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specificità tra componenti, poiché nessuno necessita dell’intervento di un
altro per assolvere alla propria funzione. Gli studiosi che si sono occupati di
modularità progettuale sembrano d’accordo sull’idea che esista una qualche
relazione tra architettura di prodotto o servizio e architettura organizzativa. 

I saggi contenuti in questo volume riassumono un percorso di ricerca plu-
riennale sul tema degli OSP, che ha preso avvio nell’ambito del progetto
“PRIN 2003 - Organization Service Providers. Dalla disintegrazione verticale
alla destrutturazione delle funzioni aziendali [Prot. 2003139511]”, e che ha
indagato in che modo standardizzazione e modularizzazione sono collegate
alla progettazione organizzativa interna ed esterna e quali sono le modalità
più efficaci ed efficienti per la gestione delle relazioni tra impresa e OSP.

Il primo capitolo (di Diego Campagnolo) è centrato sulla struttura dei set-
tori industriali, sia manifatturieri sia di servizi, e approfondisce i fattori che
spiegano l’emergere di configurazioni flessibili. L’interesse per l’evoluzione
dei settori industriali è cresciuta in parallelo alla diffusione delle strategie di
esternalizzazione, con il conseguente ridisegno dei confini organizzativi, e al
crescente numero di imprese che esternalizzano attività considerate core.
Questo capitolo, anche attraverso un ampio studio quantitativo, dà evidenza
dei cambiamenti in atto nell’ambito del sistema manifatturiero italiano.

Il secondo capitolo (di Anna Cabigiosu) fornisce un quadro sintetico sul
dibattito che ruota attorno al concetto di modularità, con specifico riferimento
alla modularità di prodotto. Lo sviluppo degli OSP infatti dipende anche
dalla capacità di progettare e realizzare prodotti modulari. Il capitolo illustra
quali sono le principali misure della modularità e fornisce gli strumenti con-
cettuali e un set di indicatori per supportare le decisioni manageriali in questo
ambito.

Nel terzo capitolo (di Anna Cabigiosu, Andrea Furlan e Arnaldo Camuffo)
il focus è spostato sull’analisi dell’impatto che la modularità di prodotto ha
sulle relazioni tra acquirente e fornitore. In teoria, quanto più i prodotti sono
modulari tanto minore dovrebbe essere il livello di integrazione richiesta agli
attori coinvolti nelle relazioni di fornitura. Sul piano empirico, però, la lette-
ratura è ancora carente. Il capitolo colma in parte questa lacuna presentando i
risultati di una ricerca su un campione di medie imprese del settore del condi-
zionamento.

In alcuni casi, la destrutturazione funzionale è deliberatamente finalizzata
alla creazione di nuove realtà imprenditoriali autonome (spin-off), che gene-
rano vantaggi sia per l’organizzazione di origine sia per il sistema economico
nel suo complesso. Questo tema è sviluppato nel quarto capitolo (di Cristiana
Compagno, Daniel Pittino e Francesca Visintin), nel quale gli Autori svilup-
pano una originale tassonomia di spin-off e sulla base di un’ampia ricognizio-
ne empirica misurano le performance dei vari profili di spin-off. 

Il quinto capitolo (di Fabrizio Gerli, Anna Comacchio, Annachiara
Scapolan e Sara Bonesso) affronta il tema della modularità nei processi di
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supporto e in particolare nell’ambito della gestione delle risorse umane. Il
lavoro approfondisce il legame tra le scelte di outsourcing e le caratteristiche
dei processi esternalizzati, mettendo in evidenza quanto conta l’adozione di
approcci modulari all’interno di tali scelte.

Nel sesto capitolo (di Cecilia Rossignoli, Lapo Mola e Alessandro Zardini)
il processo di destrutturazione funzionale è analizzato in stretta connessione
con lo sviluppo dei moderni sistemi informativi. Gli Autori discutono il tema
dei mercati digitali, o e-marketplace, e dimostrano in che modo l’utilizzo
intensivo delle tecnologie dell’informazione e comunicazione influenzano i
meccanismi operativi di intere funzioni aziendali favorendo nuove modalità
interpretative del fenomeno dell’esternalizzazione.

Con il settimo capitolo (di Martina Gianecchini), infine, si cambia il punto
di osservazione. L’Autrice non adotta la prospettiva dell’impresa che destrut-
tura una funzione, ma quella del provider che anticipando le richieste delle
imprese disegna un servizio “a pacchetti”, ponendo particolare attenzione alle
sfide strategiche che questa decisione pone (spinta continua verso l’innova-
zione per mantenere sotto controllo il rischio di una commodificazione del
servizio) e alle soluzioni organizzative per gestirla.

Giovanni Costa
Paolo Gubitta

Dipartimento di Scienze Economiche “Marco Fanno”
Università degli Studi di Padova
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cambiamento tecnologico (in primis lo sviluppo delle tecnologie dell’infor-
mazione e della comunicazione). Ad oggi tuttavia sono pochi i contributi
basati su analisi quantitative che hanno proposto modelli di evoluzione dei
settori industriali. Per lo più si tratta di lavori limitati al contesto industriale
statunitense (Schilling e Steensma, 2001). Questo contributo approfondisce i
fattori che spiegano le ragioni dell’emergere di configurazioni industriali fles-
sibili nell’ambito del sistema manifatturiero italiano. 

1.2. Modularità e configurazione dei settori industriali

I processi di deverticalizzazione, in generale, portano a una progressiva
disintegrazione delle filiere produttive, e l’emergere di configurazioni caratte-
rizzate da imprese verticalmente e orizzontalmente specializzate che interagi-
scono su base contrattuale, aumentando le interazioni tra i settori stessi. 

Nello specifico, Schilling e Steensma (2001: 1149) sostengono che i setto-
ri industriali stanno diventando “permeable, interconnected and modular”.

I due Autori, hanno analizzato le ragioni del fenomeno nel contesto dei
settori manifatturieri statunitensi. Più in particolare la loro analisi si è con-
centrata sulle ragioni che spiegano perché le imprese ricorrono all’uso di
forme organizzative modulari e perché in alcuni settori è maggiore il ricor-
so a queste forme organizzative rispetto ad altri. L’espressione forma orga-
nizzativa modulare è stata usata anche da altri autori e fa leva sulla possibi-
lità di dividere e ricombinare le componenti di un sistema per ottenere ulte-
riori configurazioni finali (Brusoni e Prencipe, 2001; Garud et al., 2003). In
altre parole, elemento chiave è il disaccoppiamento tra le risorse (di unità
organizzative diverse) che sono comunque in grado di “riconoscersi, con-
nettersi e combinarsi” per ottenere un risultato finale conservando il massi-
mo grado di flessibilità e funzionalità. Gli effetti (positivi) del fenomeno
che abbiamo descritto sopra sono tanto maggiori quanto più il conseguente
fabbisogno di coordinamento viene individuato ex-ante e gestito da mecca-
nismi basati su standard (per es. standardizzazione degli output) anziché su
feedback (per es. intervento manageriale). Questo è infatti il motivo per cui
si ricorre al concetto di modularità che è composto da tre elementi: archi-
tettura, interfacce, standard (Baldwin e Clark, 1997). L’architettura indica
la suddivisione del sistema in moduli (che nel fenomeno che stiamo analiz-
zando corrispondono alle attività che la singola impresa decide di mantene-
re in-house). Le interfacce rappresentano le modalità di adattamento,
comunicazione e interazione tra moduli (che nel nostro caso sono rappre-
sentate da contratti e/o da specifiche di prodotto). Infine gli standard sono i
parametri di valutazione delle performance richieste ai singoli moduli (nel
nostro caso possono essere rappresentati da service level agreements tra le
parti contrattuali). 
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Il modello teorico proposto da Schilling e Steensma (2001) parte dall’as-
sunzione che la tendenza da parte di un sistema produttivo di diventare più
modulare è una funzione sia del grado con cui le sue componenti sono separa-
bili, sia della possibilità/necessità di produrre configurazioni multiple dall’im-
piego di fattori diversi (Schilling, 2000: 315). Attraverso un’analisi statistica
su oltre 300 settori manifatturieri , gli autori provano che l’emergere di confi-
gurazioni modulari è positivamente influenzato dalla eterogeneità dei fattori
impiegati in input (condizione necessaria per realizzare configurazioni poten-
zialmente diverse) e della domanda (condizione necessaria per realizzare con-
figurazioni effettivamente diverse). Non solo, essi , dimostrano che l’effetto è
tanto maggiore quanto maggiore è l’intensità del cambiamento tecnologico e
la presenza di standard settoriali. 

Questo lavoro, centrato sul contesto statunitense, è ad oggi l’unico che
ha analizzato i fattori che favoriscono l’uso di forme organizzative modulari
dal punto di vista empirico. Mancano in letteratura altri lavori che dimostri-
no, a) se l’uso di forme organizzative modulari riguardi anche altri sistemi
economici e b) se le stesse forze producono effetti analoghi anche in altri
contesti caratterizzati da specializzazioni settoriali e istituzionali diverse
(Campagnolo e Camuffo, 2007). Il lavoro di Schilling e Steensma infatti
non ammette che altri fattori (per es. a livello istituzionale) possano mediare
la relazione tra l’eterogeneità degli input e della domanda e il grado di
modularizzazione del settore e che l’effetto mediato possa essere tale da
invertirne il segno. Si pensi per esempio al cambiamento tecnologico. Se è
assodato che il tasso di cambiamento tecnologico accelera i fenomeni di
disintegrazione verticale (diversamente infatti si incorre in elevati rischi di
obsolescenza), è per certi versi controverso l’effetto della natura del cam-
biamento tecnologico. Altri autori (Jacobides, 2005) hanno recentemente
dimostrato che la semplificazione nel coordinamento e la standardizzazione
delle informazioni, sono condizioni necessarie nelle dinamiche di disinte-
grazione verticale. La natura e il contenuto del cambiamento tecnologico,
difatti, possono causare un salto nella traiettoria tecnologica del prodotto,
che a sua volta può generare problemi di coordinamento intra e/o inter-orga-
nizzativo per la difficoltà di codificare o proteggere formalmente il cambia-
mento in questione. 

La domanda di ricerca del presente lavoro può essere formulata come
segue: quali sono le determinanti dell’uso di forme organizzative modulari in
un contesto economico caratterizzato dalla presenza di piccole imprese che
operano in settori maturi a basso contenuto tecnologico e ad alta intensità di
lavoro? Per rispondere alla domanda la nostra analisi sarà condotta, a livello
settoriale, su 68 settori manifatturieri dell’economia italiana. Il contesto appa-
re adeguato alla luce delle specificità che lo caratterizzano in termini di spe-
cializzazione internazionale nella divisione del lavoro, limitata dimensione e
concentrazione territoriale delle imprese attorno a distretti industriali. Queste
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caratteristiche infatti pongono alcune sfide alle ipotesi testate da Schilling e
Steensma (2001). 

Questo lavoro si inserisce nell’ambito del filone di letteratura che studia i
meccanismi della struttura istituzionale del sistema produttivo che promuovo-
no configurazioni verticalmente disintegrate e l’emergere di nuovi mercati
(Jacobides, 2005; Langlois, 2003). Si tratta di un filone relativamente nuovo
in cui mancano in particolare lavori di carattere empirico. 

Infine il capitolo fornisce ulteriori approfondimenti empirici al filone di
letteratura che assume la convergenza dei sistemi produttivi nazionali verso
un modello comune a livello globale, (Berger e Dore, 1996; Sturgeon, 2006;
Campagnolo, 2006).

Nell’economia di questo Libro il capitolo inquadra il tema della modula-
rità sia in generale sia attraverso un’analisi empirica condotta a livello siste-
mico. Per questo “apre la strada” ai capitoli successivi dove l’analisi si sposta
sulla modularità di prodotto e sulle sue conseguenze in termini di configura-
zione della filiera produttiva (Capitoli 2 e 3) e a livello di struttura organizza-
tiva e di gestione della relazione con un provider di servizi (Capitoli 4-7).

Il capitolo continua come segue: il secondo paragrafo descrive il modello
teorico e le ipotesi di ricerca. Di seguito sono richiamate le specificità del
contesto manifatturiero italiano. Seguono metodologia, statistiche descrittive,
presentazione e discussione dei risultati. Sulla base dei risultati, formuliamo,
nella parte finale del capitolo, alcune nuove ipotesi di ricerca.

1.3. Il modello di analisi: alla ricerca delle determinanti

La Figura 1 riporta il modello teorico proposto da Schilling e Steensma
(2001) per analizzare le determinanti dell’adozione di forme organizzative
modulari a livello settoriale. Esso utilizza l’approccio della Teoria generale
dei sistemi modulari (Schilling 2000) per spiegare le ragioni dell’integrazio-
ne/dis-integrazione dei sistemi produttivi. La modularità di un sistema produt-
tivo è misurata sulla base dell’utilizzo di forme organizzative modulari. Sono
definite come forme organizzative modulari: il ricorso al contract manufactu-
ring, l’uso di forme alternative di impiego del fattore lavoro e le alleanze stra-
tegiche. Le variabili esplicative sono l’eterogeneità delle risorse impiegate in
input e della domanda. Maggiore è il grado di eterogeneità degli input e della
domanda del settore e maggiore è il grado di flessibilità che dovrebbe avere la
configurazione del sistema produttivo. Tuttavia, l’effetto sul grado di modula-
rizzazione del sistema produttivo è mediato dall’effetto di fattori “abilitanti”,
ovvero standard di settore, tasso di cambiamento tecnologico e livello di com-
petizione. 
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identificare e regolamentare le questioni che potrebbero emergere durante e
dopo l’esecuzione del contratto quali specifiche di progettazione, costi, rischi,
flessibilità nella quantità e qualità. Le questioni inerenti la proprietà intellet-
tuale, la prevenzione degli effetti di spill over e il rischio di hold-up possono
ridurre (se non addirittura annullare) i vantaggi del contract manufacturing
(Rothaermel et al., 2006).

1.3.2. Forme alternative di impiego del lavoro

L’espressione forme alternative di impiego del lavoro comprende tutte le
forme di impiego diverse dai contratti full-time a tempo indeterminato quali il
part-time, l’impiego temporaneo o contingente, il cosiddetto job on call, lo
staff leasing e il teleworking (Osterman et al., 2001).

Si tratta di forme di impiego che trovano un crescente utilizzo in settori e
paesi diversi tra cui Canada, Stati Uniti, Europa e alcuni stati dell’Asia
(Armstrong-Stassen, 1998; Bhattacharya et al., 2005; Davis-Blake e Uzzi,
1993; Mayer e Nickerson, 2005; Matusik e Hill, 1998).

I cambiamenti nella tecnologia, nei modelli produttivi e la globalizzazione
ridefiniscono, sistematicamente, il tipo di conoscenza, di esperienze e di lavo-
ratori ai quali le imprese (e il mercato) attribuiscono maggior valore, che di
conseguenza trasformano le relazioni di lavoro riducendone il grado di stabi-
lità. Questo si realizza anche in conseguenza del fatto che l’information tech-
nology facilita processi di codifica e riduce la specificità (rispetto alla singola
impresa) delle capacità richieste per l’esecuzione di compiti e mansioni
(Appelbaum e Batt, 1994; Camuffo, 2002).

Le diverse tipologie di forme di impiego alternative condividono la carat-
teristica di essere forme di impiego in cui i lavoratori sono “loosely coupled”
(Orton e Weick, 1990) rispetto all’impresa dove sono attualmente impiegati.
La somministrazione di lavoro a tempo determinato, le collaborazioni coordi-
nate e continuative, il lavoro a progetto, e lo staff leasing sono esempi di
forme di lavoro in cui le imprese ri-combinano in modo flessibile capacità e
competenze secondo le esigenze contingenti del momento (Pfeffer e Baron,
1988).

Davis-Blake e Uzzi (1993) mostrano che il ricorso a forme di impiego
flessibili aumentano in diversi modi il grado di flessibilità dell’impresa: ridu-
cono significativamente molti dei costi di impiego e amministrativi; riducono
le aspettative di lavoro nel lungo termine semplificando i processi di gestione
del ciclo di vita professionale; infine rappresentano una modalità per accede-
re, in breve tempo, a conoscenze specialistiche. Altri autori (Matusik e
Heeley, 2005) segnalano che tali forme di impiego favoriscono l’apprendi-
mento organizzativo. Le imprese accedono a conoscenza esterna, hanno l’op-
portunità di importare best-practice ed ibridare la propria cultura organizzati-
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va, il cui valore è tanto maggiore quanto più si tratta di imprese che operano
in mercati caratterizzati da elevata incertezza e volatilità. Effetti positivi sono
appropriabili anche dagli stessi lavoratori che hanno l’opportunità di aumen-
tare il proprio bagaglio di competenze attraverso le esperienze che accumula-
no lavorando con o per imprese diverse.

D’altro canto, i benefici dall’adozione di forme di forme flessibili di
impiego possono essere bilanciati dai costi di turn-over quali i costi di reclu-
tamento e formazione (Voudouris, 2004), da un minor impegno e fedeltà dei
lavoratori (Cascio, 2006). Questo è tanto più vero se l’impresa si caratterizza
per un mercato interno del lavoro duale. Da un lato coloro che sono impiegati
mediante relazioni “tradizionali” (contratto a tempo indeterminato e garanzie
di impiego), dall’altro i lavoratori “contingenti”. Conflitti tra le due categorie
di lavoratori possono sorgere anche per effetto di differenze salariali e in
generale nei livelli di ricompensa (Davis-Blake e Uzzi, 1993).

1.3.3. Le alleanze strategiche

Un’alleanza strategica può essere definita come un accordo volontario tra
due o più imprese che coinvolge lo scambio, la condivisione o lo sviluppo con-
giunto di prodotti, tecnologie o servizi (Gulati, 1998). Nell’ambito di questa
definizione rientrano una varietà di accordi contrattuali e/o basati sulla scambio
di quote di capitale che sono stati indagati sotto diverse prospettive (Gimeno,
2004; Gulati, 1998; Doz & Hamel, 1998; Mowery et al., 1996; Yasuda, 2005).

Il ricorso ad alleanze strategiche, in alternativa a forme interne di governo
delle transazioni, è utilizzato per il perseguimento di una varietà di obiettivi.
Da un lato le alleanze di “apprendimento”, dove l’accordo è finalizzato
all’apprendimento e all’acquisizione reciproca di tecnologie, prodotti, capa-
cità e conoscenze. Dall’altro le alleanze di “business” in cui si persegue la
massimizzazione di asset complementari, ovvero ciascun partner apporta un
competenza specifica in una particolare attività (Lei e Slocum, 1992). Nel
primo caso i partner perseguono una significativa riduzione dell’asimmetria
informativa reciproca; nel secondo caso i partner cercano di stabilire una
posizione in uno specifico prodotto, mercato geografico o segmento di merca-
to (Koza e Lewin, 1998).

Le alleanze strategiche si caratterizzano per la definizione di routine inter-
organizzative, quali schemi stabili di interazione tra le due imprese, che sono
sviluppati e ri-definiti nell’ambito di collaborazioni ripetute. Tali routine, e i
meccanismi di governance della collaborazione, consentono azioni coordinate
e comportamenti tra i partner che possono essere considerati moduli organiz-
zativi di un sistema più ampio (Zollo et al., 2002; Robinson e Stuart, 2007).
Errori nelle fasi di progettazione e/o gestione delle alleanze possono causare
instabilità o fallimento dell’accordo stesso. 
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1.3.4. Il fattore guida: l’eterogeneità di input e domanda

Il livello di modularità di un settore è determinato dal bilanciamento di
forze contrapposte: da un lato eterogeneità delle risorse impiegate in input e
nelle richieste della domanda spingono il sistema a sviluppare configurazioni
flessibili e contingenti, dall’altro la presenza di effetti sinergici collegati a
particolari configurazioni, spingono verso l’adozione di configurazioni inte-
grali e la corrispondente riduzione del grado di modularità del settore
(Schilling e Steensma, 2001).

L’adozione di forme organizzative modulari dovrebbe assicurare all’im-
presa la capacità di combinare una più ampia varietà di risorse (materiali,
non-materiali e organizzative), e di ottenere una più ampia varietà di soluzioni
in grado di soddisfare le esigenze di una clientela eterogenea in termini di
specifiche di prodotto o livelli di servizio. Ne consegue l’ipotesi 1.

Ipotesi 1. Maggiore il livello di eterogeneità (degli input e della doman-
da) a livello settoriale, maggiore sarà l’utilizzo di forme organizzative
modulari in quel settore.

1.3.5. I fattori moderatori: il ruolo degli standard

I sistemi caratterizzati da un elevato grado di specificità sinergica
(Schilling, 2000) hanno scarse probabilità di aumentare il loro grado di
modularità, dal momento che ottengono performance superiori attraverso una
particolare combinazione delle loro componenti. Per effetto della comple-
mentarità tra elementi, configurazioni integrate di attività e risorse raggiungo-
no performance organizzative altrimenti impensabili (Siggelkow, 2002).

Tutti i sistemi sono caratterizzati da un certo grado di specificità sinergica,
che tuttavia può essere ridotto mediante la definizione di interfacce standar-
dizzate (Sanchez e Mahoney, 1996). Gli standard operano infatti come fattori
di riduzione dei costi di transazione. L’adozione di politiche di impiego
uniformi, di piattaforme di lavoro condivise, o di protocolli di processo come
l’ISO9000, opera come interfaccia standardizzata che facilita alcune tipologie
di scambio tra organizzazioni. In altri termini, l’adozione di standard ampia-
mente riconosciuti, come appunto l’ISO9000 nelle relazioni inter-organizzati-
ve, è l’equivalente funzionale di meccanismi di coordinamento strutturali e
culturali che permeano le transazioni intra-organizzative. Ne consegue l’ipo-
tesi 2

Ipotesi 2. La presenza di standard riconosciuti a livello settoriale,
rafforza la relazione positiva tra eterogeneità degli input e della doman-
da e il ricorso a forme organizzative modulari.
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1.3.6. I fattori moderatori: competizione e cambiamento tecnologico 

È noto che il dinamismo ambientale richiede organizzazioni flessibili (Burns
e Stalker, 1961). Di conseguenza, la competizione tra imprese nel settore e il
cambiamento tecnologico possono influenzare il tasso e la velocità di adozione
di forme organizzative modulari. Se tuttavia la competizione non è intensa e il
cambiamento tecnologico è contenuto, le imprese potrebbero rimanere ancorate
a configurazioni integrali. Di contro, in presenza di forte pressione competitiva
e rapido cambiamento tecnologico diventa urgente superare l’inerzia delle strut-
ture organizzative e passare a forme organizzative modulari. 

L’aumento della competizione comporta pressione sui prezzi, il restringi-
mento dei margini e aumenta le richieste della domanda. Di conseguenza
aumenta la necessità di rispondere velocemente e in modo flessibile ai cam-
biamenti del mercato, oltre alla necessità di contenere i costi. Ne consegue l’i-
potesi 3.

Ipotesi 3. Il livello di competizione tra le imprese del settore rafforza la
relazione positiva tra eterogeneità degli input e della domanda e il
ricorso a forme organizzative modulari.

L’effetto del cambiamento tecnologico sui confini dell’impresa è un tema
che non ha trovato ad oggi soluzioni univoche. Se una parte rilevante della
letteratura sostiene che il cambiamento tecnologico promuove strategie di
focalizzazione e di riduzione del grado di integrazione verticale, esiste dal-
l’altra una parte della letteratura che evitando di generalizzare sottolinea l’im-
portanza di valutare la portata (radicale vs incrementale) e la velocità del
cambiamento tecnologico, il tempo entro cui si producono gli effetti e la stra-
tegia della singola impresa. 

La letteratura più affermata sulla modularità considera la rapidità del cam-
biamento tecnologico il principale fattore guida dell’utilizzo di forme orga-
nizzative modulari (Baldwin e Clark, 2000). Il cambiamento tecnologico
accelera il periodo di obsolescenza degli impianti e dei macchinari, riduce il
ciclo di vita dei prodotti e il tempo disponibile per il recupero degli investi-
menti iniziali di sviluppo di un nuovo prodotto, perciò crea l’incentivo per le
imprese di focalizzarsi sulle attività core. 

In linea con questa prospettiva, Garud e Kumaraswamy (1995), sostengo-
no che la natura sistemica e la pervasività del cambiamento tecnologico ren-
dono difficile se non impossibile, per una singola impresa, la produzione di
tutte le componenti di un sistema. Rapidi cambiamenti tecnologici richiedono
la progettazione di sistemi che hanno il potenziale per lo sfruttamento di eco-
nomie di sostituzione e la possibilità di perseguire tali economie attraverso
una struttura reticolare dei modelli di governance. Mol (2005) dimostra nel
settore manifatturiero olandese, che l’intensità degli investimenti in ricerca e
sviluppo è un fattore che spiega il ricorso all’outsourcing. 
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