetto fondamentale & anche quello della flessibilita. Un’architettura modulare &

flessibile perché differenti variazioni di prodotto si possono ottenere con la sostituzione di vari

componenti modulari all'interno dell’architettura senza che si debba ridisegnare ogni volta

altri componenti. Un’architettura modulare permette inoltre alle aziende di rinnovare i propri

prodotti durante lo stesso ciclo di vita (Brusoni & Prencipe, 2001).

La modularita di prodotto, nascendo quindi dalla decomposizione di un prodotto in varie parti

e componenti, permette alle aziende di razionalizzare le linee di prodotto e di incrementare

la diversita mantenendo un basso livello di costo (Gershenson, Prasad, & Zhang, 2003).

| differenti moduli, per essere funzionali, devono possedere le seguenti caratteristiche

(Marshall, Leaney, & Botterell, 1998):

Essere sottosistemi “cooperativi” che insieme formano il prodotto;

Avere interazioni funzionali sia all’interno, che tra i vari moduli;

Avere una o piu funzioni ben definite che possono essere testate individualmente ma
che insieme formano un composto di componenti;

Essere indipendenti ed autonomi, ma facilmente combinabili e configurabili con altri

moduli per raggiungere una funzione complessiva.

Si ritiene che lI'indipendenza sia la caratteristica fondamentale che identifica i vari moduli, in

quanto questi, per far parte di un sistema modulare, sono stati disegnati in maniera
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indipendente ma in grado di funzionare anche in maniera integrata (Gershenson, Prasad, &
Zhang, 2003).

In letteratura pero, si incontra anche un’altra caratteristica che puo essere riferita ai moduli:
la somiglianza. Perché il tutto sia efficace, ci deve essere somiglianza tra i componenti del
modulo. Un’espansione quindi della definizione di moduli indipendenti, afferma che i vari
moduli debbano contenere un grande numero di componenti caratterizzati da una minima
dipendenza tra di essi ed una somiglianza con altri componenti non presenti nel modulo

stesso.

In riferimento alla loro funzione, i moduli possono essere classificati come: moduli di base,
ausiliari, adattivi e non-moduli. In base alla loro interazione all’interno del prodotto, le tre
categorie di modularita possono essere descritte come segue (Huang & Kusiak, 1998):
e Component-swapping modularity: quando due o pil componenti possono essere inter-
scambiati all’interno di un modulo per cambiare la funzionalita stessa del modulo;
e Component-sharing modularity: quando due o pilt moduli contengono uno o piu degli
stessi componenti base come core, sopra i quali loro stessi sono costruiti;
e Bus modularity: dove un modulo con due o piu interfacce puo essere combinato con
un qualunque numero di componenti selezionati da una combinazione di componenti

base.

Svariati possono essere i benefici derivanti dalla modularita di prodotto (Ulrich & Tung,
Fundamentals of product modularity., 1991):

e Economie di scala dei componenti;

e Facilita di aggiornamento dei prodotti grazie alla funzionalita dei moduli;

e Incremento della varieta di prodotti da un piccolo set di componenti;

e Riduzione del tempo di esecuzione dell’ordine grazie alla presenza di meno

componenti;
e Facilita di disegno e di test, grazie al disaccoppiamento delle funzioni del prodotto;

e Facilita del servizio grazie alle fruizioni differenti.
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Gli svantaggi collegati alla modularita possono invece includere:

e Statica architettura del prodotto dovuta al ri-uso dei componenti;

e Buco nell’'ottimizzazione della performance dovuto alla carenza di condivisione delle
funzioni;

e Facilita di invertire l'ingegnerizzazione e di conseguenza incrementare la
competizione;

e Aumento dei costi variabili unitari dovuto alla mancanza di ottimizzazione dei

componenti.

4.2. LA MODULARITA NELLA PRODUZIONE E NEI PROCESSI

Nelle industrie manifatturiere basate sul sistema della modularita, i principi della
standardizzazione e della sostituzione vengono applicati per creare componenti modulari e
processi che possano essere configurati in una vasta gamma di prodotti finiti in grado di
incontrare i bisogni specifici dei consumatori (Tu, Vonderembse, Ragu-Nathan, & Ragu-

Nathan, 2004).

La modularita di processo fa il possibile per scomporre il processo in sotto-processi standard
e sotto-processi customizzati, cercando di mettere quelli standard prima di quelli customizzati
per ottenere la massima flessibilita. Nelle linee di assemblaggio modulari, le postazioni di
lavoro e le unita possono essere facilmente aggiunte, rimosse o riorganizzate per creare
differenti possibilita di processi (Tu, Vonderembse, Ragu-Nathan, & Ragu-Nathan, 2004).

La modularita nella produzione e nei processi € stata vista, qualche volta, come un risultato

inevitabile dell’incremento della modularita di prodotto (Brusoni & Prencipe, 2001).

4.3. LA MODULARITA DELL’ORGANIZZAZIONE E DELLA SUPPLY CHAIN

Anche i sistemi organizzativi stanno diventando sempre piu modulari (Schilling & Steensma,
2001). Le aziende iniziano ad esternalizzare alcune funzioni e ad usare alcuni componenti
organizzativi che stanno al di fuori dell’azienda stessa, modificando quindi I'intero sistema

verso la modularita.
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E possibile semplificare la rete di fornitura anche attraverso la riduzione dell’enorme quantita
di singole parti che compongono un prodotto, fino a farle diventare una manciata di sub-

assemblati (Arnheiter & Harren, 2005).

Anche secondo Tu et al. (2004) la modularita ha un impatto molto forte nella supply chain e
nella struttura industriale di un’azienda, permettendo una soddisfazione individuale dei
bisogni dei consumatori senza aumentare la produzione ed il costo collegato alle scorte in
magazzino.

La modularita nella supply chain viene anche misurata evidenziando alcune variabili: la
prossimita geografica, la prossimita organizzativa, la prossimita culturale e quella elettronica.
Sostanzialmente una supply chain modulare consiste in una serie di attori sparpagliati
geograficamente dotati di una struttura proprietaria e manageriale, ognuno con una propria
e diversa cultura ed un basso grado di collegamenti elettronici (Voordijk, Meijboom, & De

Haan, 2006).

In letteratura sono presenti due pensieri contrastanti collegati alle possibili conseguenze della
modularita sulle capacita innovative delle aziende. Nelle aziende produttive la modularita
viene spesso presentata come una strategia di progettazione in grado di stimolare
I'innovazione attraverso un’accelerata divisione del lavoro, una specializzazione ed una
competitiva ingegnerizzazione (Jose & Tollenaere, 2005). Al contrario invece, si puo ritenere
che quando la modularita viene adottata in una forma estrema, l'industria risultera
frammentata e le aziende opereranno in maniera totalmente indipendente (Galvin & Morkel,
2001), rischiando quindi di cadere nella “trappola della modularita”, focalizzandosi troppo
nello sviluppo dei prodotti con un’interfaccia standard, intaccando le capacita di creare un

sistema di integrazioni (Ernst, 2005).

4.4. LA MODULARITA DEI SERVIZI

La modularita dei servizi pud essere vista come un mix tra standardizzazione e
personalizzazione (Cabigiosu, Campagnolo, Furlan, & Costa, 2015). Si pud parlare di mix
perché combina la possibilita di incrementare la produttivita (vantaggio della

standardizzazione) con la soddisfazione personale dei clienti (vantaggio della
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customizzazione). L’azienda fornitrice riuscira a vendere un servizio parzialmente
customizzato ad un alto prezzo e ad abbassare i costi attraverso la standardizzazione delle
procedure. L'obiettivo, anche nel caso della modularita, & che il cliente percepisca che sta

ricevendo un’attenzione particolare ed un servizio individuale.

Prima di entrare nel dettaglio della modularita dei servizi, si vogliono esprimere i principali
problemi collegati all’offerta di servizi complessi monolitici (Béttcher & Klingner, 2011):
e |’assenza di standardizzazione dei servizi complessi, che comporta la perdita delle
economie di scala;
e L’assenza dell’abilita di gestire la complessita dei servizi, che implica una pilu scarsa
progettazione della struttura e fornitura;
e |’assenza dell’opportunita di riusare offerte di servizi esistenti, che provoca quindi la
necessita di reinventarle e ripianificarle di volta in volta;

e L|’assenza o la scarsita di cataloghi che documentano i servizi.

Tutti questi problemi posso essere minimizzati attraverso I'applicazione della modularita. Il
primo obiettivo & quello di ridurre il conflitto tra standardizzazione e personalizzazione, come
gia accennato in precedenza, offrendo moduli standard che possono perd essere combinati
individualmente (Pine, 1999). Inoltre, i moduli standardizzati permettono un miglioramento
focalizzato, dato che solo alcuni moduli redditizi possono essere arricchiti senza prestare
attenzione alla complessa offerta di servizi (Brusoni & Prencipe, 2001). Ulteriori vantaggi
generali possono includere la riusabilita, una piu facile esternalizzazione ed un piu veloce

sviluppo.

Analizzandola nel dettaglio dal punto di vista dei servizi, la modularita & basata
sull’identificazione di vari moduli, elementi base del servizio, che andranno poi ad essere
combinati tra loro per far fronte a differenti richieste provenienti da diversi clienti (Baldwin &
Clark, Design Rules: The power of modularity, 2000).

Con la modularita & possibile ricondurre il gioco della Lego nel grande mondo dei servizi,
progettando i servizi come unita scomposte.

Un modulo di un servizio & quindi un gruppo di elementi che sono estremamente inter-

dipendenti, ma solo marginalmente dipendenti con le caratteristiche di altri moduli (Baldwin
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& Clark, Where do transactions come from?, 2002). Un modulo viene anche definito come la
piu piccola unita di servizio che puo essere offerta al cliente oppure che crea valore aggiunto

al cliente stesso (Rahikka, Ulkuniemi, & Saara, 2011).

L'individuazione dei vari elementi base & fondamentale perché si tratta di una vera e propria
scorporazione del servizio in tantissime sotto-parti indipendenti che possono essere poi
accorpate a piacere per creare diversi servizi finali (Langlois & Robertson, 1992). Questi moduli
vengono quindi accorpati seguendo la logica del “mix and match” che, oltre a garantire
un’offerta variegata di tantissimi servizi diversi e “personalizzati”, partendo pero da una base
comune e standard, permette anche la sostituzione di “mattoncini” vecchi con nuovi, piu
innovativi e con prestazioni migliori. L'innovazione quindi puo riguardare solamente singoli
moduli, e non il servizio generale, garantendo un’introduzione dell’innovazione piu veloce,
senza intaccare l'intera offerta preesistente (Baldwin & Clark, Where do transactions come
from?, 2002). Soprattutto nei giorni nostri, dove il mercato & sempre pil competitivo,
applicare la logica della modularita puo rappresentare un vantaggio in termini di flessibilita, di
efficienza e di riduzione delle complessita. Un’architettura modulare facilita la progettazione
grazie all'isolamento degli elementi tra loro inter-dipendenti in moduli diversi. Con questa
strategia I'impresa pud concentrarsi sull’'innovazione o sulla personalizzazione di singoli
moduli non intaccando la replicazione di altri (Cabigiosu & Camuffo, Beyond the "Mirroring"
Hypothesis: Product Modularity and Interorganizational Relations in the Air Conditioning

Industry, 2012).

In riferimento ai moduli dei servizi, esistono due modalita di creazione. Essi infatti possono
essere progettati attraverso (Bastide, Seriai, & Oussalah, 2006):
e La creazione di nuovi moduli di servizi che possono essere usati nelle varie offerte
(Creazione);

e La separazione dell’esistente offerta di servizi monolitici in moduli (Decomposizione).

| servizi modulari vengono percepiti dai fruitori come personalizzati per tre principali ragioni
(Slack, Chambers, & Johnston, 2010):
e |clienti possono selezionare solo i moduli ai quali sono interessati, e non sono obbligati

all’acquisto di un pacchetto preconfezionato;
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e Leinformazioni ed i dati dei clienti vengono processati di volta in volta;
e In caso dirichieste particolari, le procedure e le risorse standard vengono affiancate a

quelle dedicate per i singoli clienti.

Il vantaggio principale della modularita consiste nella possibilita, rispetto alla
standardizzazione, di coinvolgere maggiormente il cliente nella creazione del servizio (Patricio,
Fisk, & Cunha, 2008), avendo esso infatti la possibilita di scegliere e combinare quali elementi
inserire e quali evitare per realizzare e comporre il servizio perfetto.

Altri vantaggi della modularita, come gia accennato precedentemente, possono essere la
varieta di servizi offerti, la flessibilita, la semplicita ed il risparmio dei costi (Jose & Tollenaere,

2005).

Essendo il mondo dei servizi molto dinamico e mutevole, mantenere nel tempo un vantaggio
economico non & un obiettivo facile. Con la modularita si possono identificare tre aree che
contribuiscono ad aumentare e mantenere un buon livello di competitivita (Voss & Hsuan,
2009):
e Possedere servizi modulari unici o elementi che non siano facilmente copiati e imitati
nel breve periodo dai concorrenti;
o Avere l'abilita di sfruttare i moduli o gli elementi descritti nel punto precedente
attraverso la replicazione di servizi multipli;
e Possedere un certo grado di modularita in grado di supportare, a turno, la

customizzazione e lo sviluppo rapido di nuovi prodotti.

La modularita del servizio mira a confezionare varie funzionalita individuali in modo tale che
le funzionalita all’interno di un modulo abbiano il piu possibile in comune tra di loro e che i
moduli stessi siano riutilizzabili (Hyotyldinen & Moller, 2007).

In un’architettura basata sul servizio, quello che sta all’interno di un modulo & nascosto, quindi
I'ambiente esterno e esposto solamente all’interfaccia del servizio stesso; in questo modo gli
elementi all'interno del modulo possono essere alterati senza intaccare l'interfaccia esterna.
Puo risultare quindi facile sostituire i moduli usando una varieta di opzioni iniziali. Nuovi
partner, nuovi servizi, nuovi software quindi possono essere facilmente incorporati o rimossi

(Janssen & Joha, 2008).
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Svariati trend, come per esempio I'incremento della competizione del mercato, una domanda
di incremento della produttivita, una richiesta di qualita sempre maggiore e la tendenza di
internazionalizzazione, sono comparsi nel settore dei servizi negli ultimi anni (Sundbo,
Modulization of service production and a thesis of converge between service and
manufacturing organizations, 1994). Questa recente evoluzione, cosi come la crescente
importanza dell’industria dei servizi, hanno dato vita a nuove richieste e sfide. Dall’analisi della
letteratura, la modularita risulta essere la soluzione piu appropriata (Béttcher & Klingner,

2011).

| vantaggi di un’architettura di servizi modulari possono essere descritti come un’esplorazione
piu efficiente dei potenziali delle risorse gia esistenti (Burr, 2002). Piu nel dettaglio, gli scopi
della modularita possono essere cosi suddivisi:

e Riduzione degli sforzi: gli sforzi riguardanti la determinazione dei prezzi, I'allocazione
delle risorse e la gestione di servizi monolitici possono essere ridotti con I'utilizzo dei
moduli;

e Configurazione: la possibilita per una configurazione strutturata di servizi individuali
per i consumatori potrebbe essere garantita attraverso I'uso di servizi modulari. Grazie
ad un portfolio di moduli standard il consumatore puo comporre il proprio servizio
fatto “su misura”. Questo ¢ il trade-off sostenibile tra la generale standardizzazione e
I’offerta individuale;

e Miglioramento della trasparenza e riduzione della complessita: strutturare il portfolio
con l'utilizzo dei servizi modulari garantisce una maggiore trasparenza. Inoltre, un
portfolio strutturato supporta future lavorazioni attraverso la presenza di cataloghi o
configurazioni dei servizi;

e Miglioramenti ed incrementi: risulta essere piu fattibile sviluppare moduli delimitati e
meno complessi, siccome le interdipendenze all'interno del sistema sono trasparenti
per tutte le interfacce ben definite. Essere in grado di focalizzare le azioni in un livello
modulare rende possibile un approccio di preciso miglioramento;

e Riutilizzo: la progettazione, I'implementazione ed il miglioramento delle offerte dei
servizi richiedono un grande investimento. Il riutilizzo dei moduli permette lo

sfruttamento delle economie di scala e la riduzione degli sforzi per lo sviluppo ed il
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miglioramento dei servizi. Una volta che la progettazione o I'ottimizzazione del modulo

di servizio e conclusa, puo essere riutilizzata in altre diverse offerte.

Un aspetto importante riguardante I'architettura di un servizio, ma anche quella del prodotto,
e l'interfaccia (Baldwin & Clark, Managing in an age of modularity, 1997). Le interfacce, in
generale, stabiliscono come due componenti o provider di servizi interagiscono
reciprocamente in un sistema modulare (Salvador, Toward a product system modularity
construct: Literature review and reconceptualization, 2007).

Le interfacce, nei prodotti modulari, gestiscono le connessioni e le interdipendenze tra i vari
tipi di componenti fisici che costituiscono il prodotto finale, sono tipicamente standardizzate
e permettono la sostituzione e lo scambio di questi componenti (Sanchez & Mahoney, 1996).
Le interfacce, nei servizi, permettono sempre la sostituzione e lo scambio dei componenti, ma
esse possono includere persone, informazioni e regole che governano il flusso di informazioni
(Pekkarinen & Ulkuniemi, 2008) (Voss & Hsuan, 2009).

Siccome la progettazione dei servizi spesso include il contatto con i consumatori, attraverso la
comunicazione con loro in diversi modi e diversi canali (Roth & Menor, 2003), le informazioni
trasferite rappresentano l'interfaccia chiave. Un altro aspetto importante dell’interfaccia in
molti servizi € il flusso di persone. Questo elemento viene segnalato perché il concetto di
interfaccia rappresenta un set di parametri di design che descrivono il modo in cui due oggetti
interagiscono mutualmente, e questo lascia piu liberta in termini di precisione nella
definizione di “modulo” in contesti differenti, incluso il mondo dei servizi (Salvador, Toward a
product system modularity construct: Literature review and reconceptualization, 2007).
Riprendendo il concetto di modularita, vediamo che la divisione di un sistema complesso in
tanti sotto-sistemi dove questi, per ottimizzare I'efficienza e per raggiungere I'obiettivo finale,
devono essere coordinati tra loro (Schilling M. A., 2000). Le interfacce risultano essere quindi
il meccanismo che integra tutti i sotto-sistemi e sono coloro che garantiscono le loose
coupling, che permettono ai sotto-sistemi di funzionare indipendentemente e permettono
inoltre la sostituzione dei vari componenti a seconda delle necessita, per cambiare il sistema
stesso.

Si pud quindi affermare che non c’@ modularita senza le interfacce in quanto esse sono
essenziali per connettere i componenti in un varieta di configurazioni di prodotti o servizi (de

Blok, Meijboom, Luijkx, Schols, & Schroeder, 2014).
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Un altro elemento rilevante & la relazione cliente-fornitore. Con la modularita dei servizi il
fornitore ha la possibilita di offrire soluzioni non rigide, ma flessibili, ai clienti, conferendogli
quindi il potere di adattarle e personalizzarle in base alle proprie necessita. Ma non solo
questo, i clienti infatti, oltre a personalizzarsi il servizio, possono partecipare alla creazione
dello stesso, aumentando quindi I'integrazione tra le due parti durante la fase di progettazione

(Patricio, Fisk, & Cunha, 2008).

Entrando piu nello specifico delle imprese KIBS, Cabigiosu et al. (2015) hanno analizzato
I'applicazione della modularita in questo tipo di contesto. Il cliente puo combinare i moduli
del servizio e sotto-servizio attraverso delle procedure codificate, permettendo la
standardizzazione e la replicazione del processo di erogazione del servizio stesso. Le
procedure e le metodologie sono standard e codificate, quelli che invece sono specifici, che
cambiano di volta in volta, da cliente a cliente, sono i dati, i flussi informativi. Cosi facendo il
servizio apparira sempre come dedicato e personalizzato al cliente anche se le procedure
seguite non variano.

La personalizzazione perod, puo prevedere I'utilizzo di procedure e risorse dedicate quando le
esigenze del cliente sono molto particolari. Questi nuovi moduli “dedicati” possono essere

aggiunti e combinati a quelli standard.

Ricapitolando, i servizi KIBS prevedono per la fase di erogazione varie procedure e risorse. Le
procedure sono standard se vengono replicate e utilizzate in altre relazioni di fornitura, sono
nuove se vengono create “da zero” o adattate rispetto a quelle esistenti. Le risorse sono

condivise se utilizzate da piu clienti, oppure dedicate se sfruttate da un unico cliente.
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5. UN CONFRONTO: MODULARITA DI PRODOTTO E MODULARITA DEI SERVIZI

Come visto in precedenza, il concetto di modularita € adattabile sia per quanto riguarda la
progettazione di un prodotto che per la progettazione di un servizio. Il concetto principale,
I'idea iniziale, & la stessa; quello che cambia & ovviamente |'applicazione di tale concetto su
due mondi totalmente differenti e le conseguenze collegate.

Per esempio, nella produzione di un prodotto, la modularita permette uno sviluppo pilu veloce
di nuovi prodotti impiegando componenti modulari con interfacce standardizzate. Nei servizi,
invece, la modularita punta a semplificare la progettazione ed i processi di sviluppo e offre il

potenziale per una grande divisione del lavoro tra le aziende (Sanchez & Mahoney, 1996).

Gli elementi comuni che legano il concetto della modularita tra le imprese che offrono
prodotti e quelle che offrono servizi sono sicuramente la volonta di rimanere competitive
(Jacob & Ugala, 2008), di incrementare lo sviluppo di nuovi prodotti o servizi in aggiunta al
proprio core business (Carlborg & Kindstréom, 2014) e di soddisfare i bisogni dei clienti che,
anno dopo anno, diventano sempre piu diversificati ed eterogenei (Bask, Lipponen,
Rajahonka, & Tinnila, Framework for modularity and customization: service perspective,

2011).

Concentrandosi sul prodotto, questo viene definito modulare se risulta possibile dividerlo in
moduli indipendenti e collegati da interfacce standard definite. In questo modo la
progettazione o la produzione puo essere svolta contemporaneamente da imprese diverse,
grazie alla caratteristica dell'indipendenza e alle interfacce standard, sopra descritte (Ulrich,
The role of product architecture in the manufacturing firm, 1995). Queste interfacce standard
possono essere di tipo aperto, open standard, o di tipo chiuso, close standard. Le prime
qguando riguardano l'intera industria, le seconde quando si riferiscono ad una singola impresa.
La modularita comporta quindi una maggiore specializzazione da parte delle imprese, la
possibilita di sfruttare le economie di scala e di apprendimento, ed incrementare I'innovazione

in ogni singolo modulo.
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Passando invece ai servizi, & piu complicato definire cosa sia standard. Come espresso in
letteratura, € fondamentale distinguere i processi di erogazione, le interfacce e le risorse. Nei
KIBS le procedure che permettono di combinare i vari moduli tra loro sono standard, come
anche le interfacce tra i moduli; quello che cambia, e che quindi viene personalizzato, sono le
interfacce impresa-cliente (Cabigiosu, L'innovazione e la progettazione nei servizi knowledge-
intensive, 2016). L'elemento importante nel mondo dei servizi risulta essere quindi la
personalizzazione della relazione impresa-cliente, nonostante la replicazione delle procedure.
A differenza di quanto descritto nei prodotti, per le interfacce standard nei servizi non c’é una
divisione tra open o close, perché esse sono riferite alle procedure interne delle singole

imprese.

E importante considerare le similaritd e le differenze tra i servizi ed i prodotti. Cid che
differenzia maggiormente il mondo dei servizi da quello dei prodotti sono le caratteristiche di
eterogeneita, il ruolo delle persone nella personalizzazione e customizzazione e la loro natura
stessa. Mentre per molti aspetti i servizi possono essere considerati come prodotti, una
caratteristica peculiare dei servizi € che essi vengono prodotti e consumati nello stesso tempo.
Per questo motivo il servizio pud corrispondere al processo stesso (Voss & Hsuan, 2009).

Un altro aspetto dei servizi, che li distingue dai prodotti, & il ruolo delle persone al momento
della consegna. In molti servizi il personale gioca un ruolo importante nella personalizzazione
e customizzazione del servizio stesso (Gwinner, Bitner, Brown, & Kumar, 2005). Un ruolo attivo
nella modularita del servizio pud comunque non essere solo rivolto al personale front-end ma
anche ai consumatori stessi. Infatti la combinazione dell’abilita dei consumatori di muoversi
tra elementi di servizi ad altri elementi differenti, e I'abilita del personale che offre il servizio
nella facilitazione di questo movimento, conduce facilmente ad una grande incidenza di

relazioni flessibili nei servizi piuttosto che nei prodotti (Voss & Hsuan, 2009).

In letteratura si ritiene che la modularita dei servizi sia data dallo sviluppo del concetto
applicato alla modularita di prodotto, definendo il sistema modulare come un sistema
composto da componenti, dove la struttura del sistema (architettura), le funzioni dei
componenti (elementi, moduli) e le relazioni dei componenti (interfacce) possono essere

descritte cosicché i componenti siano sostituibili ed il sistema replicabile e gestibile.

29



Nella Tabella 4 vengono ripresi, in base allo studio di Bask, Lipponen, Rajahonka e Tinnila

(2011), le principali caratteristiche dei diversi tipi di modularita visti fino ad ora.

Tabella 4: Le caratteristiche dei prodotti e dei servizi collegati alla modularita.

Module Interface Architecture
Product Component, part, Interface between Product blueprint

subassembly, function, components/parts/

product characteristics subassemblies, interface

between customer and

product, standard “plug-

and-play” “hard”/

physical/technological

interfaces, loose coupling
Process/production  Sub-process, process step  Specification of division of Process map

labor, “soft”/human and

“hard”/technological
process interfaces, loose
coupling
Organization/supply Member of supply chain, Interface between Organization chart,
chain organizational unit, organizations/ supply chain
strategic business unit organizational units, structure
(SBU), business model mainly “soft”/human
module mterfaces, standards,

contracts, quality levels,
loose coupling

Service Service characteristics, Specification of division of Service blueprint
service type, function labor, interface between

service modules, interface
between customer and
service, “soft”/human and
“hard”/technological
interface, “plug-and-play”
interface, loose coupling

Service process/ Sub-process, process step, Specification of division of Process map
service production  service business model labor, interface between
module processes, “soft”/human

and “hard”/technological
process interfaces, loose

coupling
Service organization/ Member of service supply Interface between Organization chart,
service supply chain chain, organizational unit, organizations/ supply chain
SBU, service business organizational units, structure
model module mainly “soft”/human

interfaces, standard,
contract, service/quality
level, loose coupling

Fonte: (Bask, Lipponen, Rajahonka, & Tinnild, The concept of modularity: diffusion from manufacturing to service

production, 2010)
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Una differenza sostanziale tra la modularita di prodotto e la modularita dei servizi & che quella
dei servizi ha molte caratteristiche in comune con la modularita di processo. Il “tocco umano”
collegato ai servizi € la ragione per la quale I'interfaccia tra i moduli dei servizi & spesso pil
soft/human rispetto a quella tra i moduli di prodotto (hard/physical technological). Per questo
motivo si puo affermare che la modularita dei servizi &€ molto pil complessa rispetto alla
modularita di prodotto, e che anzi, ha alcuni concetti strettamente collegati alla modularita di

processo.

Duray et al. (2000) hanno studiato il processo, il ciclo, di produzione nel mondo dei prodotti.
Per permettere la personalizzazione attraverso la modularita, le organizzazioni dovrebbero
trovare il modo di includere ogni specifica del cliente all’interno del prodotto. In questo studio
gli autori, per distinguere le varie fasi di produzione, quelle precoci da quelle successive, hanno
identificato differenti tipi di modularita sulla base del punto di coinvolgimento del
consumatore.

Come riportato nella Figura 2, se i consumatori vengono coinvolti in fasi precoci del ciclo di
produzione, il prodotto puo essere customizzato. Se le preferenze del cliente vengono invece
incluse solo nelle fasi finali, il grado di customizzazione sara inferiore. Tutto questo e collegato

al grado di differenziazione del prodotto consentito dalla modularita.

Figura 2: Coinvolgimento del cliente e modularita nel ciclo di produzione.
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Fonte: (de Blok, Luijkx, Meijboom, & Schols, 2010).
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Il coinvolgimento del cliente in fasi precoci permette un tipo di produzione customizzata e la
modifica di componenti basati sulle specifiche richieste dei clienti. Questi componenti
customizzati vengono poi assemblati in maniera sempre diversa nei prodotti finali.

Quando invece il coinvolgimento trova posto nelle fasi finali del ciclo, i componenti vengono
utilizzati senza alcuna alterazione. | consumatori possono scegliere da un set di componenti

standard, e questi vengono poi combinati per formare il prodotto finale.

De Blok, Luijkx, Meijboom, & Schols (2010) sono partiti dall’analisi di quanto emerso da Duray
et al. (2000), per studiare cosa accade invece nel mondo dei servizi, e soprattutto nella
fornitura dei servizi di cura (I'esempio viene riportato successivamente nella Parte Il). Si sono
resi conto che cio che accade nel loro studio é totalmente I'opposto, vedi Figura 3, rispetto a
quanto riportano Duray et al. (2000) nell’analisi della modularita di prodotto.

Nella fornitura dei servizi, un coinvolgimento del cliente nelle prime fasi permette la
combinazione di componenti standard, che porta ad un basso grado di customizzazione. Al
contrario, un successivo coinvolgimento del cliente permette I'adattamento dei componenti

in base alle richieste, cosi da portare un alto livello di customizzazione nell’offerta finale.

Figura 3: Coinvolgimento del cliente e modularita nella fornitura dei servizi di cura.
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Fonte: (de Blok, Luijkx, Meijboom, & Schols, 2010)
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6. LA MODULARITA COME MIX TRA CUSTOMIZZAZIONE E
STANDARDIZZAZIONE

Riprendendo quanto gia descritto in precedenza, le imprese, e soprattutto quelle KIBS,

possono erogare diversi tipi di servizi: customizzati, standardizzati o modulari.

L'aspetto interessante si ha quando, per una richiesta specifica da parte di un cliente

particolare, I'impresa riesca ad offrire un servizio personalizzato, ma che successivamente

riesca anche a codificarlo per replicarlo con clienti futuri.

Levinthal & March (1993) parlano di knowledge exploration e knowledge exploitation.

La prima prevede lo sviluppo di nuove procedure, la seconda fa riferimento alla loro

replicazione. Con I’exploration i KIBS hanno la possibilita di ampliare le proprie conoscenze,

sfruttare le economie di varieta, e garantire I'innovazione. Con I'exploitation si procede alla

codifica delle procedure sfruttando quindi le economie di scala.

Muller & Zenker (2001) hanno concepito I'idea che, partendo da queste due tipologie di

attivita, si possa realizzare un vero e proprio circolo virtuoso, in grado di comprendere non

solo I'impresa di servizi, ma anche una serie di fonti e partner a monte, clienti e stakeholder a

valle.

Figura 4: Come customizzazione e replicazione co-esistono nei KIBS alimentando un circolo virtuoso di innovazione e crescita.
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Fonte: (Cabigiosu, L'innovazione e la progettazione nei servizi knowledge-intensive, 2016)
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La Figura 4 descrive il meccanismo di questo circolo virtuoso. La prima fase & quella
dell’exploration, dell’analisi dettagliata delle necessita particolari dei clienti, la fase di
apprendimento di nuove conoscenze e della collaborazione con i propri partner per
I’elaborazione di un prodotto nuovo e customizzato. L'innovazione & I'output di questo primo
step. La seconda fase e quella dell’exploitation, della codifica delle nuove procedure, della
replicazione delle stesse tra piu clienti e della condivisione delle nuove conoscenze con gli

attori del territorio.

Per riassumere, la customizzazione e fondamentale per aumentare le conoscenze e favorire
I'innovazione, la standardizzazione invece permette la replicazione e la generazione di un
costante flusso di cassa, indispensabile a sua volta per produrre nuova conoscenza. Con la
replicazione delle nuove procedure, il costo si abbassa e si garantisce la fruizione dei servizi ad
un mercato piu ampio. Per questi motivi, le imprese che riescono a combinare il giusto mix di
servizi offerti, giovano di un incremento della quota di mercato, un incremento dei ricavi ed

una riduzione dei costi (Muller & Zenker, 2001).

Figura 5: La complementarieta dei tre elementi: Innovazione, Customizzazione e Standardizzazione/Modularita.

Innovazione

Standardizzazione/
Modularita

Customizzazione

Fonte: (Cabigiosu, L'innovazione e la progettazione nei servizi knowledge-intensive, 2016)

Campagnolo e Cabigiosu (2015) affermano che i tre elementi ripresi nella Figura 5,

“Innovazione” “Customizzazione” e “Standardizzazione/Modularita”, sono complementari: se
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I'impresa customizza, comprende le necessita dei clienti e quindi innova; questo sforzo lo puo
successivamente codificare e replicare, aumentando le tipologie dei servizi offerti e la quota

di mercato.

Tabella 5: Percentuale dei servizi customizzati, modulari, standard e personalizzati sul totale erogata dai KIBS veneti.

Variabile Minimo Massimo Media s.d.
Servizi customizzati 0 100 61.71 42.91
Servizi modulari 0 100 12.97 29.89
lSi:;:iziioitiandard con minori persona- 0 100 20.00 35.49
Servizi standard 0 100 6.36 2043

Fonte: (Cabigiosu, L'innovazione e la progettazione nei servizi knowledge-intensive, 2016).

Tabella 6: Percentuale di servizi custom, modulari, standard e personalizzati sul totale erogata da KIBS veneti ripartiti per

servizio (ICT, Professional e Design e communication)

Professional firms

Variabile Min Max Media Std.Dev.
Custom 0 100 57,63 41,70
Personalizzati 0 100 2278 37,60
Modulari 0 100 12,31 26,91
Standard 0 100 727 20,46
N=198
ICT

Variabile Min Max Media Std.Dev.
Custom 0 100 4409 44 44
Personalizzati 0 100 2727 41,20
Modulari 0 100 19,77 38,02
Standard 0 100 8,86 25,14
N=154

Design e comunicazione

Variable Min Max Media Std.Dev.
Custom 0 100 83,72 3247
Personalizzati 0 100 6,25 20,36
Modulari 0 100 7,22 22 46
Standard 0 100 2,81 13,96
N=160

Fonte: (Cabigiosu, L'innovazione e la progettazione nei servizi knowledge-intensive, 2016).
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Sempre questi due autori hanno continuato il loro studio analizzando nella pratica se e quanti
KIBS offrono diverse tipologie di servizi. Concentrandosi su un campione di 512 KIBS situati in
Veneto, nel triennio 2006-2008, hanno elaborato i seguenti dati.

Come si evince dalla Tabella 5, circa il 62% dei servizi erogati dai KIBS sono customizzati, il 6%
sono completamente standard, il 20% sono standard ma con possibilita di alcune

personalizzazioni ed il circa 13% sono modulari.

La Tabella 6, invece, entra piu nel dettaglio della tipologia di servizio, evidenziando come le
imprese di “Design e comunicazione” siano piu focalizzate su servizi custom, e come le imprese

ICT puntino invece maggiormente sulla replicazione.

Ad ogni modo, questi dati confermano che la maggior parte delle imprese KIBS eroga servizi
customizzati, in risposta alle esigenze ed ai bisogni specifici e particolari di ogni cliente; senza
pero tralasciare un’altra importante offerta, quella dei servizi adatti a tutti, standard o

soprattutto modulari.
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7. ANALISI DI ALCUNI STUDI SULLA MODULARITA

7.1.

IL POTENZIALE ECONOMICO DELLA MODULARITA

Per dare una visione olistica del potenziale economico della modularita, Béttcher & Klingner

(2011) hanno utilizzato un approccio “due-step”: per prima cosa hanno assegnato i cinque

aspetti precedentemente menzionati (Riduzione degli sforzi - Configurazione - Miglioramento

della trasparenza e riduzione della complessita - Miglioramenti ed incrementi - Riutilizzo) a

quattro prospettive di business, derivanti dallo studio della scheda di valutazione bilanciata di

Kaplan & Norton (1996), per illustrare i vantaggi della modularita in tutti questi differenti

aspetti. In un secondo momento hanno considerato un campione di indicatori chiave di

performance, KPI, e I’'hanno assegnato ad ognuna delle quattro aree per concretizzare la

potenzialita della modularita nei campi specifici.

Le balances scorecard hanno definito quattro aree principali, nelle quali gli indicatori di

performance possono essere segregati (Beatham, Anumba, Thorpe, & Hedges, 2004):

Prospettiva finanziaria: “come vediamo i nostri shareholder?”;

Prospettiva del consumatore: “come ci vedono i nostri consumatori?”;

Prospettiva interna: “in cosa dobbiamo eccellere?”;

Prospettiva dell’innovazione e dell’apprendimento: “possiamo continuare a migliorare

e a creare valore?”.

Tabella 7: Gli aspetti chiave ed i KPI influenzati dalla modularita.

Financial perspective

Customer perspective

Internal perspective

Innovation and learning
perspective

Key aspects of modularisation
Reuse

Enhancements and improvements
Improved transparency, reduced
complexity

Reduction of efforts

KPIs affected

Extension of customer base
Cost reduction (absolutefratios)
Qutsource ratio

Configuration
Enhancements and improvements
Reduction of efforts

Variety of services
Competitive score
Customer satisfaction

Reuse

Enhancements and improvements
Improved transparency, reduced
complexity

Reduction of efforts
Configuration

Maintenance cost
Productivity

Reuse

Enhancements and improvements
Improved transparency, reduced
complexity

Faster developing cycles
Development redundancy
Productivity

Fonte: (Bottcher & Klingner, 2011)
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La Tabella 7 fornisce un’overview generale, descritta qui di seguito nel dettaglio:

Prospettiva finanziaria: Aspetti chiave rilevanti -> riutilizzo, miglioramenti,
miglioramento della trasparenza, riduzione degli sforzi.

Grazie al riutilizzo dei moduli si riesce a beneficiare delle economie di scala riducendo
gli sforzi di nuove implementazioni e migliorando i servizi esistenti. La
standardizzazione, inoltre, permette una miglior controllabilita degli elementi umani
(Blumberg, 1994), che a loro volta permettono una riduzione dei costi.

Dato che la complessita & ridotta grazie all’utilizzo dei moduli, il miglioramento pud
essere applicato piu velocemente e senza rischi grazie ai limitati ambiti dei moduli.
Anche I'esternalizzazione é facilitata, in quanto la funzionalita di un modulo e ben
definita dalla sua interfaccia (Baldwin & Clark, Managing in an age of modularity,
1997).

Prospettiva del consumatore: Aspetti chiave rilevanti -> configurazione, miglioramenti,
riduzione degli sforzi.

| benefici della modularita dal punto di vista del consumatore possono essere suddivisi
in vantaggi qualitativi e quantitativi. Moduli di servizio piu facilmente gestibili con
un’accuratezza nella definizione degli output produrranno una qualita pit omogenea
ed una maggiore affidabilita dell’intera offerta del servizio (Shostack, 1987). Questo
permette una miglior qualita di servizio che, a turno, incrementa la soddisfazione dei
consumatori e |'obiettivo competitivo dell’azienda.

Attraverso 'opzione di configurazione dei servizi fatti su misura, questa pud essere
realizzata con minori sforzi e che meglio si adattera ai gusti ed ai bisogni dei
consumatori (Baldwin & Clark, Managing in an age of modularity, 1997). E possibile
reagire rapidamente alle nuove richieste di mercato offrendo nuovi servizi composti in
moduli (Heiskala, Paloheimo, & Tiihonen, 2005). Le offerte di servizi specifici per un
determinato consumatore diventano funzionali con I'utilizzo dei configuratori (Hart,
1995).

Prospettiva interna: Aspetti chiave rilevanti -> riutilizzo, miglioramenti, miglioramento
della trasparenza, riduzione degli sforzi, configurazione.

Questa prospettiva comprende tuttii vantaggi precedentemente citati. La produttivita,
per esempio, viene incrementata attraverso varie caratteristiche di modularita

(Baldwin & Clark, Managing in an age of modularity, 1997), come:

38



o Il riutilizzo dei moduli;

o La specializzazione dei dipendenti su aspetti di moduli specifici;

o Piu facilita nella gestione dei moduli;

o Un metodo standardizzato di documentazione dei moduli;

o Un’overview generale comprendente tutti i moduli dei servizi in un catalogo.

L'utilizzo dei moduli permette anche una diminuzione dei costi di manutenzione, in

quanto, all'interno dell’obiettivo delimitato del modulo, i miglioramenti ed i nuovi

sviluppi sono meno propensi all’errore.

Prospettiva dell'innovazione e dell’'apprendimento: Aspetti chiave rilevanti ->

riutilizzo, miglioramenti, miglioramento della trasparenza.

Lo sviluppo di cicli € reso piu veloce grazie a due caratteristiche della modularita:

o I riutilizzo diminuisce il tempo necessario per lo sviluppo attraverso Ia
composizione di offerte di servizi attraverso I'uso di moduli esistenti;

o La riduzione della complessita diminuisce il tempo necessario per lo sviluppo di
nuovi moduli.

Questi vantaggi collegati all’abilita di analizzare ed ottimizzare le performance sui livelli

di moduli, incrementano la produttivita. Baldwin & Clark (1997) affermano quindi che

la modularita incrementa il grado di innovazione.

7.2. LA STRUTTURA DEI MODULI DI UN SERVIZIO

Per applicare I'idea della modularita del servizio in modo adeguato, e per superare la sfida

della modularizzazione, € richiesta una descrizione strutturata dei vari moduli e della loro

composizione (Heiskala, Paloheimo, & Tiihonen, 2005).

Bottcher & Klingner (2011) hanno studiato come la configurazione miri alla fornitura di offerte

di servizi individuali basate su moduli standardizzati. Per fare questo, hanno capito come un

destrutturato set di moduli del servizio (Figura 6 a) venga strutturato utilizzando un grafico

(Figura 6 b). All'interno di questo grafico, le interdipendenze logiche e temporali vengono

specificate con delle regole. Basato sulle regole logiche, il consumatore puo scegliere dal set

strutturato di moduli dei servizi (Figura 6 c). Per finire, la catena del processo del servizio viene
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implementata dalle regole temporali di base specificate dal grafico (Figura 6 d). Queste regole

temporali definiscono quando un modulo deve essere eseguito.

Figura 6: Step per raggiungere un'offerta di servizi configurata.
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Fonte: (Béttcher & Klingner, 2011)

Utilizzando le definizioni esistenti dei servizi ed adattando le idee di modularita, un modulo
puo essere definito come segue: un modulo del servizio offre una funzione ben definita
attraverso interfacce descritte precisamente. Un modulo del servizio puo essere utilizzato per
la composizione e puo, inoltre, essere lui stesso parte di un “granuloso” modulo. La
composizione permette una configurazione su misura, in quanto il consumatore pud
assemblare |'offerta da un dato set di moduli.
| singoli moduli del servizio possono essere descritti da due tipi di attributi: caratteristiche
funzionali e non-funzionali (O'Sullivan, Edmond, & Hofstede, 2002):
e Funzionali:
o Gli obiettivi del consumatore e del fornitore, mostrando cosa essi si aspettano
guando utilizzano la funzionalita dei moduli di servizio;
o La classificazione in base a criteri certi, che permettono implicazioni sulla
funzionalita;
o Il cambiamento delle caratteristiche;
o Altri attributi funzionali.
¢ Non-funzionali:
o Disponibilita temporale (“quando puo essere utilizzato il servizio?”);

o Disponibilita spaziale (“dove pu0 essere utilizzato il servizio?”);
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o Durata temporale (“quanto tempo ci impiega?”);

o Prezzo (“quanto costa?”);

o Pagamento (“come puo essere pagato?”);

o Conseguenze (“cosa succede se si verificano delle violazioni al contratto?”);

o Fornitore (“chi offre il servizio?”);

o Attributi per I'identificazione del modulo del servizio all’interno del portfolio totale;

o Attributi per la specificazione del grado di qualita e produttivita.

Oltre alla descrizione dei singoli moduli del servizio, & essenziale delineare la composizione
della struttura dei moduli, come per esempio “il modulo A consiste nel modulo B e Ce a scelta
il D”. Tutto questo permette quindi I'ottenimento di servizi customizzati, scelti pero da un set
di moduli standard. Inoltre, un incremento nella soddisfazione dei clienti, dovuta all’opzione
di una scelta individuale, corrisponde ad una diminuzione degli sforzi nell’offerta grazie al

riutilizzo di moduli standardizzati.

La Figura 7 aiuta a definire la composizione dei moduli di un servizio. Le relazioni tra i moduli
possono essere chiamate “é parte di” e “comprende”. Questo tipo di grafico assicura una
struttura libera dalle ridondanze, in quanto ogni modulo viene rappresentato all’interno del
grafico solo una volta. Questo aiuta ad aumentare la chiarezza e a diminuire gli sforzi di
manutenzione, cosi come le incongruenze. |l grafico, quindi, supporta le intenzioni di riduzione

dei costi e di miglioramento della produttivita.

Figura 7: Grafico comprendente i moduli del servizio ed i collegamenti diretti.

service module

directed edge
(“is-part-of-relation”)

B > c modules A and B are parts of

module C

Fonte: (Béttcher & Klingner, 2011)
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Il grafico comprende “nodi”, che rappresentano i moduli del servizio, e “connessioni dirette”,

le quali aiutano a capire che un determinato modulo comprende altri moduli del servizio.

La Tabella 8 fornisce informazioni addizionali sui “nodi di collegamento”. Questi ultimi
contengono un addizionale semantico che puo essere utilizzato per la configurazione. Un nodo
connesso da un collegamento diretto &€ chiamato “parent node” se il collegamento termina in
qguel nodo; se invece il collegamento inizia in un nodo, quest’ultimo viene chiamato “child

node”.

Tabella 8: Tipologie di nodi di collegamento.

Node type Description

Conjunctive-node All child nodes have to be chosen
during a configuration

Exclusive-or-node Exactly one child node has to be
chosen during a configuration

Optional-exclusive-or-node Exactly one or none child node has to
be chosen during configuration

Disjunctive-obligatory-node At least one of the child nodes has to
be chosen during configuration

Disjunctive-node An arbitrary amount (inclusive none)

of child nodes can be chosen during
configuration

Fonte: (Bottcher & Klingner, 2011)

Figura 8: Grafico contenente i nodi di collegamento.
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Fonte: (Bottcher & Klingner, 2011)
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Mentre qualche “nodo di collegamento” viene usato principalmente per collegare i vari
moduli del servizio, altri devono invece collegarsi con gli stessi nodi di collegamento; come

visualizzato dalla Figura 8.

Quello visto fino ad ora non € ancora sufficiente in quanto risulta fondamentale specificare le
“interdipendenze” per quei moduli di servizio che non sono né “children” né “parents” per
altri moduli. Le interdipendenze che presentano restrizioni logiche per la configurazione
vengono chiamate “interdipendenze logiche”, come da Figura 9. Queste sono necessarie per
supportare le configurazioni del servizio senza errori (Heiskala, Paloheimo, & Tiihonen, 2005).
Le quattro regole utilizzate per la specificazione delle interdipendenze tra i moduli del servizio,

vengono descritte nella Tabella 9.

Figura 9: Esempio di interdipendenze logiche.

Fonte: (Bottcher & Klingner, 2011)

Tabella 9: Regole per la specificazione delle interdipendenze dei moduli del servizio.

Rule Propositional logic Explanation

a-causes-b a=b If module “a” is chosen during configuration, module “b* has to be chosen as well
Not-a-causes-not-bh —a=-b If module “a” is not chosen during configuration, module “b" must not be chosen as well
Not-a-causes-b —a=bhb If module “a” is not chosen during configuration, module “b” must be chosen instead
a-and-b-are-exclusive (@a=-b)A(b=—a) If module “a” is chosen during configuration, module “b* must not be chosen (and vice versa)

Fonte: (Bottcher & Klingner, 2011)
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L'individuazione delle “interdipendenze logiche” non & pero sufficiente; &€ importante esporre
anche le “interdipendenze temporali”. Queste definiscono se un modulo del servizio deve
essere eseguito prima oppure dopo un altro. Con I'utilizzo di questa informazione sara facile
implementare 'intero processo una volta terminata la scelta dei moduli di servizio.

La Tabella 10 riporta le regole principali necessarie per la modularizzazione dei servizi (van der
Aalst & Pesic, 2006), permettendo la specificazione delle successioni dirette e indirette cosi

come i divieti di successione.

Tabella 10: Regole per la specificazione delle interdipendenze temporali.

Rule and LTL Visualisation Explanation

a-needs-succeeding-b The execution of module “a" demands the execution of module “b* at any

Oa = <(hy) future time

a-needs-immediately-succeeding-b The execution of module “a” demands the immediate execution of module “b”

O(@ae = ((h) v (=(h))) without any module being executed in between

a-never-before-b [AbEH(D] The execution of module “a" prohibits the execution of module "b* at any
=t .

- O(a A <h) future time

a-never-immediately-before-b B0 The execution of module “a" prohibits the immediate execution of module “b”

- O(a Ach) without any module being executed in between

Fonte: (Béttcher & Klingner, 2011)

Per riassumere, si puo affermare che la modularita richiede in generale la considerazione di
tre aspetti fondamentali:
e Un’architettura che permetta la specificazione dei moduli del sistema e delle varie
funzioni;
e Un’interfaccia in grado di descrivere come i vari moduli possono interagire;
e Criteri per testare la conformita dei moduli in base alle regole di progettazione

(Baldwin & Clark, Managing in an age of modularity, 1997).

7.3. | DUE RUOLI DELLA MODULARITA: INNOVAZIONE E IMITAZIONE

Ethiraj, Daniel, & Roy (2008) hanno ripreso dalla letteratura il concetto di modularita per

andare poi a studiare come si comportano I'innovazione e I'imitazione in questo contesto.
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Essi ricordano come la progettazione modulare sia basata sul principio di racchiudere le
interdipendenze all’interno di unita indipendenti e autonome chiamate moduli e di
minimizzare le reciproce interdipendenze tra i moduli stessi. Il primo processo, quello di
racchiudere le interdipendenze rende il sistema quasi scomponibile, ed il secondo, quello di
minimizzare le reciproce interdipendenze, lo rende gerarchico. Di conseguenza, la struttura
modulare piu facilmente accetta innovazioni incrementali e circoscritte all’interno dei moduli

permettendo una riduzione nella complessita di progettazione.

Gli autori hanno studiato quindi le relazioni tra gli elementi di complessita e imitazione
rapportati a tre strutture alternative che variano in base al loro tipo di progettazione:

e Struttura modulare perfetta, senza interdipendenze tra i moduli;

e Struttura quasi-modulare con minime interdipendenze tra i moduli;

e Struttura non-modulare con interdipendenze distribuite casualmente.

| risultati ottenuti hanno fornito utili spunti in riferimento alla domanda “come e perché
strutture alternative toccano il trade-off tra innovazione e imitazione”. Per esempio, le
strutture modulari, a differenza di quelle non-modulari, generano significativi benefici legati
ad innovazioni incrementali. Gli autori hanno inoltre trovato qualche differenza sulle
performance di innovazione tra le strutture modulari e quelle quasi-modulari, e che i benefici
delle strutture modulari sono altamente suscettibili ai tentativi di imitazione. Al contrario, le
differenze di performance degli imitatori-leader persistono nelle strutture quasi-modulari ed
in quelle non-modulari.

Questi risultati, presi assieme, suggeriscono che, se le imprese si aspettano di essere
innovatrici, allora le strutture quasi-modulari forniscono il miglior trade-off tra i benefici delle
innovazioni incrementali e le deterrenze dell'imitazione. Per le aziende che si aspettano difare
profitto dall’imitazione, la struttura modulare dovrebbe essere quella ottimale, accompagnata
dalla speranza che anche le imprese innovatrici scelgano questo tipo di struttura. Al contrario,
se la complessita nella progettazione € esogena dall’azienda e la struttura & modulare, gli
innovatori non possono contare sul tipo di progettazione della struttura per impedire i

tentativi di imitazione.
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Gli autori hanno anche evidenziato come le strutture quasi-modulari tendono a fornire
maggiori benefici legati alle innovazioni incrementali in confronto alle strutture non-modulari
e migliori deterrenti alle imitazioni se confrontate con le strutture totalmente modulari.

Le strutture quasi-modulari risultato quindi avere delle prestazioni migliori rispetto a quelle
modulari o non-modulari perché loro sostengono un significativo grado di adattamento
circoscritto e contemporaneamente conservano una sufficiente interdipendenza con le altre

attivita.

7.4. L'INFLUENZA DELLA MODULARITA SULLA PERCEZIONE DEL
VALORE DEL CONSUMATORE

Partendo dalla descrizione della dimensione tridimensionale della modularita, riportata in
precedenza e studiata da Pekkarinen & Ulkuniemi (2008), dove vengono elencati i tre elementi
costitutivi (i moduli del servizio, la modularita di processo e la modularita organizzativa), si
vuole ora analizzare i differenti modi attraverso cui la modularita puo influenzare la

percezione del valore del consumatore.

Gran parte della letteratura concettualizza il valore percepito dal consumatore come una
percezione soggettiva del trade-off tra i sacrifici ed i benefici collegati allo scambio e rispetto
alla concorrenza (Flint, Woodruff, & Gardial, 2002). | benefici possono includere la qualita del
prodotto/servizio, la consegna, le interazioni personali ed il servizio di supporto (Ulaga, 2003).
| sacrifici invece possono comprendere sia aspetti monetari, come per esempio il prezzo
pagato, sia quelli non monetari o difficili da stimare a livello monetario, come il tempo ed i
rischi (Ravald & Grénroos, 1996).

La modularita dei servizi pud incrementare la visibilita dei servizi e percid assistere il
consumatore, soprattutto durante il processo di acquisto. Il valore nella co-creazione del
servizio rappresenta il valore che il consumatore puo percepire grazie alla partecipazione nella
produzione del servizio stesso. Questo ruolo del consumatore puo essere descritto come un
esempio di comportamento collaborativo che contribuisce al successo, al raggiungimento

dell’obiettivo e alla fluidita delle relazioni (Bettencourt, Ostrom, Brown, & Roundtree, 2002).
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Lapierre (1997) ha definito due diversi livelli di valore: valore nello scambio e valore nell’'uso.
Il primo si riferisce alle pratiche dei servizi professionali utilizzate per supportare
I’organizzazione dei consumatori durante il processo. Con il valore nel processo dei servizi si
intende invece la facilita e la fluidita delle interazioni tra le parti durante la fase di consegna.
Quindi il valore rapportato alla fase di scambio include la qualita tecnica e funzionale, le
variabili legate alla relazione ed infine I'immagine; mentre il valore rapportato alla fase
dell’uso si riferisce ai risultati che il consumatore percepisce in termini di aspetti finanziari,
sociali, operativi e strategici. Inoltre, la generale percezione del valore di un consumatore puo
essere totalmente compresa se i costi economici e non-monetari ed i sacrifici, relativi
all'interazione con i fornitori e all’acquisto del servizio, vengono presi in considerazione. La
generale percezione del valore di un consumatore viene quindi calcolata comparando i

benefici generali con i sacrifici generali (Rahikka, Ulkuniemi, & Saara, 2011).

Figura 10: Le possibili influenze della modularita dei servizi nella percezione del valore del consumatore.
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Fonte: (Rahikka, Ulkuniemi, & Saara, 2011)
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Per esplorare la possibile influenza della modularita dei servizi nel valore percepito dai

consumatori, Rahikka, Ulkuniemi, & Saara (2011) hanno proposto il seguente modello, come

da Figura 10.

Il modello mostra la potenziale influenza degli elementi della modularita dei servizi, per

esempio |'offerta modulare, la modularita nei processi e nell’organizzazione, sugli elementi di

valore identificati, includendo sia i benefici che i sacrifici.

Di seguito si riportano delle brevi descrizioni sulle varie percezioni dei valori da parte del

consumatore:

Value in service outcome: |l risultato finale del servizio puo essere considerato come la
qualita dello stesso. | consumatori sono molto esigenti quando si tratta del prezzo o
della scadenza, ma allo stesso tempo richiedono una qualita eccellete;

Value in the possibility of achieving goals: Lo step piu difficile per un fornitore di servizi
e quello di ottenere il primo incarico; dopodiché esso puo gradualmente costruire un
rapporto di fiducia e di lavoro con il consumatore. Di primaria importanza rimangono
la connessione personale che si stabilisce tra i singoli dipendenti, che rappresentano
I'azienda, ed i consumatori, e la capacita di cooperare tra loro. A seguito di questi
motivi i consumatori utilizzano la fiducia come criterio di scelta del fornitore del
proprio servizio;

Value in service process: Questo valore viene inteso come la facilita e la convenienza
della collaborazione giornaliera tra il consumatore ed il fornitore del servizio. Questo
elemento rappresenta un fattore molto importante nel momento della scelta perché
aumenta la possibilita di successo. | consumatori usano le relazioni personali come una
garanzia della regolarita dello sviluppo di un progetto.

L'elemento della flessibilita € un altro punto fondamentale in quanto rappresenta
I’abilita del fornitore del servizio di adattarsi rapidamente alle situazioni mutevoli, di
lavorare in ambienti differenti e con persone diverse;

Value in service offering variety: Siccome la modularita dei servizi permette
I'ampliamento della portata dei servizi ed un aumento di differenti soluzioni, la
flessibilita nell’offerta dei servizi viene considerata un elemento che puo creare valore

al consumatore. Le aziende che sfruttano la modularita e che quindi offrono una
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grande varieta nell’offerta dei servizi possono godere di vantaggio competitivo ed
utilizzare questo elemento per differenziarsi rispetto agli altri concorrenti del mercato.
Questa puo risultare anche una strategia per ridurre il peso del coordinamento a carico
del consumatore ed aumentare quindi i benefici monetari.

Cio nonostante ci sono alcuni consumatori abituati a ricercare elementi competitivi in
tutti i vari moduli dei servizi, gestendo quindi un gruppo di fornitori diversi per uno
stesso progetto. Questo probabilmente spiega il perché, nonostante i consumatori
siano consapevoli dei problemi legati all’organizzazione di un progetto che coinvolga
molti attori, essi comunque non trovano molto vantaggioso ottenere tutti i servizi da
un unico fornitore. | consumatori inoltre possono notare che I'utilizzo di solo qualche
fornitore puo condurre verso un potere distorto nelle relazioni e per questo motivo
cercano di evitare la dipendenza da un unico fornitore;

Value in service co-creation: |l valore della co-creazione si riferisce al compito che i
consumatori vogliono portare a termine al fine di assicurarsi una perfetta consegna del
servizio. | consumatori tendono inizialmente a determinare le condizioni limitative ed
il contenuto dei servizi che intendono esternalizzare. Di solito queste condizioni
riguardano I'aspetto economico, il tempo, la quantita e la qualita dei prodotti/servizi.
La partecipazione del consumatore & cruciale durante la fase di progettazione e quella
di implementazione dove le informazioni inizialmente ottenute in linea generale
diventano piu specifiche. Nella fase di sviluppo del progetto il consumatore rischia di
venire interpellato piu e piu volte per far fronte ad eventuali cambi o problemi. In
questi casi il consumatore tende ad apprezzare maggiormente un fornitore di servizi
che sia in grado di risolvere i problemi in maniera indipendente o con I'aiuto di altri

fornitori, senza quindi coinvolgere troppo il consumatore stesso.

Financial costs and sacrifices: | costi per il consumatore sono soprattutto collegati al
contratto di servizio firmato all’inizio, prima della prestazione. Il prezzo del contratto
risulta essere strettamente dipendente dalla complessita del progetto, dal livello di
competenza richiesta ai dipendenti e dal grado di rischio collegato alla responsabilita
dei vari attori coinvolti. Questo prezzo tende ad essere di tipo all-inclusive, piuttosto

che “a ore lavorate”;
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e Non-financial costs and sacrifices: | costi non monetari relativi al consumatore sono

soprattutto collegati alla cooperazione tra di loro e con gli altri attori coinvolti

nell’organizzazione del progetto. Il piu grande sacrificio non monetario consiste

nell’assunzione del rischio da parte del consumatore collegato alla consegna del

progetto. Un altro costo puo essere rappresentato dall’investimento in termini di

tempo ed energie di una persona, incaricata dall’azienda consumatrice, per il

coordinamento del progetto.

La Figura 11 mostra la connessione tra i tre aspetti della modularita e gli elementi che

compongono la percezione del valore dei consumatori.

Figura 11: Le connessioni della modularita dei servizi ai criteri di valore.
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Fonte: (Rahikka, Ulkuniemi, & Saara, 2011)

Rahikka, Ulkuniemi, & Saara (2011) mostrano come i tre aspetti della modularita non abbiano

una diretta influenza nell’opportunita dei consumatori di raggiungere i propri obiettivi

strategici. Invece risulta che gli sforzi dei fornitori di servizi creino relazioni di lungo termine
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tra le parti. Sebbene i costi ed i sacrifici del consumatore si siano verificati soprattutto come il

risultato dell’approvigionamento di risorse o come costi legati ai dipendenti, alla fine risultano

essere collegati maggiormente alla definizione del contenuto del servizio e quindi & evidente

che i moduli del servizio, che impattano la seconda fase del processo, hanno solo un’indiretta

influenza su di essi.

Gli autori, in base al loro studio, possono quindi affermare che la modularita nell’offerta, nei

processi e nell’organizzazione ha un’influenza nella percezione del valore da parte del

consumatore, in diversi modi, come sotto riportati:

Il consumatore pud valutare il fornitore del servizio in base all’abilita di quest’ultimo
di assistere il consumatore stesso nel raggiungimento degli obiettivi attraverso una
relazione di lungo termine. Il consumatore pud rimanere persuaso e convinto dal
talento, dalle capacita e dai valori del fornitore attraverso differenti incarichi assegnati.
Questo risultato e in linea con il modello della gerarchia di Woodruff (1997), nel senso
che nel corso degli anni i consumatori imparano dei modi sicuri e nuovi per
implementare dei progetti ed i fornitori dei servizi devono dimostrare di essere in
grado di gestirli. D’altro canto, la relazione influenza la disponibilita dei consumatori
nel provare altri fornitori. Puo essere affermato percio che i consumatori percepiscono
valore dalla relazione stessa;

Il valore assegnato alla relazione & influenzato anche dal valore percepito nel risultato
finale del servizio. | processi modulari riducono i compiti di valutazione dei
consumatori sugli outcome dei servizi, cosi essi possono meglio valutare la qualita e la
precisione dei costi stimati, il progetto e cose del genere prima dell'implementazione
vera e propria. In aggiunta all’elemento “service outcome”, i processi modulari
accrescono la fiducia del consumatore nei dipendenti dei fornitori dei servizi ed
aumentano la loro abilita di cooperare in modo adeguato durante tutto il processo.
Questo puod essere messo in relazione con il lavoro di Lapierre (1997), il quale afferma
che i consumatori percepiscono valore dalla reattivita e dalla creativita dei fornitori di
servizi, e dalle caratteristiche dei servizi che rappresentano una partnership tra gli
attori;

La modularita all'interno dell’organizzazione allevia il peso dei consumatori nella

gestione dell'implementazione del progetto. Il valore percepito dal consumatore
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consiste nel fatto che essi sarebbero piu in grado di concentrarsi su compiti piu
importanti e di contare sui fornitori dei servizi per la gestione di compiti secondari e
pil operativi.

La modularita nei servizi incrementa la disponibilita dei consumatori di esternalizzare
e dare in outsourcing piu servizi a dei fornitori esterni, che quest’ultimi, avendo la
possibilita di spezzettare il servizio in vari moduli, riescono ad impartire flessibilita
nell’offerta. Quindi, con il giusto mix di servizi professionali, un fornitore di servizi puo
beneficiare dalla standardizzazione senza perdere I'abilita di customizzare i servizi per
attirare i consumatori;

e Per finire, i due autori hanno riscontrato alcune problematicita nella definizione del
modulo del servizio. Al contrario rispetto a cio che accade nei prodotti, il contenuto di
un modulo del servizio puo essere alterato nel processo di customizzazione. Inoltre,
tutti i processi coinvolti nella consegna di un servizio sono collegati alla definizione di
moduli, cosi se il contenuto del modulo cambia, anche i processi necessiteranno di un
cambiamento. Questo viene inoltre applicato sui costi del servizio che i consumatori
sostengono. La definizione del modulo ha un’indiretta, piuttosto che diretta, influenza
sui costi e sui sacrifici dei consumatori. Se dovessero essere richiesti cambiamenti

inaspettati sui servizi, le parti discuteranno su chi si prendera la responsabilita.

Il concetto di modularita dei servizi risulta quindi essere molto di piu di un semplice strumento
per sviluppare servizi, bensi un metodo per migliorare il pensiero dei manager facendoli
provare a migliorare I'efficienza nella loro fornitura dei servizi.

Adottando l'approccio modulare come metodo di sviluppo del servizio, I'impresa puo
dedicarsi a qualche specifico aspetto di creazione di valore che ha riscontrato essere
problematico durante i propri interventi. Inoltre, la modularita applicata ai servizi risulta
essere piu efficace con i nuovi consumatori, oppure con quelli che non sono molto esperti dei

servizi offerti.

52



7.5. TRE PROSPETTIVE DI MODULARITA

Nella maggior parte dei casi, quando si parla di standardizzazione si ritiene che input e processi

utilizzati sono a loro volta standardizzati, e viceversa, quado si parla di customizzazione si

suppone che input e processi sono individuali e non fissi. Questo pensiero comune puo subire

ovviamente delle variazioni: se un servizio & customizzato, processi e input possono essere

comunque standard, e viceversa; questa infatti € la modularita (Sundbo, The Service Economy:

Standardisation or customization?, 2002).

Anu Bask et al (2011) hanno analizzato tre diverse prospettive della modularita:

1) Service offering;

2) Service production;

3) Service production network (outsourcing, in-house operations).

Il loro framework generale, descritto nella Tabella 11, combinava il grado di modularita con il

grado di customizzazione, evidenziando quattro categorie estreme: “non-modular regolar”,

“modular regolar”, “modular customized” e “non-modular customized”.

Tabella 11: Combinazione di Modularita e Customizzazione nella prospettiva del Service offering.

Hig h (b) modular regolar (c) modular customized
e
=
S
S
s}
o
S
S
@ (a) non-modular regolar (d) non-modular customized
5
Q =
Q V'S

A

ZAN

Low

Low Degree of customization

High

Fonte: (Bask, Lipponen, Rajahonka, & Tinnild, Framework for modularity and customization: service perspective, 2011)

Con “regolare” si intende un servizio predeterminato e standardizzato, con “customizzato” si

intende invece un servizio piu collegato al cliente.
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1) Service offering:

a.

I quadrante (a) “non-modular regolar” indica un basso grado di
customizzazione ed un altrettanto basso grado di modularita; I'offerta dei
servizi risultera quindi standard e monolitica. In questo caso sono quindi
presenti pochissime alternative predeterminate ed il cliente non viene
coinvolto nella loro specificazione, ma puo solo scegliere tra le possibili
alternative. Questa tipologia di modularita viene chiamata: buy from store;

Il quadrante (b) “modular regolar” indica un basso grado di customizzazione
ma un alto grado di modularita. L'offerta predeterminata dei servizi, in questo
caso, consiste in moduli standard pronti per essere scelti dal cliente finale. Il
grado di coinvolgimento del cliente rimane ancora molto ristretto ma
guest’ultimo puo scegliere varie combinazioni tra diverse alternative. Il tempo
di esecuzione del servizio al cliente & molto breve e I'assemblaggio puo essere
posposto al momento dell’interfaccia con il cliente, per questo motivo, questa
modalita viene chiamata: buy to configure;

Il quadrante (c) “modular customized” indica un alto grado di customizzazione
ed un altrettanto alto grado di modularita. Sono disponibili al cliente un gran
numero di opzioni, realizzate tramite moduli sia standard che customizzati, che
possono essere mixati, combinati e raggruppati per permettere un
soddisfacimento migliore delle richieste e dei bisogni. La scelta dei vari moduli
deve essere svolta in una fase specifica all’interno del processo di produzione.
Questa cooperazione con il cliente finale richiede dei tempi di preparazione
maggiori rispetto alle altre modalita. Questo tipo di modularita viene chiamato:
buy from order;

Il quadrante (d) “non-modular customized” indica un alto grado di
customizzazione ma un basso grado di modularita. | servizi sono
completamente customizzati in base alle richieste del cliente e la produzione
viene effettuata seguendo i metodi migliori. Il processo di produzione puo
essere completamente integrato per le specifiche richieste ed il cliente viene
coinvolto durante tutto l'iter. | servizi sono quindi realizzati “su misura” e per

guesto motivo questa modalita viene chiamata: buy from tailor.
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2) Service production: la modularita nella produzione puo anche riflettere ed avere delle
interconnessioni con la modularita nell'interfaccia con il cliente, ma tra le due ci
possono essere anche delle differenze. Il coinvolgimento del cliente nella produzione
e un indicatore del grado o del tipo di customizzazione (Duray, Ward, Milligan, & Berry,

2000).

Tabella 12: Combinazione di Modularita e Customizzazione nella prospettiva del Service production.

High (b) modular regolar (c) modular customized

o= _ [ o = —
£ Hg —-E e 84 _ o\ B
£ m .~ S
_g *r—e
g
—
3 (a) non-modular regolar (d) non-modular customized
1)
g" 1 ] . (] =] B0 BEER

"o
.
Low Degree of customization High

Fonte: (Bask, Lipponen, Rajahonka, & Tinnild, Framework for modularity and customization: service perspective, 2011)

a. “Non-modular regolar”: in questa categoria non c’e il coinvolgimento del
cliente nel processo di produzione e, quello che in inglese viene chiamato
“OPP” Order Penetration Point, quindi la fase all'interno del processo di
produzione nella quale I'ordine del consumatore viene accettato, & alla fine o
al momento della vendita. Questa modalita viene chiamata: make to stock;

b. “Modular regolar”: questa modalita viene chiamata assemble to order e le
preferenze del cliente sono integrate con il servizio nella fase di assemblaggio
attraverso la scelta della giusta configurazione partendo da moduli
predeterminati. Sebbene con questa modalita ci sia una discreta varieta di
servizi, il livello di customizzazione rimane basso o medio;

c. “Modular customized”: i servizi vengono eseguiti partendo da moduli
customizzati e predeterminati. La customizzazione e I'OPP iniziano gia nelle
prime fasi del processo di produzione. Questa modalita viene chiamata: make

to order;
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d. “Non-modular customized”: il servizio, in questo caso, € unico nel suo genere
ed il cliente viene coinvolto gia nella fase di progettazione del servizio. Il
processo di produzione & largamente customizzato, mentre il concetto di
modularita viene applicato per raggiungere una comunanza nei vari
componenti. L'OPP si presenta nella prima fase del processo. Una bassa
modularita combinata con un alto grado di customizzazione comporta la
realizzazione di un processo basato sul cliente senza la possibilita di creare dei
moduli che possano essere ripetuti in futuro per altri clienti. Questa modalita

viene chiamata: engineer to order.

3) Service production network: molti autori ritengono che ci sia una connessione tra la
produzione modulare e la creazione di network. La logica della produzione modulare
richiede nuovi tipi di fornitori di primo livello capaci di gestire la complessita dei
prodotti e dei servizi, e dall’altra parte, I’abilita di gestire i fornitori controcorrente
contribuendo alla realizzazione dei vari elementi che costituiscono un modulo (Doran,
Hill, Hwang, & Jacob, 2007). Il modello modulare ipotizza che ci sia uno stretto
collegamento tra un assemblatore finale ed i propri fornitori, soprattutto per quanto
riguarda il mondo dei prodotti (Salvador, Rungtusanatham, & Forza, Supply-chain
configurations for mass customization, 2004). Prendendo sempre in considerazione
guesta specifica categoria, degli studi affermano che i fornitori sono spesso ubicati
all'interno della stessa infrastruttura fisica che ospita la linea di assemblaggio finale,
sono responsabili della fabbricazione e dell’installazione dei moduli, e sono legati da
una relazione contrattuale di lunga durata con I'assemblatore finale. Se invece la
produzione diventa modulare, questo permette ai produttori di coinvolgere i fornitori
ed i distributori in ruoli differenti nella fornitura, nell’assemblaggio e nella
distribuzione. Questa estensione nel coinvolgimento e possibile ovviamente se il

prodotto € modulare (von Hoek & Weken, 1998).

In riferimento alla Tabella 13, il criterio di valutazione, riguardante I'asse delle
ordinate, & il grado di responsabilita dei fornitori nella realizzazione dei propri
componenti, parti o moduli visti come parti di un prodotto finale, che puo variare da

basso ad alto. Nell’asse delle ascisse, invece, il criterio punta a misurare quanto un
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fornitore e dedicato al prodotto finale o alla produzione del servizio e, piu in generale,

guanto sono generici o customizzati i network.

Tabella 13: Combinazione di Modularita e Customizzazione nella prospettiva del Service production network.

High (b) modular regolar (c) modular customized
% Supplier responsibility high Supplier responsibility high
S
= Generic network Customized network
s}
Q
g
“G Market-based Dedicated-based
)
v (a) non-modular regolar (d) non-modular customized
N
Q

Supplier responsibility limited Supplier responsibility limited

Generic network Customized network
Low
Low Degree of customization High

Fonte: (Bask, Lipponen, Rajahonka, & Tinnild, Framework for modularity and customization: service perspective, 2011)

a. “Non-modular regolar network”: la responsabilita dei fornitori per i
componenti, intesi come parti dei prodotti o servizi finali, & limitata, ed il
network, se utilizzato, & generico. In questo caso i fornitori procurano
componenti generici, non moduli, al produttore. Per quanto riguarda la
customizzazione, tenendo in considerazione che il network & generico e che
quindi diversi produttori usano gli stessi componenti, cido significa che i
produttori stessi possono reperire e comprare gli stessi componenti da fornitori
diversi. Di conseguenza, la responsabilita dei fornitori per il prodotto o servizio
finale & bassa, e la relazione tra i due soggetti non & basata sull’outsourcing ma
sull’acquisto di quei componenti che possono essere definiti “raw materials”;

b. “Modular regolar network”: la responsabilita dei fornitori e alta ed i moduli
sono prodotti in network generici. La rete di partner in questo caso é flessibile
e si adatta in base alla produzione di diversi gruppi di servizi e di prodotti;

c. “Modular customized network”: anche in questo caso la responsabilita dei

fornitori & alta, mentre i network utilizzati sono customizzati. La produzione
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specifica ed i servizi ben definiti o i moduli dei prodotti sono esternalizzati a dei
partner;

d. “Non-modular customized network”: la responsabilita dei fornitori e limitata
ma i network utilizzati sono customizzati. In questo caso i componenti sono
customizzati ed il produttore fornisce le esatte specifiche di realizzazione al
fornitore. Di conseguenza nella maggior parte dei casi & un singolo fornitore

che produce i componenti per quel determinato produttore.

7.6. LA SCOMPOSIZIONE DELL’ARCHITETTURA DEI SERVIZI IN
QUATTRO LIVELLI

Voss e Hsuan (2009) hanno realizzato un’analisi legata al mondo dei servizi partendo dal
concetto della modularita di un’architettura di prodotto per caratterizzare I'architettura dei
servizi in due diverse fasi: un’iniziale decomposizione utile ad esaminare I'architettura e la
modularita stessa dei servizi, ed una successiva traduzione delle variabili della funzione della

modularita in un’architettura dei servizi.

L’obiettivo di questo approccio € quindi la traduzione di un sistema di servizi, ed i suoi elementi
costitutivi collegati, in “nodi”, che possono essere moduli o componenti, ed in “collegamenti”,
cioe le interfacce.

In questo contesto il servizio viene considerato come un sistema che consegna diversi servizi
attraverso una combinazione di differenti mattoncini, building blocks, o moduli (Salvador,
Toward a product system modularity construct: Literature review and reconceptualization,
2007). Ogni modulo e basato sulla combinazione del proprio sistema di componenti e di
processi. Il servizio puo essere quindi individualmente modellato dai consumatori o dagli

erogatori del servizio attraverso la combinazione di differenti moduli e/o sequenze di servizi.

| due autori sopra citati, esplorando I’architettura dei servizi, sono arrivati all’identificazione
di quattro livelli:
0. Settore;

1. Azienda di servizi/supply chain;
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2. Gruppo di servizi;

3. Pacchetto di servizi/componenti.

Volendo entrare nel dettaglio, si riporta in seguito una descrizione di tutti e quattro i livelli:

0. Settore: I'architettura dell’industria, del settore, viene vista come un modello che si
presenta in un settore e che circoscrive la divisione del lavoro tra un gruppo di aziende
co-specializzate (Jacobides, Knudsen, & Augier, Benefiting from innovation: Value
creation, value appropriation, and the role of industry architectures., 2006). Questo
modello definisce la creazione di valore e la divisione del lavoro, “chi fa cosa”, cosi
come l'appropriazione del valore e la divisione delle entrate e dei surplus, “chi
guadagna e ottiene cosa”. Si puo considerare questo modello come un modulo di alto
livello. Man mano che l'architettura diventa stabile, il sistema di interfacce si sviluppa.
In questo livello le interfacce consistono spesso in quadri normativi, regole, modelli e
specificazioni tecnologiche che permettono ai vari partecipanti di connettersi
(Jacobides, Industry change through vertical disintegration: How and why markets
emerged in mortgage banking, 2005).

1. Azienda di servizi/supply chain: ogni organizzazione dovrebbe avere l'abilita di
progettare la propria architettura, per permettere di considerare un eventuale
outsourcing di qualche suo servizio o processo, oppure, al contrario, di essere lei stessa
fornitrice per un’altra organizzazione.

Questo livello non comprende quindi solo un’analisi dell’azienda ma anche quella della
supply chain, sia a monte che a valle, perché oggigiorno I'outsourcing sta diventando
una modalita sempre piu utilizzata dalle aziende. La particolarita di questo strumento
e che viene realizzato solo quando il sistema pud essere scomposto in modo tale che
le interfacce dei componenti risultino ben specificate e standardizzate. Questo risulta
essere il focus centrale della strategia della modularita (Mikkola, Management of
product architecture modularity for mass customization: Modeling and theoretical
considerations, 2007).

Una configurazione comune in questo livello 1 & I'organizzazione multiservizi, dove &

presente una parte core piu un set di moduli standard dislocati in varie aree.
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2. Gruppo di servizi: vengono considerati gruppi di servizi individuali gli elementi che
compongono I'offerta delle aziende descritte nel livello 1. Ogni gruppo pud essere visto
come un set di moduli.

L'architettura del livello 2 & coerente con i concetti di front office e back office
(Zomerdijk & Vries, 2007). Il front office pud essere visto come la parte di
organizzazione che si interfaccia con il consumatore, in maniera diretta, per e-mail o
telefono; mentre il back office non ha contatti diretti con il cliente. Le aziende che
mettono i propri processi nel back office cercano probabilmente diisolare il loro cuore
tecnico. Altre aziende considerano invece il back office come una piattaforma dalla
quale differenti servizi front office possono iniziare.

Siccome una caratteristica fondamentale di molti servizi & che sono prolungati, con
moduli consumati in maniera consecutiva in un periodo di tempo, i due autori citati
precedentemente propongono una categorizzazione dell’architettura dei servizi, come

sotto rappresentata nella Tabella 14 con degli esempi.

Tabella 14: Categorizzazione dell’architettura dei servizi nel livello 2.

Many
(es. Centro commerciale) (es. Nave da crociera)
Choice of service modules
to be consumed at a point in time
(es. Sportello del bancomat) (es. Trasporto aereo)
Few
Few Service modules consumed consecutively Many

Fonte: (Voss & Hsuan, 2009)

La prima dimensione € rappresentata dal grado di consumazione consecutiva di moduli
di servizi nel tempo, e la seconda dimensione riflette I’abilita di differenti moduli di
servizi di essere configurati o scelti in un momento preciso o in un breve periodo nel
tempo per ottenere il servizio desiderato. In questo modo i servizi possono sia essere
estesi nel tempo sia i consumatori possono scegliere tra differenti moduli durante il

servizio.

60



3.

Pacchetto di servizi/componenti: i componenti di un servizio vengono considerati
come mattoncini, building blocks, o moduli piu piccoli di tutto il sistema (Salvador,
Toward a product system modularity construct: Literature review and

reconceptualization, 2007).

Ricapitolando quindi i vari livelli con una rappresentazione grafica, Figura 12, si evince che:

0.
1.

Il livello O rappresenta i vari protagonisti presenti nel settore;

Il livello 1 fa riferimento ad una determinata azienda, elencando e descrivendo tutti i
servizi generali offerti. Qualcuno di questi servizi puo essere esternalizzato, dando vita
ad una supply chain;

Il livello 2 entra nel dettaglio di un singolo servizio generale elencando tutti i sotto-
servizi. Questi possono essere standardizzati e cosi facilmente replicati negli altri
servizi generali del livello precedente, oppure possono essere customizzati e riferiti
solo a quel determinato servizio;

Nel livello 3 si ha, per finire, la scomposizione di questi sotto-servizi in tanti set di

componenti ed elementi individuali.

Figura 12: Esempio di scomposizione.

Esempio di scomposizione:
I 1 1 ! 1 1 1
weor [l 1 I B O O
I 1 1 ! 1 1 1
weo: [ I I N BN D
I ! 1 I ! 1

Livello 3

Livello O

Fonte: (Voss & Hsuan, 2009)

Questa scomposizione viene effettuata dagli autori Voss e Hsuan (2009), per cercare di

determinare il grado di modularita analizzando e risolvendo la Funzione di Modularita di

Servizio (Service Modularity Function — SMF):
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SMF = e %*/2Nf

Figura 13: Esempio di scomposizione.

Esempio di scomposizione:
I 1 ! 1 1
s HEEN
I 1 1 ! 1 1 1
weo: [ 1 I O O S
1
I 1 1 1 1 1
} 1 I ! 1
. n, u,
Livello 3 @

Fonte: (Voss & Hsuan, 2009)

Livello 2

Per risolvere tale funzione si parte dalla scomposizione del Livello 3, come specificato nella

Figura 13, e dall’analisi dei suoi elementi:

| componenti e gli elementi individuali, descritti anche in precedenza nel Livello 3,
vengono rappresentati come “nodi”. Questi nodi, che possono essere standard oppure
unici, sono tra di loro collegati:

n: Servizi Standard, di routine e in abbondanza nel settore. La standardizzazione viene
definita come la strategia di standardizzare, ottimizzare e consolidare le funzioni ed
i processi comuni in un’organizzazione, in modo da migliorare I'efficienza e
Iefficacia con la riduzione dei costi ed una complessiva reddittivita (Aksin & Masini,
2008).

u: Servizi o elementi Unici, unici all’'interno dell’azienda e difficili da copiare nel breve
periodo dai concorrenti. Le organizzazioni, sempre di piu, cercano di aumentare
questa tipologia di servizi per mantenere elevato il proprio vantaggio competitivo.
| servizi unici garantiscono I'eterogeneita che rende quindi difficile la replicazione.

N: Numero totale dei nodi, la somma dei servizi standard (n) piu quelli unici (u).

k: Linkages, collegamenti.
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e Per risolvere I'equazione precedente ¢ indispensabile considerare anche altri due
aspetti rilevanti:

6: Grado di accoppiamento, che, essendo indipendente dal tipo di servizio (standard o
unico), & capace di misurare la rigidita di un’architettura. In un sistema loosely
coupled le informazioni vengono condivise tra gli elementi senza alcun sforzo. Un
sistema complesso in termini di numeri di nodi e collegamenti rappresenta
un’architettura ben salda dal punto di vista delle relazioni.

s: Il fattore di replicabilita, ovvero la misura di quanto facilmente un servizio possa
essere riprodotto. Un servizio standard puo essere facilmente copiato e replicato.
Ad ogni modo, il vantaggio competitivo della progettazione di un servizio e collegato
alla replicabilita dei servizi unici. Le innovazioni nei servizi sono costantemente
introdotte nelle organizzazioni, ma non tutte riescono ad essere replicate. La
replicabilita & particolarmente importante nel contesto di organizzazioni
multiservizi e multi-luogo, che cercano di usare a proprio vantaggio le innovazioni
utilizzando la consegna attraverso luoghi e servizi differenti. Il fattore di replicabilita

dipende dai servizi unici che possono essere replicati attraverso famiglie di servizi

(7).

| due autori partono quindi dal Livello 3 per valutare la modularita di un’architettura di servizi,
sviluppando in seguito le seguenti operazioni per risolvere I'equazione iniziale,
SMF = e ¥*/2Nf,
e [niziano dalla somma dei nodi standard (n) e dei nodi unici (u), trovando il totale (N);
e Calcolano il numero totale dei linkages, collegamenti, attraverso I'operazione
k= N(N-1)/2;
e Trovano quanto & il grado di accoppiamento 6= k/N oppure 6= (N-1)/2;
e (Capiscono che valore dare alla f, in base a quanto il modulo pud essere replicato
attraverso altri servizi;
e Ed infine, mettendo tutti i valori nelloperazione iniziale SMF = e % /2Nf

determinano il grado di modularita in un’architettura di servizi.
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7.7. RUOLO DELLA MODULARITA NELLO SVILUPPO E NELL'IMPEGNO DI
SERVIZI EFFICIENTI, AFFRONTANDO | DIVERSI BISOGNI DEI
CONSUMATORI.

Carlborg & Kindstrom (2014) per comprendere il ruolo della modularita nello sviluppo e
nell'impegno di servizi efficienti, tenendo conto dei diversi bisogni dei consumatori, hanno
tentato, nel loro studio, di distinguere i diversi tipi di servizi e di esporre le questioni
fondamentali per la modularizzazione dei servizi, identificare le risorse di supporto ed

associare le strategie modulari ai diversi tipi di servizi.

Per prima cosa, riprendendo le parole di Edvardsson, Gustafsson & Roos (2005), gli autori
definiscono il “servizio” come “processi di co-creazione del valore”.
Ostrom et al. (2010) etichettano il servizio con le seguenti caratteristiche: rigido,
standardizzato e prodotto per i consumatori, oppure flessibile, dinamico e co-creato con i
consumatori. In modo similare Wemmerldv (1990) propone una tassonomia per i processi dei
servizi, definendoli come rigidi o fluidi. | processi dei servizi rigidi sono caratterizzati da alti
livelli di formalizzazione e centralizzazione, e sono tipicamente standardizzati e con un basso
grado di varieta. Al contrario, i processi fluidi sono caratterizzati da servizi customizzati e sono
spesso diretti verso i processi propri dei consumatori.
Per sintetizzare:

e Processi dei servizi rigidi:

- Alto livello di formalizzazione e centralizzazione;

- Standardizzati e basso grado di varieta;

- Basso livello di abilita tecniche;

- Relativo basso livello di scambio delle informazioni tra i dipendenti
dell'impresa, che offrono il servizio, ed il consumatore. Questo risulta
necessario per portare a termine il processo;

- Attivita dirette verso le proprieta del consumatore.

e Processi dei servizi fluidi:
- Alto livello di abilita tecniche;

- Customizzati e alto grado di varieta;
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- Alto livello di scambio delle informazioni tra i consumatori ed i fornitori del
servizio;
- ldipendenti dell'impresa prendono molte decisioni critiche;

- Attivita dirette verso i processi del consumatore.

Il ruolo del consumatore risulta quindi essere molto importante nei processi dei servizi perché
esso tipicamente viene coinvolto nella co-creazione assieme al fornitore.
Capire il ruolo dei consumatori nella modularita dei servizi & importante, e 'intensita del
contatto con il consumatore ed il grado di comprensione dei bisogni influenzano la scelta della
strategia modulare (Ulkuniemi & Pekkarinen, 2011). Meuter & Bitner (1998) hanno
differenziato tre tipi di modalita nella produzione dei servizi in base al grado di partecipazione
dei consumatori:
e Firm production: i dipendenti dell'impresa fornitrice producono il servizio ed il
consumatore & passivo;
e Joint production: I'impresa ed il consumatore interagiscono ed entrambi partecipano
alla produzione;
e Customer production: il consumatore gestisce il servizio, senza la partecipazione del
fornitore.
In pratica, il ruolo del consumatore varia in base al grado di partecipazione: da passivo ad

attivo.

Figura 14: Tipologie di servizi per quanto riguarda il ruolo del consumatore ed i processi.

ROLE OF THE CUSTOMER
PASSIVE ACTIVE
Type 1 Type 2
- Key issues in modularization | - Key issues in modularization
RIGID - Supporting resources - Supporting resources
- Modular strategies - Modular strategies
SERVICE
PROCESS
Type 3 Type 4
FLUID - Key issues in modularization | - Key issues in modularization
- Supporting resources - Supporting resources
- Modular strategies - Modular strategies

Fonte: (Carlborg & Kindstrém, 2014)
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Per ricapitolare, e per spiegare la Figura 14, i processi dei servizi possono essere rigidi o fluidi,

mentre il ruolo del consumatore passivo o attivo.

Lo studio si pone come obiettivo I'identificazione di tre dimensioni, per ognuna delle caselle

nate dall’'intersezione delle quattro caratteristiche precedentemente citate:

Le questioni fondamentali per la modularizzazione dei processi:

Le risorse di supporto per i processi dei servizi;

Le strategie modulari impiegate.

Figura 15: Quattro tipologie di servizio con le rispettive risorse associate e le strategie modulari.

SERVICE
PROCESS

RIGID

ROLE OF CUSTOMER

PASSIVE

Type 1
- Key issue: Internal efficiency
through a high degree of
standardized modules
- Example: automatic gas supply
- High level of process
formalization
- Primarily provider-driven
resources
- Low level of technical skills

ACTIVE

Type 2
- Key issue: Modularizing the
customer’s own experience
- Example: online tool
- High level of process
formalization
- Customer-driven resources
- Low level of technical skills
- Modular strategy: Pre-defined

- Modular strategy: Bundled bimdled THlciies
Type 4
- Key issue: Interaction of
Typed modules and supporting

- Key issue: Interaction of

resources
modules - Example: Operator-driven

FLUID - Example: Remote monitoring xampre: Lp
reliability

- Provider-driven resources

- High level of technical skills
- Modular strategy: Flexible
bundling

- Provider- and customer-driven
resources

- High level of technical skills

- Modular strategy: Unbundled
modules

Fonte: (Carlborg & Kindstrém, 2014)

La Figura 15 riassume i risultati della ricerca:

Per il Tipo 1, con un consumatore passivo ed un processo rigido, la questione

fondamentale e I'efficienza interna ed un alto grado di standardizzazione dei moduli.
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Le risorse di supporto sono soprattutto spinte dal provider e la strategia e diretta
all’efficienza, con meno combinazioni tra i moduli;

Per il Tipo 2, con un consumatore attivo ed un processo rigido, la questione
fondamentale € la modularizzazione dell’esperienza del consumatore. Questo richiede
risorse di supporto da parte del consumatore ed una strategia che sia focalizzata
sull’efficienza del consumatore ed un alto grado di customizzazione;

Il Tipo 3 & caratterizzato da un consumatore passivo e da un processo fluido. Qui la
questione fondamentale e I'interazione tra i moduli che tipicamente sono iterativi. Il
focus strategico e il coordinamento tra i moduli e le risorse, con una gamma di possibili
alternative delle combinazioni dei moduli;

Il Tipo 4, con un consumatore attivo ed un processo fluido, focalizza I'attenzione sulla
guestione fondamentale: I'interazione dei moduli e le risorse di supporto. Questa
tipologia richiede risorse da entrambi gli attori, i consumatori ed i fornitori, ed il focus

consiste in una modularizzazione customizzata con molte alternative.

Con questa ricerca gli autori sono arrivati a delle conclusioni molto importanti, come:

L'importanza della focalizzazione sull’efficienza interna e enfatizzata sulla strategia
modulare dei processi del Tipo 1. Tramite la modularizzazione del processo, la
creazione di routine e procedure standardizzate, e I'offerta limitata di combinazioni di
moduli, i fornitori possono agevolare una produzione di servizi pil vantaggiosa
economicamente ed un risultato finale piu affidabile;

Per i servizi del Tipo 2 questo aspetto diventa la chiave per focalizzarsi sull’efficienza
del consumatore e per assicurare |'esistenza di risorse di supporto in termini di
competenze ed abilita collegate al processo, dato che sara lui stesso a gestire il servizio
in maniera separata dal fornitore. Se I'abilita del consumatore nel compiere il servizio
€ bassa, il risultato finale sara insoddisfacente. Questa strategia modulare conta
sull’abilita del fornitore di sviluppare il giusto set di moduli e di progettare i processiin
base alle risorse di supporto del consumatore;

Nei Tipo 3, 'efficienza del servizio non & la strategia principale in quanto i servizi sono
tipicamente non-standardizzati ed avanzati. Invece, trovare le giuste competenze
interne ed essere capaci di rendere flessibili le interazioni dei moduli sono tra i fattori

pil importanti;
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e Periltipo 4, I'aspetto pil importante in una strategia modulare € quello di focalizzarsi
sulle relazioni e sulle interazioni dei moduli e delle risorse di supporto, in quanto il
risultato finale del servizio tipicamente dipende da quanto bene & stato gestito. E
quindi essenziale identificare i vari moduli del processo e mappare quali di questi
possono essere gestiti dal fornitore e quali dal consumatore in base alle specifiche
abilita e competenze. Questo tipo richiede quindi una strategia modulare con alcune
combinazioni di moduli predeterminate, ed una strategia piu flessibile nella

composizione dei moduli stessi.

Diverse sono le implicazioni manageriali che permettono una focalizzazione su come
combinare i vari moduli del servizio, usando risorse e competenze che possono costruire
differenti processi: offrire servizi customizzati basati su moduli di processo standardizzati
permette di incrementare la produttivita (Ulkuniemi & Pekkarinen, 2011) ed il valore del
consumatore (Rahikka, Ulkuniemi, & Saara, 2011) attraverso la riduzione dei costi (Bask,
Lipponen, Rajahonka, & Tinnild, Framework for modularity and customization: service
perspective, 2011) e la crescita di flessibilita.

| manager dovrebbero prima mappare i propri servizi esistenti e determinare i sottostanti
sotto-processi. Semplicemente attraverso questa mappatura dei processi e dei moduli
intrinsechi, i manager possono migliorare la consegna del servizio e possono permettere
ulteriori sviluppi sia su servizi gia esistenti ma anche su quelli nuovi.

Un numero di nuovi servizi puo essere potenzialmente sviluppato utilizzando moduli di
servizio esistenti e risorse e competenze gia collegate con alcuni processi. Tutto questo non
permette solamente 'aumento della produttivita nei servizi, ma anche un incremento della
soddisfazione dei consumatori. Si ha inoltre uno sviluppo piu veloce del processo quando
viene applicata la modularita nei servizi (Béttcher & Klingner, 2011).

In generale, la conoscenza del consumatore risulta essere necessaria ed essenziale per
lavorare con la modularizzazione del processo, in quanto ogni modulo del processo richiede
una comprensione su cosa puo e riesce a fare il consumatore, e su cosa invece puo e riesce a
fare il fornitore. Per applicare la corretta strategia modulare, i manager devono essere a
conoscenza delle risorse di supporto disponibili al consumatore, in termini di abilita e

competenze, e su come esso ha intenzione di usare il servizio.
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PARTE II

8. ALCUNI ESEMPI DI MODULARITA NEI SERVIZI

In linea generale, la letteratura che tratta I'argomento della modularita tende a focalizzarsi
maggiormente sui prodotti e sulla loro progettazione (Fixson, 2006) (Campagnolo & Camuffo,
The concept of modularity in management studies: a literature review, 2010). Questo
concetto si e diffuso soprattutto sugli elementi del processo e dell’organizzazione, collegati
quindi all'industria manifatturiera dei prodotti, ed infine a tutta la supply chain ed al network
di servizi connessi alla produzione (Bask, Lipponen, Rajahonka, & Tinnild, Framework for
modularity and customization: service perspective, 2011).

Piu limitate sono state le ricerche sulla modularita rapportata nel mondo dei servizi, forse
perché piu difficili da studiare, ma certamente non di minore importanza. Negli ultimi anni si
e dimostrato pero un crescente interesse su come la modularita possa beneficiare anche i

fornitori dei servizi (Araujo & Spring, 2010) e come possa migliorare la performance.
Tutti questi aspetti sono stati visti e ripresi in precedenza. Ora, dopo aver analizzato la

letteratura disponibile e descritto nel dettaglio la modularita dei servizi a livello teorico, si

riportano alcuni esempi pratici per capire meglio I'applicabilita della logica della modularita.

8.1. LA MODULARITA NELL’UNIVERSITA, L'ESEMPIO DELLA KETTERING
UNIVERSITY:

Figura 16: Logo Kettering University.

Fonte: (Kettering University, 2017)
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La Kettering University situata a Flint, una citta del Michigan, Stati Uniti d'America, dal 1919,
ha preso esempio dal colosso informatico Dell per applicare il concetto di modularita
nell’offerta dei propri servizi.

Dell applicava questo concetto nel mondo dei prodotti, e piu nel dettaglio dei computer,
garantendo ai propri clienti la soddisfazione di tutte le richieste offrendo una grande varieta
di configurazioni e la possibilita di assemblare i diversi componenti per realizzare prodotti

apparentemente customizzati.

Due Associate Professor of Management dell’universita (Jones & Greenwood, 2002) hanno
spiegato come riescono ad offrire ai propri studenti I’abilita di ottenere lauree customizzate,
in linea con le volonta di un lavoro futuro e di carriera, ad un basso prezzo, nonostante le

risorse scarse: la risposta si collega alla modularita nell’istruzione.

L'universita offre una varieta di lauree magistrali, in America chiamati Master, in ambito
scientifico. La configurazione di ogni laurea ha una struttura simile: una parte centrale, core,

III

con corsi orientati al business che presentano le linee guida per il “graduate management
program”, e dei moduli di corsi che permettono agli studenti di immergersi in argomenti

tecnicamente pil focalizzati.

Per fare un esempio: uno studente magistrale di Ingegneria Gestionale puo focalizzarsi
nell’ambito della Lean Manufacturing, frequentando un totale di dieci lezioni dopo aver
completato il percorso stipulato di lezioni per i prerequisiti. Sei lezioni potrebbero essere un
modulo del corso di business che tutti gli studenti di management frequentano, le altre tre
lezioni potrebbero essere focalizzate sul modulo della Lean. Quest’ultimo puo comprendere
una lezione sui principi generali, una sui tools comprensiva di laboratorio e simulazione, ed un
seminario con delle testimonianze aziendali. Il modulo della Lean Manufacturing viene
condiviso con gli altri studenti che frequentano il corso di laurea in Ingegneria della
Produzione. In questo modo, alla fine dell’esperienza, gli studenti hanno una conoscenza base

di economia ed una piu profonda conoscenza tecnica, da poter sfruttare nel mondo del lavoro.

Un’altra formula innovativa ideata dall’'universita per applicare il concetto della modularita e

resa possibile grazie ad un accordo stretto con l'universita di Reutlingen, in Germania. Per i
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corsi di laurea magistrale in Logistica ed in Gestione della Tecnologia, i programmi vengono
scomposti e seguono il principio della modularita garantendo lo sviluppo della parte base del
corso legata all’economia da parte della Kettering University, e dando invece la possibilita agli
studenti di seguire i corsi piu tecnici legati alla specializzazione in Germania, presso la

Reutlingen University.
L'universita ha deciso di credere nella modularita perché le permette di incontrare i bisogni

degli studenti e del mercato con una rapidita maggiore ed un piu alto livello di

customizzazione.

8.2. LA MODULARITA NELL’AGENZIA DI VIAGGI ONLINE, L’'ESEMPIO DI
EXPEDIA:

Figura 17: Logo Expedia

@ Expedia

Fonte: (Expedia, 2017)

Expedia & una delle agenzie di viaggi online leader al mondo. Fondata nel 1996 come azienda
di proprieta della Microsoft, viene poi scorporata nel 1999. |l sito web di viaggi viene invece
lanciato nel 2001.

Tramite Expedia & possibile prenotare biglietti aerei, hotel, automobili a noleggio, crociere,
pacchetti vacanza e molti altri servizi, attraverso Internet o telefono. Expedia offre infatti
accesso a piu di 435 mila alberghi prenotabili in tutto il mondo, piu di 400 linee aeree e
un’ampia gamma di noleggio auto ed attivita in loco. Ogni utente pud anche scrivere

recensioni su alberghi, appartamenti, B&B, ecc... ma solo se & stata fatta una prenotazione.

La modularita in questo settore & molto facile da identificare perché i vari servizi di viaggio

consistono gia in differenti moduli, come per esempio I'alloggio, il volo, le attivita di svago,

ecc...
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Per tutti questi moduli il consumatore, viaggiatore, puo selezionare specifici fornitori e servizi,
e assemblare poi i vari moduli e le opzioni per creare una vacanza personalizzata.
La modularita e vista come 'aspetto critico per il raggiungimento di volumi di scala o di massa,

dato che un approccio modulare puo (Wang, 2012):

Ridurre la varieta di componenti continuando ad offrire una maggiore gamma di

prodotti finali;

- Permettere alle parti di prodotto di essere realizzate in quantita come moduli
standard,

- Creare prodotti distinti attraverso la combinazione o la modifica dei moduli;

- Provvedere alle economie di scala e alle economie di scopo, in quanto il concetto della

modularita restringe la possibilita di scelta e riduce la varieta dei componenti, che a

turno, permettono una produzione ripetitiva.

Ogni singolo modulo puo essere a sua volta modularizzato in componenti piu piccoli, come
per esempio, la customizzazione del servizio aereo scegliendo il numero di scali, la posizione
migliore dove sedersi oppure pre-ordinare e pre-pagare qualche speciale servizio da ricevere
a bordo. Anche la qualita del servizio alberghiero puo essere indicata dal cliente, attraverso,

per esempio, il numero di stelle.

| siti di viaggio offrono inoltre la possibilita ai viaggiatori di personalizzare il proprio servizio
coinvolgendoli direttamente e rendendoli partecipi in diverse fasi del processo. Nella fase di
progettazione, per esempio, i viaggiatori possono co-produrre cosi come influenzare la
selezione ed il consumo di un’esperienza, attraverso la lettura, I'uploading e la distribuzione
di personali recensioni e feedback nelle comunita online e nei social networks. Nella fase di
acquisto i consumatori possono invece scegliere la modalita di pagamento ed anche la

modalita attraverso cui ricevere le informazioni, le conferme ed i documenti.

Expedia, come esempio concreto, grazie al motore di ricerca standard, da la possibilita ai
propri clienti di scegliere solo il volo, solo I'hotel, solo I'auto a noleggio oppure pud dare
consigli sulle cose da fare in una determinata destinazione. Expedia pero permette di mixare
questi servizi, questi moduli, per offrire un servizio che in ogni caso rispecchi i bisogni dei

clienti. Quest’ultimi possono infatti prenotare il volo e I'auto a noleggio, se per caso hanno gia
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a disposizione I'alloggio, oppure possono prenotare il volo e I'hotel, scegliendo anche tra le
diverse soluzioni assicurative, e cosi via.

| moduli di servizio possono quindi essere combinati tra loro attraverso delle interfacce
standard, quest’ultime non visibili al cliente. Ogni consumatore ha comunque la possibilita di
personalizzare ogni modulo definendo il livello di performance, per esempio il numero di scali,

o le stelle dell’albergo.

8.3. LA MODULARITA NELLUAZIENDA LOGISTICA, L’ESEMPIO DI
CABLOG:

Figura 18: Logo Cab Log
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Fonte: (Cab Log, 2017)

Cab Log e un’azienda specializzata nel settore logistico leader nazionale, in grado di fornire
servizi logistici in ambito alimentare, incluse bevande e liquori, prodotti per la pulizia della
casa e per la cura personale, alimenti per animali ed automotive.

Inizialmente conosciuta come Cab, nasce nel 1983 e nel breve periodo si afferma nel settore
della distribuzione e dei trasporti. Nel 1990, per rispondere meglio alle esigenze del mercato,

Cab implementa il proprio business con le attivita di magazzinaggio e di stoccaggio.

L’azienda infatti offre tutti i servizi logistici legati alla pianificazione degli ordini di spedizione,
alla gestione delle prenotazioni su piattaforme web e non, alle tassativita di consegna, alla
reverse logistic, ai ritiri autorizzati, ai servizi particolari come le consegne notturne.

| vari servizi offerti dall’azienda possono essere raggruppati in tre macro aree: il trasporto, il
magazzinaggio e la distribuzione. Il magazzinaggio prevede il deposito delle merci, il trasposto
la relativa movimentazione ed infine la distribuzione garantisce lo spostamento fisico ed

informativo delle merci dal produttore ai negozi.
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Cab Log offre un servizio modulare, da percio la possibilita ai propri clienti di scegliere quali
tra questi tre moduli, con i vari sotto-servizi, soddisfi di piu le proprie necessita.

Per la distribuzione, un servizio perlopil standardizzato e valido per tutti i clienti, I'azienda
utilizza un unico software in grado di comunicare con i vari sistemi informativi dei clienti. Il
trasporto si avvale di componenti standard, come i servizi assicurativi, ma anche di risorse
dedicate per singoli clienti in base alle sue caratteristiche o necessita, come il trasporto in zone
montane. Il servizio di magazzinaggio e standard quando Cab Log utilizza i propri magazzini,
mentre € pil customizzato quando gestisce quelli dei clienti. Un esempio di sottoservizio

collegato al magazzinaggio € la personalizzazione dell'imballaggio.

Come accennato precedentemente tutti questi servizi e sottoservizi sono assemblabili e
combinabili tra loro attraverso procedure standard e risorse condivide (Cabigiosu,
L'innovazione e la progettazione nei servizi knowledge-intensive, 2016), c’é quindi la
possibilita di scelta da parte del cliente su cosa usufruire ed attraverso che tipo di interfacce,

se standard o personalizzate.

8.4. LA MODULARITA NEL SETTORE DELLA SANITA, L’ESEMPIO DELLE
CURE A DOMICILIO NEI PAESI BASSI:

Uno specifico contesto nel quale le organizzazioni devono allineare il bisogno di
customizzazione con I'obiettivo dell’efficienza & quello della sanita. Per allineare questi due
elementi, il primo step ¢ stato quello di applicare le logiche della modularita proprio in questo

campo (Bohmer, 2005).
La Figura 19 descrive il settore della sanita nei Paesi Bassi, entrando nel dettaglio delle cure a

domicilio piuttosto che a quelle presso le strutture specializzate, perché si vuole focalizzare

I'attenzione su una tipologia ristretta di popolazione, gli anziani.

74



Figura 19: Settore della sanita e focus sull’attuale ricerca.

Cure
Professional services focusing on medical treatment,
repair and recovery. E.g. hospital. rehabilitation center

Healthcare Institutional care

Professional servicesi neluding
living conditions. E.gnursing home

Care

*| Professional services focusing on nursing, maintaining a
particular health status and preventing deterioration.

Home care Home nursing

Professional services provided at
the client’s house

Welfare services

Domestic services

Fonte: (de Blok, Luijkx, Meijboom, & Schols, 2010)

Come afferma Schols (2004), gli anziani vogliono vivere in maniera indipendente il piu
possibile e per questo motivo le questioni circostanti alla fornitura di cure sono estese e posso
riguardare molti aspetti della vita, come per esempio la salute, servizi di welfare, di benessere,
servizi per la casa e per il supporto. La fornitura di cure e servizi per le persone anziane & di
lungo termine, e per questo motivo le tipologie dei servizi ed il grado del loro utilizzo variano

nel tempo.

Con il termine Home care si fa riferimento alle cure fornite presso il domicilio dell’anziano, da
parte di infermieri specializzati e da servizi di aiuto.
Di seguito vengono elencati alcuni tipi di servizi per ogni macro area:

- Home help: assistenza nelle faccende domestiche, supporto morale e psicosociale.

- Home nursing: cura e igiene personale, attivita tecniche infermieristiche (curare una

ferita) e psicosociali.
- Welfare services: attivita di counseling, pranzi d’asporto e sistemi di allerta.
- Domestic services: corrimano, maniglia anti-caduta nella doccia, pedane per evitare gli

scalini.

Una fornitura di cure basata sulla domanda di questo tipo di clientela, implica che differenti

ed eterogenei servizi nei settori housing, welfare e care debbano essere combinati in un unico

pacchetto. Ogni pacchetto deve poi essere adattato ai specifici bisogni ed alle specifiche
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richieste di ogni singolo individuo. La produzione di questo tipo di servizi deve quindi

prevedere un approfondito contatto con il cliente (Jaakkola & Halinen, 2006).

Dalla Figura 20, che rappresenta I'intero processo di fornitura dei servizi di cura, si evince come
sia importante questo contatto. Nelle prime fasi infatti vengono catturati i bisogni e le
necessita dei clienti, questi vengono successivamente confermati da degli esperti e con il loro
supporto vengono identificati quali sono i servizi piu idonei e viene imbastito il pacchetto “su

misura” per quel determinato cliente.

Figura 20: Overview sull’intero processo.
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Fonte: (de Blok, Luijkx, Meijboom, & Schols, 2010).

8.5. LA MODULARITA NELLE NAVI DA CROCIERA:

Voss & Hsuan (2009) sviluppano I'esempio della modularita applicata nelle navi da crociera.
Ogni nave ha un’architettura che comprende vari servizi per gli ospiti come, per esempio, la
piscina, il ristorante, i locali, e le cabine. Un pacchetto vacanze customizzato si realizza quindi

attraverso la combinazione dei componenti dei vari servizi per ogni cliente.

| due autori hanno analizzato nel dettaglio la modularita in questo settore specifico, seguendo
il modello descritto precedentemente nella Parte Il di questo elaborato, e sviluppando le
seguenti teorie.

Come descritto dalla Figura 21, i vari livelli identificano elementi diversi:
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0. Il livello O rappresenta i vari protagonisti presenti nel settore, da aziende concorrenti
che offrono lo stesso servizio di navigazione, ad aziende che offrono servizi diversi ma
sempre collegati alla movimentazione delle persone e ai viaggi.

1. |lllivello 1 fa riferimento ad una determinata compagnia di navi da crociere, elencando
e descrivendo tutti i servizi generali offerti, come per esempio: le varie navi, i servizi di
marketing, i servizi del porto, il back office, ecc...

2. |l livello 2 entra nel dettaglio di un singolo servizio generale, come quello di una
determinata nave, elencando tutti i sotto-servizi, come per esempio: la piscina, i
ristoranti, i locali, e le cabine.

3. Nel livello 3 si ha, per finire, la scomposizione di questi sotto-servizi in tanti set di

componenti ed elementi individuali. Un esempio viene riportato dalla Tabella 15.

Figura 21: Esempio di scomposizione dei servizi nelle navi da crociera.

Level
| 1 1 |
Cruise Cruise Airline Travel
0 Company 1 Company 2 Agent
|
1 Port Ship 1 Ship 2 Ship 3 Marketing etc.
Operations
| | | | | | | | | | | |
Cabin Food and Engine
- Entertai t !
2 Operations Beverage W Reee mertainmen Room ete
h I A / I L
| | | | | | 1 | | | |
e ™ ™y ™
3 (
SN i oy o AN y
Fonte: (Voss & Hsuan, 2009)
Tabella 15: Esempi di nodi in un pacchetto servizi offerto da una nave da crociera.
Restaurant Pool Engine Room Cabin Operations
* Kitchen * Water cleaning * Maintenance * Housekeeping
* Waiters * Lifeguards * Monitoring * Laundry
* Sommelier * Bar ¢ Control * Room service
* Bus boys » Kitchen * Cleaning * WIFI connections
* Laundry * Tanning products * Etc. * Safety
* Hostess * Etc. * Efc.
* Menus
* Etc.

Fonte: (Voss & Hsuan, 2009)
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PARTE Il

9. CASI PRATICI

Focalizzando l'attenzione sul mondo delle Risorse Umane, quale dipartimento molto
importante all'interno di un’azienda, concentrato in attivita di ricerca e selezione, formazione
e sviluppo, gestione del personale, compensation e benefit; sono molte le aziende fornitrici di
servizi, KIBS, con cui un’impresa puod entrare in contatto per esternalizzare i propri servizi, per
sfruttare quindi I'outsourcing.

Alcuni di questi fornitori vengono descritti in seguito, analizzando soprattutto la progettazione

e I'offerta dei vari servizi.

Per I'analisi di questi casi pratici & stata fondamentale la collaborazione di alcuni referenti
aziendali che, grazie alla loro disponibilita, hanno risposto ad alcune domande durante
un’intervista® della durata di circa un’ora.

Per il CUOA si vuole ringraziare la Customer Relationship Manager, Michela Rossetto, per
NIUKO il Responsabile Area Aziende, Mauro Marcato, e per ADP lo Strategy & Marketing

Director, Nicola Uva.

I CUOA e NIUKO sono specializzate nell’erogazione di servizi legati alla formazione delle

persone. Sono due imprese relativamente piccole, del territorio, i cui servizi si possono

! Le interviste frontali con i vari referenti aziendali hanno visto coinvolte ed esplorate le seguenti
domande e punti di approfondimento:
- Cos’@il CUOA/NIUKO/ADP? Che tipo di servizi offrite? Qual & il vostro mercato di riferimento?
Per cosa vi rappresentate o vi caratterizzate?
- C'e consapevolezza nella vostra realta sul tema della modularita? Che rilevanza ha per voi?
- Come progettate questi servizi? Quale logica seguite? Standardizzazione, customizzazione o
modularita? Applicate un mix di queste per coprire l'intera offerta?
- E perché questa scelta? Che vantaggi sono collegati a queste diverse modalita di
progettazione?
- Com’era in passato |'offerta formativa? Sempre stata modulare o c’e stata un’evoluzione in
chiave modulare?
- Qual ¢ il grado di coinvolgimento del cliente? E a che punto della progettazione si ha questo
eventuale coinvolgimento?
- Oltre ai Pro, quali sono i Contro di una progettazione a moduli?
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definire KIS (Knowledge-Intensive Services) e, piu nel dettaglio KIBS per la parte rivolta al
Business To Business.

La terza azienda descritta, ADP, si occupa invece di erogare servizi alle aziende per quanto
riguarda il mondo della gestione e delllamministrazione del personale. Quest’ultima e

un’impresa di respiro multinazionale.

Si & scelto di descrivere il mondo delle Risorse Umane perché, come accennato
precedentemente, rappresenta un dipartimento molto importante all'interno di tutte le
aziende, sia piccole che grandi. Per questo motivo si & deciso di non concentrarsi solo su un
servizio specifico come puo essere la formazione, ma di ampliare il raggio includendo anche

altri servizi, come la gestione e 'amministrazione del personale.

La scelta della terza azienda multinazionale, e non quindi di un’altra azienda relativamente
piccola e del territorio veneto, € volontaria, per evidenziare come il concetto e la logica della
modularita possano essere applicati anche in contesti molto diversi, sia per quanto riguarda

le dimensioni delle aziende fornitrici, ma anche per la tipologia di servizi offerti.
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9.1. CUOA

Figura 22: Logo CUOA.

CENTRO UNIVERSITARIO
DI ORGANIZZAZIONE AZIENDALE

Business School dal 1957
Fonte: (Cuoa, 2017)

La Fondazione CUOA (Centro Universitario di Organizzazione Aziendale) & una scuola di
management, che mira ad organizzare e realizzare attivita di formazione e sviluppo della

cultura imprenditoriale e manageriale. E una delle Business School pili importanti in Italia.

Sorta nel 1957, ha sede nella settecentesca villa Valmarana Morosini ad Altavilla Vicentina, in
provincia di Vicenza. Nata come scuola di specializzazione post-universitaria all'interno della
Facolta di Ingegneria dell'Universita di Padova, costituita in Consorzio Universitario nel 1970
e, nel 1997, divenuta Fondazione; vede tra i propri soci le Universita degli Studi di Padova,
Trento, Trieste, Udine, Venezia, Verona e |'Universita IUAV di Venezia, oltre ad imprese,
associazioni di categoria, istituti di credito ed enti pubblici.

Il CUOA si colloca nel cuore del Nord-Est, un’area che si € imposta all’attenzione europea e
mondiale per I'eccezionalita delle sue prestazioni economiche e sociali. Il CUOA, da un lato,
ha potuto beneficiare di questo ricco ambiente imprenditoriale, dall’altro ne & stato un
interprete, con strumenti di formazione innovativi e con una presenza culturale e scientifica

non limitata alla risposta al mercato, ma sempre aperta all’esplorazione del nuovo.
La Fondazione, arrivata a sessant’anni di attivita nel 2017, ha sviluppato una fitta rete di

rapporti, relazioni e collaborazioni con 3.500 aziende, 68 Paesi esteri, 34 Universita e molte

altre Business School straniere.
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Il CUOA focalizza una costante attenzione sul valore delle persone, sul ruolo delle istituzioni
nazionali ed internazionali, sulla dimensione etica di ogni azione economica e sull'importanza
del merito nella vita economica e sociale.

Si puo definire il CUOA come un "incubatore" di idee, un luogo in cui le esigenze vengono
anticipate e le tendenze orientate, grazie ad un’attivita costante di monitoraggio degli scenari
e ad una ricerca precisa sui temi del management, grazie alla collaborazione diretta con
professionisti, manager ed imprenditori. |l peculiare modello della scuola, infatti, consente di
coniugare le competenze accademiche e I'esperienza, con il pragmatismo tipico della cultura
imprenditoriale, assicurando I’elaborazione di progetti di elevato rigore scientifico, livello
qualitativo e di rilevante carattere applicativo. Per questi motivi i componenti della Faculty

provengono dal mondo accademico, dalle professioni e dalle imprese.

Per entrare piu nel dettaglio e nel concreto, il CUOA si occupa di seguire diversi progetti:

e Propone iniziative formative per giovani, per quadri aziendali ed imprenditori italiani e
stranieri, per dirigenti e funzionari delle Pubbliche Amministrazioni, in un’ottica di
risposta alle esigenze del mercato;

e Realizza attivita di consulenza sulle tematiche del management, con I'obiettivo di
fornire una formazione concreta, legata a specifiche necessita espresse dalle aziende
private e pubbliche;

e Svolge attivita di ricerca e monitoraggio su grandi temi economici e sociali, sul
management e sui fabbisogni formativi. La ricerca e basata sulla costante interazione
trairicercatori del CUOA ed i destinatari, sulla progressiva verifica e sulla trasposizione
dei risultati nelle iniziative di formazione e consulenza;

e Svolge attivita di assistenza tecnica alla Regione Veneto per lo sviluppo della

formazione continua individuale.

Il CUOA rappresenta una realta fondamentale del Nord-Est e sempre pil importante nel
panorama italiano ed internazionale. Il CUOA ha raggiunto i livelli delle piu grandi universita e
Business School italiane, come si evince dall’articolo di Alberto Magnani (2015) ne Il Sole 24
Ore, dove descrive i Master Executive e la possibilita che questi offrono ai manager di “tornare
tra i banchi di scuola”. Il CUOA viene posizionata al quinto posto dopo: Sda Bocconi di Milano,

Mip - Politecnico di Milano, Alma Graduate School dell'Universita di Bologna, Luiss di Roma. A
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seguire troviamo invece: Mib School of Management, Espc Europe, Mba della Business School

del Sole 24 Ore.

World Excellence, ha realizzato un’analisi delle varie Business School partendo da un campione
di 50 intervistati, tra i pil autorevoli esperti del settore della formazione, dell'imprenditoria,
delle Risorse Umane e dell'head hunting. Questi professionisti avevano il compito di stilare
una "pagella" delle dieci realta italiane piu innovative e competitive nel panorama
internazionale, seguendo diversi parametri di giudizio, come: I'accesso all'impiego, I'approccio
multiculturale, la qualita della docenza, I'orientamento al problem-solving, la flessibilita,
I'innovazione, la vicinanza alle imprese, l'internazionalizzazione, le tecnologie applicate
all'apprendimento, alla condivisione e al raggiungimento di obiettivi sfidanti.

Il CUOA si e differenziato dalle altre aziende per il valore dell’”’imprenditorialita”, vedi Figura
23, in quanto questa Business School eccelle per il suo modello formativo flessibile, adattabile
alle specifiche esigenze di aziende e persone. Questo modello e caratterizzato dalla

Ill

valorizzazione del “saper fare”, abbinato ad una capacita gestionale ed innovativa unica.
Giuseppe Caldiera, direttore generale del CUOA, sostiene che una delle caratteristiche

distintive della scuola & proprio il forte legame con le aziende.

Figura 23: Le Business School italiane d’eccellenza nel mondo.
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Fonte: (Osnago Gadda, Le business school italiane d'eccellenza nel mondo, 2016)
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Il ranking annuale delle migliori Business School d'ltalia, pubblicato dalla rivista Espansione per
I’'anno 2015, conferma per il CUOA il quarto posto, evidenziando un punteggio in crescita

rispetto agli anni precedenti, come da Figura 24.

Figura 24: Le prime dieci della classe. Ranking annuale delle migliori Business School d'Italia.
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Fonte: (Osnago Gadda, Le tre direttrici d'eccellenza, 2015)

Tutte le attivita del CUOA seguono un approccio fortemente orientato al cliente, inteso sia
come azienda, e quindi Business To Business, sia come persona fisica, e quindi Business To
Consumer, con un’ampia gamma di soluzioni part-time, flessibili e combinabili in base alle
specifiche esigenze di ruolo o funzione, con un focus sia sulle competenze tecnico-
specialistiche che sulle competenze "soft™, relazionali e manageriali.

Questo approccio comporta quindi la massima apertura e flessibilita dell’offerta, che grazie
ad una struttura modulare consente in larghissima parte di combinare diverse soluzioni in
funzione alle specifiche esigenze.

Per fare tutto questo il CUOA si pone quotidianamente all'ascolto del mercato, costruendo

un'offerta ampia e diversificata, che spazia dagli MBA e Master specialistici, ai corsi di breve e

media durata.

Il CUOA offre quattro tipi di servizi differenti, strutturati in due grandi realta, cosi riassunti e

descritti:
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e Servizi A Catalogo:

o MBA;

o Master;

o Corsi Executive.
e Servizi Custom:

o Servizi “Su Misura”.

Servizi “A Catalogo”:

o L'MBA (Master in Business Administration) € un programma di specializzazione
manageriale post-laurea che fornisce ai partecipanti il piu alto grado di
preparazione per ottenere una visione integrata, strategica, internazionale e a
360° dell’azienda. Il CUOA organizza due tipi di MBA: quello Full-time che
permette di completare la formazione in pochi mesi; e quello Part-time piu
orientato ai manager, professionisti ed imprenditori, organizzato a weekend
alternati, per rendere la frequenza compatibile con gli impegni professionali.
Per il 2017 il CUOA offre quattro tipi di MBA: International MBA, MBA
Imprenditori, MBA Part-time ed Executive MBA Part-time;

o | Master sono anch’essi progettati in due formule: quella Full-time che

garantisce un alto livello di concretezza e l'acquisizione di strumenti e
competenze immediatamente applicabili nei vari contesti professionali; e
quella Part-time che offre percorsi specialistici con un taglio fortemente pratico
ed operativo utili per uno sviluppo di carriera.
Negli ultimi anni la modularita ha coinvolto i Master Part-time, dando la
possibilita agli studenti di scegliere il proprio percorso di studi. Nel catalogo
2017 vengono presentati quattro tipi di Master Full-time (Finance,
Management dell'Innovazione, Gestione d’Impresa, Retail Management &
Marketing), tre tipi di Master Part-time (Lean Management, Biotecnologie per
I'lmpresa, Crisis & Change Management) ed infine tre Master Part-time
Modulari (HR Management, ICT Management, Finance);

o | Corsi Executive di specializzazione si concentrano, invece, in verticale su
determinate funzioni, come possono essere il Marketing, le Risorse Umane, il

Commerciale, oppure si specializzano su tematiche piu specifiche collegate alle
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varie funzioni aziendali come ad esempio Project Management, Supply Chain
ecc... ed hanno come obiettivo quello di irrobustire le competenze del

responsabile di funzione o dei vari membri del team.

Servizi “Custom”:

©)

| servizi “Su Misura” sono quei servizi che vengono richiesti direttamente dalle
aziende per sottogruppi di dipendenti con [lobiettivo di approfondire
ulteriormente determinati argomenti e tematiche. Questi servizi possono
consistere in repliche di corsi gia esistenti e che gia vengono svolti nelle aule
del CUOA, quando, per soddisfare una grande domanda di partecipazione da
parte di una singola azienda, si decide di organizzare il medesimo corso presso
la struttura aziendale mettendo a disposizione un docente e tutto il materiale
necessario.

In altri casi puo essere proprio un confezionamento “Su Misura” di corsi che
non sono ancora presenti a catalogo. Il CUOA applica quindi un approccio tailor-
made, concreto e flessibile, per ottimizzare le risorse ed i tempi. Durante la fase
di progettazione vengono coinvolti esperti, in grado di proporre soluzioni,
contenuti, modalita di realizzazione e strumenti di valutazione in linea con le
necessita, gli obiettivi e le aspettative dei clienti.

Per prima cosa vengono svolte delle analisi sulle specifiche esigenze e
aspettative del cliente, seguono poi interventi concreti e operativi, con un largo
utilizzo di casi, simulazioni, esercitazioni e project work, ed infine molto
utilizzata e anche la formazione di tipo esperienziale, per lo sviluppo delle
abilita relazionali, con tecniche di outdoor management, come il team building

o l'orienteering.

Fino agli anni 2000 il CUOA offriva i propri servizi strutturati “in blocco”, con una determinata

data di inizio e fine, contenenti diversi titoli e tematiche, a seconda della materia in esame.

Nel tempo pero, il CUOA si € adeguato a quelle che sono state le richieste del mercato, come,

per esempio, I'acquisto di singoli pezzi di un percorso e la flessibilita nella partecipazione.

Queste esigenze sono nate da diverse tipologie di lavoratori: quelli che, per il tipo di lavoro

svolto, i commerciali per esempio, sono costretti a viaggiare tanto non riuscendo a partecipare
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a tutto il percorso formativo offerto; e quelli che, per tipologia di ruolo, hanno gia una certa
seniority e determinate competenze, cosi da non trovare interessante tutto il programma ma
solamente alcuni titoli.

I CUOA, per non rinunciare a queste tipologie di consumatori, ha deciso di strutturare
determinati corsi seguendo le logiche della modularita, dividendo il lungo percorso formativo
in moduli differenti, e ripetere I'intera struttura realizzando piu edizioni.

In questo modo si & data la possibilita alla prima categoria di aderire all'intera formazione,
partecipando pero a diverse edizioni, e alla seconda categoria di scegliere solamente i moduli

ritenuti pit interessanti.

Michela Rossetto, Customer Relationship Manager del CUOA, ci tiene a precisare che |l
concetto della modularita non viene applicato perd a tutti i corsi del catalogo. | potenziali
studenti possono apprendere direttamente dal sito web se si tratta di un percorso modulare

0 meno, grazie alla linguetta gialla in alto a destra nella descrizione, vedi Figura 25.

Figura 25: Corsi Executive: L’essere leader.
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Fonte: (Cuoa, 2017)

Diverse sono quindi le modalita di progettazione che possono essere applicate ai vari tipi di
servizi offerti dalla scuola e appena descritti:
e Progettazione dei servizi “A Catalogo”:
o Gli MBA non possono assolutamente essere progettati seguendo le logiche

della modularita, perché questa speciale tipologia di Master viene
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JobLeader H R Management
pere:

riconosciuta a livello internazionale solamente se risponde a determinati
requisiti e se rispetta certi parametri. Gli MBA, quindi, vengono progettati
in maniera standard. Nel corso degli anni, questi vengono pero riprogettati
di tanto in tanto, rispettando sempre i criteri richiesti, per permettere un
adeguamento rispetto ai tempi, alle esigenze e al contesto (un esempio puo
essere |'introduzione di un modulo digital, che anni fa non era contemplato,
oppure la riduzione o I'estensione di una parte meno o pilu interessante
sulla base dei feedback degli allievi);

Per quanto riguarda i Master, questi erano progettati, fino agli anni scorsi,
seguendo la logica della standardizzazione, come gli MBA, quindi percorsi
rigidi e prestabiliti. Recenti sono quindi le influenze della modularita in
questo contesto.

Per conseguire la tipologia di Master Modulare, & necessario, come si evince
dalla Figura 26, frequentare inizialmente un percorso obbligatorio, cardine,
standard ed uguale per tutti, e successivamente una specializzazione a
scelta tra due o piu percorsi diversi. Questo permette quindi uno
sfruttamento del corso standard ed obbligatorio, dando pero la possibilita
agli studenti di personalizzare in un momento successivo il proprio

percorso, in base ai propri interessi;

Figura 26: Esempi di Master Part-time Modulari
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Fonte: (Cuoa, 2017)

| Corsi Executive sono dei percorsi flessibili, modulari e combinabili.

L'offerta formativa consente alle persone di individuare i percorsi piu adatti
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in base alle esigenze personali ed alle proprie aspettative di sviluppo di
carriera; e consente alle aziende di pianificare gli interventi formativi piu
adeguati alla crescita delle loro risorse ad alto potenziale.

Le aree di sviluppo possono essere: Imprenditorialita, Banking & Finance,
Digital Strategy & ICT Management, Lean Management, Commerciale e
Marketing, Human Resource Management, Innovazione, International,
Operations.

In questo tipo di percorsi il concetto della modularita e facilitato in quanto
il 98% della programmazione “A Catalogo” si ripete nel tempo, e
ciclicamente riprogrammata e non & one-shot ma, solitamente, vengono
svolte almeno due edizioni all’anno. In questo modo le persone che non
riescono a partecipare a dei moduli in una edizione, possono recuperarli
nelle edizioni successive. La modularita, perd, non puo essere applicata
guando ci sono dei corsi che prevedono una forte propedeuticita, dove

quindi un pezzo del percorso e strettamente collegato ad un altro.

Progettazione dei servizi “Su Misura”:

Riprendendo brevemente il concetto di modularita nei servizi “A Catalogo”, questa puo
essere intesa come un’esigenza che esprime il committente nel momento in cui vede
un programma pronto e confezionato e decide di scegliere solamente i moduli di
proprio interesse.

Il concetto di modularita applicato alla parte “Custom”, invece, & concettualmente
errato, perché il cliente non si trova davanti un’offerta gia confezionata ed un
programma stabilito, ma & proprio lui che si confronta con il CUOA esprimendo
richieste e necessita. | servizi “Su Misura” sono quindi progettati in base alle richieste
del cliente, sono realizzati apposta per lui.

La modularita puo essere coinvolta in un percorso “Custom” quando un’azienda
collabora con il CUOA e organizza un corso, per esempio General Management, e
decide di convocare dipendenti diversi per le varie lezioni, non obbligando quindi tutte
le persone coinvolte a partecipare a tutto il percorso ma, in base alle competenze gia
in possesso, all’anzianita aziendale, ai punti di miglioramento e all’'obiettivo di

rafforzamento, a partecipare ai temi e quindi alle giornate per loro piu rilevanti.
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La progettazione modulare non comporta un vantaggio solo per I'azienda o lo studente che
acquista un servizio, ma anche per la stessa scuola che lo offre.

L'azienda cliente, che prima non aveva alternative, ora puo scegliere di acquistare solo
determinati moduli ed ottenere cosi un vantaggio economico, in quanto paga solamente
quello che usufruisce, ed un vantaggio in termini di risparmio di tempo, su cido che
effettivamente ritiene di valore aggiunto. Il vantaggio per la scuola invece, deriva dal fatto che
essa riesce a raggiungere un target di clientela molto piu vasto dal punto di vista delle
competenze e del ruolo interno all’azienda.

Con la modularita il CUOA riesce anche a farsi conoscere meglio nel mercato, perché, vendere
dei singoli moduli con un prezzo relativamente basso a chi magari non conosce ancora bene
la scuola o & la prima volta che entra in contatto con essa, da la possibilita di creare un legame
iniziale graduale e, se seguito da una soddisfazione e da una valutazione positiva, la
partecipazione ad altri moduli. Cosi facendo il CUOA riesce ad avvicinare gli allievi e le aziende,
fa capire come esso opera e fa vivere la scuola a 360° con l'obiettivo di creare una

fidelizzazione futura.

Prendendo come spunto il lavoro di Anu Bask et a/ (2011), gia descritto in precedenza, si vuole
ora analizzare il grado di customizzazione e modularita dei servizi offerti dal CUOA, e

successivamente il coinvolgimento del cliente:

Tabella 16: Combinazione di Modularita e Customizzazione nella prospettiva del Service offering: CUOA.

High (b) modular regolar (c) modular customized
- Corsi
= Executive Master
3 Modulari
s
8]
g
kS
Y (a) non-modular regolar (d) non-modular customized
L
>
Q
Q
Servizi
Low | |_MBA e Master “Su Misura”
Low Degree of customization High

Fonte: Elaborazione propria
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Tabella 17: Combinazione di Modularita e Customizzazione nella prospettiva del Service production: CUOA.

High (b) modular regolar (c) modular customized
1
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Servizi
Low MBA e Master “Su Misura”
Low Degree of customization High

Fonte: Elaborazione propria

“Non-modular regolar”: Negli MBA e nei Master non & presente la logica della
personalizzazione e della modularita, quindi il cliente non viene coinvolto in fase di
progettazione, ma esso viene spinto ad una scelta tra le poche alternative presenti e
predeterminate;

“Modular regolar”: Nei corsi Executive, dove & previsto un alto grado di modularita ed
un basso grado di customizzazione, il cliente viene coinvolto in una fase secondaria,
dopo la presentazione dell’offerta, strutturata in moduli standard, e del programma
da parte della scuola;

“Modular customized”: Nei nuovi Master Modulari, si incontra un alto grado di
modularita ma un altrettanto alto grado di customizzazione, perché i vari percorsi sono
gia realizzati e strutturati in moduli, con una parte uguale e obbligatoria per tutti, ma
grazie al coinvolgimento del cliente in una fase intermedia per la scelta di alcuni corsi,
e possibile un adattamento ai bisogni e alle richieste specifiche;

“Non-modular customized”: Nei servizi “Su Misura”, che presuppongono un alto grado
di customizzazione ma un basso grado di modularita, il coinvolgimento del cliente
avviene nella fase iniziale, dove vengono esplicitati i bisogni e le richieste, ma anche

durante tutto I'iter di progettazione.
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9.2. NIUKO

Figura 27: Logo NIUKO.
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Fonte: (Niuko, 2017)

NIUKO — Innovation & Knowledge, il piu grande polo di formazione confindustriale italiano, &
stato fondato nel 2014 grazie all’'unione di due societa di formazione, quella di Confindustria
Padova (Forema) e quella di Confindustria Vicenza (Risorse in Crescita). Confindustria Padova

e Vicenza detengono nella nuova societa partecipazioni paritarie del 50%.

Figura 28: Assetto societario NIUKO.
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Fonte: (Redazione Il NordEst Quotidiano, 2014)

NIUKO rappresenta la piu grande societa confindustriale in Italia per la formazione, al primo
posto per dimensioni aggregate, con 13 milioni di euro di fatturato, 7 milioni di finanziamenti
I’'anno tramite bandi e progetti (europei, nazionali, regionali) a beneficio delle imprese, 64.000
ore di formazione erogata annualmente, 27.000 persone (occupati, disoccupati, inoccupati e

in mobilita) e 2.300 aziende coinvolte ogni anno in attivita di formazione e consulenza.
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Grazie alla forte presenza di Forema e di Risorse in Crescita nel territorio padovano e vicentino,
NIUKO ora riesce a godere di un forte vantaggio, volto al mantenimento di rapporti privilegiati
con le Piccole e Medie Imprese, e volto alla creazione di nuovi contatti con le Grandi Imprese.
Sono stati quindi condivisi e resi disponibili ad un pilt ampio bacino interprovinciale di imprese,
i progetti innovativi di Forema nella formazione esperienziale e nella “lean production” e I'alta

specializzazione di Risorse in Crescita nella sicurezza, ambiente e qualita.

NIUKO nel 2016 ha vinto il premio “Adriano Olivetti”, un prestigioso riconoscimento, grazie
all'Experiential Training Barcamp, un metodo formativo esperienziale. Il premio consacra
guesto nuovo approccio alla formazione, non considerata solo un semplice "trasferimento di
conoscenze", ma un'esperienza di apprendimento in un ambiente didattico in grado di
realizzare un percorso di creazione, di approfondimento, di valorizzazione di conoscenze e
capacita, con un continuo riferimento a metodologie attive di docenza che attingono a diverse
metafore (come ad esempio sport, cucina, teatro) o che replicano situazioni reali aziendali

(produzione, logistica, sviluppo prodotti, sicurezza).

NIUKO si occupa di formazione e consulenza, progettando e realizzando veri e propri percorsi
per lo sviluppo delle competenze rivolti alle imprese e agli individui nel loro rapporto con il
mondo del lavoro. Degli esempi, collegati alla formazione degli individui, possono essere:
formazione per i giovani che sono alla ricerca di un’occupazione, formazione per gli
apprendisti, quindi per chi &€ appena entrato nel mondo del lavoro, disoccupati o individui in

cassaintegrazione o in mobilita che quindi devono trovare un impiego.

La mission di NIUKO consiste nello sviluppo economico del territorio di riferimento, attraverso
la formazione e la consulenza.

NIUKO lavora utilizzando anche diversi tipi di finanziamenti e, provando a quantificare questo
dato, almeno la meta del volume di affari generali passa attraverso essi, mentre la meta
rimanente e frutto del contributo delle aziende o degli individui.

NIUKO per riuscire ad offrire i migliori servizi si avvale di una rete, una Faculty, di professionisti
esterni, e non interni. Questo modello richiama un po’ la customizzazione, perché uno dei

motivi per i quali le aziende scelgono NIUKO é la possibilita di trovare la persona giusta, il
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giusto professionista, e ricevere un servizio mirato alle proprie esigenze, senza avere gia un

modello predeterminato.

NIUKO offre due grandi tipologie di servizi, riassunti e descritti come segue:
o Servizi “Su Misura”:
o Totalmente customizzati (Servizi “Su Misura” Customizzati);
o Personalizzati sulla base di modelli iniziali (Servizi “Su Misura” Modellizzati).

o Servizi “A Catalogo”.

Servizi “Su Misura”:
| servizi “Su Misura”, ad alto valore aggiunto, sono il valore che contraddistingue e che
premia il vantaggio di questa Societa, a detta di Mauro Marcato, Responsabile Area
Aziende di NIUKO; il quale pero non nega che con il passare degli anni le cose stiano

mutando verso una standardizzazione, e perché no, ad una modularita.

Per analizzare piu nel dettaglio come opera NIUKO, si riporta la Figura 29:

Figura 29: Come lavora NIUKO.
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Fonte: (Redazione Niuko, 2017)

i

1) 1l primo contatto con il cliente & gestito dall’Account Manager che, attraverso
un incontro dedicato, percepisce il fabbisogno dell’azienda ed illustra
I’eventuale modalita di finanziamento;

2) Il Project Manager diventa una sorta di sponsor di progetto che assicura il

monitoraggio costante delle attivita ed il raggiungimento degli obiettivi,
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3)

attraverso analisi approfondite sui progetti e sulle criticita riscontrate in
azienda per arrivare a dei risultati concreti;

L'ultimo passaggio e a carico del Docente, selezionato volta per volta da un
parco di oltre 400 docenti e facilitatori in grado di lavorare a vari livelli sulle
nove aree tematiche principali. | formatori possono utilizzare metodologie

classiche ed esperienziali a seconda della necessita dell’intervento.

Servizi “Su Misura” Modellizzati: sebbene “Personalizzazione” sia la parola
chiave per questo tipo di servizi, gli Account Manager ed i Project Manager,
soprattutto negli ultimi anni, propongono al cliente proposte formative o un
mix di piu proposte gia modellizzate, dando la possibilita di aggiungere
elementi caratteristici della personalita o della cultura propria dell’azienda;

Servizi “Su Misura” Customizzati: in alternativa alla soluzione appena proposta,
e possibile per NIUKO creare totalmente da zero il percorso che meglio soddisfa

le esigenze dell’azienda cliente.

Come accennato, la progettazione della maggior parte dei servizi “Su Misura” parte da

dei modelli standard, dei semilavorati, ai quali si possono aggiungere o togliere dei

moduli.

| vantaggi dal lato aziendale che possono derivare da questa modalita possono essere:

Risparmio di tempo in fase di progettazione ed in fase di presentazione della
proposta al cliente;

Risparmio economico legato al fatto di non dover progettare ogni volta ex-
novo;

Rendere riconoscibile, far vedere che si & gia trattato un determinato
argomento e “far toccare qualcosa di intoccabile”, elemento critico del servizio;
Dare la possibilita di differenziare NIUKO stesso rispetto alla maggior parte
delle aziende fornitrici di servizi che oggigiorno puntano tutto sul servizio

creato “sartorialmente”.

94



Servizi “A Catalogo”:
NIUKO ha a disposizione anche un catalogo per coprire anche tutte quelle attivita a
basso valore aggiunto, standardizzate, ma fondamentali per fare efficienza.
| servizi “A Catalogo” offerti da NIUKO non rappresentano gia dei percorsi confezionati
ad-hoc per le varie aree tematiche, ma sono strutturati in tanti piccoli corsi, moduli,
focalizzati su argomenti precisi e definiti, suddivisi in base alla macro area di
appartenenza. Questo consente all’azienda cliente di scegliere uno o piu corsi singoli e
creare eventualmente un percorso formativo ad-hoc, sfruttando il principio della
modularita.
Le aree di competenza di NIUKO sono: Amministrazione, Finanza e Controllo, Cross
Skills e Professional Tools, Estero, Fiscale e Legale, Marketing e Commerciale,
Operations e sviluppo prodotto, Persone e Organizzazioni, Sicurezza.
Questo tipo di progettazione “A Catalogo” fornisce al cliente un’overview generale di
tutta I'offerta formativa, richiedendo pero uno sforzo minore a NIUKO, in quanto il
lavoro di progettazione viene effettuato solo una volta I'anno, e rimane comunque
come base di partenza per gli anni successivi. Anche I'aspetto economico risulta essere
importante perché, in questo modo, il cliente paga solo quello che gli interessa
veramente.
Ci sono pero degli aspetti di svantaggio, legati, per esempio, alla perdita di profondita.
NIUKO quindi rischia di non intervenire sul vero cambiamento della persona, che
richiede molto tempo, ma offre dei corsi si utili, ma magari non troppo efficaci per chi
vuole cambiare. Inoltre, la responsabilita della scelta € a capo del partecipante, in
guesto modo NIUKO tende a seguire ed essere passivo anziché guidare le scelte ed

essere proattivo.

o Un nuovo servizio ideato e proposto da quest’azienda per il 2017 e: NIUKO Learning
Box.
L’azienda cliente pud acquistare, in un’unica soluzione, tuttii corsi inseriti nel Catalogo
Percorsi Formativi 2017 (120 corsi pari a 1.364 ore di formazione ovvero 170,5
giornate).

Piu nel dettaglio, I'azienda cliente:
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e Acquista un pacchetto di corsi di pregio con un notevole risparmio (paga solo il
10% del valore totale di tutti i corsi);

e Attiva politiche di welfare aziendale;

e Ha l'opportunita di far partecipare una o due persone, con flessibilita,

cambiando i nominativi da un corso all’altro.

Questo servizio pud sembrare apparentemente molto standardizzato perché “obbliga”
I’azienda cliente all’acquisto e alla fruizione di tutti i corsi del catalogo.

La modularita si evince pero dall’'ultimo punto appena riportato: i corsi non sono tutti
indirizzati ad un unico soggetto ma da la possibilita all’azienda di presentare uno o due
partecipanti diversi per ogni evento, coinvolgendo e formando una platea aziendale
piu vasta.

NIUKO quest’anno ha provato a lanciare questa tipologia di offerta perché ha intravisto
in essa alcuni elementi positivi, oltre al solo aspetto economico. Questo infatti puo
essere uno strumento per creare fidelizzazione, per istituire un "club" di aziende che
difficilmente sceglieranno altri fornitori per i corsi a catalogo, per far partire molti piu
corsi e con pill persone, per valorizzare lo scambio di esperienze ed il networking, per
aumentare le occasioni di formazione per piu persone all'interno delle aziende, ed
infine, per far conoscere sempre di piu NIUKO.

La Learning Box lancia perd una grandissima sfida a questa realta: mantenere alta la
qualita su tutti i corsi. Oltre ai possibili pro appena descritti, quest’offerta puod
comportare alcuni contro; puo infatti cannibalizzare altre proposte, come Ia
formazione “Su Misura” o altri percorsi piu strutturati come descritti sopra e, a livello

organizzativo, e sicuramente molto piu impattante in termini di risorse da dedicare.

Riprendendo lo studio di Anu Bask et al (2011), si analizzano con la Tabella 18 e la Tabella 19

il grado di customizzazione e modularita, ed il coinvolgimento del cliente, per NIUKO:

e  “Modular regolar’: Nei corsi “A Catalogo” offerti da NIUKO & previsto un alto grado di

modularita ed un basso grado di customizzazione, in quanto la societa mette a

disposizione un ampio catalogo composto da tanti corsi piccoli ed indipendenti. Il

96



cliente viene chiamato a scegliere tra questi creando un proprio percorso formativo
personale. Il coinvolgimento del cliente si ha quindi in una fase secondaria;

“Modular customized”: Nei corsi “Su Misura” Modellizzati, si incontra un alto grado di
modularita ma un altrettanto alto grado di customizzazione, perché le possibili offerte
di servizio sono gia realizzate e strutturate in moduli, ma grazie al coinvolgimento del
cliente in una fase intermedia & possibile adattarle ai bisogni e alle richieste;
“Non-modular customized”: Nei servizi “Su Misura” Customizzati, che, come gia
descritto, godono di un alto grado di customizzazione ma un basso grado di
modularita, il cliente viene coinvolto nella fase iniziale, per poter co-creare e co-

progettare ad-hoc il servizio.

Tabella 18: Combinazione di Modularita e Customizzazione nella prospettiva del Service offering: NIUKO.

High (b) modular regolar (c) modular customized

- Servizi Servizi

’g “A Catalogo” “Su Misura”
§ Modellizati
Q

g
s

o (a) non-modular regolar (d) non-modular customized

L

5 .

Q Servizi

“Su Misura”

Low Customizzati

Low Degree of customization High

Fonte: Elaborazione propria

Tabella 19: Combinazione di Modularita e Customizzazione nella prospettiva del Service production: NIUKO.

High (b) modular regolar (c) modular customized
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Low Degree of customization High

Fonte: Elaborazione propria
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9.3. ADP

Figura 30: Logo ADP.

®

Fonte: (ADP, 2017)

La storia di quest’azienda parte dal 1949 a Roseland, Stati Uniti d’America, quando viene
fondata Automatic Payrolls Inc, la prima azienda fornitrice di servizi alle aziende per quanto
riguarda la gestione dei libri paga. Al tempo i cedolini venivano elaborati manualmente, ma
guando, nel 1956 Automatic Payrolls Inc diventdo ADP (Automatic Data Processing), subentro
una gestione piu automatizzata di tutto il processo. Nel 1961 ADP entro in borsa e nel 1967
arrivo in ltalia.

Quest’azienda quindi, da piu di 50 anni, offre servizi in outsourcing per la gestione e
I’'amministrazione del personale. E leader mondiale sia in termini di fatturato, circa 11,3
miliardi di dollari, che per numero di paesi raggiunti, circa 100. Con un organico di circa 55.000
dipendenti diretti che riescono a gestire 630.000 clienti per un totale di 36 milioni di cedolini

worldwide.

La Figura 31 riporta la classifica annuale di Fortune nel settore “Most Admired Companies -
Financial Data Services”. Il 2016 ¢ il decimo anno consecutivo in cui ADP viene menzionata
nella classifica e la sesta volta negli ultimi sette anni in cui I’azienda occupa il primo posto nella

sua categoria. Questo rappresenta la pagella della reputazione aziendale.
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Figura 31: Le societa pit ammirate del mondo, 2016.
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Information
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Fonte: (Fortune, 2016)

ADP, come gia accennato, riesce a coprire tutti i servizi necessari all’ambito Risorse Umane e
lo fa attraverso una divisione degli stessi in moduli differenti. Inoltre, da la possibilita al cliente
di sfruttare questi moduli su diversi livelli di servizio: partendo dal livello di servizio
Cloud+(SaaS) (Software as a Service) fino ad arrivare alla totale esternalizzazione della
gestione amministrativa del personale tramite il Full Outsourcing Service (BPO). Piu nel
dettaglio, si riporta di seguito la classificazione dei vari servizi:

e HR Administration:

o Payroll e Post-Payroll,

O

Budget e Costo del lavoro;
o Presenze, Assenze e Turni;
o Piani Ferie;

o Timesheet;

o Trasferte e Note Spese;

o Sicurezza e Accessi;

o 730 Online.
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e HR Management:

o Gestione e Sviluppo;

o Organigrammi;

o Performance Management;

o Talent Management;

o Selezione;

o Formazione

o Salary Review;

o Salute e Sicurezza sul lavoro.
e HR Portal:

o Analytics;

o Self Service;

o Processes;

o Query & Reporting;

o Mobile.

Quest’insieme di servizi offerti non rappresenta un “monolite” che obbliga I'azienda ad
acquistare tutto il pacchetto, ma rappresenta un’offerta modulare che da la possibilita

all’azienda cliente di acquistare solo determinati servizi.

Anni fa, poiché le aziende nel mercato erano alla ricerca di un prodotto “sartoriale”, ADP
applicava la logica del “Su Misura”, personalizzando i servizi offerti con processi e strutture
uniche per ogni diversa azienda cliente.

Nel tempo questo approccio ha mostrato ovviamente dei limiti, per esempio:

e Costo elevato della soluzione: il fornitore, non potendo sfruttare le economie di scala,
doveva comunque garantire la gestione e la manutenzione della soluzione custom che
aveva realizzato per il singolo cliente. Il costo di tutto questo era, ovviamente, a carico
del cliente, che si trovava quindi a sostenere non solo il costo iniziale del progetto, ma
anche un costo che si trascinava nel tempo, legato quindi alla manutenzione e allo
sviluppo;

e Evoluzione della soluzione: il fornitore dei servizi custom incontrava un altro limite

collegato alla difficolta di adattarsi ai cambiamenti, che come accennato
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precedentemente, richiederebbe costi aggiuntivi e molto tempo. Gli interventi quindi
rischiavano di non essere effettuati e la soluzione tendeva a rimanere vecchia e non
aggiornata;

e Dipendenza: le aziende che avevano scelto soluzioni custom diventavano troppo

legate, “schiave”, del proprio fornitore.

Nell’lambito HR, nello specifico, due sono state le evoluzioni in questi anni per cercare di
ridurre al minimo le soluzioni custom ed i relativi limiti: le risoluzioni standard e le
parametrazioni standard, cioé i modi di fare ed i contenuti.

Per capire meglio seguono due esempi, il primo collegato alla parte amministrativa del
personale, il secondo alla parte di gestione:

e Se un’azienda di duecento dipendenti con CCNL metalmeccanico dovesse essere
interessata a redigere un contratto integrativo, il fornitore del servizio dovrebbe
suggerire una modalita di contrattazione integrativa standard e comune alle aziende
simili, evitando quindi la proposta di una soluzione ad-hoc.

Con questa logica il fornitore, oltre ad offrire un servizio e la sua applicazione,
riuscirebbe a garantire una Best Practice, maturata e strutturata nel corso del tempo,
testata anche da altre aziende.

In questo modo probabilmente I'azienda cliente si trovera a rinunciare a dei piccoli
dettagli che potevano essere “cuciti” in base alle proprie esigenze; ma il loro peso sara
sicuramente minore rispetto ai vantaggi che potrebbe ottenere da un modello
standard,

e Se un’azienda dovesse sviluppare annualmente la valutazione delle competenze dei
propri dipendenti e la valutazione degli obiettivi, potrebbe trovare un vantaggio
maggiore nell’utilizzare un modello gia realizzato, gia usato e testato da altre realta,
piuttosto che riceverne uno progettato ad-hoc dal proprio fornitore, con tutti i rischi

collegati.

Le aziende che scelgono ADP apprezzano la flessibilita dei servizi, la completezza dell’offerta
— dall’'amministrazione alla gestione e sviluppo delle Persone — la modularita dei livelli di
Outsourcing e la lunga e consolidata esperienza in materia. La Figura 32 riporta una

testimonianza di un’azienda, Salvagnini Group, che ha scelto ADP come partner.
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Si evidenzia quindi come una struttura modulare sia stata un elemento decisivo e

fondamentale nel momento della scelta.

Figura 32: Case History: Salvagnini Group ha scelto ADP.

Per un"azienda come la nostra, di 1400
dipendenti operante in pid di 70 paesi, era
fondamentale avere un partner internazionale.
Per questo il partner che abbiamo scelto &
ADP, perché ha una forte presenza Worldwide e
grazie a una capillare e modulare infrastruttura
tecnologica siamo riusciti a creare un
linguaggio comune, a garantire una tempestiva
diffusione delle informazioni, una trasparenza
organizzativa e conseguentemente dare un forte
impulso al progetto di cambiamento.

Michele Taraschi
Direttore HR - Salvagnini Group

Fonte: (Redazione ADP, Case History: Salvagnini, 2013)

L’azienda cliente si & posta quindi alcuni obiettivi:
e Creazione di un portale HR volto alla condivisione di un linguaggio comune per la
diffusione della conoscenza e del know-how aziendale;
e Analisi della qualita del capitale umano dell’azienda;
e Valutazione delle politiche aziendali sulla base di indicatori affidabili, individuando i
migliori processi e 'impatto economico sul business globale.
Ed ha percepito la realizzazione di alcuni vantaggi:
e Sistema unico ed integrato per la gestione e lo sviluppo delle risorse umane;
¢ Razionalizzazione e maggiore efficienza dei processi;
¢ Informazioni sempre disponibili in modo trasparente ed immediato;
¢ Snellimento delle attivita dell’Ufficio del Personale.
| risultati sono quindi stati molto positivi grazie all'implementazione e all’introduzione
graduale di moduli gestionali che hanno consentito a Salvagnini Group di raggiungere un livello
di amministrazione delle Risorse Umane globale e condiviso, sia sotto I'aspetto dei processi

sia del sistema informativo.
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Per ADP, la modularita pud essere intesa sotto tre punti di vista, tre dimensioni:

e La dimensione funzionale: I'azienda cliente pud scegliere quale area funzionale
sfruttare, se solamente quella amministrativa o anche quella gestionale, e puo
scegliere quali moduli interni utilizzare. Per esempio, puo aver bisogno del Servizio
Paghe, Payroll e Post-Payroll, piuttosto che della Gestione delle Presenze, ecc....;

e La dimensione del livello di servizio: ADP offre tre livelli di servizio (Cloud Services,
Managed Services e Full-Business Process Outsourcing Services) ognuno con un livello
di outsourcing diverso;

e La dimensione del tempo: i clienti possono acquistare questi servizi anche per periodi

di tempo limitati.

Le diverse dimensioni possono ovviamente essere combinate tra di loro. Un esempio concreto
potrebbe chiarire la situazione: un’azienda decide di sfruttare I'area Amministrativa ed
acquista il Servizio Paghe in modalita Full Outsourcing; in questo caso tutto il processo per la
creazione del cedolino ¢ a carico del fornitore, di ADP. Decide in seguito di acquistare anche il
Servizio di gestione HR in Cloud, ottenendo l'accesso alla piattaforma e svolgendo
autonomamente tutto il processo.

Tornando al caso descritto del Servizio delle Paghe, questo puo essere richiesto anche per un
periodo di tempo limitato, per far fronte, per esempio, alla maternita della collega che si

occupa dell’amministrazione del personale.

In riferimento soprattutto alla seconda dimensione, si riporta la Figura 33 per analizzare i tre
livelli di servizio offerti da ADP:

- Livello 1: Con la tecnologia Cloud (Cloud+) il cliente utilizza la soluzione ADP in piena
autonomia, messa a disposizione tramite il Data Center Tier 3+. ADP garantisce la
manutenzione evolutiva del prodotto e gli aggiornamenti normativi attraverso
un’infrastruttura tecnica di altissimo livello;

- Livello 2: Con il livello di servizio Managed Services il cliente mantiene i vantaggi e la
flessibilita del Cloud+ delegando perdo ad ADP l'elaborazione, il controllo e la
certificazione del cedolino paghe. In questo modo I'azienda cliente ottiene la massima
flessibilita di utilizzo con il minimo di responsabilita. ADP, infatti, & responsabile della

correttezza delle buste paga dei dipendenti;
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Livello 3: In questo caso viene esternalizzata tutta I'attivita di amministrazione del

personale; input, elaborazione, controllo e certificazione del processo paghe sono a

carico di ADP. Attraverso le analisi svolte da ADP, il cliente potra controllare

I'andamento dei principali indicatori e restare in contatto con i suoi dipendenti

attraverso I’HR Portal.

Figura 33: Livelli di servizio ADP.
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Fonte: (Redazione ADP, HR Services: dal Cloud al Full Outsourcing Old, 2017)
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Ricapitolando, diverse sono le modalita attraverso le quali un’azienda puo fruire delle

soluzioni ADP (Redazione Risorse Umane & Non Umane, ADP, 2013):

Licenza d’'uso: prevede l'installazione presso il cliente abbinata ad un Progetto di
Avviamento e Parametrazione condotto da consulenti esperti;

HR Outsourcing: esternalizzazione dei processi HR, da quelli amministrativi a quelli a
maggior valore aggiunto, scegliendo tra diverse modalita operative;

SaaS: prevede la fornitura, a fronte di un canone di utilizzo, degli strumenti Hardware
e Software, installati presso la Server Farm di ADP. Il cliente non ha quindi oneri
connessi all’acquisto, alla gestione e all’evoluzione degli asset informatici. Inoltre viene
reso disponibile un servizio, per il solo tempo necessario, dedicato a coprire
determinate esigenze (Web Recruiting, Cruscotto dei KPI, Supporto a Indagini Interne

o Processi di Valutazione e Performance, Salary Review, ecc.).

Il successo di questo modello, I’elemento che ha permesso la sua fattibilita, & proprio il Cloud.

| grandi benefici derivanti possono essere cosi riassunti:

La possibilita di accedere ai servizi, alla tecnologia, alle conoscenze, all'innovazione e
agli aggiornamenti continui; non solo da parte delle grandi multinazionali ma anche
dalle PMI. Tutto questo & possibile perché in passato era necessaria l'installazione di
programmi molto costosi nei server di ogni azienda, oggi invece con lo strumento del
Cloud si riescono a mettere a fattor comune le tecnologie, le conoscenze e le
competenze, che vengono quindi standardizzate e messe facilmente a disposizione dei
clienti;

Tutto questo permette anche un minor costo a carico dell’azienda, e I'introduzione

della modalita “pay to use”. ll cliente, quindi, paga solamente per quello che usa.

Il vantaggio di una struttura a moduli trova quindi conferma grazie ad un servizio flessibile e

scalabile che soddisfa le esigenze di aziende di dimensioni e tipologie diverse, operando su

tutto il territorio nazionale ed estero. L'offerta modulare puo essere tarata gradualmente sulla

base delle esigenze e dei processi di business del Cliente, spaziando, come gia descritto, dal

livello di servizio Processing al Managed Service al Business Process Outsourcing a seconda

dell’ampiezza del perimetro di servizio concordato.
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Dopo aver visto i lati positivi di una struttura modulare, capiamo che i “contro” dipendono da
come viene affrontata la progettazione. Generalmente i moduli vengono realizzati come
“silos”, indipendenti, non comunicanti quindi tra loro, se non a livello di dati. Manca del tutto
un “approccio per processi” in grado di rendere la modularita trasparente anche all’utente
finale.
Un esempio, per comprendere meglio quanto appena descritto, puo essere quello di seguito.
Un tipico processo di assunzione attraversa infatti almeno quattro moduli distinti:
e Un modulo di Recruiting, con il quale viene pubblicata una ricerca e selezionato il
candidato;
e Un modulo di Amministrazione del personale, con il quale viene assunto il candidato
ed espletate le pratiche amministrative sino alla produzione del cedolino;
e Un modulo di Formazione, con il quale vengono pianificati gli step di formazione;
e Un modulo di Valutazione, con il quale vengono verificate le capacita e le conoscenze

per procedere alla conferma o meno dell’assunzione.

Figura 34: Progettazione a processi separati.

Da processi separati

Recruiting
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Accessi 0 o o - 0
Valutazione fo) o & snapire

Training

Fonte: (Nicola Uva, ADP)

La Figura 34 e la Figura 35 aiutano a capire come la tipologia di progettazione dei moduli possa

rappresentare un elemento negativo per la modularita. La soluzione ottimale, ma che
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purtroppo non viene sempre applicata, € quella dei processi integrati, perché altrimenti non

c’é comunicazione e continuita.

Figura 35: Progettazione a processi integrati.
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Fonte: (Nicola Uva, ADP)

Sfruttando sempre lo studio di Anu Bask et al (2011), si vuole ora analizzare il grado di

customizzazione e modularita, ed il coinvolgimento del cliente nella realta ADP:

Tabella 20: Combinazione di Modularita e Customizzazione nella prospettiva del Service offering: ADP.

High (b) modular regolar (c) modular customized
D Servizi
S ADP
S
s
()
S
S
Y (a) non-modular regolar (d) non-modular customized
L
>
)
Q
Low
Low Degree of customization High

Fonte: Elaborazione propria
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Tabella 21: Combinazione di Modularita e Customizzazione nella prospettiva del Service production: ADP.

Hig h (b) modular regolar (c) modular customized
=z _.[H OO OO | sewii
2 Hg_ - E ou Ay o\ ADP
‘= 0O O ~ =] o= a4 e\ EA
S oo a® (Fas
% o é
S
[
8 (a) non-modular regolar (d) non-modular customized
[
o~
(o)
8 N I Y (] =] B0 ENEn
”-e

Low

Low Degree of customization High

Fonte: Elaborazione propria

“Modular customized”: |l grande pacchetto offerto da ADP rappresenta quindi un
elevato grado di modularita con un altrettanto alto livello di customizzazione, in
quanto e presente ed importante il concetto della standardizzazione per creare diversi
moduli indipendenti, ma anche il concetto dell’adattabilita alle specifiche richieste del
consumatore. L’azienda cliente quindi interviene non solo nel momento della scelta di
qguali moduli acquistare e quale livello di servizio sfruttare, ma affianca ADP anche in

un momento successivo per quanto riguarda una personalizzazione dei vari moduli.
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10. CONFRONTO TRA | CASI

Come visto in precedenza, i tre casi proposti ed esaminati, il CUOA, NIUKO ed ADP, hanno
adattato la logica della modularita in base alla propria struttura ed ai servizi offerti, dando
come risultato tre diversi aspetti e output.

Le interviste con il riferimento aziendale sono state percid molto interessati per capire come
gueste realta operino e come si siano strutturate nel corso degli anni, modificando il proprio

modus operandi adattandosi alle richieste e agli sviluppi del mercato.

Molte imprese di servizi conoscono e sanno bene cos’e la modularita e in che cosa consiste, i
vantaggi collegati e la modalita di attuazione. Molte altre, pur progettando un’offerta di servizi
modulare, non sono a conoscenza della teoria ad essa collegata. Altre imprese, infine, pur
magari conoscendo questa logica, la ignorano, continuando con una progettazione dei servizi

basata sulla pura customizzazione o standardizzazione.

e Durante le interviste, infatti, € emerso come il CUOA conoscesse bene I'argomento
della modularita, tanto da rendere nota anche sul sito web la presenza di alcuni corsi
modulari e la possibilita di scelta a carico dello studente, vedi Figura 25. La modularita
raggiunge un alto livello di importanza per la scuola e viene sempre piu applicata per
diversi percorsi, perché una scelta di questo tipo permette un ampliamento della
tipologia di studenti, una maggior flessibilita ed una maggior soddisfazione. Il CUOA si
e quindi adattato a quelle che sono le esigenze sempre piu mutevoli del mercato,
cambiando quindi la propria struttura ed il proprio modo di progettare e presentare i
servizi. Questo cambiamento risale agli ultimi sei/sette anni. Prima dell’applicazione
del concetto di modularita i corsi Executive erano estremamente standard e uguali per
tutti, non era quindi permessa alcuna modifica. L'applicazione della modularita nel
mondo dei Master € invece molto piu recente, stiamo parlando dell’ultimo paio di anni.
Il CUOA, in questo caso, ha voluto rendere un po’ meno standard una tipologia di
servizio fino ad allora molto rigido, per dare anche in questo caso la possibilita agli

studenti di scegliere il proprio percorso specifico, partendo pero da una base comune.
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La realta di NIUKO, invece, non conosceva il concetto della modularita dei servizi; ma
durante l'intervista, analizzando assieme al referente aziendale i vari servizi e le
modalita di progettazione e offerta, ci si & resi conto che in alcuni casi si trattava
proprio di modularita. Quindi seppur senza una piena consapevolezza sul tema, I'idea
di presentare un catalogo ricco di tanti piccoli corsi molto specifici ma indipendenti,
piuttosto che progettare dei veri e propri percorsi strutturati, rappresenta comunque
la logica della modularita in quanto lo studente puo scegliere i corsi che piu preferisce,
non solo della medesima area tematica ma anche a livello trasversale, ed assemblare
ad-hoc il proprio percorso.

Di sicuro nel corso del tempo e cambiata la modalita progettazione: una volta venivano
realizzati dei corsi mediamente piu lunghi e dei percorsi piu strutturati, corposi e
dedicati alle singole funzioni, come per esempio il corso per il CFO, per il Responsabile
di Produzione, e cosi via. Erano quindi dei percorsi molto specialistici e dal grande
contenuto tecnico. Oggigiorno, invece, vengono richieste dal mercato competenze
sempre piu trasversali, “orizzontali”, di ruolo, capaci di attraversare l'intera
organizzazione. Ha meno senso quindi per NIUKO proporre della formazione tecnica
specifica troppo “verticale”. Questa realta e riuscita a captare le esigenze del mercato
e delle aziende, e a proporre un’offerta che ben le soddisfa: un catalogo ricco di brevi
corsi su diverse aree tematiche specifiche e altrettanti brevi corsi sulle Soft Skills,
permettendo quindi la partecipazione ad una platea molto differenziata ed eterogenea
dal punto di vista del ruolo, della funzione, della posizione, ma molto omogenea per
guantoriguarda l'interesse sulle tematiche proposte, che possono essere per esempio,
il Problem Solving, il Decision Making, |la gestione del tempo, ecc... NIUKO offre quindi
il suo supporto alle aziende per creare dei percorsi ad-hoc per il singolo dipendente
sfruttando la logica del “mix and match” propria della modularita, partendo quindi dai
singoli corsi. In questo modo la richiesta di flessibilita nella formazione viene
ampliamente soddisfatta da parte di questa realta.

Oltre ad il catalogo composto da brevi seminari, NIUKO affianca alcuni "progetti
speciali" pil lunghi su tematiche particolari, rivisti di anno in anno e ridotti in termini
numerici proprio per far si che non si sovrappongano al catalogo e per non rischiare di
dedicare troppo sforzo progettuale a proposte che poi rischiano di non partire per

mancanza del numero minimo di iscritti.
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NIUKO, quindi, cerca di stare al passo con i tempi studiando il miglior modo per
proporsi alle imprese. Nel 2017 infatti, come descritto precedentemente, ha lanciato
la NIUKO Learning Box, strutturata, anche se non consapevolmente, secondo le regole
della modularita: offrire ad un unico prezzo, molto vantaggioso, l'intero catalogo, e

dare la possibilita all’azienda di scegliere chi far partecipare e a quali corsi.

e ADP, infine, conosce bene la modularita e sfrutta ed utilizza questo concetto per
ottenere un vantaggio competitivo rispetto i concorrenti (Cervelli, 2011). ADP,
oggigiorno, riesce ad offrire un servizio standardizzato e strutturato in moduli dando
la possibilita ai clienti di acquistare solo quanto veramente necessario, sfruttando,
come gia riportato precedentemente, diverse tipologie di grado di utilizzo.

Per ADP c’é stata una vera e propria evoluzione in chiave modulare perché nel passato
guesta realta utilizzava solamente la customizzazione, soddisfacendo quindi di volta in
volta i vari clienti con servizi e strumenti ad-hoc.

L'approccio “sartoriale” ha attraversato tre fasi nel corso degli anni:

o 1970-1990: in questo periodo non esistevano ancora pacchetti software
“standard”, quindi le aziende erano obbligate a scegliere la strada della
soluzione ad-hoc;

o 1991-2000: iniziavano ad affacciarsi sul mercato soluzioni standard e modulari,
ma molte aziende ritenevano che uno dei principali fattori competitivi fosse la
differenziazione e I'originalita rispetto ai competitor, e quindi continuavano a
preferire le soluzioni personalizzate piuttosto che quelle “gia pronte”;

o 2001-oggi: la diffusione di Internet e I'avvento dei primi sistemi in ASP
(Application Service Provider), poi chiamati SaaS (Software as a Service), ed
infine il Cloud, hanno permesso la propagazione di soluzioni standard e

modulari.

Riprendendo i vantaggi generali della modularita descritti in letteratura ed elencati in
precedenza, si cerca ora di applicarli ai casi concreti studiati, per capire se nel concreto si ha
corrispondenza o meno:

e Far crescere sempre di piu I'azienda fornitrice dei servizi ed aumentare la produttivita:

in tutti e tre i casi la modularita ha permesso una crescita ed un aumento della
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produttivita. Grazie a questa struttura, il CUOA e NIUKO sono riuscite a raggiungere un
target molto pit ampio di studenti, di ruoli e posizioni eterogenei. Anche ADP ¢ riuscita
ad ottenere questo vantaggio raggiungendo non solo le aziende multinazionali con
grande disponibilita economica, ma anche le PMI, che riescono ad acquisire e sfruttare
solo i moduli che realmente necessitano;

Far godere al fornitore i vantaggi derivanti dalle economie di scala e di apprendimento
grazie alla replicazione su larga scala dei servizi offerti: le economie di scala consistono
nel vantaggio economico, quindi la riduzione del costo medio unitario, che deriva
dall'incremento della capacita produttiva. Le economie di apprendimento, invece,
dipendono dall'accumulazione di conoscenze da parte dell'azienda. | tre casi riportati
possono confermare questo vantaggio perché, concentrandosi di piu su una
progettazione standardizzata e meno “sartoriale”, riescono a ridurre i costi ed
aumentare il livello di conoscenze specifiche sui determinati temi trattati;

Far percepire ai clienti i servizi come customizzati, pur essendo invece condivisi da
parte dell’azienda con piu clienti diversi: la modularita ha il potere di coinvolgere il
cliente nella fase finale della progettazione, la fase della scelta e del “mix and match”,
trasmettendo pero I'idea di una vera e propria co-progettazione di un servizio ad-hoc.
In questo modo il CUOA, NIUKO ed ADP riescono a contare sulla soddisfazione dei
clienti e sulla loro disponibilita a pagare un determinato prezzo per la possibilita di
intervenire sulle decisioni. Gli studenti, per esempio, sono molto piu motivati e
coinvolti se hanno la possibilita di creare il proprio percorso formativo, cosi come le
aziende se possono comporre il proprio strumento per la gestione del personale.

La progettazione in moduli permette un miglioramento focalizzato ed un piu veloce
sviluppo: un aspetto importante della modularita in comune a tutte e tre le realta, € la
possibilita per chi progetta di aggiungere o rimuovere dei moduli senza stravolgere
I'intera offerta. In questo modo il CUOA e NIUKO possono, in qualsiasi momento,
aggiungere un corso nella propria offerta, cosi come anche possono toglierlo,
garantendo pero il normale funzionamento di tutto il resto del pacchetto. In questo
modo anche ADP puo permettersi di inserire delle novita, oppure eliminare delle parti,
senza intaccare tutto il resto dei moduli. Un tema molto collegato a questo aspetto e

quello della manutenzione e dell'innovazione, perché, grazie ad una struttura
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modulare, le tre realta possono intervenire con attivita di manutenzione o di

innovazione, senza rischiare I'interruzione di tutti i servizi.

Riprendendo il formato di Tabella descritto ed analizzato in precedenza, per raggruppare tutte

le tipologie di servizi offerti dai tre casi aziendali, si evidenzia nella Tabella 22 come la maggior

parte di questi servizi abbia un elevato grado di modularita. Cinque su otto, infatti, risultano

essere i macro servizi strutturati secondo le logiche della modularita, e sono quelli che si

trovano nella parte superiore della Tabella, di cui, nello specifico, due si orientano verso

I"approccio della standardizzazione (modular regolar), e tre verso quello della customizzazione

(modular customized). | tre servizi rimanenti nella parte inferiore della Tabella non sono quindi

di tipo modulare, ma vengono anch’essi suddivisi tra quelli piu orientati alla customizzazione

(modular customized) e quelli piu orientati alla standardizzazione (modular regolar).

Tabella 22: Combinazione di Modularita e Customizzazione nella prospettiva del Service offering: CUOA-NIUKO-ADP.

High

Degree of modularity

Low

(b) modular regolar

(c) modular customized

NIUKO
NIUKQ ,\S,l;ggr Servizi
Servizi Modulari “Su Misura”
“A Catalogo” CUOA Modellizati
Corsi
Executive servizi
ADP

(a) non-modular regolar

CUOA
MBA e Master

(d) non-modular customized

CUOA
Servizi
“Su Misura”
NIUKO
Servizi

“Su Misura”
Customizzati

Low

Degree of customization High

Fonte: Elaborazione propria
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La Tabella 22 aiuta quindi a capire due concetti importanti:

Le imprese descritte, conoscendo o meno i principi della modularita, la sfruttano e la
utilizzano per progettare la maggior parte dei servizi della propria offerta;

Queste aziende fornitrici di servizi ritengono comungue molto importante, nonostante
anche una tipologia di progettazione modulare, il coinvolgimento e la partecipazione

delle aziende clienti e, di conseguenza, la loro piena soddisfazione.

Entrando piu nel dettaglio di quelle che sono le strutture coinvolte nella Tabella 22, si

evidenzia quanto segue:

La struttura meno prevalente € quella “Non-modular regolar” perché prevede una
standardizzazione estrema dell’offerta ed un assente coinvolgimento del cliente. In
questa casella troviamo infatti solamente gli MBA ed i Master offerti dal CUOA perché,
a causa delle caratteristiche particolari che questi tipi di servizi devono rispettare,
risulta impossibile una tipologia di progettazione diversa;

A “pari merito” come numero di servizi coinvolti si ha la struttura “Modular regolar” e
quella “Non-modular customized”. Queste due strutture sono una I'opposto dell’altra
in quanto la “Modular regolar” prevede un alto livello di modularita e un basso livello
di customizzazione, mentre la “Non-modular customized” prevede un basso grado di
modularita ed un elevato grado di customizzazione:

o Nella prima si trovano quindi quei servizi offerti sia dal CUOA che da NIUKO,
che si basano su un catalogo standard, progettati in maniera autonoma e
proattiva da parte dell’azienda fornitrice, indispensabili per fare efficienza e per
garantire in maniera semplice, snella e continua la disponibilita di corsi che
coprano una vasta gamma di aree tematiche, garantendo comunque al cliente
la possibilita di “giocare” con questi “mattoncini”, moduli, come se fosse il
gioco della Lego, per creare il proprio percorso formativo;

o Nella seconda struttura, invece, si trovano quei servizi offerti da entrambe le
aziende, focalizzati ad una soddisfazione massima di quelle che possono essere

le esigenze e le aspettative del cliente. Questa struttura garantisce un pieno
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coinvolgimento del cliente stesso ed una vera e propria co-progettazione con
I'obiettivo di creare un servizio ad-hoc.
La struttura piu predominante risulta essere, quindi, quella “Modular customized”, con
un alto grado di modularita ed un altrettanto alto grado di customizzazione. Tutte e
tre le imprese descritte cercano percio di realizzare un’offerta ben strutturata, con i
moduli, lasciando pero spazio a quelle che sono le specifiche richieste dei singoli clienti.
Questa struttura a moduli le aiuta a modificare ed indirizzare, senza pero troppi sforzi

e costi, I'offerta ai diversi tipi di consumatori.

Anche la tipologia di cliente pud essere analizzata attraverso la suddivisione delle varie

strutture viste in precedenza:

“Non-modular regolar” coinvolge quel tipo di clientela focalizzata ad ottenere un
determinato e particolare servizio, consapevole del fatto che non & possibile la sua
partecipazione ed influenza. Per questo motivo, questa determinata struttura
coinvolge maggiormente i singoli individui piuttosto che le aziende;

“Modular regolar” € per quei clienti che, una volta presa visione dell’ offerta a catalogo,
si “accontentano” di mixare i vari corsi, non richiedendo integrazioni o modifiche
particolari. Questi servizi, proprio per la loro struttura possono coinvolgere sia le
aziende, che successivamente scelgono quali dipendenti iscrivere, ma soprattutto i
singoli individui interessati ad approfondire alcune tematiche;

“Non-modular customized” rappresenta invece |'opportunita per quei clienti che
vogliono sentirsi “unici” oppure che non trovano soddisfazione dalle altre proposte. Il
CUOA e NIUKO offrono questo tipo di servizio alle aziende e non ai singoli individui
perché un’azienda ha delle esigenze particolari da colmare, ha la capacita di
strutturare un progetto di co-produzione con la scuola ed ha inoltre la capacita
economica di sostenere tutto questo;

La soluzione “Modular customized” coinvolge invece tutti quei clienti, aziende e singoli
individui indistintamente, che vogliono avere I'opportunita di indirizzare i vari percorsi
tra un ventaglio di possibili scelte. Molto importante in questo caso non e solamente
la possibilita di scelta, ma anche la sicurezza di ricevere un servizio comunque
customizzato, ma gia applicato, testato, e sfruttato da altri, per avere quindi la garanzia

di efficacia del servizio.
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Per concentrarsi su una prospettiva pil complessiva, focalizzata quindi sul posizionamento
dell’azienda e non dei singoli servizi offerti, possiamo analizzare la Tabella 23.

Si vede chiaramente l'approccio diverso alla modularita di queste tre realta coinvolte
nell’ambito delle Risorse Umane. Mentre ADP punta tutta la sua offerta su una struttura
modulare, ma customizzabile, NIUKO amplia un po’ i suoi orizzonti cercando di strutturare la
propria offerta in differenti modi, in base quindi ai tipi di servizi, passando quindi da una
struttura un po’ standard ad una completamente custom. Tra le tre aziende coinvolte, il CUOA
risulta essere quella piu “ibrida”, quella che preferisce “stare nel mezzo” di questa matrice per
garantire una struttura diversa per ogni singolo servizio offerto, per far fronte quindi a diverse

richieste e per gestire varie tipologie di clienti.

Tabella 23: Combinazione di Modularita e Customizzazione secondo una prospettiva complessiva.

High (b) modular regolar (c) modular customized
®
2
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5 e
Business Schpol dal 1957

Q

Low

(a) non-modular regolar (d) non-modular customized
Low Degree of customization High

Fonte: Elaborazione propria

A seguito di questa analisi si puo affermare che la realta che piu crede ed investe nella
modularita & sicuramente ADP. Come riportato nella Tabella 24, quest’azienda, partendo da
una struttura di pura customizzazione, ha cambiato totalmente il modo di progettare la

propria offerta, nel corso degli anni. Anche le altre due aziende, NIUKO ed il CUOA, hanno
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investito tanto sulla modularita, anno dopo anno, cambiando anch’esse la struttura di
partenza. Come descritto anche in precedenza, risalgono proprio agli ultimi anni i piu recenti
cambiamenti in chiave modulare effettuati da queste realta, a dimostrazione del fatto che

questo argomento risulta essere sempre pil importante e determinante.

Tabella 24: Cambiamento nel tempo della combinazione di Modularita e Customizzazione delle tre realta.

High (b) modular regolar (c) modular customized

CENTRO UNIVERSITARIO
DI ORGANIZZAZIONE AZIENDALE

Business School dal 1957

Degree of modularity

Low

(a) non-modular regolar | (d) non-modular customized

Low Degree of customization High

Fonte: Elaborazione propria

Le tre Tabelle seguenti (Tabella 25, Tabella 26 e Tabella 27) puntano a sintetizzare al massimo
la struttura dell’offerta formativa delle tre realta, riprendendo lo studio di Voss e Hsuan (2009)
che, esplorando I'architettura dei servizi, sono arrivati all’identificazione di quattro livelli, gia
descritti in precedenza.

Nelle immagini seguenti, i quattro livelli sono differenziati dai colori e dalla loro posizione:

0. Il livello 0 comprende i primi riquadri piu in alto, dove vengono riportati i nomi delle
aziende analizzate, il CUOA, NIUKO ed ADP, ed alcuni protagonisti presenti nel
medesimo settore di riferimento, i competitor;

1. Il livello 1 & indicato con il colore blu e, riferito ad una determinata azienda, elenca e

descrive tutti i servizi generali offerti;
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2. lllivello 2, colore giallo, entra nel dettaglio di ogni singolo servizio generale elencando
tutti i vari sotto-servizi;

3. Nellivello 3, quello rappresentato dai riquadri rossi, si ha, per finire, la scomposizione
di questi sotto-servizi in tanti set di componenti ed elementi individuali. In questo

livello vengono quindi evidenziati tutti i singoli moduli.

La modularita non prevede delle regole fisse e predeterminate su come un’azienda debba
strutturare la propria offerta. Per questo motivo gli approcci di queste tre realta sono molto
diversi; e la cosa che piu influenza la scelta e la progettazione &, inevitabilmente, il tipo di

servizio prodotto e le sue caratteristiche.
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PART-TIME:
-MBA
-EXECUTIVE MBA
~MBA IMPRENDITORI

FULL-TIME:
-INTERNATIONAL
MBA

Tabella 25: CUOA - Scomposizione dei servizi.

MASTER SERVIZI
MODULARI «SU MISURA»

PART-TIME:
-HR MANAGEMENT

LUISS

-LEAN MANAGEMENT la)
-BIOTECNOLOGIE FINANCE MANAGEMENT
-CRISIS & CHANGE

MANAGEMENT
FULL-TIME:
-GESTIONE
D'IMPRESA
-RETAIL
MANAGEMENT &
MARKETING MODULI: MODULI:
-FINANZA D'AZIENDA |-ACQUISITION -BUSINESS
-BUSINESS FINANCING INTELLIGENCE
INNOVATION -TREASURY & PREDICTIVE
MANAGEMENT | |ANALYTICS
-CONTROLLER -BIG DATA &
-ACCOUNTING SOCIAL
MANAGEMENT | |ANALYTICS

GENERAL COMMERCIALE E HUMAN RESOURCE LEAN: OPERATIONS: COMPETENZE
MANAGEMENT: MARKETING: MANAGEMENT: -LEAN -SUPPLY CHAIN TRASVERSALI:
-PROJECT -VENDITE -HUMAN RESOURCE TRANSFORMATION MANAGEMENT -L'ESSERE LEADER
MANAGEMENT -MARKETING E MANAGEMENT -DIGITAL LEAN -NEGOZIARE
COMUNICAZIONE -INTERNATIONAL HR
-DIGITAL BUSINESS MANAGEMENT
-MANAGEMENT NEGLI ENTI
PUBBLICI
~HR MANAGEMENT NELLE
ORGANIZZAZIONI KIE

MODULI: MODULI: MODULI: MODULI: MODULI:
-MARKETING STRATEGICO E -LE IMPLICAZIONI STRATEGICHE -LEAN ACCOUNTING: -LOGISTICA E -PUBLIC SPEAKING
OPERATIVO NELLE VENDITE BRIAN MASKELL DISTRIBUZIONE PER | |-LEADERSHIP
-RICERCHE E ANALISI DI -PIANIFICAZIONE DELLE -LEAN ACCOUNTING: IL SETTORE -DIVENTARE
MERCATO VENDITE IMPLEMENTING THE AGROALIMENTARE | JAGENTE DI
-BRAND VALUE MANAGEMENT | |-CUSTOMER RELATIONSHIP BOX SCORE E VITIVINICOLO CAMBIAMENTO
-LO STORYTELLING MANAGEMENT -LEAN PERFORMANCE -TEAM BUILDING
-PIANO DI MARKETING -SELF-MARKETING PER MEASUREMENTS -TRUSTING
-PRICING E DISTRIBUZIONE CONQUISTARE -STRATEGIA E LEADERSHIP
-MARKETING METRICS E -NEUROSCIENZE PER VENDERE LEADERSHIP: MICHAEL -TIME
BUDGET DI MARKETING -LA NEGOZIAZIONE BALL| MANAGEMENT
-CUSTOMER LOYALTY COMMERCIALE -LEAN JAPAN STUDY -INTERCULTURAL
-STRATEGIE DI DIGITAL -LA GESTIONE OPERATIVA TOUR NEGOTIATION
BUSINESS: DELLE VENDITE
-DA WEB MARKETING -LA GESTIONE DEL CLIENTE
TRADIZIONALE AL SOCIAL -E — COMMERCE E BUSINESS
MEDIA MARKETING DIGITALE
-DALL’UFFICIO STAMPA ALLE -LEAN & SALES
ONLINE MEDIA RELATIONS - CUSTOMER LOYALTY

Fonte: Elaborazione propria

BANKING & FINANCE:
-IL CONTROLLER IN AZIENDA

~CAPIRE LA FINANZA IN AZIENDA

-ACQUISITION FINANCING
-TREASURY MANAGEMENT
-IL CFO: STRUMENTI,
COMPETENZE E RISCHI
-ACCOUNTING MANAGEMENT
-BANKING TRAINING MAP
-LEGAL BANKING
-IL FINANCIAL ADVISOR
-PROFESSIONE CORPORATE
BANKER

MODULI:

-CREDIT
MANAGEMENT
-ANALISI STATICA E
DINAMICA DELLA
FINANZA IN
AZIENDA
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AREE TEMATICHE:

-AMMINISTRAZIONE, FINANZA E

CONTROLLO

-CROSS SKILLS E PROFESSIONAL TOOLS

-ESTERO
-FISCALE E LEGALE

-MARKETING E COMMERCIALE
“OPERATIONS E SVILUPPO PRODOTTO
-PERSONE E ORGANIZZAZIONI

-SICUREZZA.

DIVERSI MODULI,
STRUTTURE, USATI COME
BASE DI PARTENZA PER
CREARE SUCCESSIVAMENTE
DEI SERVIZI AD-HOC

Tabella 26: NIUKO - Scomposizione dei Servizi.

SERVIZI
«SU MISURA»

ODELLIZZAT)

SERVIZI
«SU MISURA»
USTOMIZZAT)

«A CATALOGO»,

AMMINISTRAZIONE, CROSS SKILLS E ESTERO FISCALE E MARKETING E OPERATIONS £ PERSONE E SOFT SKILLS
FINANZA E CONTROLLO PROFESSIONAL LEGALE COMMERCIALE SVILUPPO ORGANIZZAZION|
TOOLS PRODOTTO
-ILBILANCIO: I PRINCIPIIAS/IFRS | [-FINANZA PER NON SPECIALISTI -LA CONTRATTUALISTICA -LA PRIVACY IN AZIENDA -SOCIAL CUSTOMER CARE -MAGAZZINO: ASPETTI OPERATIVI | [-WELFARE E PREMIO DI RISULTATO | |-GESTIRE RIUNIONI CHE SERVANO
-ANALISI DI BILANCIO: -PROJECT MANAGEMENT INTERNAZIONALE -LA GESTIONE DEL RECUPERO DEL | |-NEUROMARKETING -GESTIONE DELLA SUPPLY CHAIN | [-VALUTAZIONE DELLE TE E FACCIANO LA
PERFORMANCE ECONOMICHE E -IL BUDGET PER NON SPECIALISTI | |-INCOTERMS 2010 E (CREDITO IN ITALIA E ALUESTERO | |-TELESELLING -SMED PRESTAZIONI, POLITICHE DIFFERENZA
FINANZIARIE -EXCEL TRASFERIMENTO DELLA -TRANSFER PRICING E ONERI -IL CLIENTE: ANALISI DEI BISOGNI | |-ANALISI LAYOUT DELLA LOGISTICA | [RETRIBUTIVE, SISTEMI -PALESTRA DI NEGOZIAZIONE

-I NUOVI PRINCIPI CONTABILI
-REDAZIONE DEL BUSINESS PLAN
-DAL COSTING INDUSTRIALE ALLA
BUSINESS INTELLIGENCE

-IL CONTROLLO DI GESTIONE DEI
SERVIZI: COSTING E PROCESSI
-TECNICHE DI COMUNICAZIONE
PER IL RECUPERO DEL CREDITO
-FINANZA AZIENDALE: TESORERIA E|
DEL RAPPORTO CON LE BANCHE
-IL CONTROLLO DI GESTIONE DEI
PRODOTTI

-IL CONTROLLO DI GESTIONE DELLE
COMMESSE

-CONTABILITA’ GENERALE
-FINANZA AZIENDALE AVANZATA
-LA CONTABILITA’ DI MAGAZZINO
-IL CONTROLLO DI GESTIONE
EVOLUTO

-CHECK-UP CONTABILE E FISCALE
-IL BILANCIO CONSOLIDATO
-CONTABILITA GENERALE
[AVANZATO

-MARKETING PER NON SPECIALISTI
-SKETCHNOTE: COMUNICAZIONE
VISUALE

-BUSINESS INTELLIGENCE:
GESTIONE E ANALISI DEI DATI

-1 BASICS DEL CONTROLLO DI
GESTIONE PER NON SPECIALISTI
-COME INNOVARE IL MODELLO DI
BUSINESS AZIENDALE PER DARE
PIU" VALORE AL CLIENTE

-EXCEL: ANALISI INFORMAZIONI
AZIENDALI E PIVOTING

-LETTURA E INTERPRETAZIONE DEL
BILANCIO PER NON SPECIALISTI

PROPRIETA

-IT TAKES TWO TO TANGO:
COMUNICAZIONE E NEGOZIAZIONE
IN INGLESE

-HOW TO... COMUNICARE IN
[AMBITO INTERNAZIONALE
-OBIETTIVO
INTERNAZIONALIZZAZIONE: LO
SVILUPPO DI NUOVI MERCATI

-| PAGAMENTI NEL COMMERCIO
INTERNAZIONALE

-ELEMENTI DI NORMATIVA E
PROCEDURE DOGANALI
-NEGOZIAZIONE INTERNAZIONALE
E MULTICULTURALITA

-L’ORIGINE DELLE MERCI

-LA FISCALITA DELLE OPERAZIONI

DOCUMENTALI

-E-COMMERCE: LE REGOLE PER SITI
E PORTALI WEB

-LA CONTRATTUALISTICA
D’'IMPRESA PER NON SPECIALISTI
-IVA CORSO BASE

-COME GESTIRE LE VERIFICHE
TRIBUTARIE IN AZIENDA

-LA TERRITORIALITA’ DELLE
PRESTAZIONI DI SERVIZI
INTERNAZIONALI

PER UN’OFFERTA EFFICACE
-SEGMENTAZIONE DEL MERCATO E
PIANIFICAZIONE STRATEGICA DI
PRODOTTO

-SOCIAL MEDIA MARKETING
-COME COSTRUIRE, MOTIVARE E
(GESTIRE UNA RETE VENDITA

-LA GESTIONE STRATEGICA DELLE
VENDITE COMPLESSE NEL B2B
-GESTIONE STRATEGICA DEI PREZZI
PER MASSIMIZZARE IL PROFITTO
-LINKEDIN PER IL BUSINESS
-TUTTI COMMERCIALI!

-LEAN SALES

-OSSERVARE E RISOLVERE:
[COGLIERE NUOVE ESIGENZE DEL
CLIENTE

-GRANDI RISULTATI CON PICCOLI
BUDGET: GUERRILLA MARKETING
-GLI ORIENTAMENTI DEL CLIENTE:
[CONDURLO ALL’ACQUISTO
-SCRIVERE OFFERTE CHE VENDONO|
-VINCE IL CLIENTE O VINCI TU?
VINCE CHI SA NEGOZIARE
-NEURONETWORKING
-MIGLIORARE LE PRESTAZIONI:
PIANO MARKETING EFFICACE
-STRUMENTI E TECNICHE DI SEO
SEM PER MOTORI DI RICERCA
-COSTRUIRE E CONTROLLARE IL
BUDGET COMMERCIALE
-FORECASTING

-LA LOGISTICA PER IL COMMERCIO
ELETTRONICO

-INDUSTRY 4.0

-LA GENERAZIONE DI IDEE PER LO
SVILUPPO DELL'INNOVAZIONE IN
AZIENDA

-LEAN DESIGN

-LA GESTIONE STRATEGICA DEGLI
ACQUISTI

-EXCEL PER LA LOGISTICA
-VISUAL PLANNING OPERATIONS
MANAGEMENT

-GESTIRE E CONTROLLARE LA
PRODUZIONE PER COMMESSA
-DEMAND PLANNING

-VALUE STREAM MAPPING:
-LEAN OFFICE SIMULATION

Fonte: Elaborazione propria

INCENTIVANTI

-IL SINDACATO IN AZIENDA
-DIGITAL TRANSFORMATION
-PAGHE CORSO BASE

-LA VERTENZA SINDACALE

-LA CRISI D'IMPRESA: IL JOBS ACT
-AMMINISTRAZIONE DEL
PERSONALE: ASSUNZIONE, ORARIO
DI LAVORO, RETRIBUZIONI

-I CONTRATTI DI LAVORO DOPO LE
NOVITA’ DEL JOBS ACT

-LA “PERSONALIZZAZIONE” DEL
CONTRATTO A TEMPO
INDETERMINATO

-LA SELEZIONE DEL PERSONALE
-POTERE DISCIPLINARE E
CONTENZIOSO DI LAVORO

-LA COSTRUZIONE DI UN PIANO
FORMATIVO

-INVIO DEL PERSONALE
ALL'ESTERO

- CONTROLLI A DISTANZA
SULL’ATTIVITA DEI LAVORATORI
-LA CESSIONE DEL QUINTO DELLO
STIPENDIO

-LA CESSAZIONE DEL RAPPORTO DI
LAVORO DOPO IL JOBS ACT
-CORPORATE SOCIAL NETWORK
-LA GESTIONE DEI RAPPORTI TRA
AZIENDA E AGENTI DI COMMERCIO
-PAGHE CORSO AVANZATO

-IL BUDGET DEL PERSONALE

-LO SVILUPPO DELLE PERSONE

-LA GESTIONE CONSAPEVOLE DEI
CONFLITTI

-LEADERSHIP OPERATIVA:
(AFFIDARE GLI OBIETTIVI Al
COLLABORATORI

-LA GESTIONE EFFICACE DEL
TEMPO

-SVILUPPARE L'ATTENZIONE E
POTENZIARE LA MEMORIA

-MI PIEGO MA NON MI SPEZZO:
RESILIENZA PER ESSERE PIU
POSITIVI, EFFICACI E PRODUTTIVI
-PROBLEM SOLVING & DECISION
MAKING

-DAL GRUPPO AL TEAM
LEADERSHIP OPERATIVA:
CONTROLLARE O
RESPONSABILIZZARE |
COLLABORATORI?
-COMUNICARE EFFICACEMENTE
IN PUBBLICO

SICUREZZA
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Tabella 27: ADP - Scomposizione dei Servizi.

ZUCCHETTI

ADP

SERVIZI
ADP

SOFTWARE
NTEGRATG,

HR

TEAM
SYSTEM

HR PORTAL

ADMINISTRATION MANAGEMENT
MODULI: MODULI: MODULI:
-PAYROLL E POST-PAYROLL -GESTIONE E SVILUPPO -ANALYTICS
-BUDGET E COSTO DEL LAVORO -ORGANIGRAMMI -SELF SERVICE
-PRESENZE, ASSENZE E TURNI -PERFORMANCE MANAGEMENT -PROCESSES
-PIANI FERIE -TALENT MANAGEMENT -QUERY & REPORTING
-TIMESHEET -SELEZIONE -MOBILE
-TRASFERTE E NOTE SPESE -FORMAZIONE
-SICUREZZA E ACCESSI -SALARY REVIEW
-730 ONLINE -SALUTE E SICUREZZA SUL

LAVORO

Fonte: Elaborazione propria

ADP, per esempio, puo essere avvantaggiato nell’applicazione della modularita perché il tipo
di servizio che offre ben si presta ad essere scomposto in tanti piccoli moduli. Ogni singolo
modulo ha infatti una propria struttura, un proprio obiettivo e pud infatti essere acquistato in
maniera indipendente rispetto agli altri. ADP, infatti, gestisce tre macro servizi in ambito di
amministrazione e gestione del personale, ognuno di questi strutturato facilmente in tanti
moduli.

Puo non risultare cosi semplice per quelle aziende che offrono una diversa tipologia di servizio.
Per le aziende operanti nel settore della formazione, ad esempio, le possibilita di una
strutturazione in chiave modulare sono infinite. Il CUOA e NIUKO, infatti, per seguire i casi
analizzati, hanno adottato due approcci molto distinti, seppur entrambi modulari.

Il CUOA sfrutta la modularita per offrire dei percorsi semi-strutturati, con una parte comune

e obbligatoria ed una parte a scelta, tra i possibili moduli, a carico dello studente. Questa
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scuola offre la possibilita al cliente di essere coinvolto, ma lo fa veicolando le sue scelte
offrendo un numero di moduli limitati, collegati ad ogni programma, tra cui scegliere.

NIUKO invece si approccia in maniera totalmente opposta, non applica dei limiti, ma lascia che
I'intero processo decisionale sia a carico dello studente, il quale potra scegliere di comporre il

proprio percorso formativo attingendo da tutti i moduli disponibili per le varie aree tematiche.
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11.CONCLUSIONI

In questa tesi si e trattato 'argomento della modularita. Dopo una generale presentazione del
concetto di customizzazione e standardizzazione, si € visto come la modularita rappresenti un
equilibrato mix tra le due. Si puo parlare di mix perché, fra le tante cose, la modularita riesce
a combinare la possibilita di incrementare la produttivita, quale vantaggio della
standardizzazione, con la soddisfazione personale dei clienti, vantaggio principale della
customizzazione.

A seguito di un’overview delle diverse tipologie di modularita, quella di prodotto, nella
produzione e nei processi, quella dell’organizzazione e della supply chain, e quella dei servizi,
si e focalizzata I'attenzione su quest’ultima, non meno importante di quella dei prodotti, ma
purtroppo ancora poco trattata dai vari autori.

La modularita dei servizi viene quindi intesa come l'identificazione di vari elementi base del
servizio, moduli, che andranno poi ad essere combinati tra loro per far fronte a differenti

Ill

richieste provenienti da diversi clienti, attraverso lo strumento del “mix and match”. Questo
concetto ricorda quindi il gioco della Lego applicato perd al grande mondo dei servizi,

attraverso la loro progettazione come unita scomposte, pronte ad essere assemblate.

Grazie quindi ad un’analisi della letteratura, di alcuni studi generali e di altri molto piu specifici
in aspetti particolari della modularita, si sono elencati e descritti alcuni esempi significativi di
come questo concetto poco studiato venga comunque applicato in servizi molto differenti e
di ogni tipo, dalla modularita nelle universita, alle agenzie di viaggi online, alle aziende

logistiche, al settore della sanita e alle navi da crociera.

La tesi si & poi concentrata sui servizi collegati alle Risorse Umane, in quanto area
fondamentale ed indispensabile di ogni impresa, piccola e grande. Con I'aiuto di tre referenti
aziendali, c’é stata la possibilita di esplorare come operano tre realta molto importanti nel
settore della formazione, dell’amministrazione e della gestione del personale, il CUOA, NIUKO
ed ADP. Si sono analizzate le tipologie di servizi offerti, la loro modalita di progettazione,
I'impatto della modularita, i benefici e gli svantaggi collegati. Si & poi proceduto con una

comparazione tra i diversi casi.
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A seguito di questa analisi si & capito come le varie aziende abbiano, in maniera piu 0 meno
consapevole, fatto propria la logica della modularita in diversi modi: chi ha deciso di applicarla
a tutti i prodotti dell’offerta, come I'azienda ADP, chi invece solamente a determinati servizi
specifici, come il CUOA e NIUKO, mantenendo gli altri come standard o custom. C’'é chi ha
voluto mantenere, anche nel caso dell’applicazione della modularita, un rapporto molto
stretto con il cliente, e chiinvece ha preferito non coinvolgerlo. Si sono analizzate nel dettaglio

le strutture dei vari servizi, studiando la modalita di progettazione.

Siritiene fondamentale ribadire I'importanza della modularita durante la fase di progettazione
di un servizio, considerando tutti gli aspetti positivi in precedenza descritti, ma si ritiene
altrettanto doveroso ammettere che questa logica viene ancora troppo poco applicata nelle
imprese di servizi. E infatti molto difficile che queste ultime offrano servizi solamente
modulari. Si & evidenziato perd come riescano ad applicare nella propria offerta il giusto mix
di servizi customizzati, standardizzati e modulari per essere sempre piu competitive in un
mercato che evolve.

Perché si, si sono visti gli innumerevoli vantaggi della modularita, ma altrettanti sono quelli
derivanti dalla customizzazione e dalla standardizzazione. Quindi, anche se non c’é
un’esclusiva dei servizi modulari, le aziende di questo settore possono ritenersi comunque
soddisfatte dal loro utilizzo combinato delle varie modalita di progettazione ed offerta, per

riuscire a godere di tutti i rispettivi vantaggi.
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