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L'integrazione
d1 un network complesso
1n quattro passi

Lezioni dal campo

Le imprese sono sempre piu spesso coinvolte in network in cui la scelta dei
partner e la gestione delle interazioni tra i soggetti diventano un fattore
critico di successo. In tale contesto, il processo di integrazione fra imprese,
definito in letteratura come processo di integrazione esterna, appare critico.
Il presente lavoro identifica i principali momenti decisionali nell’ambito del
processo di integrazione esterna in network strutturalmente complessi,
chiarendo il nesso sequenziale fra le diverse scelte.
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global supply chain

The Integration of a Complex Network In Four Steps.
Lessons Learned from the Field Firms are increasingly involved in complex
inter-firm networks, where the selection of partners and the management of interactions become
a critical success factor. In this perspective, the process of integration between the members of
the network, commonly defined as an external integration process, appears critical. This paper
identifies the main decisions in the external integration process within networks characterized
by a complex structure, shedding light on the sequence of managerial choices.
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Il SCIENCE

L'INTEGRAZIONE DI UN NETWORK COMPLESSO IN QUATTRO PASSI

e imprese fanno sempre piu spesso
parte di network che si creano in se-
guito a scelte strategiche dei man-
ager, quali il ricorso all'outsourcing
e le prassi collaborative con fornito-
ri e clienti per la co-gestione di alcuni proces-
si aziendali. Secondo una prospettiva di Sup-
ply Chain Management (SCM), le interazioni
dell'impresa con gli altri membri del network
devono essere gestite in modo da raggiunge-
re un adeguato grado di integrazione esterna.
In tale prospettiva, gli studi di SCM mettono
in evidenza come lintegrazione esterna pro-
duca effetti benefici sulle performance azien-
dali per i soggetti coinvolti in tale processo di
integrazione (Lee 2000; Power 2005).

Lintegrazione esterna appare quindi una
leva manageriale capace di far crescere la
competitivita dellimpresa, anche se, come
sottolineato da alcuni studiosi (Fawcett e Ma-
gnan 2002), governare efficacemente il pro-
cesso di integrazione non risulta affatto sem-
plice, specialmente per le imprese che appar-
tengono a network caratterizzati da una strut-
tura complessa. Tali network presentano un'e-
levata eterogeneita sia degli attori che com-
pongono il network sia delle interrelazioni che
si instaurano fra essi (Gerschberger et al. 2012).

Un‘analisi accurata degli studi focalizzati sul
tema dellintegrazione esterna ha fatto emer-
gere lesiguita di contributi indirizzati a com-
prendere i momenti decisionali piu critici
nell'ambito del processo di integrazione ester-
na nei network strutturalmente complessi.

Il presente lavoro identifica le decisioni cri-
tiche da prendere nell'ambito del processo di
integrazione esterna nei network caratterizza-
ti da una struttura complessa, evidenziando il
legame sequenziale esistente fra esse (Figura
1). Il framework definito puo essere utilizzato
dal management per pianificare al meglio I'in-
tegrazione esterna.

Le evidenze empiriche emerse dallo studio
di tre casi aziendali hanno consentito di com-
prendere la varieta delle scelte strategiche
e delle specifiche sfide manageriali in tema
di integrazione esterna nei network struttu-
ralmente complessi. E stato inoltre rilevato
come quest’ultima risulti una pratica piutto-

sto articolata, come evidenziato recentemen-
te da alcuni autori (Braziotis et al. 2013), e che
richiede di essere guidata efficacemente.

| riferimenti teorici e le domande
diricerca

I concetto di integrazione nella supply
chain

Nella disciplina del SCM il tema dellintegra-
zione nella supply chain, noto nella letteratura
anglosassone con I'acronimo SCI (Supply Chain
Integration), ha catturato l'attenzione di molti
studiosi, i quali hanno dato vita a un intenso di-
battito, senza tuttavia riuscire a convergere ver-
so una definizione univoca del concetto di in-
tegrazione. Alcuni autori, tra cui Van der Vaart
e Van Donk (2008), nel loro lavoro di revisione
della letteratura, hanno evidenziato come sia-
no state proposte negli anni varie definizioni e
modalita di misurazione della SCI.

| pit recenti contributi sul tema considera-
no lintegrazione come un concetto pit am-
pio rispetto a quello della collaborazione, in
guanto una piena integrazione fra membri
della supply chain richiede non solo collabo-
razione, ma anche un forte coordinamento fra
le parti (Mackelprang, Robinson e Webb 2012;
Leuschner, Rogers e Charvet 2013).

Malgrado l'assenza di una definizione uni-
voca di SCl, un‘analisi accurata delle diverse
prospettive teoriche proposte dagli studiosi
mette in luce le tre principali tipologie di scel-
te che l'impresa deve compiere in merito al
processo di integrazione: i) stabilire con quali
attori integrarsi all'interno della supply chain,
ovvero definire l'estensione dell'integrazione;
ii) definire le forme di integrazione con i di-
versi attori; iii) identificare le azioni pit idonee
per conseguire un adeguato livello di integra-
zione con ciascun attore.

L'estensione dell'integrazione

Vari studi hanno evidenziato limportan-
za di distinguere lintegrazione con sogget-
ti esterni all'impresa, nota come integrazione
esterna, dall'integrazione allinterno dellim-
presa, che si realizza fra le funzioni aziendali
che devono operare come parte di un proces-
so integrato (Flynn, Huo e Zhao 2009).
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| diversi contributi accademici hanno con-
siderato il tema dell'integrazione esterna prin-
cipalmente con riferimento alla triade fornito-
re-produttore-cliente (Kache e Seuring 2014).
In tale prospettiva, & stata enfatizzata la stra-
tegicita per un produttore di integrarsi sia con
i fornitori che con i clienti (Flynn, Huo e Zhao
2009; Vallet-Bellmunte e Rivera-Torres 2013).
Poco dibattuto, invero, appare il tema dell'in-
tegrazione dellimpresa con altri membri del-
la supply chain che non siano posizionati se-
quenzialmente rispetto al flusso «fisico» dei
beni venduti e/o dei servizi erogati.

Spesso le moderne supply chain sono en-
tita complesse, caratterizzate da una pluralita
di imprese eterogenee in stretta relazione fra
loro. Le interconnessioni fra i diversi attori del-
la supply chain, collocati sia in posizione se-
quenziale rispetto al flusso dei materiali e del-
le informazioni, sia in posizioni non necessa-
riamente contigue rispetto ai medesimi flus-
Si, possono essere meglio rappresentate uti-
lizzando il modello del network (Hearnshaw
e Wilson 2013). Per esempio, Microsoft (lansi-
ti e Levien 2004) e Cisco System (Li 2009) han-
no dato origine a vasti business ecosystems,
essendo in relazione con una molteplicita di
soggetti (fornitori, distributori, outsourcees,
produttori di prodotti o servizi complementa-
ri ecc.), con cui interagiscono per la creazione
di valore per il cliente finale. Nell'ecosistema
di business assumono rilevanza diversi attori,
oltre ai fornitori e distributori, e si pone il pro-
blema dell'integrazione dell'impresa con altri
soggetti (lansiti e Levien 2004).

Recenti studi evidenziano una tendenza
positiva delle imprese a ricercare l'integrazio-
ne e la collaborazione anche con i concor-
renti nell'ambito di specifici processi azienda-
li, come per esempio nelle attivita logistiche
(Pomponi, Fratocchi e Rossi Tafuri 2015).

Le forme di integrazione fra imprese

In letteratura sono stati proposti numerosi
modelli di classificazione delle diverse forme
di integrazione fra imprese, che sottolineano
una mancanza di un orientamento condiviso
sul tema. Leuschner, Rogers e Charvet (2013)
hanno distinto tre forme di integrazione fra

imprese: a) lintegrazione informativa, che si
ottiene in presenza di uno scambio strutturato
di informazioni e dati; b) lintegrazione operati-
va, che si realizza quando vi e coordinamento
e collaborazione a livello di processi/attivita; c)
lintegrazione relazionale, che si riferisce all‘a-
dozione di relazioni strategiche fra imprese,
caratterizzate da fiducia, commitment e orien-
tamento a obiettivi di lungo termine. Le diver-
se forme di integrazione possono essere rag-
giunte implementando specifiche azioni. In
particolare, alcuni ricercatori hanno evidenzia-
to la valenza di possedere tecnologie e prassi
consolidate in grado di favorire l'integrazione
fra le parti (Vickery et al. 2003).

La gestione del processo di integrazione
appare indubbiamente piu critica per le im-
prese che si trovano immerse in network dalla
struttura complessa, composti da una molti-
tudine di attori e da legami multipli di diversa
natura e intensita. Risulta pertanto interessan-
te, in ragione dell'esiguita della letteratura sul
tema, approfondirne lo studio con riferimen-
to a specifici casi di studio.

Le domande di ricerca

Diversi studiosi hanno messo in evidenza
come non sia semplice raggiungere lintegra-
zione esterna (Bowersox, Closs e Stank 2000;
Fawcett e Magnan 2002). Lintegrazione appa-
re critica anche perché i manager tendono a
dedicare la maggior parte delle risorse azien-
dali alla gestione delle attivita core di business,
piuttosto che investire in progetti di integrazio-
ne esterna (Fawcett e Magnan 2002). La rilut-
tanza dei manager verso lintegrazione esterna
¢ anche dovuta alloggettiva difficolta di gui-
dare efficacemente il processo di integrazione,
soprattutto quando limpresa si trova immersa
in network strutturalmente complessi.

Sulla base dello scenario descritto sono sta-
te formulate le sequenti domande di ricerca.
B Quali sono i momenti decisionali piu rile-
vanti nell'ambito del processo di integrazione
esterna nei network strutturalmente com-
plessi?

B Quale approccio dovrebbe guidare i man-
ager nel processo di integrazione esterna nei
network?
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La metodologia di ricerca
Il contesto empirico

| gestori di terminal container portuali sono
attori rilevanti nell'ambito di supply chain glo-
bali, in cui i flussi dei materiali viaggiano via
mare per giungere a destinazione. La globaliz-
zazione della produzione ha favorito la cresci-
ta del commercio marittimo, spingendo acca-
demici e practitioner a interrogarsi sul ruolo
che i porti hanno nelle supply chain globali.
| diversi contributi accademici sono concor-
di nel riconoscere limportanza per i terminal
portuali di essere integrati nelle supply chain.
Nel contempo, l'integrazione non risulta tut-
tavia una pratica di facile implementazione,
anche in virtu dell'eterogeneita dei membri
del network.

Il network logistico-marittimo portuale
presenta una molteplicita di attori, le cui re-
lazioni non si identificano nella (tradiziona-
le) categoria relazionale cliente vs. fornito-
re. In altre parole, premesso che le societa ar-
matoriali sono «i clienti» degli operatori ter-
minalisti, numerosi sono i soggetti utilizza-
tori del terminal, non necessariamente legati
a esso da relazioni e transazioni commerciali
(Midoro, Musso e Parola 2005; Midoro e Paro-
la 2011). lagenzia marittima, lo spedizionie-
re, l'operatore logistico, I'autotrasportatore, la
societa di trasporto ferroviario, il Multimodal
Transport Operator (MTO), sono tutte catego-
rie di user in costante relazione operativa con
il terminalista per lo scambio di informazioni
e la gestione congiunta di processi e routine
organizzative (Stopford 2009). Tali soggetti
sono dunque parte attiva dei diversi processi
in gquanto co-produttori, insieme al terminali-
sta, del servizio erogato al fine di un'efficiente
gestione e sincronizzazione dei flussi maritti-
mo-terrestri. Vi € dunque una complessita or-
ganizzativa di filiera che vede la comparteci-
pazione di attori aventi ruoli e interessi eco-
nomici tra loro parzialmente divergenti (Do-
oms e Verbeke 2007; Denktas-Sakar e Kara-
tas-Cetin 2012).

Oltre ai soggetti direttamente impegnati
nella gestione operativa della filiera logistica,
in campo portuale rivestono un ruolo chiave
altre categorie di stakeholder, con cui il ge-

store di un terminal detiene relazioni diret-
te o indirette. In particolare, le organizzazio-
ni pubbliche che governano il porto (Auto-
rita Portuali) instaurano una relazione diret-
ta con il terminalista, gestore in concessione
di una particolare area portuale. Inoltre, i ge-
stori di terminal portuali possono essere in-
fluenzati nello loro scelte strategiche da alcu-
ni gruppi di stakeholder, riconducibili alla sfe-
ra economica (associazioni di imprese, came-
re di commercio ecc.), sociale (sindacati, lavo-
ratori ecc.) e ambientale (associazioni/grup-
pi di cittadini, associazioni ambientaliste ecc.)
(De Langen 2006; Notteboom e Winkelmans
2002).

Il network logistico marittimo-portuale,
pertanto, si caratterizza per una forte etero-
geneita sia degli attori sia delle relazioni che
si instaurano fra essi, costituendo un conte-
sto particolarmente appropriato per lo stu-
dio delle modalita di integrazione dei sogget-
ti all'interno di network strutturalmente com-
plessi.

Il disegno diricerca e la selezione dei casi
di studio

La metodologia del «caso di studio» é stata
utilizzata nell'ambito di questa ricerca poiché
risulta idonea quando l'obiettivo dello studio
¢ identificare variabili chiave, cercando anche
di comprendere i legami fra esse (Voss 2009).
E stato formulato un disegno di ricerca basato
sullo studio di casi multipli perché appare piu
robusto e completo rispetto a un approccio
basato sullo studio di un singolo caso (Herri-
ott e Firestone 1983).

La selezione dei casi e avvenuta con lin-
tento di definire un theoretical sample, come
suggerito da alcuni studiosi (Eisenhardt
1989; Meredith 1998). Sono stati seleziona-
ti tre gestori di terminal container portuali,
vale a dire PSA International, Hutchison Port
Holdings (HPH) e Eurogate, che risultano es-
sere tra i principali player del settore (Drewry
Shipping Consultants 2013). | tre casi riguar-
dano grandi operatori internazionali, pit in-
clini all'integrazione esterna rispetto a play-
er di medio-piccole dimensioni (Panayides e
Song 2009). | tre casi selezionati permettono
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di catturare la varieta delle scelte strategiche
e delle specifiche sfide manageriali in tema
di integrazione.

Le fase di raccolta dati e informazioni é sta-
ta realizzata adottando un protocollo di anali-
si largamente diffuso in letteratura (1).

Principali evidenze del contesto
empirico

Nei tre casi selezionati, la scelta di perse-
guire l'integrazione esterna e stata dettata
da obiettivi strategici ben definiti (Tabella 1).
Comparando i tre casi emerge che il miglio-
ramento dell'efficienza operativa dei terminal
rappresenta un obiettivo che ha spinto ver-
so l'integrazione ciascuno dei tre operatori.
Rendere piu efficienti le operations, sia quel-
le ship-to-shore side che land-side, permette
di ottenere migliori performance operative
(come minori tempi medi di turnaround del-
le navi) con conseguente innalzamento della
soddisfazione dei clienti. Non mancano, tutta-
via, differenze fra gli operatori. Eurogate, per
esempio, ha ricercato lintegrazione esterna
anche per rendere stabile il flusso fisico movi-
mentato in un terminal e moderare limpatto
delle fluttuazioni negative di volumi sulle per-
formance di business e operative del terminal.

PSA International ha perseguito l'integrazione
esterna in uno specifico porto, in cui & gestore
dialcuni terminal, con l'obiettivo di migliorare
la competitivita delle facilities e rendere I'area
portuale piu environmental friendly.

Le scelte di integrazione compiute da cia-
scuno degli operatori selezionati in questo la-
voro sono riportate nella Tabelle 2,3 e 4, in cui
sono state identificate le scelte che riguarda-
no gli attori del network con i quali il termi-
nalista si & integrato, le forme di integrazione
perseguite con ciascun attore e le azioni piu
rilevanti implementate per raggiungere un
adeguato livello di integrazione.

Mettendo a confronto le scelte dei termina-
listi in merito agli attori del network emerge
che e stata ricercata lintegrazione con I'Au-
torita Portuale in tutti e tre i casi. L' Autorita
Portuale rappresenta un attore rilevante del
network anche se non risulta posizionata se-
quenzialmente rispetto al flusso fisico delle
operations legate al cargo handling. Nei casi
di Eurogate e Hutchison Port Holdings (HPH),
l'integrazione con I'Autorita Portuale si & con-
cretizzata in una relazione di medio-lungo pe-
riodo per la costruzione e ammodernamento
delle infrastrutture specifiche di un terminal,
con la finalita di renderlo pit competitivo e in

TABELLA 1| GLI OBIETTIVI STRATEGICI CHE HANNO SPINTO VERSO L'INTEGRAZIONE ESTERNA

Operatore

.

Hutchison Port Holdings (HPH)

terminal

Eurogate

.

portuale

PSA International

.

Obiettivi strategici

Incrementare la customer satisfaction
Migliorare I'efficienza operativa dei terminal
«+ Rendere best in class la dotazione infrastrutturale e tecnologica dei

- Rendere costanti i volumi annui movimentati in alcuni terminal
Migliorare I'efficienza operativa dei terminal

Rendere adeguata la connessione intermodale fra i terminal e alcune
strategiche facilities localizzate nelle immediate vicinanze dell’area

Aumentare il livello di servizio al cliente
Migliorare I'efficienza operativa dei terminal
« Rendere pill competitivi e sostenibili alcuni porti

(1) Tenendo conto delle indicazioni fornite da  dal set di domande che sono state utilizzate  della triangolazione delle fonti (Yin 2009). | dati
Yin (2009) & stato sviluppato un protocollo pro-  nell'ambito delle interviste semistrutturate e le informazioni, infatti, provengono da inter-
cedurale composto di alcune sezioni. La parte  (Voss 2009). La fase di raccolta dati e informa-  viste semistrutturate, siti internet aziendali, re-
fondamentale del protocollo & rappresentata  zioni & stata condotta rispettando il principio  port e altri documenti ufficiali.
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Gli attori del network

grado di movimentare piu efficacemente ed
efficientemente la merce, con conseguenze
positive per lintero porto. PSA International,
invece, ha instaurato con |'‘Autorita Portuale
una relazione di medio-lungo periodo per re-
alizzare specifici progetti di ricerca finalizzati
allinnovazione tecnologica in campo portua-
le allo scopo di rendere pit competitivi e so-
stenibili i porti.

Lintegrazione fra terminalista e Autorita
Portuale rappresenta un'evidenza innovativa
rispetto ai precedenti studi sul tema dell'in-
tegrazione esterna dei terminal container, in
cui gli studiosi hanno considerato unicamen-
te l'integrazione con i clienti e con gli user del
terminal (Panayides e Song 2008).

Forme di integrazione esterna

Per quanto riguarda lintegrazione con i
clienti, comparando le Tabelle 2, 3 e 4 si pud
constatare che lintegrazione e stata ricerca-
ta a livello sia informativo sia operativo con il
duplice obiettivo strategico di migliorare l'ef-
ficienza operativa lato mare e di aumenta-
re il livello di soddisfazione dei clienti. In un
caso specifico, l'operatore terminalista (Euro-
gate) ha deciso di creare una joint venture con
la compagnia marittima MSC con l'obiettivo
di rendere costanti, per quanto possibile, i vo-
lumi di merce movimentati dal terminal MSC
Gate (in Germania).

Le evidenze empiriche relative all'inte-
grazione con gli user del terminal chiarisco-
no che la forma di integrazione prevalente

TABELLA 2 | LE PRINCIPALI SCELTE DI HPH IN MERITO ALL'INTEGRAZIONE ESTERNA

Azioni strategiche piu rilevanti

stakeholder

Informativa  Operativa Relazionale
Investimenti in ICT per favorire lo scambio elet-
tronico di dati e informazioni (soprattutto per lo
sviluppo di sistemi EDI). In alcuni terminal, pia-
Shipping lines X X nificazione delle risorse (personale, mezzi) per
eseguire specifiche attivita (carico-scarico della
nave) svolta in collaborazione con le shipping
lines
Produttori di Creazione di join venture ad hoc per lo sviluppo
sistemi informativi e X di soluzioni ICT per ottimizzare la supply chain
tecnologie (sistemi basati su tecnologia RFID)
Investimenti in ICT per favorire lo scambio elet-
Vettori tronico di dati e informazioni. In alcuni terminal
(autotrasportatori, (per esempio ECT Delta Terminal), collaborazione
imprese di trasporto X X con alcune categorie di vettori (per esempio au-
ferroviario, imprese di totrasportatori) per definire le procedure relati-
trasporto fluviale) ve al prelievo e carico-scarico dei container nel
<) User piazzale
Spedizionieri X
o . Sviluppo siti internet dei terminal per favorire la
SnCE Eiice X comunicazione e condivisione di dati e informa-
Provider (LSP) Zioni (per esempio e-services)
Agenti Marittimi X
Investimenti congiunti di medio-lungo termine
d) Altri " con |'Autorita Portuale in infrastrutture specifiche
Autorita Portuale X

di un terminal (per esempio ristrutturazione delle
banchine)
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TABELLA 3 | LE PRINCIPALI SCELTE DI EUROGATE IN MERITO ALL'INTEGRAZIONE ESTERNA

Gli attori del network Forme di integrazione esterna Azioni strategiche piu rilevanti

© Egea SpA - TUTTI 1 DIRITTI SONO RISERVATI

imprese di trasporto
ferroviario, imprese
di trasporto fluviale)

Spedizionieri

Logistics Service
Provider (LSP)

Agenti Marittimi

d) Altri
stakeholder

Autorita Portuale

Informativa  Operativa  Relazionale

Integrazione con le shipping lines anche a livello
relazionale. Creazione di una joint venture con

a) Clienti Shipping lines X X X Med.lterranean Sh.|pp|ng Cqmpany (MSQ) pfer la
gestione del terminal container MSC Gate, situa-
to nella citta di Bremerhaven, dedicato esclusiva-
mente a navi container della MSC

Produttori Non applicabile. Eurogate instaura
ONTIOIGIY  di sistemi informativi semplici relazioni di business Non applicabile
e tecnologie con i propri fornitori
Vettori
(autotrasportatori,

Investimenti in ICT per favorire lo scambio elet-
tronico di dati e informazioni

Sviluppo del sito internet per favorire la comuni-
cazione e condivisione di dati e informazioni

Investimenti congiunti di medio-lungo periodo con
I'Autorita Portuale in infrastrutture specifiche di un
terminal (per esempio investimenti per ammoder-
namento di binari ferroviari interni al terminal). In
rari casi, l'investimento congiunto ha riguardato in-
frastrutture esterne a un terminal, localizzate nelle
immediate vicinanze dell'area portuale

e quella informativa, in cui fra terminalista e
user vengono scambiati in modo struttura-
to dati/informazioni per un'efficiente gestio-
ne e sincronizzazione dei flussi marittimo-
terrestri.

Implicazioni manageriali

Le evidenze emerse da questo studio han-
no una valenza manageriale per le imprese
che intendono ricorrere allintegrazione ester-
na per raggiungere determinati obiettivi stra-
tegici e sono coinvolte in network struttural-
mente complessi.

In primo luogo, le imprese devono defini-
re chiaramente gli obiettivi strategici che in-
tendono perseguire con lintegrazione. Risul-

ta possibile identificare anche obiettivi di so-
stenibilita, il cui raggiungimento puo con-
sentire di soddisfare le attese di alcuni speci-
fici stakeholder. Per esempio, l'operatore PSA
ha ricercato l'integrazione anche con l'obiet-
tivo di ridurre limpatto ambientale delle atti-
vita portuali. Includere obiettivi di sostenibili-
ta fra i driver dell'integrazione esterna rappre-
senta una scelta meno usuale rispetto ad al-
tre, come per esempio quella dell'integrazio-
ne per migliorare le performance operative,
ma senza dubbio con un impatto altrettanto
positivo per l'impresa.

In secondo luogo, le imprese non dovreb-
bero limitarsi, come sovente accade, a con-
siderare unicamente lopportunita di inte-
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TABELLA 4 | LE PRINCIPALI SCELTE DI PSA INTERNATIONAL IN MERITO ALL'INTEGRAZIONE ESTERNA

Gli attori del network Forme di integrazione esterna Azioni strategiche piu rilevanti

Informativa  Operativa  Relazionale

Investimenti in ICT per favorire lo scambio elet-
tronico di dati e informazioni (soprattutto per lo
sviluppo di sistemi EDI). In alcuni terminal, piani-
ficazione delle risorse (personale, mezzi) per ese-
qguire specifiche attivita (carico-scarico della nave)
svolta in collaborazione con le shipping lines

a) Clienti Shipping lines X X

Non applicabile. PSA ha creato una propria

Produttori A .. .
.. ) software house per sviluppare i sistemi
o di sistemi . R . . . I
b) Fornitori . . informativi dei propri terminal. Ricorre Non applicabile
informativi . L L
. solitamente a semplici relazioni di business
e tecnologie . . .
per acquistare specifiche tecnologie
Vettori
autotrasportatori, . - . .
.( p Investimenti in ICT per favorire lo scambio elet-
imprese di trasporto X N -
s tronico di dati e informazioni
ferroviario, imprese
di trasporto fluviale)
c) User
Spedizionieri X
Logistics Service Sviluppo del sito internet per favorire la comu-
Provider (LSP) X nicazione e condivisione di dati e informazioni
Agenti Marittimi X

d) Altri

stakeholder Autorita Portuale

Investimenti congiunti di medio-lungo perio-
do con I'Autorita Portuale in progetti di ricerca
finalizzati all'innovazione tecnologica in campo
portuale (per esempio il Port Technology Rese-
arch and Development Programme finanziato in
partnership con 'Autorita Portuale di Singapore)

grazione con i clienti e con i fornitori, ovve-
ro con gli attori posizionati sequenzialmen-
te rispetto al flusso fisico delle operations. In-
fatti, puo risultare strategico integrarsi con al-
tri attori del network. Nel caso degli operato-
ri terminalisti risulta strategico integrarsi an-
che con l'Autorita Portuale per rendere le fa-
cilities piu competitive mediante lo sviluppo
di sistemi e tecnologie innovativi in campo
portuale, capaci di facilitare le relazioni con i
principali user.

In terzo luogo, le evidenze empiriche con-
fermano che il portafoglio di azioni che pos-
sono essere implementate per raggiunge-
re un adeguato grado di integrazione risulta
ampio. Esso comprende non solo azioni per

dotare limpresa di tecnologie dell'informazio-
ne e della comunicazione in grado di facilita-
re lo scambio di dati e informazioni fra le parti,
ma anche azioni per istituire prassi collabora-
tive con i partner di integrazione. La creazione
e il consolidamento di prassi collaborative ri-
chiede un considerevole sforzo organizzativo
sia allimpresa sia al partner, poiché & neces-
sario cambiare il modus operandi aziendale e
sviluppare particolari competenze relazionali.
Nel caso degli operatori terminalisti Iintegra-
zione con le shipping lines si estende anche a
livello operativo oltre che informativo, deter-
minando una diversa modalita di realizzazio-
ne di alcuni processi (realizzazione congiun-
ta) e richiedendo la capacita di interagire se-
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condo una prospettiva di partnership, evitan-
do un comportamento opportunistico a dan-

FIGURA 1 | DECISIONI CRITICHE NELL'AMBITO DEL PROCESSO

DIINTEGRAZIONE ESTERNA IN NETWORK

© Egea SpA - TUTTI 1 DIRITTI SONO RISERVATI

no del partner.

Infine, emerge come sia possibile pianifi-
care l'integrazione esterna ricorrendo a un
approccio sequenziale (Figura 1) che parta
dall'identificazione degli obiettivi strategi-
ci che si intendono perseguire con l'integra-
zione e si concluda con la formulazione del-
le azioni da implementare per raggiungere
un adeguato grado di integrazione. Nel caso
dell'operatore Eurogate, per esempio, l'obiet-
tivo strategico di rendere costanti i volumi
annui movimentati in uno specifico terminal
ha portato a identificare I'attore con cui in-
tegrarsi, ovvero le shipping lines, le cui scelte
sulle rotte marittime da percorrere possono
incidere profondamente sui flussi che un ter-
minal e in grado di attrarre e movimentare.
La scelta seguente di dar vita a un'integrazio-
ne relazionale basata su una joint venture ha
rappresentato l'opzione ottimale per far con-
vergere gli interessi dei partner.

Conclusioni

Il presente lavoro evidenzia i principali
momenti decisionali nell'ambito del proces-
so di integrazione esterna di imprese coin-
volte in network strutturalmente comples-
si. In tali contesti, I'integrazione esterna as-
sume connotati di maggiore criticita per l'e-
terogeneita degli attori coinvolti e delle re-
lazioni che si vengono a instaurare fra essi.
Le scelte di integrazione, riguardo agli atto-
ri con cui integrarsi, alle forme di integrazio-
ne da ricercare con ciascun attore e alle azio-
ni da implementare per raggiungere un ade-
guato grado di integrazione, devono essere
compiute dopo aver eseguito un‘analisi ap-
profondita del network a cui la propria im-
presa appartiene e dopo aver identificato gli
obiettivi da perseguire con lintegrazione.
Adottando una visione ristretta, spesso, ven-
gono considerate unicamente le opportuni-
ta di integrazione secondo un'ottica verticale
con clienti e fornitori, trascurando altri attori
rilevanti del network. Comprendere a fondo
la struttura del network costituisce invece la
base per poter compiere in modo efficace le

STRUTTURALMENTE COMPLESSI

Definire gli obiettivi strategici

\4

Per ciascun obiettivo strategico identificare
I'attore o gli attori con cui integrarsi

4

Per ciascun attore definire le forme
di integrazione da instaurare

\ 4

Formulare le azioni per raggiungere un adeguato
grado di integrazione con ciascun attore

principali scelte in tema di integrazione, poi-
ché consente una visione pit ampia di tut-
ti i potenziali partner e delle relazioni diret-
te o indirette che I'impresa detiene con cia-
scuno di essi.

| risultati del presente studio risultano
di supporto ai manager chiamati a guida-
re in modo efficace il processo di integra-
zione esterna della propria impresa nell'am-
bito di network caratterizzati da una strut-
tura complessa. Inoltre, questo studio forni-
sce un contributo alla letteratura in tema di
SCl, stimolando il dibattito su un argomen-
to che risulta essere stato ancora poco ap-
profondito. La ricerca futura potrebbe esse-
re indirizzata a comprendere come gesti-
re nel contesto aziendale le conseguenze
di un'implementazione non ottimale delle
azioni pianificate per raggiungere l'integra-
zione esterna. |
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