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TECNOLOGIE

Linformatica non é democratica,
hel problema per un’associazione di categoria

di Lauro Venturi

Questa storia, che racconta in prima persona come é stato vissuto

e governato un processo di cambiamento, é stata scritta alla fine del 2002.
L’autore non ha voluto aggiornarla. E’ giusto cosi.

Oggi, probabilmente, scriverebbe una storia diversa. Le esperienze

si collocano in un certo momento della nostra vita.

Hanno un loro imprevedibile sviluppo, una loro imprevedibile durata.

A un certo punto ci accorgiamo che possiamo considerarle concluse.

Ma restano nella memoria. Non dimenticheremo mai quello che ci hanno
insegnato, e come ci hanno cambiato.

Lauro Venturi
Amministratore Delegato
di SIAER

Le immagini di computer

che illustrano l'articolo

sono state fornite da HP.

Oltre ai server AXP

mostrano interni dell' Open VMS
Competence Center

di Nashua (NH - USA).

Ho un ricordo netto del giorno di luglio del
2000, quando il mio capo mi ha invitato a
pranzo e mi ha proposto di assumere il ruo-
lo di Amministratore delegato della societa
informatica del sistema CNA Emilia Ro-
magna. SIAER' occupa poco pit di sessan-
ta persone che sviluppano software e servi-
~ zi per 300 filiali di 15 Associazioni provin-
ciali. Non produce singoli pacchetti pit o
meno collegati ma un vero e proprio siste-
ma integrato utilizzato da circa 3000 addet-
t1 che per conto di CNA realizzano servizi
daadempimento (paghe, contabilita,...) per
oltre 70.000 aziende artigiane e PMI. Lavo-
rando in questa organizzazione da ventidue
anni conoscevo, In veritd non molto da vicino, le potenzialita e le problematiche di que-
sta struttura consortile, ma mai avrel pensato di dovermene occupare.
In quel momento infatti ero responsabile di un progetto di knowledge management per
riposizionare il processo della rappresentanza degli interessi, mi occupavo di bench-
marking per le PMI e fino a pochi anni prima ricoprivo il ruolo di Amministratore De-
legato di una societa di consulenza sempre del sistema CINA: buona parte del mio tem-
po era assorbita da attivita diretta, consulenza e formazione, nelle piccole imprese. Sa-
pevo che in primavera si era aperta una discussione che verteva, in sintesi, sull’esigen-
za di ricondurre con pit forza la strategia della societa informatica a quella complessiva
del sistema: era noto che in quel periodo - con due anni di anticipo - I'intero CdA, Am-
ministratore Delegato compreso, sarebbe stato rinnovato. .. perd mi sembravano in ve-
rita problemi di altri.
Come sempre avviene per le decisioni complesse, si & scatenato in me un girone di va-
lutazioni razionali e di sensazioni irrazionali, un cocktail di opportunita e rischi, di fati-

'Sistema Informativo Aziende Emilia Romagna.
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che immaginate e di ambizioni in verita misurate. Po-
che ore dopo quel pranzo, per altro gradevole, ho mes-
s0 a fuoco una controproposta: risolvere il mio rapporto
di lavoro come dirigente e dietro una significativa ma
non eccessiva buona uscita attivare uno spin off sulla
socleta di consulenza che dirigevo in precedenza. Le
ragioni di questa controproposta erano due: la passio-
ne che ho per il lavoro di consulente-formatore e lo scar-
so interesse che allora nutrivo per 1 servizi da adempi-

mento: per altro non avevo mai lavorato sino ad allora
nella fabbrica det servizi, a parte una parentesi di un
paio di anni di direzione di una filiale territoriale. Mi
ero sempre occupato di problematiche di nicchia e mi
ci ero affezionato. Non potendo perd percorre questa
soluzione, perché non accettata, ho valutato che la sfi-
da era interessante e quindi ho dato il mio assenso. Do-
podiché sono partito per due settimane di vacanze in
Indonesia. Confesso che il bel mare di Lombok e la se-
renita del momento ogni tanto erano interrotti da ri-
flessioni: fard bene, saro all'altezza? Tutti predichiamo
il cambiamento, ma quando ¢’é da lasciare l'avvolgen-
te perimetro dell’esperienza per andare ad esplorare
terreni nuovi i ripensamenti non mancano. Al rientro
ho traslocato dal mio ufficio di Bologna e in pieno ago-
sto ho iniziato a lavorare nella nuova azienda, senza
nemmeno un giorno di affiancamento con 1l mio pre-
decessore. Il clima era teso e risentiva di una situazio-
ne di incertezza che incombeva da diversi mesi.

Ho iniziato a leggere 1 bi-
lanci, 1 piani industriali, 1
verbali del consiglio di am-
ministrazione e ho calen-
darizzato colloqui indivi-
duali con i responsabili dei
diversi settori, che com-

ponevano la direzione ope-

rativa. Posso suddividere questi nove colloqui in tre ti-
pologie: approccio positivo; stato d’attesa; ostilita, o
meglio: Finalmente! Aspettiamo. Te la facciamo vedere
not! In pieno agosto la rappresentanza sindacale mi1 ha
chiesto un incontro per sapere quali erano le intenzio-
ni della nuova direzione e per avere garanzie sul non
smantellamento della struttura, tema sul quale il gos-
sip all'interno del sistema soffiava da tempo.

Pochi giorni dopo I'insediamento mi sono trovato a do-
vere assumere decisioni di grande impatto, quindi ari-
schio e poco reversibili, come la sottoscrizione di un
contratto per la revisione dell’intera rete che collega gli
oltre trecento punti del nostro sistema. Parallelamen-
te c’erano da sbrigare piccole incombenze quotidiane
vitali per il funzionamento dell’azienda. Ho immedia-
tamente realizzato che 1l salto tra un’attivita di consu-
lenza e formazione e la gestione di una struttura era (sa-
rebbe stato) notevole. Ho peré fatto tutti gli sforzi per
ripassarmi le diverse regole di buona conduzione azien-
dale che tante volte avevo suggerito, in aula o in im-
presa, a centinaia di imprenditori. Di solito uno fail di-
rigente d’azienda e poi verso la fine della carriera di-
venta consulente, a me succedeva il contrario!

Il progetto ASP

In settembre I’agenda si & subito riempita di appunta-
mentl importanti, primo tra tutti lo studio e lo svilup-
po di un progetto, appena abbozzato, che interveniva
sull'infrastruttura tecnologica con |'obiettivo di mi-
grare verso un assetto di Application Service Provider.
Questo lavoro doveva poi rientrare in un progetto stra-
tegico teso a realizzare un sistema nazionale dei servi-
zi informatici, attraverso la fusione delle tre principali
societd di servizi informatici che intervenivano sul si-
stema associativo, a volte in collaborazione, altre vol-
te in concorrenza. Un passaggio importante & stato la
scelta della societa di consulenza che mi avrebbe af-
fiancato in questo lavoro: oscillavo tra la tentazione di
affidarmi a megastrutture che mi offrissero soluzioni
chiavi in mano -perché a volte & umano sognare che al-
tritilevino le castagne dal fuoco -, ed una piu ragione-
vole opzione di co-progettazione.

Da ottobre a dicembre si & lavorato per approfondire
I'idea di fondo del cosiddetto ‘progetto ASE”’, renden-
doci subito conto che andavano apportati significativi
cambiamenti di rotta. L esigenza piu forte, per me, era
quella di evitare che un processo di ripensamento tec-
nologico molto profondo diventasse paradossalmente
I'occasione per rinchiuderci ancor pill in casa nostra,
accarezzando pit o meno esplicitamente 'idea di un
CED a nostra misura e somiglianza. Anche 1o conve-
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nivo che occorreva muoversi con gradualitd, prima I'in-
frastruttura poi I'intervento sugli applicativi, perd mi
preoccupava davvero il fatto che tutta una serie di co-
se venivano date come immutabili, a meno di non es-
sere disponibili a consistenti bagni di sangue. Oggi,
guardando a quei momenti con la leggerezza che il tem-
po aiuta a costruire, credo che mi abbia molto agevo-
lato il non essere un informatico, oltre al supporto del
consulente che é stato davvero prezioso. Perd la di-
mensione, un ricordo lucente ¢ durissimo come il dia-
mante’ , & quella della solitudine di quei momenti. Da
un lato la proprieta, che si esprimeva nel Consiglio di
Amministrazione, e che rappresenta anche i clienti,
aspettava di ricevere segnali convincenti sulla strada da
intraprendere. E all’interno 1 dipendenti, che conti-
nuavano a vivere un clima di incertezza e nonostante le
mie rassicurazioni aleggiava il timore che chissa quale
pericolosa strategia si stesse costruendo per compro-
mettere I'azienda. Anche con i responsabili dei setto-
ri, 1 miel primi collaboratori, non era possibile attiva-
re, in quella fase un metodo di lavoro collegiale. Il grup-
po era macroscopicamente diviso, con lacerazioni for-
tt derivate dalle tensioni passate. E poi non volevo in
alcun modo correre il rischio di appoggiarmi a quella
oa quell’altra cordata senza avere capito prima cosa era
davvero utile e conveniente per I’azienda. Non sono
mancati, in quel periodo e in quelli successivi, esplici-
t1 ed impliciti ricatti che facevano forza sul fatto che
parti consistenti del nostro sistema informativo, sia a
livello applicativo che di middleware, non erano for-
malizzate - ¢ quindi risiedevano, come conoscenza a
dir poco implicita, nella testa di diverse persone che
potevano mettere a disposizione o meno il loro sapere
a seconda dell’orientamento che si sarebbe preso. In
verita, per non tracciare un quadro troppo nero a cau-
sa del fatto che mentre sto scrivendo fuori ¢’é un tem-
po grigio e nebbioso (Modena non & Lombok), su due
grandi appoggi sapevo di potere contare: il mio capo,
che nel frattempo era diventato Presidente della socie-
td che amministravo, e il Presidente regionale che rap-
presentava per cosi dire I'azionista di riferimento. Que-
ste due persone sono state fondamentali per superare
gli ostacoli quotidiani e conferire un quadro strategico
all'intera operazione. All'inizio di febbraio dell’anno
successivo, 11 2001, siamo finalmente approdati ad una
decisione che si basava su due assunti: dovevamo rea-
lizzare un processo di innovazione e non di pura otti-
mizzazione e si riconfermava il fatto che le Associazio-
ni provinciali, contemporaneamente clienti e proprie-

‘Francesco Guecini, Farewell,

tari, intendevano gestire ancora insieme 'informatica,
e non prendere strade separate. Da quel momento ho
iniziato a lavorare alacremente sul progetto di riposi-
zionamento tecnologico ed organizzativo, e quindi an-
che strategico, individuando il partner che mettesse a
fuoco un progetto di dettaglio. La selezione si & ristret-
ta presto a tre soggetti: un System Integrator, un Car-
rier ed un Internet Service Provider che si presentava in
cordata con un primario hardware vendor e che era da
poco stato acquisito da una multinazionale del settore

Il bel mare di L.ombok.

telecomunicazioni. La gestione delle relazioni con que-
sti soggettl meriterebbe un racconto a parte. Mi limito
a segnalare che la commistione di questioni tecniche,
economiche, negoziali e strategico-politiche & stata una
formidabile palestra di apprendimento in diretta.

Il cambiamento, se reale, cambia le cose

Per chi lavorava in STAER la scelta di collaborare con
un partner rappresentava pit di mille chiacchiere la vo-
lonta di non fare tutto in casa e di acquisire competen-
ze anche all'esterno. Come tutti i grandi passaggi, per
qualcuno & un’opportunita, per qualcun altro un vin-
colo, una minaccia.

La primavera del 2001 ha visto il fiorire di una forte
conflittualita interna. E poiché non credo di avere la
struttura né del martire né del Don Chisciotte, o me-
glio: poiché penso di avere imparato negli anni che cer-
tislanci debbono essere non soffocati, ma ponderati si,
ho deciso che era venuto il momento di fare il punto con
i miei diretti collaboratori, Ritenevo conclusa una fase
di circa sei mesi nella quale lo stile di comando era sta-
to consapevolmente direttivo, manageriale, senza spa-
zio per 1 modelli di leadership che mi sono cari e che cre-
do mi siano naturali (dico questo pur sapendo di dare
un dispiacere a qualche esperto di queste cose per il qua-
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le leader si diventa e non si nasce). Poiché anche 1sim-
boli hanno la loro importanza - e pol sintetizzano tan-
te cose! - ho convocato un incontro della direzione ope-
rativa in un gradevole agriturismo. Preparai una in-
troduzione per quanto possibile puntuale e dettaglia-
ta, equilibrata e ponderata, dura con i problemi ma non
con le persone. Ero consapevole di essere ad un bivio,
e quindi non si poteva scherzare. Sapevo che mi gloca-
vo quasi tutto, sapevo che dopo quella giornata le car-
te sarebbero state messe in tavola!

Ho percio puntato tutto sulla consapevolezza, cercan-
do di stimolare la riflessione ed evitando esortazioni o
chiamate generiche a fare gruppo. Queste cose spesso,
e forse fortunatamente, non escono dalle aziende, non
si vengono a sapere. Ma proprio per questo puo esse-
re utile raccontarlo: quel giorno si pose una pietra mi-
liare. Se fosse andata diversamente, e saperlo prima era
arduo, avremmo probabilmente messo una pietra. . .tom-
bale sulla societa.

Di quel primo incontro collegiale ricordo bene gli in-
terventi dei miei colleghi, onesti e non preoccupati di
nascondere la difficolta di confrontarsi in modo chia-
ro dopo un periodo di divisioni, di competizioni inter-
ne, di cordate. Ricordo anche che senza dirlo abbiamo
dato una lettura univoca su di un'assenza, capendo che
dopo quella giornata anche il gruppo direttivo non sa-
rebbe pit stato lo stesso.

Quel giorno decidemmo di essere un gruppo, una squa-
dra. Li convinse I'analisi che facevo e la prospettiva che
disegnavo. Quel giorno probabilmente fu anche una li-
berazione per tutti. Adesso il Comitato di direzione e
piil ristretto ma non abbiamo perso I'abitudine dirita-
gliarci un giorno al mese per fare il punto della situa-
zione, scambiarci opinioni e sensazioni, condividere i
traguardi da raggiungere.

Confermando il fatto che le conoscenze si contamina-
no, abbiamo conosciuto tanti agriturismi da potere scri-
vere una guida. Quell’incontro, dicevo, segno una dis-
continuita e, forse non a caso, nei due mesi successivi
abbiamo registrato diciassette dimissioni - che per la
nostra struttura rappresentano poco meno di un terzi
dei dipendenti. In quei momenti ho capito sulla mia
pelle il significato di ristrutturazione e cosa significhi,
davanti ad un bivio, decidere quale strada prendere.
Abbiamo passato alcuni mesi davvero difficili. Dove-
vamo supplire a carenza di conoscenze proprio nel pe-
riodo in cui |'attivita si intensifica con picchi incredi-
bili. Sapevamo bene che non potevamo sbagliare, che
non ci sarebbero stati sconti. Chi tra i nostri clienti-
proprietari era pill scettico sul nuovo corso avrebbe avu-
to 'occasione per dire “L’avevo detto!” ma anche i piu

GLOSSARIO

Larticolo, ricco di entusiasmo ed emozioni, contiene anche
termini tecnici che possono non risultare a tulli chiari. Pro-
viamo percio ad aggiungere un Glossario.

Compilandolo, perd, ci accorgiamo della vanita del tentati-
vo. Quali termini inserire nel Glossario?

A ben guardare, il loro numero non & maj sufficiente. Ci scon-
triamo in ogni caso con 1a situazione paradossale ben rac-
contata da Borges: solo una carta uguale al territorio & suf-
ficientemente dettagliata. Percio elenchiamo solo alcuni ter-
mini chiave, solo alcuni, e ¢i fermiamo.

E comungue un secondo paradosso si aggiunge al primo:
ogni definizione risultera sempre non sufficientemente chia-
ra a chi non ¢ specialista; mentre agli specialisti ogni defi-
nizione apparira superficiale e generica.

Dunque, ben vengano i glossari, importante base di ognira-
gionamento sulla socializzazione delle conoscenze (Kno-
wledge Management). Ma alla fine, torniamo alla narrazio-
ne: dobbiamo fidarci di quello che ¢i racconta Lauro Ventu-
ri. Quattro anni fa-era tutto fuorché un esperto di 1&CT. Ha
imparato facendo. (F. V)

Application, applicazione. Software destinato a supporta-
re Una specifica attivita, es. Gestione paghe e contributi.

ASP. Application Service Provider. Impresa specializzata,
chiamata ad offrire servizi di Information & Communication
Technolagy. 11 fornitore di ASP opera in base a standard espli-
citati e misurabili, ed & remunerato per come porta il servi-
7i0 sul tavolo di ogni lavoratore dell'impresa cliente. Per que-
sta via, |a singola azienda potrebbe arrivare a ‘chiudere’ i
proprio Centro Elaborazione Dati. Mentre Foutsourcing eil
4uori casa’ del Centro Elaborazione Dati, IApplication Ser-
vice Provider & una alternativa totale al Centro Elaborazione
Dati. L'ASP trova il suo vero vantaggio nell'idea dell' One to
Man, ‘uno amolti’; il costo scende in funzione del numero di
utenti serviti. I Centro Elaborazione Dati di una azienda pud
servire solo | dipendenti dell'azienda, un Centro Elaborazio-

favorevoli o comunque neutri non avrebbero accettato
un disservizio, né considerato la straordinaria preca-
rieta che stavamo attraversando.

Spigolature sui sistemi associativi

Questo passaggio mi permette di fare una riflessione.
I sistemi associativi, che per natura dovrebbero essere
solidali e tendere allo scopo comune, hanno incamera-
to alcuni virus che a volte si colorano di opportunismo
o di calcolo di convenienze di breve periodo, in altri ca-
si di vere e proprie ostilita. Questi effetti quasi mai so-
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ne Dati terzo serve i dipendenti di diverse aziende. Le pro-
messe dell'ASP si sono solo in parte realizzate.

Data Base. Insieme di dati correlati disposti in modo alta-
mente organizzato, cosi da poter essere facilmente e rapida-
mente disponibili tramite un programma di ricerca e di ge-
stione (Data Base Management System, DBMS).

CED. Centro Elaborazione Dati.

ICT. /nformation Communication Technology, Tecnologie
dell'Informazione e della Comunicazione. Insieme delle teg-
nologie che consentono il trattamento e lo scambio delle in-
formazioni - siano esse testuali, visive o sonore - in forma-
to digitale.

Middleware. Meccanismo logico che rende possibile e go-
verna lo scambio si infarmazioni tra programmi diversi.

Outsourcing. Laffidare ad organizzazioni esterne specializ-
zate di attivita o di processi tradizionalmente gestiti all'inter-
no dellazienda. Tipiche attivita oggetto di Qutsourcing sono
quelle legate allInformation & Communication Technology.

Server Consolidation. Consiste nello spostare l'insieme
dei programmi applicativi, dei Data Base e dei servizi su po-
chi server, altamente affidabili e coperti da una attenta ma-
nutenzione. Le server consolidation di successo semplifica-
no la gestione e compartano recuperi di efficienza, abbassa-
mento dei costi, miglioramento del livello di servizio.

Server farm. La sala dati prasso cui sono ospitate le mac-
chine (server) che ospitano le applicazioni. Attraverso una
infrastruttura di rete i server sono collegati alle macchine usa-
te dagli utenti (client).

TCO. fofal Cost of Ownership. Indica i costi diretti e indiret-
ti legati a una rete di computer. Il costo di ogni stazione di
lavoro - il computer o il terminale sul tavolo del lavoratore -
& compaosto dal costo dell’hardware e del software, dal costo
degli aggiornamenti, della manutenzione, del supporto tec-
nico, dell'addestramento.

no espliciti, raramente assumono la connotazione di
ostilita formali (ad esempio volo contrario), quasi sem-
pre sileggono tra le righe, nella comunicazione non ver-
bale e in tante piccole svalorizzazioni spesso gratuite.
Alcuni studi parlano di organizzazioni a legami debo-
li: credo sia vero, ma ancor pitt vero é che probabil-
mente si rischia, un po’ alla volta, di perdere I'anima,
lo scopo dello stare insieme.

E allora diventa complicato, in queste situazioni, con-
dividere decisioni importanti, assunzioni di rischio, che
poi e 'essenza dell’attivita imprenditoriale. Probabil-

x|

mente, non me ne voglia nessuno, manca davvers da
un lato un collante che prima era chiaramente politico,
discopiedi “sogni”, dall’altro anche la dimensione im-
prenditoriale & molto assente forse perché nessuno nel
sistema, né quadri né imprenditori, scommette proprio
capitale di rischio, ipoteca le proprieta personali.

Chiudo la parentesi e proseguo sul tema del processo
decisionale. Scegliere a quale partner affidare il pro-
getto, analizzare complesse proposte di outsourcing e
decidere a chi affidare il servizio, valutare lo sviluppo
di una nuova linea di prodotti, decidere se investire o
no per acquisire un nuovo cliente, valutare la cessione
di un’importante quota del capitale sociale per concre-
tizzare una partnership con un soggetto esterno che pud
incrementare la nostra catena del valore, tutto questo
& immensamente pit difficile all'interno di un sistema
assoclativo. Perché? lo credo che ci siano diverse ra-
gioni, molte perd riconducibili al timore del rischio del-
la decisione. Sbagliare una decisione spesso significa
perdere dei punti nel sistema associativo, compromet-
tere possibili, anche se sempre meno probabili, percorsi
di carriera. Una decisione complessa richiede una pro-
fonda istruttoria, la capacita di usare diverse lenti diin-
grandimento, da quelle economico finanziarie a quel-

le tecnologiche, da quelle del mercato a quelle orga-
nizzative. l.a competenza che una decisione richiede
non pud risiedere In una sola persona, che per altro si
occupa di tante altre cose, dal fare accordi politici per
la privatizzazione della municipalizzata a concordare
con un'altra associazione una posizione in merito alla
richiesta di rinnovo contrattuale dei metalmeccanici.
L allorail sistema di competenze si spezzetta, si chie-
de un parere a questo ¢ un parere a quello, si ascoltano
diverse campane e quasi sempre si rimane ad un livel-
lo superficiale. Poi rimettere insieme tutte queste tes-
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sere & davvero arduo e quindi 1l risultato é che si é con-
sapevoli, dopo tutte queste istruttorie, di essere. .. me-
no consapevoli di prima,

Un'altra strada sarebbe quella della delega, ma la de-
lega richiede fiducia, oltre a garanzie precise di chi ri-
sponde se si sbaglia. La fiducia & un altro ingrediente
che a mio parere negli anni & molto evaporata tra le per-
sone che compongeno un'associazione. Paura del ri-
schio e consapevolezza della parziale competenza in
merito quindi inducono il classico circolo virtuoso nel
quale I'analisi diventa paralisi e pit1 la decisione & com-
plessa pit se ne differisce |'attuazione, e cosi il time to
market va a farsi benedire.

Questa riflessione non significa in alcun modo che al-
I'interno dei sistemi associativi non si realizzino effi-
cienza e buona conduzione aziendale, solamente evi-
denzia la fatica e lo squilibrio tra sforzi e risultati che
spesso sl registra.

Progettare il progetto

Tornando a not, abbiamo realizzato lo studio insieme
al partner prescelto, focalizzando gradualmente 'o-
biettivo: consolidare i sistemi e fornire un valido ser-
vizio di desk top management. Qualcuno potrebbe di-
re, tanto rumore per nulla.

Non & cosi. La nostra societa, operando {in dalla na-
scita In un mercato protetto, ha privilegiato una visio-
ne globale ai problemi, non frammentata a livello di
pacchetti. Questa scelta genera semplicita ed efficien-
za nell'uso del sistema (punto di vista dell’ utilizzato-
re) al prezzo di complessita costruttiva e gestionale
(punto di vista del costruttore).

Abbiamo poi sempre dovuto progettare gli applicativi
in coerenza con l'organizzazione del lavoro presente in
CNA. Non ¢ mai esistito I'approccio inverso che, per
conseguire obiettivi di semplicita di gestione e distri-
buzione, affida al cliente tutte le incombenze legate al
servizio. Per garantire elevati standard di efficienza,
che ci vengono riconosciuti, diversi anni fa si optd quin-
di per un sistema distribuito che gestiva un sistema in-
tegrato di servizi, legati tra di loro da un middleware
costruito internamente.

Oggi abbiamo poco meno di 200 server AXP disloca-
t1 nel centro nord Italia che macinano altrettanti data
base. Complessivamente parliamo di 106.584 MB di
memoria e di quasi 4.000 GB su disco, con una poten-
za elaborativa fornita di quasi 200 mila TPS (trans-
azioni per secondo).

La prima sfida ¢ stata quella di verificare se era possi-
bile accentrare i Data Base a livello di ogni provincia
cliente. Parliamo, nel caso piti complesso, di circa 50

Data Base che, diventando uno, comportano 74.767.345
istanze in 671 tabelle. Dopo avere realizzato le attivita
internamente, questa estate abbiamo fatto specifici test
presso 'OpenVMS Competence Center di Nashua
(NH - USA). I risultati sono stati molto positivi e quin-
di ha preso concretezza l'ipotesi di accentrare i nostri
sistemi su cinque cluster formati da tecnologie Com-
paq E545 e relativo storage.

La decisione di investire nel progetto di accentramen-
to de1 data base & stata assunta prima ancora di avere la
certezza che la server consolidation sarebbe stata ap-
provata dalla proprietd, d’altra parte chi non rischia
non rosica.

Un altro elemento critico della server consolidation &
chiaramente quello della rete, sia in termini di robu-
stezza e di performances che di costi. In merito ai co-
sti il mandato che abbiamo avuto & stato quello di rea-
lizzare questo progetto senza prevedere investimenti
specifici e quindi la nostra attenzione sul TCO (total
cost of ownership) & stata ed & sempre elevatissima.
Probabilmente altre realta, penso alle banche, posso-
no affrontare progetti di questo tipo con una minore
pressione economica, di questo ne ho avuto consape-
volezza lavorando con i diversi fornitori - partner.

La server consolidation é anche I'occasione per acqui-
stare servizi e non tecnologie, potendoci concentrare
sui nostri saperi distintivi. Saremo chiamati ad espri-
Imere una nuova competenza, che & il presidio e la ge-
stione di fornitura altamente strategiche in quanto sul-
le strutture in outsourcing mettiamo il core business
del nostro sistema.

Sino ad ora ho evidenziato una fase di ristrutturazione
ed una di ripensamento. In mezzo ¢'¢ stata e c'é quel-
la della riorganizzazione.

Dicevo prima che la situazione che ho trovato era mol-
to parcellizzata, 1'area informatica aveva livelli di co-
ordinamento insufficienti con chi produceva software
e questi ultimi, al loro interno, erano fortemente ver-
ticalizzati. Per dare un'idea, alcune linee di prodotto si
erano sviluppate utilizzando ambienti Windows, altre
erano scritte attraverso un linguaggio proprietario che
risiede all’interno del middleware sviluppato in casa,
cosicché non tutti i programmi potevano scambiarsi
informazioni.

Ad ottobre del 2001 & stata presentata la nuova strut-
tura organizzativa che ha organizzato la linea in tre aree
(sistemi, servizi e sviluppo) ed introdotto due impor-
tanti staff: business analyst e senior consultant. In que-
sto modo I'operativita quotidiana di sviluppo e manu-
tenzione software non & intralciata da questioni ine-
renti analisi di mercato, studi su nuove opportunita tec-
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nologiche o costruzione di prototipi. Potra sembrare
banale sottolineare queste modifiche, ma nel nostro ca-
so ha voluto dire separare i programmatori dagli anali-
sti, mentre prima l'organizzazione era tutta concentra-
tain aree segmentate sul singoli servizi (paghe, fiscale,
servizi verso le CNA), con il limite che, acquistando 1
nostri clienti tutta la gamma prodotti, su di loro rica-
devano metodologie e stili molto diversi.

Intervenire su gruppi che da oltre dieci anni lavorava-
no in modo pressoché chiuso e a volte, anche se non
esplicitamente, in concorrenza tra di loro, mantenendo
anzi incrementando la motivazione non & stato banale.
La nuova organizzazione
permette un miglior presi-
dio dei processi e per age-
volare questa gestione ab-
biamo prodotto un apposi-
to software, accessibile a
tutti 1 dipendenti, grazie al
quale s1 ha visibilita delle
attivita programmate e del-
lo stato di avanzamento del
lavoro. Gradualmente il
software, che gia gestisce
anche i piani formativi e la
diffusione di informazioni,
potra diventare una vera e
propria piattaforma HR.
Per un’azienda di poco pita
di cinquanta persone non &
male. Verso la fine dell’an-
no la societd incaricata di
studiare un progetto di in-
tervento sull'infrastruttu-
ra tecnologica ha presenta-
to il suo documento. Si & aperta una importante fase di
diffusione di questi risultati, dall’ambito propriamen-
te tecnico a quello piti associativo.

Progetti di questa portata, infatti, hanno successo solo
attraverso una forte condivisione dei diversi attori, qui
il proprietario che ha 1l 51% dell’azienda e comunque
decide non ¢’é. All'inizio del 2002 si & aperta una fase
dinegoziazione con il partner per colmare alcune lacu-
ne che 1l progetto presentava.

A nol interessava mantenere come minimo invariato il
livello di solidita e di performance del sistema e, nel con-
tempo, avere costi sostenibili. Non abbiamo mai cre-
duto alle tabelle che importanti societa pubblicano in
merito alla riduzione di TCO garantita dall’outsour-
cing. Innanzitutto perché 1 costi cessanti hanno una ve-
locita molto pit ridotta di quelli sorgenti, e poi perché

agendo su una struttura cosi capillare & pressoché im-
possibile avere un'unica cabina di regia, un unico cru-
scotto che controlla la situazione. Dicevo prima che oc-
corre sviluppare questi processi in grande sintonia con
i clienti - proprietari i quali prima di mettere mano al-
le loro strutture aspettano, e probabilmente non a tor-
to, di vedere gli effettivi benefici della nuova soluzione
centralizzata. A marzo era chiaro che la proposta di out-
sourcing avanzata dal partner non era economicamen-
te sostenibile, quindi abbiamo deciso di esplorare altre
strade. A settembre disponevamo di un’offerta di ser-
vizio compatibile dal punto di vista economico e tecni-

co con le nostre esigenze, frutto di una collaborazione
tra due soggetti con 1 quali avevamo gia relazioni di-
stinte. 31 & quindi sviluppato un percorso decisionale su
due grandi filoni: seminario tecnico per presentare ai
responsabili CED delle Associazioni provinciali le ca-
ratteristiche ed 1 benefici della server consolidation e
specifici incontri con ogni cliente per valutare I'impat-
to sul TCO. In questi momenti assume un'importan-
za centrale la capacitd di comunicare con equilibrio 1
punti di forza ed 1 limiti della proposta, ascoltando chi,
o perché davvero non capisce o perché é strumentale,
pone perplessita ed interrogativi.

1 miei colleghi che hanno la responsabilita tecnica ov-
viamente si sono innamorati del progetto, cosa che per
altro é successa anche a me. Hanno perd saputo affron-
tare questi momenti con grande competenza e sicura-
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mente oggl, di fianco ad una dimensione tecnico pro-
fessionale gia adeguata, si ritrovano una competenza
di gestione, manageriale, decisamente robusta. Que-
sto approccio laico e razionale ha pagato.

Con-vincere

La decisione di sottoscrivere il contratto con i partner
& stata formalmente assunta dall’assemblea dei soci ed
ora dobbiamo realizzare un progetto davvero complesso.
E perd un progetto di tutti, anche le persone non di-
rettamente coinvolte partecipano e sono informate.

Inoltre si fanno carico, con energia e convinzione, di un

maggiore carico di lavoro per il fatto che alcune figure
chiave dell’azienda sono da tempo coinvolte in un im-
pegho straordinario.

Il ripensamento dell’infrastruttura tecnologica non &
solamente una razionalizzazione dell’esistente.
Incrementa il valore dei nostri servizi permettendo al-
le imprese di interagire con i diversi applicativi senza
dovere utilizzare I'unico canale fisico di contatto della
tiliale, garantisce la diversificazione delle modalita ero-
gative per soddisfare le esigenze delle filiali CNA ma
anche quelle di studi professionali, enti locali, grandi
imprese, che rappresentano mercati di sviluppo per il
nostro sistema. E poi rende finalmente possibile gesti-
re ed integrare soluzioni non prodotte internamente ma
acquistate o coprogettate con altre strutture per soddi-
sfare specifiche nicchie di esigenze.

lo, come ho detto, non avevo nessuna competenza di
[&CT, ma ho utilizzato la leva tecnologica per intro-
durre cambiamenti organizzativi che non si fermano al
perimetro dell'azienda che amministro.

L’ho fatto insieme ad altre persone perché un uomo so-
lo al comando é una metafora improponibile in questi
contesti cosi turbolenti e indefiniti. Discutere con i
clienti, 1 soci, 1 dipendenti di riassetto tecnologico ha
significato doversi chiarire in che direzione andare e
come ridefinire le attivita.

Grazie anche al lavoro di altri dirigenti del sistema as-
soclativo, questa ristrutturazione si & armonicamente
collegata con 1l lavoro in precedenza fatto sul processo
della rappresentanza. Due strade diverse, la prima soft,
fatta di riflessione e di formazione, la seconda hard, tec-
nologica che ha cambiato profilo ad un’azienda. In en-
trambi i cantieri 1 dirigenti si sono confrontati, pur con
intensita e motivazioni diverse, per dare maggiore com-
petitivitd al sistema associativo.

(& un aspetto che probabilmente ho sottovalutato in
questo percorso: 1l coinvelgimento dei responsabili dei
diversi Ced provinciali,

Queste persone, se non coinvolte pienamente nel pro-
getto sentono minacciato il proprio ruolo che sicura-
mente st modifica ma non si azzera. Come sempre, se
ci sono competenze queste vanno mantenute e svilup-
pate, evitando competizioni interne che distruggono
valore e fanno perdere tempo.

Abbiamo recuperato questo limite nelle fasi finali del
nostro lavoro, attraverso incontri plenari ma anche con-
fronti specifici in ogni realta provinciale per valutare
insieme gli impatti tecnologici, organizzativi ed eco-
nomici del nostro progetto, dove nostro senza retorica
sta per tutto il sistema, non solo per SIAER.
Concludendo queste riflessioni mi veniva da pensare:
“E’ stata una bella guerra!”.

Il buon senso e un po’ di pudore perd mi fanno dire che
le guerre purtroppo sono ben piti tragiche e devastan-
t1. In ufficio da diversi anni ho una vignetta di Altan,
che conla sua straordinaria acutezza dice: “Quando ri-
usciremo finalmente ad essere efficienti saremo cosi
sfiniti che non avremo pit1 voglia di fare un tubo!”
Questi due anni e mezzo sono stati intensi e faticosi,
hanno regalato qualche acciacco in piti pero non sono
una guerra per la banale ragione che nessuno é stato
sconfitto. I clienti avranno migliori servizi, 1 dipendenti
sono pil motivati e serent, 1 partner entrano in un si-
stema interessante ed io mi sento molto pit robusto
professionalmente e soddisfatto del lavoro di regia.
D’altra parte il futuro non si prevede ma si inventa, si
costruisce,
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