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CAPITOLO SECONDO 

L’EVOLUZIONE DEGLI ASSETTI D’IMPRESA NELLE PUBLIC UTILITIES 

2.1 Assetti proprietari e governance – 2.2 Assetti imprenditoriali e cultura 
manageriale – 2.3 Assetti operativi e catena del valore – 2.4 Le direttrici di 
sviluppo delle public utilities 
 
 
 
 
 
2.1 ASSETTI PROPRIETARI E GOVERNANCE 
 
 

L’evoluzione degli assetti d’impresa nelle public utilities risulta 
fortemente sollecitata dai fattori del cambiamento prima ricordati 
(liberalizzazione dei mercati, innovazione tecnologica, privatizzazione 
delle imprese). 

 
L'analisi delle peculiarità degli assetti di vertice delle public utilities 

permette di evidenziare fenomeni evolutivi fortemente legati ai processi di 
trasformazione in atto. 

 
In particolare, dopo un prolungato periodo di sostanziale stabilità degli 

assetti proprietari, legata alla fase storica della municipalizzazione, i fattori 
del cambiamento, evidenziati nel precedente capitolo, impongono di 
ridefinire in modo radicale la struttura del comparto. 

 
Fino alla prima metà degli anni '90, escludendo la figura marginale 

dell'impresa privata operante in regime di concessione, la massima parte 
degli operatori nei servizi di pubblica utilità era rappresentata da aziende 
speciali, organismi di diritto pubblico, diretta emanazione dell'Ente 
territoriale (municipalità) di riferimento, privi di una propria identità e 
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autonomia. La trasformazione in società di capitali delle aziende speciali e 
dei consorzi che gestiscono servizi pubblici di rilevanza imprenditoriale 
costituisce una delle linee guida comuni ai diversi disegni di riforma (1). 
 

La natura dei soggetti partecipanti alla compagine proprietaria delle 
utilities che hanno assunto la forma giuridica della società di capitali 
permane, tutt’ora, prevalentemente pubblica. Sono comunque sempre più 
frequenti i casi di partecipazione privata al capitale sociale, sopratutto nelle 
aziende di maggiori dimensioni, afferenti, per lo più, a contesti territoriali 
metropolitani. 

 
Prescindendo da un esame analitico delle caratteristiche della figura 

dell’azienda speciale, diretta emanazione di una singola municipalità e, 
dunque, riconducibile, nella determinazione delle strategie guida e nella 
definizione delle politiche finanziarie, a tale stakeholder di riferimento, 
riserviamo la nostra attenzione alle imprese di pubblica utilità che hanno 
adottato la forma giuridica della società di capitali. 

Deve peraltro essere fin da ora ricordato che non appare infrequente il 
caso di modifiche nella forma giuridica delle imprese che non abbiano 
implicato variazioni nella composizione del loro assetto proprietario. 

Con riferimento a dati resi disponibili da Confservizi-Cispel, su un 
campione di local utilities interessate da processi di trasformazione 
societaria, la presenza di una pluralità di soci costituisce un tratto 
caratterizzante per una parte assai significativa delle imprese oggetto di 
indagine (2). In altri casi, la permanenza di un unico socio (la municipalità) 
rappresenta una situazione transitoria, soggetta comunque a superamento 
nel termine di due anni dalla trasformazione (3). 
 
 

                                                 
(1) A fine 2000, a livello nazionale, tra le imprese erogatrici di servizi industriali di pubblica 
utilità associate Cispel, ben 254 (dati Confservizi Cispel, 2000) si erano trasformate in 
società di capitali, mentre molte altre avevano già avviato o progettato di avviare tale 
processo di trasformazione. La previsione di Cispel è infatti di 405 imprese trasformate in 
s.p.a entro la fine del 2001. CONFSERVIZI CISPEL [2001a] «Il quadro economico, finanziario 
e della qualità dei servizi pubblici locali alla vigilia del cambiamento istituzionale». 
http://www.confservizi.net .  

(4) In termini quantitativi, si tratta di circa un terzo delle imprese in esame. 

(3) D.lgs. 400/1999, comma 6, lettera c, modificativo del precedente D.lgs. 422/1997. 
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FIG.1 DINAMICA DEL NUMERO DI SOCIETÀ DI CAPITALI ALL’INTERNO DEL 
SISTEMA DEI SERVIZI PUBBLICI LOCALI (1995-2001) 
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Fonte: CONFSERVIZI CISPEL [2001], «Il quadro economico, finanziario e della qualità dei 
servizi pubblici locali alla vigilia del cambiamento istiuzionale». http: www.confservizi.net.  

 
 
Per le società in cui sono già presenti più soci, la percentuale di capitale 

sociale riservata ai nuovi entranti appare assai variabile, senza che sia 
comunque venuto meno il controllo da parte della municipalità di 
riferimento (4) 

. 

                                                 
(4) Qualora la municipalità non avesse mantenuto il controllo di almeno il 51% del capitale 
della società per azioni costituita, essa, in base all’attuale dettato legislativo, avrebbe visto 
venire meno il diritto all’assegnazione tramite affidamento diretto della gestione del 
servizio. Lo scenario in via di affermazione, tracciato dall’art.26 del Disegno di Legge 
Finanziaria 2002, pur stabilendo la progressiva rapida scomparsa dell’istituto 
dell’affidamento diretto, sostituito da procedure ad evidenza pubblica (gare), stabilisce 
comunque un vincolo formale al controllo pubblico della maggioranza del capitale delle 
società titolari delle infrastrutture, reti ed impianti, necessari alla produzione dei servizi. 
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Appare comunque chiaro che la presenza di soci di minoranza nel 
capitale delle local utilities non realizza di per sè una effettiva 
privatizzazione, ancorchè parziale, degli assetti proprietari. Nella maggior 
parte dei casi osservati, inoltre, il socio esterno che ha acquisito 
partecipazioni azionarie di minoranza nella utility, corrisponde ad un’altra 
impresa di matrice pubblica o a un’altra municipalità di territori limitrofi. 
Peraltro, anche soci di minoranza non afferenti alla pubblica 
amministrazione, centrale o locale, possono, a loro volta, risultare portatori 
di interessi comunque orientati a logiche di riferimento di natura 
pubblicistica. 

 
La cessione di una modesta parte delle quote di proprietà ai dipendenti, 

con l’obiettivo di accrescere il loro grado di identificazione con 
l’organizzazione ed il loro orientamento agli obiettivi aziendali, rappresenta 
una politica adottata in modo non episodico. Il ricorso a questa opzione da 
parte dei vertici imprenditoriali è anche motivato dall’interesse a favorire 
l’accettazione, da parte del personale aziendale, del passaggio a tipologie 
contrattuali di natura privatistica, con contestuale perdita dello status di 
dipendenti pubblici. 

 
L’idea dell’esistenza di un percorso parallelo e omogeneo tra 

privatizzazione formale e reale, con la relativa conseguente apertura degli 
assetti proprietari, non corrisponde quindi alla realtà di fatto osservabile in 
un’analisi complessiva del sistema nazionale delle local public utilities. 

 
Il coinvolgimento di investitori istituzionali, italiani ed internazionali, ha 

riguardato essenzialmente le società che hanno intrapreso il processo di 
quotazione sul mercato mobiliare (5). 

 
La scelta di partnership industriali, piuttosto che meramente finanziarie, 

può apportare alle local utilities significativi contributi in termini di 
competenze manageriali, cultura organizzativa, orientamento al mercato e 
al confronto competitivo. Queste risorse immateriali possono avere un 
elevato valore strategico se riescono ad essere condivise in modo 
sufficientemente diretto e rapido tra le organizzazioni.  

                                                 
(5) Si tratta, attualmente, di 11 società, mentre altre hanno comunque iniziato il percorso 
delle procedure formali necessarie e degli interventi di adeguamento organizzativo e 
finanziario, attraverso il supporto di consulenti specializzati (advisor). 
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Appare frequente, soprattutto per le local utilities quotate, la presenza, 
tra i soci, di grandi utilities nazionali, caratterizzate da consolidata 
esperienza gestionale, disponibilità di risorse per investimenti in attività di 
ricerca e sviluppo e importanti capacità di relazione, a livello istituzionale, 
finanziario, tecnologico e commerciale. 

 
L’impegno alla ricerca di posizioni di vantaggio competitivo per la 

definizione delle strategie concorrenziali, nell’emergente scenario di 
progressiva liberalizzazione dei mercati, richiede di individuare nuove fonti 
di risorse finanziarie, a titolo di capitale di rischio, al fine di rafforzare la 
struttura patrimoniale delle local utilities. 

 
La permanente prevalenza del capitale pubblico costituisce un dato di 

fatto di evidenza immediata, benchè non sia infrequente, tra le società 
operative partecipate dalle local utilities, la presenza maggioritaria di 
azionisti privati, con conseguenti effetti in termine di assunzione di 
responsabilità gestionali. 

 
Vincoli statutari al trasferimento del controllo, o alla cessione di quote 

rilevanti del capitale delle local utilities a soci privati, frenano l’afflusso di 
nuovi capitali verso il settore e limitano la contendibilità delle aziende 
quotate. Anche in assenza del formale controllo del 51% del capitale 
sociale, un partner industriale o finanziario privato, in possesso di una 
quota azionaria significativa di una local utility e dotato o capace di 
disporre di sufficiente know-how e consolidate esperienze gestionali nel 
settore, sarebbe probabilmente in grado comunque di esercitare una 
influenza rilevante sulle strategie della partecipata. 

D’altra parte, le perduranti difficoltà della finanza pubblica, sia a livello 
centrale che territoriale, rendono sicuramente arduo immaginare il capitale 
pubblico come leva sufficiente per consentire un adeguato sviluppo delle 
esistenti opportunità tecnologiche e di mercato (6). 

Per quanto concerne la struttura patrimoniale, il grado medio di 
capitalizzazione delle local utilities risulta abbastanza elevato (7), a 

                                                 
(6) GANDOLFI V.[1997], «Public utilities: la partecipazione di capitale privato nelle aziende 
pubbliche come leva innovativa». Sinergie, n.43-44, p.283. 

(7) Il valore medio del rapporto tra patrimonio netto e totale del capitale investito riscontrato 
da Confservizi Cispel all’interno del campione di imprese analizzato risulta pari al 51%. 
CONFSERVIZI CISPEL [2001a], Op. cit. 
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testimonianza di una solidità finanziaria pressochè generalizzata.  
 
I diversi soggetti che compongono l’assetto proprietario delle local 

public utilities risultano altresì portatori di specifici e distinti interessi, 
rispondenti a differenti logiche di riferimento, direttamente collegate alla 
peculiare natura di ciascun stakeholder (8). 

Gli interessi lucrativi di natura economico-finanziaria, tradizionalmente 
trascurati dalle aziende speciali, interessate non tanto a garantire alla 
municipalità di riferimento un’adeguata remunerazione del capitale 
investito, quanto piuttosto a soddisfare finalità a carattere politico-sociale, 
hanno cominciato a rappresentare, nel nuovo scenario competitivo, un 
obiettivo di primaria importanza, dopo la trasformazione in società di 
capitali. Ciò sopratutto per gli operatori interessati ad attrarre nuovi soci e 
nuove risorse per supportare i propri piani di sviluppo strategico. La 
dimostrazione di una elevata capacità di creare valore economico e di 
generare utili rappresenta, senza dubbio, la principale motivazione idonea a 
convincere un investitore ad apportare risorse finanziarie nel capitale di una 
local public utility. Tale capacità appare ancor più essenziale qualora il 
soggetto economico scelga la via della quotazione sul mercato azionario 
per perseguire il percorso di crescita aziendale. 

Anche gli interessi lucrativi di natura tecnico-economica assumono 
crescente significato nella scala delle priorità strategiche definite dai vertici 
delle local utilities, soprattutto nella prospettiva di un’espansione 
pluribusiness. Infatti, nel caso, ad esempio, dell’ingresso nel comparto dei 
servizi di telecomunicazione a banda larga, le infrastrutture fisiche di cui 
dispongono gli operatori che storicamente hanno operato nell’erogazione di 
servizi a rete (acqua, gas, ecc.) costituiscono un supporto ottimale per la 
posa dei cavi in fibra ottica senza che siano necessarie opere invasive e 
costose per la creazione di nuove canalizzazioni. 

                                                 
(8) Utilizzeremo come supporto di analisi per l’individuazione di tale articolazione dei 
sistemi di interessi il modello proposto da Vallini. Rispetto alla natura degli interessi, 
possiamo distinguere interessi lucrativi di natura economico-finanziaria, interessi lucrativi 
di natura tecnico-economica, quando il vantaggio economico viene ricercato non in termini 
di utili o di crescita di valore del capitale investito, ma come opportunità di sinergie e 
integrazione con l’attività operativa svolta, e, infine, interessi non lucrativi di natura 
economico sociale. Ognuna di queste categorie di interessi può essere, a sua volta, 
perseguita, in base ad una logica di riferimento, corrispondente all’identità del soggetto che 
ne è portatore (persone fisiche, imprese o pubblica amministrazione). (VALLINI C. [1990], 
Fondamenti di governo e di direzione d’impresa. Giappichelli: Torino, pagg. 53-60). 
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L’insieme degli interessi a carattere non lucrativo, di natura economico-
sociale, costituisce il nucleo essenziale di finalità cui il sistema dei servizi 
pubblici locali, storicamente, si è dedicato con maggiore attenzione e 
continuità. La natura intrinseca dei servizi erogati, la particolare fase 
storico-politica, l’importanza di garantire l’accesso anche alle aree 
territoriali e alle fasce sociali più svantaggiate, hanno rappresentato i fattori 
fondamentali che hanno reso prioritario il perseguimento di tali interessi. 
Appare evidente come l’attuale fase evolutiva non debba necessariamente 
tradursi in un radicale abbandono di queste priorità, le quali devono 
peraltro raggiungere un sufficiente grado di integrazione e di coesione con 
gli scopi più direttamente orientati all’imprenditorialità e alla creazione di 
valore economico. 

 
Immaginare presunte incompatibilità, temere la dispersione del 

patrimonio di esperienze e relazioni con il territorio e con le comunità, 
ovvero la perdita della capacità di risposta alle esigenze economiche e 
sociali del tessuto locale, in nome di una crescente focalizzazione sulla sola 
redditività d’impresa, rappresenta una ricostruzione riduttiva, e non 
confermata dai fatti, del processo di trasformazione in corso. Spesso tali 
timori nascondono l’intenzione di frenare l’apertura al mercato delle local 
utilities e la loro necessaria crescita e integrazione nel contesto 
competitivo. 

 
In questa prospettiva di intensa evoluzione, diventa inevitabilmente 

oggetto di progressiva ridefinizione la figura dell’Ente territoriale di 
riferimento (la municipalità), nella sua nuova identità di socio di 
maggioranza di una società di capitali. 

 
La configurazione tradizionale della local public utility come azienda 

speciale implicava un legame senza soluzione di continuità tra Ente e 
azienda, con un’influenza in genere diretta e continua dell’amministrazione 
comunale, attraverso il Sindaco, la Giunta e gli assessorati coinvolti, sulle 
strategie e l’operatività aziendale.  

Rispetto a imprese che hanno acquisito lo status giuridico di società di 
capitali, il carattere di questa relazione non può che diventare 
progressivamente più sfumato, sia dal punto di vista formale che 
sostanziale.  

La municipalità, quale azionista di maggioranza, mantiene le funzioni di 
indirizzo strategico e di legittimazione e controllo sul vertice derivanti da 
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questo ruolo, e dunque un’influenza molto significativa in sede di nomina 
degli amministratori, o di distribuzione degli utili. La presenza di soci di 
minoranza, di matrice pubblica o privata, determina però la necessaria 
condivisione dei flussi informativi e la partecipazione di questi ultimi ai 
processi decisionali, pena la disincentivazione del loro intervento nel 
processo di evoluzione della utility. 

 
I margini di autonomia della singola local utility nella determinazione 

delle politiche gestionali e nella impostazione delle relazioni con i 
differenti pubblici aziendali, risultano parzialmente circoscritti da una 
configurazione istituzionale che prevede significativi poteri di regolazione 
affidati ad un sistema di Autorità nazionali di settore. Il compito primario 
di tali organismi è rappresentato dal controllo sulle politiche tariffarie, sul 
livello della qualità dei servizi erogati e sul grado di soddisfazione 
dell’utenza. 

 
Nella prospettiva di rafforzare il livello di concorrenza, e di incentivare 

l’efficienza dei mercati, a livello locale e pluriterritoriale, garantendo parità 
di condizioni per i diversi competitor, sia nelle opportunità di accesso, sia 
nelle modalità operative di gestione dei servizi, gli organismi di controllo si 
attivano bilanciando prevalenti attività di indirizzo e interventi 
sanzionatori.  

 
E’ importante evidenziare come, nello specifico contesto dei servizi 

pubblici locali, il legislatore e le autorità amministrative abbiano concorso 
alla creazione ex-novo di un mercato competitivo (9), a fronte di situazioni 
di preesistente monopolio. Il perseguimento di tale obiettivo ha richiesto 
l’attivazione di disposizioni asimmetriche, penalizzando i soggetti ex-
monopolisti, al fine di evitare che gli stessi potessero esercitare una 
posizione di forza tale da inibire lo sviluppo delle dinamiche 
concorrenziali.  
 
 
 
 
 
 
                                                 
(9) MERUSI F. [2000], Democrazia e autorità indipendenti. il Mulino: Bologna, p.67. 
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2.2 ASSETTI IMPRENDITORIALI E CULTURA MANAGERIALE 
 
 

La configurazione emergente delle local public utilities come imprese 
orientate al confronto competitivo e alla creazione di valore economico 
richiede la necessaria mobilitazione di adeguate capacità imprenditoriali, 
nella definizione delle condizioni più idonee, in termini di risorse, 
competenze e meccanismi operativi, per conseguire durevoli condizioni di 
vantaggio competitivo. 

 
La disponibilità di risorse manageriali con professionalità organizzative 

e direzionali, non ha sempre rappresentato un carattere qualificante la 
configurazione degli assetti di governo delle local utilities, per le quali 
l’efficienza operativa, la produttività delle risorse umane impiegate, 
l’equilibrio economico e finanziario, risultavano finalità perseguite in via 
non prioritaria. Il coinvolgimento di soggetti in grado di apportare le 
competenze richieste, provenienti da contesti diversi, rappresenta così un 
elemento di potenziale sensibile alterazione di equilibri consolidati, dunque 
possibile veicolo di frizioni e scompensi temporanei sia a livello 
dell’impresa in sè, sia delle municipalità di riferimento, che vedono, 
almeno in parte, affievolirsi la propria centralità nella determinazione delle 
strategie aziendali. 

La stessa tendenza ad una maggiore articolazione degli assetti 
proprietari può contribuire al rafforzamento del ruolo della figura 
imprenditoriale, come elemento di coesione e di garanzia rispetto al 
perseguimento dei prioritari obiettivi strategici. 

 
Il riferimento ad un modello di struttura monopersonale dell’assetto 

imprenditoriale, tradizionalmente espressa da un soggetto dotato di ampia 
esperienza, sufficiente carisma e capacità di mediazione tra interessi 
eterogenei, è apparso nei fatti quello più ricorrente nella prima fase, 
immediatamente successiva alla trasformazione in società di capitali. In 
seguito, il pieno coinvolgimento nel confronto competitivo determina la 
necessità di una più mirata focalizzazione sui problemi dello sviluppo 
strutturale dell’impresa, con l’esigenza di mobilitare competenze 
fortemente specialistiche, soprattutto quando la strategia aziendale prevede 
un’espansione operativa orientata a un modello strategico di tipo 
multiutility. 

La stessa posizione al vertice dell’impresa, tradizionalmente ricoperta 
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da soggetti di formazione non strettamente manageriale, coinvolti 
soprattutto per il loro forte legame politico con l’amministrazione 
comunale, tende conseguentemente a trasformarsi, a favore di figure dotate 
di forti capacità di indirizzo e di coordinamento, capaci di valorizzare al 
meglio le potenzialità dell’impresa nel confronto competitivo nonchè di 
fronte agli investitori istituzionali o a potenziali nuovi partner industriali. 

 
Quanto maggiori risultano il carisma e le capacità personali del top 

management, e il livello della sua reputazione all’interno degli ambienti 
economici e finanziari, tanto maggiore risulterà il suo grado di 
indipendenza dagli organi dell’amministrazione. La figura dell’Ente tende 
così sempre più, di fatto, a somigliare a quella di un ordinario socio di 
maggioranza di un’impresa industriale, mentre le connotazioni più 
strettamente politiche del rapporto finiscono per attenuarsi 
progressivamente e perdere i residui caratteri di priorità. 

 
Ai livelli gerarchici immediatamente inferiori, corrispondenti, in termini 

di modello di struttura divisionale, alle direzioni delle diverse aree di 
business della multiutility, oppure, secondo un’articolazione più 
tradizionalmente funzionale, alle direzioni tecnica, finanziaria e 
commerciale, dell’impresa monobusiness, emerge un significativo 
orientamento nella scelta dei soggetti in grado di ricoprire tali ruoli, sulle 
competenze tecniche e specialistiche nelle specifiche sub-aree funzionali.  

 
L’attività direzionale si mostra, con crescente intensità, rivolta al 

raggiungimento di obiettivi di efficienza, economica e produttiva, in vista 
del conseguimento di una capacità competitiva adeguata ai nuovi scenari di 
confronto. In termini di stile di leadership, tale orientamento tende a 
tradursi nell’adozione di una direzione per obiettivi, più focalizzata sui 
risultati. 

 
Il tratto essenziale che caratterizza il sistema degli scopi aziendali, nella 

nuova configurazione della local public utility come società di capitali, 
orientata al confronto competitivo, determina una importante 
polarizzazione della logica di governo rispetto a obiettivi di efficienza 
economica e produttiva. 

 
Tale priorità non si traduce comunque in una contrapposizione netta 

rispetto alle altre logiche di riferimento tradizionalmente prevalenti, dove 
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gli scopi gerarchicamente privilegiati appaiono in primo luogo quelli della 
comunità locale di riferimento, della municipalità, come soggetto sociale e 
politico, del personale e dell’utenza, destinataria di servizi erogati secondo 
una tariffazione non orientata alla copertura dei costi di produzione. 

 
Un’ulteriore implicazione del percorso evolutivo delle local public 

utilities in quanto imprese è costituita dal crescente orientamento alla 
formalizzazione delle prospettive strategiche, secondo un orizzonte 
temporale di medio-lungo periodo. Scopo essenziale di tale processo è la 
determinazione di durevoli condizioni di efficienza, economicità e 
competitività dell’impresa, all’interno di scenari di complessità crescente. 

 
La continuità dell’azione imprenditoriale, in termini di definizione di 

obiettivi e di attivazione di comportamenti operativi idonei al loro 
raggiungimento, rappresenta una delle principali chiavi del successo 
competitivo.  

 
La verifica della reale rispondenza delle decisioni assunte alle finalità 

fissate in sede di pianificazione, rende possibile una valutazione 
dell’efficienza dell’azione imprenditoriale da parte degli stakeholder 
aziendali, in primo luogo gli azionisti, e consente di evidenziare l’eventuale 
necessità di più o meno importanti correzioni delle strategie. 

 
L’individuazione della local public utility quale riferimento di un 

complesso sistema di pubblici aziendali, richiede un trade-off, almeno 
parziale, nella soddisfazione di interessi di diversa specie. Rispetto alla 
natura degli scopi propri dell’impresa, i poli di attenzione fondamentali 
corrispondono alla generazione di ricchezza economica, alla valorizzazione 
del tessuto produttivo e sociale su scala territoriale e alla tutela delle 
esigenze dell’utenza, in termini di opportunità di accesso al servizio e 
garanzia di un’adeguata qualità dello stesso. 

 
L’essenza della funzione imprenditoriale consiste proprio nel ricercare 

la condizione di durevole compatibilità tra la soddisfazione di scopi 
eterogenei e le esigenze dello sviluppo aziendale. 

L’eterogeneità degli scopi può sussistere non solo tra pubblici aziendali 
distinti, ma anche all’interno di uno stesso gruppo. L’esempio che più 
facilmente può ricorrere è quello del conflitto di obiettivi tra soci di 
maggioranza di matrice pubblica e soci privati di natura industriale o 
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finanziaria. I processi di crescita dimensionale delle local public utilities, 
per fusione di più entità precedentemente autonome, possono altresì 
generare divergenze o conflitti anche fra le distinte municipalità 
partecipanti ad una stessa società di capitali. 

 
L’esistenza di un’ampia articolazione di scopi, rispetto alla definizione 

delle corrispondenti priorità, deve combinarsi con la valutazione del grado 
di intensità degli stessi e della capacità di attesa dei diversi interlocutori. 

 
Se si focalizza la figura dell’utenza come soggetto portatore di scopi 

gerarchicamente superiori, la cui soddisfazione è ricercata attraverso 
l’attività di erogazione dei servizi, gli elementi di valutazione principali 
riguardano la qualità dei servizi stessi e il suo rapporto con il livello di 
tariffazione. Nel processo di interazione tra impresa e utenza, l’Ente 
territoriale, cui spetta l’affidamento della gestione del servizio, assume un 
ruolo di interfaccia di estrema delicatezza. 

 
Il rapporto tra Ente e impresa concessionaria tende, con crescente 

frequenza, ad essere formalizzato sulla base di un contratto di servizio. 
Tale strumento costituisce un riferimento essenziale per la determinazione 
delle condizioni di efficienza operativa, fissate anche sulla base dei rapporti 
di forza tra i contraenti (10), legati al livello di informazione disponibile 
sull’effettivo andamento delle dinamiche gestionali. La corrispondenza tra 
le effettive caratteristiche dei servizi erogati e le indicazioni prescrittive del 
contratto di servizio costituisce un vincolo all’operatività del gestore. 
 
 
 
 
 
2.3 ASSETTI OPERATIVI E CATENA DEL VALORE 
 
 

La configurazione tradizionale dell’impresa erogatrice di servizi 
industriali di pubblica utilità è apparsa coincidere con un modello operativo 

                                                 
(10) CELLA M., TERMINI V. [1999], «La funzione economica del contratto di servizio nella 
trasformazione in Spa delle aziende di servizi pubblici locali». Economia Pubblica, n.4, pag. 
35. 
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tendenzialmente monobusiness, raramente articolato su una scala 
territoriale più ampia della singola municipalità. Proprietà 
dell’infrastruttura fisica e gestione materiale dell’erogazione del servizio 
apparivano di solito afferenti ad un medesimo soggetto. Il tasso di 
rinnovamento tecnologico degli impianti e delle attrezzature risultava 
generalmente modesto, così come l’orientamento all’innovazione. 

 
Ad un livello qualitativo limitato, ma spesso sufficiente, corrispondeva 

un sistema di tariffazione molto vantaggioso per l’utenza, tale da mantenere 
il quadro delle aspettative di quest’ultima compatibile con le effettive 
capacità operative delle utilities. 
 

I tratti essenziali di tale scenario appaiono oggi di fatto rivoluzionati, a 
seguito dei processi di liberalizzazione e trasformazione in atto. Quale filo 
conduttore delle dinamiche evolutive può essere individuato il crescente 
orientamento alla multidimensionalità, sia in termini settoriali che 
territoriali. 

 
 

TAB.2 DISTRIBUZIONE PERCENTUALE DELLE UTILITIES TRA MONOSERVIZIO E 
PLURISERVIZIO NEI DIVERSI SETTORI, DATI 1998 

 
Acqua Energia 

elettrica 
Gas Igiene 

ambientale 
Trasporti Totale 

Monoservizio 53 31 15 60 81 73 

Pluriservizio 47 69 85 40 19 27 

Fonte: Confservizi Cispel [2000] 
 
 
Le direttrici di espansione all’interno dell’area di business originaria 

tendono a configurarsi secondo percorsi di agglomerazione orizzontale. 
L’obiettivo prioritario di tali strategie corrisponde alla progressiva 
espansione della scala dimensionale media degli impianti, in modo da poter 
sfruttare economie di scala potenziali. 

 
Ulteriori finalità conseguibili attraverso processi di crescita esterna 

riguardano: la possibile proficua fertilizzazione incrociata delle competenze 
distintive e del know how consolidato; la ricerca di economie di scopo, 
ovverosia l’ottimizzazione dell’utilizzo di fattori produttivi non 
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completamente saturabili nell’ambito delle direttrici di business 
tradizionali; i recuperi di produttività nell’utilizzo delle risorse umane, 
soprattutto per quel che riguarda le funzioni amministrative e finanziarie; 
l’ottimizzazione dei processi di acquisto di materiali e servizi. 

L’obiettivo di accrescere la produttività delle risorse umane sollecita 
anche il ricorso a maggiori investimenti in tecnologia. 

 
Il conseguimento di economie di scopo può essere ottenuto anche a 

livello di procedure amministrative e billing, con potenziali sensibili 
vantaggi, in termini di semplicità, per gli stessi utenti, destinatari, ad 
esempio, di un unico conto periodico, per la fruizione di servizi multipli, da 
parte di un unico operatore. 

 
Nella stessa direzione, un ulteriore importante aspetto che può stimolare 

la decisione di un competitor di implementare una strategia di espansione 
multibusiness, è rappresentato dalla valorizzazione del proprio brand e 
dell’immagine commerciale, come asset immateriali consolidati e distintivi 
dell’impresa. La scelta di operare all’interno di contesti a più elevato tasso 
di innovazione tecnologica, rispetto all’ambito di attività originario, può, a 
sua volta, consentire di ottenere un rafforzamento dell’immagine aziendale. 

 
L’espansione territoriale oltre i tradizionali confini della municipalità, 

permette poi di accrescere la massa critica delle risorse impiegate nel 
confronto competitivo. Il raggiungimento del livello dimensionale 
corrispondente all’area metropolitana appare come il passaggio di scala di 
riferimento nell’attuale fase competitiva. Tale ampliamento è spesso 
raggiunto attraverso processi di progressiva integrazione di realtà minori, 
all’interno di aggregati il cui nucleo principale è rappresentato dall’ex 
operatore monopolista del capoluogo o del centro economico più 
importante dell’area. 
 

A livello dell’assetto operativo, esistono orientamenti evolutivi difformi 
anche in relazione al particolare settore di attività della local public utility. 
Nei contesti maggiormente frammentati, come il settore idrico, o quello 
dello smaltimento dei rifiuti, l’esigenza di un incremento delle dimensioni 
medie delle unità produttive, attraverso percorsi di accorpamento 
territoriale, risulta evidente, ma l’effettivo grado di attuazione di tali 
aggregazioni appare ancora modesto. 
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Passando a valutare le dinamiche del processo energetico, la storica 
inversione di segno, in termini di redditività operativa e cash flow di 
settore, avvenuta nella seconda metà degli anni novanta, ha segnato 
l’apertura di una nuova era per gli operatori. Per la prima volta, la 
dipendenza esclusiva dagli apporti delle municipalità, per l’avvio di piani 
di investimento e sviluppo, è stata, almeno in parte, superata. D’altra parte, 
le disponibilità finanziarie degli Enti per gli investimenti necessari nel 
settore, sono divenute, nel tempo, sempre più esigue. 

 
 
TAB.1 DINAMICA DEGLI INVESTIMENTI PER SETTORE, 1995-1999 

 
1995 1996 1997 1998 1999 

Acqua 818.885 927.272 1.180.685 869.902 1.443.791 

Energia elettrica 382.832 511.825 796.172 603.571 761.767 

Gas 511.744 497.250 501.725 574.284 505.023 

Igiene ambientale 348.512 622.739 563.597 588.916 965.548 

Trasporti 524.690 912.814 1.072.927 1.949.232 1.367.164 

Totale 2.586.663 3.471.900 4.115.106 4.585.905 5.043.293 

Dati economici in milioni di lire a valori correnti. 

Fonte: Confservizi, Cispel 2001 – www.confservizi.net 
 

Il miglioramento dell’efficienza gestionale, testimoniato dall’incidenza 
decrescente del costo del personale rispetto ai costi della produzione, e dal 
progressivo incremento del rapporto tra risultati operativi e fatturato, si 
accompagna a una corrispondente crescita della qualità dei servizi e del 
valore unitario delle unità di consumo erogate. Tale dinamica combinata 
invita a ritenere probabile l'attivazione di un circuito virtuoso strutturale, 
certamente destinato a rafforzare l'autonomia e la capacità di crescita delle 
imprese. L’incremento delle capacità di investimento degli operatori del 
settore rappresenta, d’altra parte, un fenomeno assai evidente. 
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TAB.3 DINAMICA DELLE GRANDEZZE AZIENDALI NEL SISTEMA DEI SERVIZI 
PUBBLICI LOCALI  

 1995 1996 1997 1998 1999 
      
Società di capitale  22 30 56 90 151 
      
Ricavi di vendita  26.196 25.970 27.169 28.875 32.377 
      
Risultato operativo -459 462 254 2.318 1.973 
      
Investimenti 3.600 4.470 5.170 6.068 6.683 
      
Totale addetti (n.) 154.395 158.824 156.118 155.629 154.120 

Dati economici in miliardi di lire a valori correnti. 

Fonte: Confservizi, Cispel 2001 – www.confservizi.net 

 

 
TAB.4 ALCUNE GRANDEZZE ECONOMICHE – 1999 

 idrico elettrico gas rifiuti trasporti Totale 

Addetti 19.628 7.945 7.935 31.143 76.624 143.275 
       
Ricavi di 
vendita 

 
4.805.955 

 
3.322.876 

 
5.228.648 

 
5.531.768 

 
7.890.797 

 
26.780.044 

       
Totale ricavi 5.784.871 3.957.430 5.752.118 5.948.513 9.025.219 30.468.151 
       
Costo del 
personale 

 
1.492.021 

 
583.304 

 
510.722 

 
2.312.407 

 
5.698.754 

 
10.597.208 

       
Totale costi 5.448.841 3.159.345 5.322.508 5.744.576 9.186.996 28.862.266 
       
Reddito 
operativo 

 
366.630 

 
839.543 

 
402.489 

 
142.742 

 
- 488.788 

 
1.262.616 

       
Utile di 
esercizio 

 
252.871 

 
748.789 

 
367.402 

 
83.015 

 
- 378.466 

 
1.073.611 

       

Note: Dati economici in milioni di lire a valori correnti. 

Fonte: Confservizi, Cispel 2001 – www.confservizi.net  
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Tra le leve potenziali che possono essere mobilitate dalle local public 
utilities di fronte all’intensificazione del confronto competitivo emergono 
l’ampia base di utenza e il consolidato rapporto con essa. Il possibile 
ampliamento della gamma dei servizi offerti può permettere un ulteriore 
rafforzamento del grado di fidelizzazione della clientela, accrescendo al 
contempo la profittabilità, attraverso la focalizzazione su servizi a più 
elevato valore aggiunto. 

 
Le politiche di sviluppo della domanda, perseguite, nella fase 

monopolistica, sulla base di strategie di marketing indifferenziate, devono 
essere orientate, nel nuovo scenario, verso una focalizzazione marcata delle 
esigenze di specifici gruppi di utenti (11). Lo sviluppo di efficaci strategie di 
differenziazione esige un’attenzione prioritaria ai bisogni dell’utenza e 
dunque una radicale e coerente ridefinizione della cultura del management 
e l’adozione di adeguati supporti informativi. 

 
Come abbiamo già rilevato, caratteristica comune a buona parte dei 

servizi industriali di pubblica utilità (servizi di distribuzione del gas e 
dell’energia elettrica, servizio idrico, servizio telefonico), è l’erogazione 
attraverso un’infrastruttura fisica di rete. Queste circostanze favoriscono lo 
sviluppo di potenziali specifiche sinergie, in termini di condivisione di 
strutture, tra servizi diversi.  

 
Il conseguimento di sinergie tra aree di business contigue può anche 

contribuire ad attenuare il grado di competitività potenziale tra differenti 
tecnologie rispetto alla soddisfazione di bisogni comuni, trasferendo su 
valutazioni di prevalente carattere commerciale la polarizzazione delle 
scelte. 

 
Per imprese spesso provenienti da situazioni di monopolio locale, 

l’attenzione verso le politiche di marketing può non essere molto 
sviluppata. Questo deficit di competenze può essere superato con 
l’integrazione, all’interno dell’organizzazione, di figure professionali dotate 
di adeguata esperienza, maturata all’interno di contesti settoriali a più 
elevato tasso di competitività. 

                                                 
(11) Si veda al riguardo MELE R. [1984], La gestione commerciale delle imprese di servizi 
pubblici. Cedam: Padova, pag. 114. 
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Nei nuovi scenari aperti alla competizione fra operatori diversi, il fattore 
primario che può convincere un utente ad abbandonare il fornitore abituale 
è generalmente rappresentato dalle condizioni di prezzo più vantaggiose. E’ 
importante però sottolineare come, in una fase immediatamente successiva, 
il grado di soddisfazione del cliente, e dunque la corrispondente capacità 
dell’impresa di fidelizzare la relazione, siano il risultato della combinazione 
di una pluralità di fattori diversi.  

 
La qualità del servizio e le caratteristiche degli elementi complementari 

del sistema di offerta (la capacità di gestione del rapporto con il cliente, le 
opportunità di one-stop-shopping, l’offerta di add-on, rispetto all’offerta di 
base, particolarmente attrattivi e capaci di stimolare la capacità di spesa 
dell’utenza) corrispondono ai terreni di sfida caratteristici della 
competizione nel mercato. Gli stessi incumbent dovranno attivarsi per 
mobilitare competenze distintive idonee a rafforzare il proprio livello di 
customer retention. 

 
Al fine di accrescere i livelli di trasparenza e l’immagine di efficienza 

delle local utilities, l’introduzione di strumenti formali di garanzia della 
qualità e delle specifiche caratteristiche della prestazione erogata, quali il 
contratto di servizio e la carta dei servizi (12), è divenuta praticamente 
essenziale per un’efficiente gestione delle relazioni con l’utenza. 

 
Un’interpretazione dinamica dei fattori critici di successo della capacità 

competitiva della singola local utility, può essere sviluppata ricorrendo 
all’analisi della catena del valore di queste imprese (13). Attraverso tale 
prospettiva, appare possibile il raggiungimento di una visione analitica 
dell’articolato funzionamento di un sistema aziendale, visto nei termini di 
un complesso di interazioni tra attività distinte, ognuna avente una 
rilevanza strategica propria. 

 

                                                 
(12) La percentuale di adozione, a fine 1999, di tali strumenti, tra le utilities associate a 
Confservizi Cispel, risultava pari al 67% (con un ulteriore 19% di imprese che ne prevedeva 
l’adozione nel corso del 2000) per il Contratto di Servizio, e al 69,9% per la Carta dei 
Servizi. 
(13) PORTER M.E. [1985], Competitive Advantage. Free Press: New York (trad.it. [1987], Il 
vantaggio competitivo. Edizioni Comunità, Milano). 
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L’identità strategica acquisita da ogni singola impresa, rispetto alla 
specifica configurazione della sua catena del valore, sottolinea l’ampio 
margine di discrezionalità del vertice imprenditoriale, nella determinazione 
della posizione competitiva del sistema aziendale. 

 
Tra le attività generatrici di valore, primarie e di supporto, che si 

concretizzano in una combinazione di operazioni e collegamenti tra attività 
diverse, gli elementi oggetto di ridefinizione, nell’attuale fase di intensa 
dinamicità settoriale, si mostrano numerosi. 

 
La dinamica più evidente è rappresentata dalla progressiva 

combinazione tra le catene del valore della local utilities e quelle degli 
attori, fornitori e clienti, che sono a monte e a valle nella filiera del 
comparto. Tale processo identifica una tendenza evolutiva della ordinaria 
configurazione della catena del valore, in direzione dello sviluppo di una 
comune costellazione del valore (14). 

 
A livello di attività di supporto, l’attenzione sarà posta sullo sviluppo 

delle infrastrutture, delle tecnologie e sulla gestione delle risorse umane.  
 
Rispetto alle attività primarie, il processo di riconfigurazione 

maggiormente significativo può essere individuato in un progressivo 
passaggio del fulcro dell’attenzione strategica verso le attività di marketing 
e i servizi. Tale orientamento è motivato dalla necessità di individuare le 
potenziali leve di vantaggio competitivo nell’ambito delle relazioni con il 
cliente. 

 
Perchè si possa realizzare il trasferimento degli output presso i 

potenziali fruitori, i canali relazionali tra local utility e mercato devono 
essere attivati e gestiti in modo efficiente, con il rafforzamento di quegli 
strumenti di comunicazione e interazione che possono accrescere la 
percezione del valore del servizio da parte dell’utenza. Per conseguire tale 
obiettivo, può essere fondamentale per l’impresa riuscire a strutturare una 

                                                 
(14)NORMANN R., RAMIREZ R. [1994], Designing Interactive Strategy. From Value Chain to 
Value Constellation. John Wiley & Sons Ltd: Chichester (trad. it. [1995], Le strategie 
interattive d’impresa. Dalla catena alla costellazione del valore. EtasLibri: Milano), pag.52. 
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configurazione multidimensionale delle utilità che possono essere ottenute 
attraverso il consumo del servizio. 

L’azione diretta a generare questo sistema di utilità richiede lo sviluppo 
di caratteri distintivi, a livello materiale e immateriale. Tali elementi di 
differenziazione dovrebbero, auspicabilmente, avere natura durevole e 
mostrare sufficienti margini di difendibilità. 

 
 
 
 
 

2.4 LE  DIRETTRICI DI SVILUPPO DELLE PUBLIC UTILITIES 
 
 

La portata del processo di liberalizzazione dei servizi di pubblica utilità 
impone alle public utilities un ripensamento circa le strategie attualmente 
perseguite. 

I principi introdotti dalle nuove discipline di settore hanno spesso avuto 
l’effetto di  cambiare le stesse caratteristiche tecnico-economiche dei 
business serviti. 

La previsione della separazione tra l’attività di gestione delle reti e degli 
impianti e l’attività di erogazione del servizio connesso, si propone di 
scindere la tradizionale attività delle imprese di pubblici servizi in due parti 
ben distinte, che seguono regimi concorrenziali diversi e che dipendono da 
differenti fattori critici di successo. 

L’attività di gestione delle reti e degli impianti sarà caratterizzata da un 
basso livello di rischio e potenzialità di ricavo limitate.  

I compiti delle imprese incaricate della gestione della rete e degli 
impianti sono individuati nei contratti di servizio e generalmente 
riguardano la manutenzione ordinaria e straordinaria degli assets esistenti, 
lo sviluppo e l’ampliamento degli stessi, nonché la messa a disposizione 
(dietro il pagamento di una tariffa) di questi agli operatori che svolgono in 
concorrenza tra loro l’attività di erogazione del servizio.    

In tale contesto, i principali fattori di successo per le imprese di gestione 
delle reti, anche in un’ottica di espansione mediante gara, sono 
identificabili: 

• nell’esperienza maturata nella gestione delle reti; 

• nella valorizzazione delle competenze tecniche detenute; 
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• nella capacità di mantenere una struttura di costo competitiva attraverso 
lo sfruttamento di economie di scala (dimensionamento efficiente del 
territorio servito) e la capacità di innovazione.  

 
Fatta eccezione per i settori energetici (già oggetto di specifica 

disciplina di settore), l’attività di erogazione del servizio rappresenta in 
genere un segmento a basso valore aggiunto nelle filiere produttive dei 
servizi di pubblica utilità. Ciò limita di fatto i benefici derivanti 
dall’introduzione della concorrenza nel mercato e per il mercato. 

Il regime di concorrenza nel mercato, laddove potrà essere adottato, 
comporterà l’abbattimento delle barriere all’entrata nell’attività di 
erogazione e quindi un aumento del numero dei concorrenti.  

Il rafforzamento del potere contrattuale del cliente, dovuto alla 
possibilità di scegliere tra più fornitori di uno stesso servizio, comporterà 
una forte attenzione ai prezzi di vendita ed una maggiore volatilità della 
base di clientela delle imprese (sempre ammesso che gli organismi di 
regolazione sappiano imporre strumenti di limitazione dei costi fissi 
d’uscita e dei costi di riconversione (15)).  

Verosimilmente, dunque, la competizione sarà principalmente 
focalizzata sui prezzi, date le difficoltà di offrire un servizio davvero 
differenziato, ma acquisterà importanza crescente anche la capacità di 
instaurare un rapporto contrattuale di lungo periodo con il cliente 
(fidelizzazione). 

Il nuovo contesto, caratterizzato dalla tendenziale riduzione dei margini 
unitari di profitto e dalla maggiore instabilità della quota di mercato 
detenuta, richiederà alle imprese del settore una forte attenzione alla 
redditività.  

 

I principali fattori di successo individuabili per le imprese di erogazione 
sono: 

• efficiente struttura dei costi; 

• elevate competenze di marketing (capacità di analisi e segmentazione 
della clientela, capacità di personalizzare e rendere flessibile l’offerta, 
capacità di valorizzare il brand); 

• struttura di vendita adeguata; 
                                                 
(15) PORTER M.E. [1980], Op. Cit. 
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• capacità di fidelizzare il cliente, anche attraverso il ricorso all’offerta 
congiunta di più servizi o prodotti (bundles). 

 
Le direttrici strategiche percorribili dalle public utilities possono essere 

individuate attraverso una rilettura della matrice prodotti/mercati di Ansoff 
(16), in cui la dimensione mercato viene sostituita dall’ambito territoriale 
servito (ristretto/ampio) e la dimensione prodotto viene sostituita dal range 
delle attività svolte (mono-servizio/pluri-servizio). 

Dal punto di vista dell’ambiente servito il mercato di riferimento delle 
public utilities può riguardare un’area territoriale più o meno ampia. Pur 
riconoscendo possibili situazioni intermedie di operatori che non rientrano 
pienamente nell’una o nell’altra categoria, possiamo distinguere tra imprese 
che servono un mercato locale ben definito (singolo comune o insieme di 
comuni) e imprese che operano in un mercato più ampio. 

Dal punto di vista delle attività svolte si possono individuare inoltre 
imprese mono-servizio, operanti nei settori “tradizionali” quali gas, ciclo 
idrico, trasporti pubblici, ciclo dei rifiuti, e imprese pluri-servizio, derivanti 
dall’aggregazione di due o più delle suddette attività, nonché di servizi 
diversi quali l’illuminazione delle strade o la gestione dei cimiteri fino ad 
arrivare a servizi innovativi, non rientranti tipicamente tra le “utilities”, 
quali i servizi finanziari, assicurativi. 

 

La matrice costruita sulla base delle suddette variabili permette di 
individuare quattro distinti modelli di business delle public utilities: 

• Monopolista locale; 

• Conglomerata locale; 

• Specializzata su larga scala; 

• Multiutility – Multiservice. 
 
 
 
 
 

                                                 
(16) ANSOFF H.I. [1965],Corporate Strategy.McGraw-Hill Book Company: New York (trad. 
it. [1968], Strategia aziendale. Etas Libri: Milano). 
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FIG.3  I MODELLI DI BUSINESS DELLE PUBLIC UTILITIES 

 
 
Sul modello del monopolista locale si è storicamente basata 

l’organizzazione dei servizi di pubblica utilità da parte degli enti locali. 
Le sue caratteristiche sono la fornitura di un singolo servizio, in via 

esclusiva, su di un mercato di riferimento limitato ad uno o più comuni 
contigui. Rientrano in questa categoria le gestioni in economia e le aziende 
speciali (ex-municipalizzate), o le società di capitali a maggioranza 
pubblica, esercenti un singolo servizio affidato in via diretta dall’ente 
locale. 

Per queste ultime, il raggiungimento di una scala efficiente sarà tuttavia 
possibile attraverso l’ingresso di altri enti locali nella compagine societaria, 
i quali potranno a loro volta affidare direttamente la gestione delle reti di 
cui sono in possesso alla società partecipata. 

 
Il modello della conglomerata locale si basa sulla fornitura di più 

servizi di interesse generale nell’ambito del territorio di un comune o di un 
insieme di comuni, ciascuno generalmente proprietario di una quota anche 
minima del capitale sociale dell’impresa di pubblica utilità.  

Questo modello è stato spesso il risultato di un’evoluzione del 
monopolista locale sopra richiamato, e rappresenta la forma di impresa più 
adottata dalle ex-municipalizzate, soprattutto nell’ultimo decennio. 

Frequentemente queste realtà sono nate intorno al servizio di 
distribuzione di gas naturale, attività fortemente redditizia, e si sono 
diversificate basandosi principalmente su considerazioni di ordine politico 
piuttosto che di ordine tecnico-economico e strategico. 
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Ciò ha spesso indotto queste imprese ad offrire servizi molto diversi tra 
loro in termini di caratteristiche delle prestazioni offerte, clientela servita, 
tecnologia utilizzata, ecc., sulla base di considerazioni non sempre motivate 
dallo sfruttamento di economie di scopo derivanti dalla condivisione delle 
attività tra i vari business. 

 
La realizzazione del modello della conglomerata locale è stato reso 

possibile dalla possibilità per gli enti locali di affidare direttamente i servizi 
che erano tenuti ad organizzare a propri enti strumentali o a società da essi 
partecipate. 

 
Ciò ha permesso spesso di finanziare servizi strutturalmente in perdita, 

quali ad esempio il ciclo dei rifiuti, attraverso lo svolgimento di attività 
strutturalmente in attivo, quali ad esempio la distribuzione di gas naturale 
(sussidi incrociati). 

 
Allo sfruttamento di alcune seppur limitate economie di scopo si sono 

sommati la realizzazione di recuperi di efficienza ed il perseguimento di 
economie di scala (dovute all’allargamento del territorio e, quindi, della 
popolazione servita), realizzati mediante: allargamento della compagine 
societaria e affidamento diretto dei servizi da parte dei nuovi enti soci; 
operazioni di acquisizione e/o fusione di altre imprese; partecipazione a 
gare indette da altri enti locali per la concessione dei servizi; ricerca di 
partner industriali/commerciali privati attraverso relazioni di tipo equity o 
non equity. 
 

Il cambiamento più importante, per le imprese che adottano questo 
modello di business, riguarda le società di erogazione, le quali  dovranno 
prepararsi ad affrontare, a seconda del tipo di servizio svolto, la 
concorrenza per il mercato o la concorrenza nel mercato. Il nuovo contesto 
competitivo richiederà loro crescenti livelli di managerialità e notevoli 
capacità di investimento, di innovazione e di recupero di efficienza.  

La valutazione sul’effettiva possibilità di assicurare a queste imprese i 
suddetti fattori di successo, pone gli enti locali proprietari di fronte ad una 
scelta di opportunità (al tempo stesso economica e politica) circa il 
mantenimento o meno della propria quota di partecipazione. Si potrà, 
quindi, assistere ad una vasta gamma di soluzioni rispetto ai caratteri degli 
assetti proprietari di queste imprese. 
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In ogni caso, per i servizi affidati attraverso il ricorso a gare ad evidenza 
pubblica, tali società dovranno cercare in prima battuta di mantenere gli 
affidamenti in essere, organizzandosi per vincere le relative gare, per 
cercare eventualmente di ampliare il raggio d’azione ai comuni contigui 
all’area tradizionalmente servita. 

Un’altra strategia percorribile può essere individuata nella costituzione 
di alleanze federative con altre public utilities, secondo modalità già attuate 
in Germania, ma non nuove anche per il nostro Paese, come dimostrano 
alcune esperienze nel settore bancario (Gruppo Unicredito) e nel settore 
televisivo (Odeon TV). 

 
La public utility specializzata su larga scala opera essenzialmente in un 

settore, svolgendo all’interno di esso anche più attività (attraverso società 
separate), su scala nazionale o anche internazionale.  

Si tratta del modello di business generalmente adottato dallo Stato per 
l’organizzazione delle grandi utilities nazionali quali l’energia elettrica 
(Enel), il gas naturale (Eni), le telecomunicazioni (Telecom Italia) ed i 
trasporti ferroviari (Trenitalia). 

 
Queste attività, storicamente gestite in condizioni di monopolio legale, 

sono state le prime ad essere investite, anche se in misura e con 
conseguenze assai diverse, dal processo di liberalizzazione imposto a 
livello comunitario. 

La necessità di confrontarsi con altri operatori in un mercato 
liberalizzato (almeno in certi segmenti della filiera), la progressiva 
privatizzazione degli assetti proprietari e la quotazione in borsa di queste 
società sopra richiamate hanno rappresentato forti spinte verso il recupero 
di efficienza che è stato spesso perseguito attraverso operazioni di 
outsourcing e di spin-off di segmenti di attività non rientranti nel core-
business (es. fatturazione, call center, gestione immobiliare, ecc.); 
operazioni di riduzione del personale; rigoroso controllo dei costi. 

 

Il superamento della determinazione amministrativa dei prezzi (lasciati 
alla libera espressione del mercato) e la possibile erosione di quote di 
mercato da parte dei nuovi entranti, comporta per il soggetto incumbent la 
necessità di far fronte ad una crescente instabilità dei ricavi (e quindi anche 
dei profitti) che può essere contrastata attraverso il consolidamento della 
base di clientela (fidelizzazione); la penetrazione in nuovi mercati, anche al 
di fuori dei confini nazionali; la realizzazione di processi di integrazione a 
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valle in segmenti a più alto valore aggiunto (ad esempio installazione e 
manutenzione di reti telefoniche, installazione e manutenzione di impianti 
elettrici o a gas). 

 
Il modello multiutility, infine, si caratterizza per la fornitura di più 

servizi su un mercato di riferimento ampio (pluriregionale, nazionale o 
internazionale). 

Come è avvenuto per le conglomerate locali, anche lo sviluppo delle 
multiutility ha spesso preso avvio dall’attività di distribuzione del gas 
naturale (e dell’energia elettrica), ma a differenza di quanto è avvenuto per 
le prime il processo di diversificazione delle attività è stato maggiormente 
caratterizzato da considerazioni di ordine tecnico-economico e strategico. 
Tra queste si ricorda la ricerca di economie di scopo derivanti 
dall’accentramento di funzioni comuni a più servizi (finanza, gestione del 
personale, marketing, vendita, fatturazione, call center, ecc.); il 
perseguimento di economie di scala dovute alla possibilità di operare su 
livelli dimensionali efficienti; potenziali sinergie derivanti da processi di 
convergenza tecnologica o dall’offerta di più servizi, anche in “pacchetto” 
(bundle di servizi), alla medesima clientela (cross selling). 

 
Si parla di impresa multi-utility quando il pacchetto dei servizi offerti 

comprende due o più commodity, quali ad esempio acqua, gas, energia 
elettrica.  

L’offerta può riguardare, inoltre, uno o più servizi che non rientrano tra 
quelli di interesse generale, e quindi non tipicamente offerti dalle public 
utilities (servizi finanziari, assicurativi, post contatore, ecc.). In tal caso si 
parlerà di imprese multi-service, modello che rappresenta generalmente 
un’evoluzione di quello multi-utility. 

 
Mentre in Europa il modello multi-utility ha avuto origine dallo 

sviluppo di grandi operatori nazionali e internazionali del settore idrico 
(Suex Lionnaise des Eaux e Vivendi in Francia, RWE in Germania) e di 
quello energetico (Centrica nel Regno Unito), la sua introduzione in Italia è 
avvenuta ad opera delle più dinamiche imprese ex-municipalizzate operanti 
nei grandi centri urbani del Paese. 

A fronte di una forte frammentazione dell’offerta nazionale di servizi 
pubblici locali, queste imprese hanno potuto operare su bacini di utenza di 
dimensioni assai rilevanti che hanno permesso lo sfruttamento di rilevanti 
economie di scala e lo sviluppo di know-how e di capacità manageriali. 


