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PRESENTAZIONE

di Lanfranco Senn

La pubblicazione da parte della Commissione Europea del “Libro Bian-
co sui Servizi di Interesse Economico Generale”, COM (2004) 374, ha
spinto verso una decisiva riforma dei diversi settori operativi delle public
utilities in Italia; a tali settori appartengono, quali fasi diverse di un’unica
filiera, i servizi di captazione, potabilizzazione e distribuzione, oltre che di
fognatura e depurazione, delle acque.

Ai servizi di “pubblica utilita” o di “interesse economico generale”, la
normativa europea riconosce un ruolo sociale primario, che impone alle
imprese ad operare secondo un duplice principio:

— la tutela del consumatore, attraverso la garanzia di talune condizioni

minime, quali la continuita dell’erogazione, I’accessibilita economica
e geografica al servizio di base, la qualita del prodotto fornito e
I’'uguaglianza nel trattamento dell’utenza;

— I’economicita della gestione aziendale, secondo i principi della cor-

retta gestione imprenditoriale e dell’efficienza.

Le condizioni in cui si trova, ad oggi, il settore del servizio idrico in Ita-
lia sono perd quanto mai complesse: numerose sono infatti le problemati-
che emerse, principalmente determinate dall’approccio gestionale tradizio-
nalmente utilizzato e dallo sviluppo normativo degli ultimi anni. La Legge
quadro per la gestione del servizio idrico integrato — cosiddetta Legge Galli
— risale, infatti, al 1994, e numerosi da allora sono stati gli aggiornamenti
attraverso molteplici interventi normativi sulle public utilities, nazionali e
regionali, che hanno messo in evidenza come il dibattito sulla disciplina del
settore sia tutt’altro che chiuso. | gestori, tuttavia, pur in attesa di una ri-
forma organica inerente la loro attivita, hanno dovuto rispondere ai cam-
biamenti imposti da un mercato che negli ultimi dieci anni é stato oggetto, a
livello internazionale, di un processo di concentrazione; essi, di conseguen-
za, Si Sono spesso trovati a concretizzare trasformazioni, talvolta significa-
tive, della situazione aziendale, nella generale incertezza del contesto.
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Tale situazione, che verra esaminata nel secondo capitolo della ricerca,
ha condotto ad un mercato fortemente eterogeneo: le imprese che gestisco-
no il servizio idrico — non ancora, come si vedra, totalmente integrato — pre-
sentano connotati gestionali, proprietari e organizzativi a tratti sensibilmen-
te diversi.

In questa complessita ambientale e nella varieta delle strategie che le a-
ziende, in tutta risposta, adottano — privilegiando ora la crescita dimensio-
nale, ora la concentrazione territoriale — emerge I’interesse per la definizio-
ne di quei fattori critici di successo per I’azienda che opera nel settore idri-
co in Italia. L analisi di benchmarking degli operatori del settore nasce,
percio, con I’obiettivo di operare un confronto tra le aziende e identificare,
in funzione dei fattori critici individuati, best practices che possano fungere
da esempio per le altre imprese competitor.

L’individuazione delle issues critiche per il successo di una utility ope-
rante nel settore idrico € stata intrapresa inizialmente attraverso I’analisi
della letteratura, come illustrato nel primo capitolo; ad integrazione di que-
sto primo aspetto, sono state effettuate alcune interviste con le figure diri-
genziali di aziende significative del settore, che hanno apportato un contri-
buto critico in termini di lettura degli accadimenti piu recenti e dello svi-
luppo di lungo periodo del settore.

Sulla base dell’analisi bibliografica e dell’aggiornamento sulla situazio-
ne odierna é stato possibile definire quali potessero essere le funzioni di
maggiore interesse su cui svolgere lo studio di benchmarking. Il capitolo
tre, dunque, presenta i risultati di questa analisi: per ciascuna issue é stata
stilata una graduatoria delle imprese, individuata attraverso il valore assun-
to dagli indicatori selezionati quali proxy delle suddette funzioni. E cosi
possibile evidenziare quali imprese, oggi, possano essere considerate di ri-
ferimento dal resto del mercato, relativamente a ciascuna delle diverse fun-
zioni messe in rilievo. Al benchmarking per funzioni si € considerato utile
aggiungere un benchmarking aziendale, comprensivo della totalita del si-
stema-impresa, cosi da individuare i best performer nel complesso delle
funzioni studiate. Essendo le funzioni aziendali complementari fra loro, in-
fatti, non e scontato che I’impresa che meglio si comporta relativamente ad
un determinato fattore critico sia tra le meglio performanti sugli altri aspet-
ti. A livello complessivo é stato quindi ri-organizzato un nuovo ordinamen-
to, non piu per aree, ma “globale”: uno degli obiettivi & quello di poter in-
dividuare la presenza di nuovi modelli aziendali che siano vincenti e, quin-
di, possano suggerire la strategia ottimale per la possibile evoluzione dalle
altre realta attive sul mercato.
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PARTE I
ANALISI DI BENCHMARKING






1. RASSEGNA DELLA LETTERATURA

Introdotti i motivi che spingono a ritenere interessante e utile sviluppare
un’analisi di benchmarking del settore idrico in Italia, occorre una docu-
mentazione relativa agli aspetti rilevanti di questo tipo di analisi e, seconda-
riamente, alle peculiarita del benchmarking declinato sulle public utilities.

Di seguito viene, quindi, presentata una sintetica rassegna della lettera-
tura che mira a spiegare la natura di questo strumento di valutazione e alcu-
ne delle sue applicazioni, ritenute significative per questo studio, al fine di:

— passare in rassegna i caratteri costitutivi dell’analisi di benchmarking
nelle sue diverse declinazioni, per valutarne I’applicabilita al mercato
del servizio idrico in Italia;

— approfondire le diverse tipologie esistenti, cosi da poter valutare qua-
le sia la modalita pit adatta per lo studio del mercato idrico;

— evidenziare casi di applicazione del benchmarking nel campo delle
public utilities e descriverne metodi e potenzialita di analisi;

— valutare se e in che termini tali analisi abbiano dimostrato di portare
un impatto sugli operatori di mercato in termini di ridefinizione delle
loro strategie e delle loro performance;

— in che termini esso “interagisce” con altri strumenti utili per la valu-
tazione delle performance aziendali.

Ad ogni modo, la rassegna bibliografica svolta ha permesso di verificare
una discreta uniformita di giudizio relativamente all’importanza da attribui-
re a tale metodo di analisi comparativa (e alla conseguente veridicita ed ef-
ficacia della valutazione dell’attivita di un’impresa che pud conseguire). La
formalizzazione di una metodologia che permetta di attribuire un giudizio
di tipo comparativo sulle performance aziendali risulta essere di particolare
interesse in un ambito di fornitura, quale é quello idrico, in cui risulta atte-
nuata la selezione competitiva di libero mercato: al contrario, la natura di
monopolio naturale non permette una sufficiente forma di controllo
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dell’efficienza della prestazione del servizio come la sua rilevanza sociale
primaria richiederebbe.

1.1. Il benchmarking come strumento di gestione strategica

L’originale formalizzazione e il principale utilizzo del benchmarking ha
connotazioni strettamente pragmatiche. Tale strumento di analisi, infatti,
viene generalmente sviluppato all’interno di un’azienda che desideri misu-
rarsi con altre imprese sia rispetto a determinate sue funzioni o processi sia
nella complessita della gestione. Lo scopo & evidentemente quello di cono-
scere quali strategie i competitor, soprattutto quelli che risultano migliori,
hanno attuato per raggiungere le proprie performance; conseguentemente, &
possibile valutare quali margini di miglioramento ci sono per I’azienda, in-
dividuare quali modelli aziendali seguire, definire un proprio percorso di
crescita.

Alcuni autori indicano come precursori di tale metodo i manager delle
societa giapponesi, che dal secondo dopoguerra fino agli anni *60, con una
certa frequenza, erano soliti compiere viaggi conoscitivi negli USA, per os-
servare i processi manifatturieri e le metodologie di gestione delle imprese
americane (Bendell et al., 1994). Senza le conoscenze e le competenze ac-
quisite osservando e confrontandosi con i colleghi d’oltreoceano, come an-
che senza la capacita di interpretarle e adattarle al contesto della particolare
azienda, gli industriali giapponesi ritenevano che non sarebbero stati capaci
di realizzare quella rincorsa allo sviluppo dei vari settori produttivi che ca-
ratterizzava gli USA. Sul piano microeconomico le origini e i primi svilup-
pi del benchmarking vengono universalmente ricondotti piu precisamente,
al contesto di una grande azienda statunitense: la Xerox Corporation, i cui
specialisti della formazione e dello sviluppo organizzativo erano alla ricer-
ca di un metodo di valutazione comparativa specifica: nel 1979, alla fine
del periodo in cui la societa godeva sostanzialmente del monopolio del
mercato veniva alla luce un sensibile divario prestazionale nei confronti dei
concorrenti, come racconta M.J. Spendolini (Spendolini, 1996), che faceva
parte, in quella circostanza, dei formatori della societa. Nel corso degli anni
ottanta, il termine “benchmarking competitivo” inizia ad interessare gli e-
sperti di alcune altre grosse societa americane, che sviluppano sperimen-
talmente, ognuna al proprio interno, diversi iter di analisi. | due aspetti pe-
culiari e innovativi, che spingono sempre piu esperti di sviluppo aziendale
ad interessarsi al benchmarking applicandolo all’interno delle proprie so-
cieta, possono essere cosi riassunti:
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I’applicabilita dell’analisi comparativa a qualsiasi impresa e non sol-
tanto ai diretti competitor, indipendentemente dalla coerenza dimen-
sionale, dalla natura pubblica o privata e dall’origine nazionale o e-
stera, attraverso la selezione dei parametri e delle misure significati-
ve e disponibili in tutte le imprese oggetto dello studio. Questo per-
metteva, ad esempio, di confrontare la propria impresa con un’altra
appartenente a un diverso settore su una particolare funzione (marke-
ting, logistica, finanza e quant’altro) in cui essa risultava essere par-
ticolarmente performante;

— la focalizzazione dell’analisi sui processi, cioe su come venivano re-
alizzati i beni e i servizi (seguendo le molteplici fasi, dalla progetta-
zione all’assistenza post-vendita) e non esclusivamente su cid che
veniva prodotto o fornito.

Alla fine degli anni ottanta, soprattutto in conseguenza della vittoria, da
parte della Xerox Corporation, di uno dei due premi Baldrige® sulla qualita
e della coincidente pubblicazione del libro di R.C. Camp proprio sul pro-
cesso di benchmarking formulato all’interno della stessa azienda (Camp,
1991), I’innovativo concetto di analisi inizia ad essere introdotto da un nu-
mero crescente di operatori, con funzione di conoscenza e valutazione
comparativa delle proprie performance, accolto grazie anche alla notevole
sensibilita che i manager statunitensi possedevano per il miglioramento
continuo, improntato sul controllo della qualita. Questo processo € stato,
inoltre, velocizzato dalla consuetudine secondo cui le imprese vincitrici del
premio Baldrige erano spinte a condividere le proprie strategie qualitative,
favorendone ed incoraggiandone I’utilizzo da parte delle altre imprese, le
guali erano ansiose di approfondire il percorso svolto dalla Xerox per la de-
finizione della sua strategia, denominata leadership through quality (Spen-
dolini, 1996).

Nonostante I’importante diffusione di tale forma di perfezionamento delle
strategie aziendali, in parte proprio grazie alla “personalizzazione” che ogni
impresa ha immediatamente operato sui primi modelli divulgati, il metodo
del benchmarking € ancora scarno in termini di definizioni, modelli ed esem-
pi teorici, tanto che si usa identificare le diverse varianti di analisi maggior-

! Nel 1987 negli USA viene introdotto il Malcolm Baldrige National Quality Act, che stabi-
lisce I’assegnazione di un premio annuale americano per la qualita. In seguito al credito dato
alla metodologia sviluppata all’interno della Xerox, con il premio attribuitole nel 1989,
all’interno dei principi guida, pubblicati nel 1991, il termine “benchmarking” ricorreva piu
volte e veniva spiegata come I’impostazione addotta dall’azienda per selezionare confronti
competitivi e termini di riferimento relativi alla pianificazione, valutazione e miglioramento
della qualita.
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mente diffuse con i nomi delle grandi imprese che le hanno inizialmente a-
dottate. Anche per il tipo di evoluzione che I’ha caratterizzato, non esiste una
definizione universalmente accettata di benchmarking, ma una molteplicita di
varianti, tutte indicanti il medesimo metodo di analisi e valutazione. Di pun-
tuale c’é, pero, la spiegazione originale del termine inglese, che & un prestito
della scienza topografica, e sta ad indicare la misura rispetto ad un punto fis-
so (il benchmark), usato, appunto, come “termine di riferimento per misurare
gualcosa d’altro” (Camp, 1991). Per quanto semplificata se paragonata con le
numerose definizioni disponibili, I’etimologia chiarisce il punto focale che fa
del benchmarking uno strumento innovativo: fondare la gestione globale del-
la propria azienda a livello di scelte strategiche non piu solo su cio che puo
essere riscontrato attraverso una analisi interna alla propria azienda o con del-
le rilevazioni statiche ed occasionali (Scozzese, 2005) dell’ambiente esterno,
ma anche sul confronto metodico e prolungato nel tempo con altre aziende.
Questo metodo garantiva un paragone con esperienze realmente differenti, e
eventualmente migliori, da cui partire per rinnovare le strategie,
I’organizzazione e il controllo della qualita.

Nonostante la molteplicita delle caratteristiche che meritano di essere
sottolineate e la parziale inadeguatezza di ogni definizione, Scozzese cita
solo due tra le varie definizioni, in quanto degne di nota poiché approvate
da molteplici aziende ed associazioni che ben conoscono la metodologia.
La prima, approvata da circa un centinaio di aziende, é stata proposta
dall’International Benchmarking Clearinghouse (IBC) (Scozzese, 2005): “il
benchmarking & un processo continuo e sistematico di misura; un processo
di continua misurazione e comparazione dei processi di business di una or-
ganizzazione con i processi di business leader dovunque nel mondo, allo
scopo di ottenere quelle informazioni che aiuteranno I’organizzazione a
predisporre azioni per migliorare le proprie prestazioni” (Miloni, 1996).
Un’altra definizione, che ne sintetizza molte similari, & quella attribuita al
direttore esecutivo della Xerox Corporation, D.T. Kearns, secondo cui il
benchmarking “rappresenta il processo continuo di misurazione dei prodot-
ti, servizi e processi aziendali mediante il confronto con i migliori concor-
renti e con le aziende riconosciute come leader nei vari settori di mercato”
(Camp, 1991). Da queste definizioni? , che sviluppano, approfondendolo e
completandolo, il concetto originario di confronto con un “punto di riferi-

2 Un’ulteriore definizione, meno rappresentativa, ma veramente interessante per il diverso
punto di vista con cui spiega il processo di valutazione, € quella data da Harmon, secondo
cui il benchmarking & “I’attitudine ad essere umili abbastanza per ammettere che qualcuno
fa qualcosa meglio di noi, ed avere abbastanza buon senso per imparare da loro ed even-
tualmente superarli nel fare quella cosa”.
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mento”, e possibile delineare le caratteristiche e i passaggi distintivi che
valgono loro il carattere di “scientificita”, nonché definire I’alveo delle me-
todologie in cui il benchmarking puo essere posizionato; e, da qui, cercare
di comprendere I’importanza dell’applicazione in un contesto aziendale.

Gli elementi costitutivi, che devono essere assecondati per il buon suc-
cesso dell’analisi, seguendo quanto gia sintetizzato nelle definizioni sopra
riportate, possono essere cosi tratteggiati:

— il benchmarking, innanzitutto, costituisce un processo continuo e non
da mettere in atto una tantum: senza una formalizzazione all’interno
delle componenti gestionali dell’impresa non potrebbe concretizzarsi
I’attivita di monitoraggio continuo dei risultati ottenuti nei processi e
nelle eventuali innovazioni introdotte;

— il benchmarking & un processo laborioso, che richiede energie, tem-
po e una certa metodicita, senza cui si rischia di non ottenere mai un
risultato. E necessario che all’interno dell’impresa ci sia chi se ne oc-
cupi in modo permanente, poiché, secondo il concetto di controllo
continuo, non si puo interrompere il monitoraggio dei miglioramenti
interni ed esterni;

— il benchmarking & un metodo di apprendimento poiché, attraverso la
sua applicazione, introduce nell’impresa la capacita di imparare dagli
altri, catturando le idee maggiormente attraenti per la condizione par-
ticolare della propria impresa e favorendo, inoltre, lo sviluppo della
capacita di apprendimento del sistema impresa;

— conseguentemente, esso permette di raccogliere preziose informazio-
ni, ma non soluzioni applicabili “in toto” all’impresa che sta svol-
gendo I’analisi: & improbabile, infatti, che un particolare processo os-
servato all’esterno sia, senza aver prima subito opportuni riadatta-
menti, adeguato alla propria realta, per le condizioni gestionali, di-
mensionali e ambientali, inevitabilmente differenti. Il benchmarking
non &, quindi, riducibile ad una tecnica di spionaggio industriale,
come spesso € stato giudicato (Watson, 1995), poiché richiede la
comprensione — e non solo I’osservazione — del modo di operare
dell’impresa ritenuta virtuosa, che le ha permesso di ottenere migliori
performance;

— con il benchmarking, I’'impresa desidera migliorarsi fino al livello
delle imprese scelte come best practices per I’indagine, mantenendo
le proprie quote di mercato o acquisendone di nuove; nell’ottica im-
prenditoriale, infatti, un tale impegno di tempo ed energie deve pre-
vedere precisi risultati di miglioramento delle performance aziendali;
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— il benchmarking, come descritto nei punti precedenti, diventa un
nuovo modo di gestione aziendale, introducendo una prospettiva e-
sterna — decisamente pitu ampia — negli obiettivi strategici e spronan-
do I’intero sistema manageriale a continui miglioramenti.

Cio detto, emerge con chiarezza perché la maggioranza della letteratura
abbia considerato tale processo a pieno titolo tra le pratiche per il controllo
ed il miglioramento della qualita e dell’efficienza aziendale.

Il benchmarking, in questa prospettiva, viene da piu autori considerato
come I’evoluzione del Total Quality Management (TQM), di cui ha ripreso
e sviluppato la focalizzazione sui processi. Al TQM?® , che valorizza la co-
noscenza dell’impresa di tutti i processi interni, il benchmarking integra la
sua componente di confronto con I’esterno, ampliandone esponenzialmente
le potenzialita, per la possibilita di indagare e analizzare i motivi per cui gli
altri sanno fare meglio.

Una volta posti i “pilastri” per la conoscenza del benchmarking & bene
verificare come la letteratura ne presenta le fasi caratteristiche e le diverse
tipologie esistenti: due aspetti che, per la natura pragmatica di questo meto-
do di analisi, sono in continua evoluzione, proporzionalmente al suo sem-
pre maggior suo utilizzo.

Per quel che riguarda le fasi di svolgimento applicativo del metodo, esi-
stono alcuni modelli di riferimento che, ugualmente a quanto si é detto per
le definizioni, sono legate alle societa che per prime o in modo piu signifi-
cativo lo hanno applicato. Una raccomandazione posta precedentemente
all’inizio dell’analisi e condivisa da tutti gli esperti del processo, riguarda
proprio la conoscenza della procedura di applicazione dell’analisi e la sua
condivisione, quanto piu possibile, all’interno dell’impresa che sta per av-
vicinarsi al benchmarking.

Il primo modello generalmente presentato € quello formulato dalla
Xerox, che si struttura in cinque fasi:

— pianificazione, in cui si identificano I’oggetto del confronto e, quindi,
le aziende da considerare. Di seguito si decide il materiale di interes-
se che occorre raccogliere e come;

— analisi, attraverso la rielaborazione delle informazioni raccolte, con
cui si misura il divario tra I’impresa e le altre aziende “campione” e
si elaborano le prospettive di performance raggiungibili in futuro;

3 Che si puo sintetizzare come una nuova filosofia grazie alla quale la qualita assume un re-
spiro “gestionale”, che riguarda tutta I’azienda, e viene perseguita con metodi analitici di
verifica, dai lavori di gruppo fino alle riunioni globali di tutti i dipendenti.
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integrazione, in cui si rende pubblico ai partecipanti I’esito dell’analisi
e si decidono gli obiettivi che si desidera concretamente perseguire;
azione, in cui si sviluppano i piani d’azione e si realizza quanto pro-
grammato. Lo svolgimento delle azioni & monitorato attraverso spe-
cifici indicatori e, in fase conclusiva, porta ad una possibile revisione
degli obiettivi individuati inizialmente, mediante i primi feed-back;
maturita, in cui si formalizza il modello di benchmarking nei proces-
si su cui e stato applicato, perseguendo la leadership.

Una derivazione di questo modello, sviluppata da R.C. Camp e M. J.
Spendolini (che, infatti, collaboravano all’interno della Xerox e sono tra i
fautori dei primi esperimenti di benchmarking avvenuti presso quella socie-
ta), consiste nello scindere in piu fasi specifiche le cinque presentate sopra.
La validita di questo modello é stata confermata anche dalla scelta di utiliz-
zo da parte del Benchmarking Club®.

Un altro modello, che e stato presentato da quattro grandi compagnie
che hanno unito il loro know-how in materia, e che da questa collaborazio-
ne prende il nome, & il Four Corporation Consortium (FCC). Questa forma
si sviluppa intorno a quattro domande, considerate fondamentali per la riu-
scita del processo di benchmarking, che sono:

“penchmarking cosa?” che indica anzitutto I’individuazione
dell’oggetto dell’analisi, oltre che I’identificazione del team di lavoro
e del suo leader e gli obiettivi che si desidera raggiungere;

“come lo facciamo noi?” che intende approfondire la conoscenza in-
terna della societa, la comparabilita degli indicatori che sono stati de-
cisi, affinché I’indagine sia significativa e la tempistica dell’analisi;
“chi € il best in class?” che rappresenta la scelta delle imprese da a-
nalizzare, perché si presentano come le migliori sul mercato e posso-
no dare all’impresa spunti interessanti;

“come lo fanno loro?” che indica la realizzazione della comparazione
dei dati raccolti, dei loro obiettivi e degli aspetti considerati critici.

Un ulteriore modello formalizza i passaggi dell’analisi in quattro azioni:

misurare il proprio stato di salute, isolando le componenti piu deboli
dell’apparato,

raccogliere le informazioni sui competitor ritenuti critici,
analizzarle, estraendo cid che risulta di diretto interesse per la pro-
pria azienda, e

adattare cio che é stato appreso dal proprio contesto, cosi da rag-
giungere, e possibilmente superare, il benchmark preso a riferimento.

* 11 benchmarking club di Business International & uno dei pili importanti network italiani.
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