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4.1  INTRODUZIONE 
 
 

Il settore dei servizi di telecomunicazione (fonia e dati), è rimasto 
estraneo al sistema di erogazione su base locale dei servizi industriali di 
pubblica utilità. Prima dell’avvio del processo di liberalizzazione, nel 1998, 
il mercato vedeva la presenza di un monopolista nazionale, la Sip, poi 
divenuta Telecom Italia. Nessuna entità minore, a livello territoriale, 
neanche in modo residuale, come avveniva invece nel settore elettrico, era 
autorizzata ad operare. 

 
La progressiva convergenza tra local public utilities e tlc costituisce una 

dinamica strategica assai recente, stimolata dalla combinazione di 
molteplici fattori. L’intensa evoluzione tecnologica, in primo luogo, ha 
determinato una significativa espansione delle opportunità di business, in 
un comparto i cui confini sono giunti a comprendere un insieme multiforme 
di servizi, fulcro della nuova società dell'informazione e della 
comunicazione. 
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Le infrastrutture di rete, tradizionalmente utilizzate soprattutto per il 
trasporto della voce, si sono trasformate, almeno in parte, in canali di 
trasferimento di informazione digitale. L’intensità crescente dei flussi 
veicolati ha però rapidamente evidenziato l’inadeguatezza, in termini di 
capacità, delle tradizionali linee telefoniche (il cosiddetto “doppino” in 
rame). L’allestimento di nuove infrastrutture, basate su tecnologie più 
avanzate (fibra ottica in primo luogo), è così diventato una frontiera di 
sviluppo prioritaria per gli operatori già presenti nel mercato e un fattore 
attrattivo per realtà differenti, potenzialmente interessate all’ingresso nel 
settore. 

 
Le local public utilities, in questo senso, sono progressivamente 

diventate uno dei soggetti maggiormente orientati a una diversificazione 
rivolta al business delle nuove reti tlc, per due fondamentali motivi. In 
primo luogo, le utilities dispongono di infrastrutture, destinate al supporto 
dei servizi tradizionalmente offerti (erogazione del gas e servizio idrico, in 
primo luogo), utilizzabili in condizioni di efficienza economica anche per la 
posa di cavi in fibra ottica, senza che siano necessarie onerose e lunghe 
attività di scavo ex-novo. Il venir meno delle consolidate condizioni di 
monopolio locale, inoltre, ha spinto gli operatori a ricercare nuove 
opportunità di diversificazione, che potessero bilanciare le perdite di 
posizioni nel core business originario e funzionare da fattore attrattivo 
anche di eventuali apporti da parte di nuovi soci privati. 

 
Il primo esempio concreto di intervento diretto da parte di una local 

utility nel settore dei servizi di telecomunicazione a banda larga risale al 
1999, e riguarda la Aem di Milano, che ha creato, insieme al partner privato 
e.Biscom, due società specializzate, una nella realizzazione fisica di 
infrastrutture di rete in fibra ottica (Metroweb), l’altra nella fornitura di 
servizi editoriali e di Internet Service Provisioning (Fastweb) (1). L’avvio di 
tale progetto ha, senza dubbio, segnato una svolta nell'evoluzione dei 
modelli di business di settore e aperto un canale di diversificazione poi 
percorso da molti altri operatori. 
 
 

                                                 
(1) In Fastweb s.p.a, Aem si configura come socio di minoranza, con il 37,7% delle azioni 
possedute, mentre Metroweb s.p.a è una controllata della ex-municipalizzata, titolare del 
67,16% del capitale. 
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4.2 INFRASTRUTTURE DI RETE FISSA E COPERTURA TERRITORIALE 
 
 

L'intensa crescita nel mercato nazionale del numero degli operatori 
titolari di licenza per l’installazione e la fornitura di reti fisse di 
telecomunicazioni, destinate a supportare un’offerta diretta di servizi per 
l’utenza finale, o a essere affittate ad altre imprese, si accompagna alla 
definizione di una serie molto articolata di opzioni strategiche, che 
differenziano significativamente le singole iniziative imprenditoriali. Se 
l'obiettivo comune è, in ogni caso, l’acquisizione di quote di mercato 
sottratte all'ex-monopolista, variano di molto sia l’intensità dell’azione 
esercitabile da parte dei singoli competitor , sia il livello di offerta sul quale 
è focalizzato il loro impegno. 
 

Qualora si riconosca nella disponibilità di un'infrastruttura di rete 
alternativa, sufficientemente articolata e completa, il principale requisito 
necessario per avviare un'effettiva contrapposizione competitiva, a livello 
nazionale o locale, rispetto a Telecom Italia, il lotto delle imprese che 
possono effettivamente esercitare questa azione si restringe fortemente, 
rispetto all’ampia schiera di quelle autorizzate ad operare. Dato che la 
realizzazione ex-novo di una rete nazionale integrata richiederebbe 
investimenti sicuramente fuori dalla portata di qualsiasi nuovo gestore, le 
iniziative che, fin dal loro avvio, si sono indirizzate verso la 
predisposizione di un’offerta di servizi diretta all’intero territorio nazionale, 
hanno individuato nello sfruttamento delle poche infrastrutture alternative 
di rete già esistenti, di proprietà di Ferrovie dello Stato, Enel, Società 
Autostrade, Snam e Anas, l’unica opzione realisticamente praticabile (2). 
 

In questo senso, all'interno del primo nucleo di operatori alternativi, 
attivi fin dall'inizio del 1998, Wind ha potuto utilizzare la rete del proprio 
principale azionista Enel, Albacom, quella di Snam, controllata 
dall'azionista Eni, mentre Infostrada, pur senza ricevere direttamente in 
dote dagli azionisti alcuna infrastruttura, ha potuto acquisire i diritti di 
sfruttamento e gestione di parte della rete della Società Autostrade e, dalle 
Ferrovie dello Stato, i diritti per la costruzione di tratti di rete in fibra ottica 
lungo le sedi dei binari ferroviari. 

                                                 
(2) BRINDISI Q.[2001], «Cablaggio in Italia: adagio ma avanti». Beltel, n.3, pag.56. 
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Dopo il primo flusso di ingressi nel mercato, da parte di un numero 
ristretto di operatori, dotati di ingenti risorse finanziarie e supportati da 
compagini azionarie di assoluta rilevanza, la nuova ondata che ha iniziato a 
manifestarsi a partire dalla prima metà del 2000 ha mostrato caratteri 
distintivi molto diversi, anche rispetto ai modelli di business prescelti. Le 
nuove iniziative sono nate sull'onda della fortissima attenzione dei mercati 
finanziari nei confronti di tutti i progetti imprenditoriali innovativi, in 
qualche modo riconducibili alla net-economy, leva di una straordinaria 
crescita dei listini azionari, a livello mondiale, tra la seconda metà del 1999 
e l'estate del 2000. La rapida comparsa di eccellenti opportunità per 
l'acquisizione di risorse finanziarie, a favore delle business idea più 
interessanti, ha scatenato una vera e propria corsa verso i percorsi strategici 
più promettenti, in termini di opportunità di crescita e di esistenza di spazi 
per l’affermazione di nuovi entranti. 
 

Tale spinta si è però accompagnata a un'estrema frammentazione dei 
diversi progetti e all'assenza di singoli soci di riferimento di importanza 
paragonabile a quella dei promotori delle prime iniziative. Per questi 
motivi, tutti i nuovi operatori orientati ad affrontare la sfida competitiva per 
la realizzazione di reti a banda larga hanno dovuto impostare modelli di 
business specifici, compatibili con l’entità delle risorse disponibili. 
 

Se la realizzazione ex-novo dell'infrastruttura proprietaria, e l'utilizzo 
della fibra ottica come portante trasmissivo, sono state, in pratica, scelte 
obbligate, l'una per la sostanziale assenza di altre reti ancora non utilizzate, 
l'altra per l’assoluta superiorità di questa tecnologia, in termini di rapporto 
tra costi di realizzazione e qualità e velocità dei servizi supportati, le 
strategie di copertura territoriale si sono invece indirizzate verso una 
pluralità di opzioni diverse. 
 

In linea generale, per un operatore che decida lo sviluppo di una propria 
rete autonoma, esistono due strategie alternative di base (3). La prima, detta 
build and fill, consiste nella immediata costruzione di un'infrastruttura 
fisica cablata diffusa, con punti di presenza (PoP) distribuiti in modo 
armonico all’interno di un certo territorio, e solo successivamente, una 
                                                 
(3) BERNINI L. [1999], «Tecnologie per l'ultimo miglio». In Forum per la Tecnologia della 
Informazione, Oltre il 2000. VII rapporto sulla tecnologia dell’informazione e della 
comunicazione in Italia. Franco Angeli: Milano, pag.70. 
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volta completata la rete, nella formazione di una adeguata base di clientela. 
I vantaggi di tale strategia risiedono nella disponibilità, fin dall'inizio 
dell'offerta commerciale, di una ampia copertura del territorio di 
riferimento e di una significativa visibilità, in termini di immagine e 
notorietà presso l'utenza potenziale (le attività di costruzione della rete 
ricevono generalmente notevole attenzione da parte di media e centri di 
opinione locali). Viceversa, i costi sopportati per l'investimento sono più 
elevati, a fronte di ritorni potenziali comunque, almeno in parte, aleatori, 
perché la realtà del mercato può rivelare un livello della domanda effettiva 
inferiore rispetto alle stime preventivate. 
 

La strategia alternativa, fill and build, prevede invece un'espansione 
territoriale dell'infrastruttura assai più graduale. L'operatore si limita 
all’implementazione immediata soltanto di centrali ed apparati di 
commutazione, spingendosi, al massimo, fino alla realizzazione di alcune 
brevi dorsali di trasporto tra i PoP. Una volta in grado di allestire un’offerta 
di servizi competitiva, utilizzando l'interconnessione con la rete di altri 
operatori e l'affitto di linee, l'obiettivo strategico prioritario dell'impresa 
diventa la creazione di un'ampia base di utenza, sufficientemente 
concentrata in singole aree geografiche di interesse. Una volta che questa 
sia disponibile, l'operatore può allora procedere all’integrazione 
dell’infrastruttura fisica, che può così essere progettata e costruita 
direttamente in funzione delle caratteristiche e della distribuzione 
territoriale della clientela. 

 
Il vantaggio principale di tale strategia è costituito dalla gradualità degli 

investimenti richiesti: i costi iniziali sono contenuti e i ricavi derivanti 
dall'avvio dell'offerta di servizi possono autofinanziare, almeno in parte, la 
crescita. Lo sviluppo della rete viene ottimizzato nel suo dimensionamento, 
all’interno di ogni singola area territoriale, in funzione della densità di 
clienti e dell'entità del traffico veicolato. In termini di immagine, viceversa, 
questa strategia può essere penalizzante per l'operatore, perché, in generale, 
l'utenza sembra riporre maggiore fiducia in un'impresa già presente sul 
territorio con una propria infrastruttura fisica. 
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4.3 LOCAL PUBLIC UTILITIES E REALIZZAZIONE DI NUOVE RETI IN FIBRA 
OTTICA 

 
 

L’esistenza di una potenziale prospettiva di business nella creazione di 
anelli di rete in fibra ottica, come portante per l’erogazione di servizi 
broadband, riguarda, di fatto, solo quelle utilities che operano all’interno di 
centri urbani di dimensioni almeno medie. La densità della domanda di 
servizi avanzati di telecomunicazione, affinchè possa essere implementato 
il cablaggio capillare dei principali insediamenti produttivi e direzionali, 
deve risultare compatibile con l’ampiezza, elevata, dell’investimento 
richiesto. 

 
L'area metropolitana di Milano, principale centro produttivo e 

finanziario del paese, ha rappresentato, non a caso, il nucleo catalizzatore di 
molte delle iniziative di nuovi operatori. A metà del 2000 erano già stati 
avviati nel territorio cittadino dodici distinti piani di cablaggio urbano. 

 
Tra le modalità operative di avvio di nuove iniziative imprenditoriali nel 

settore, con il coinvolgimento diretto di local public utilities, la creazione 
ex-novo di due distinte società, l’una specializzata nella realizzazione fisica 
e nella gestione della rete, l’altra rivolta all’erogazione di servizi, si è 
dimostrata la formula maggiormente seguita. Normalmente la utility 
controlla la maggioranza della società che si occupa dell’attività 
infrastrutturale. Per il partner societario privato sussiste, ad ogni modo, il 
significativo vantaggio di poter ottenere, in maniera estremamente agevole, 
i diritti di passaggio sulle infrastrutture della municipalizzata, per una più 
rapida ed economica realizzazione del cablaggio. 

 
L’attività operativa potenzialmente più ricca di prospettive di redditività 

è comunque quella di service provisioning. La posizione generalmente 
minoritaria della local utility nella compagine sociale può, d’altra parte, 
riservare ugualmente delle buone opportunità strategiche, rafforzando il 
grado di diversificazione e le opportunità di valorizzazione 
dell’investimento, nell’auspicabile caso in cui le aspettative di intensa 
crescita del mercato arrivino a concretizzarsi. 

 
La riproposizione del modello Aem-e.Biscom in altri contesti 

territoriali, metropolitani e non solo, rappresenta un percorso strategico 
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perseguito con forte intensità. A Roma, Telefonica e Telexis (4) hanno dato 
vita ad un accordo strategico con Acea, creando la joint-venture Atlanet: 
anche in decine di altre città minori e distretti industriali, con frequenza 
quasi quotidiana, vengono annunciati alla stampa e avviati nuovi progetti di 
collaborazione tra utilities e partner privati, per la realizzazione di anelli di 
rete cablati (MAN, metropolitan area network). 

 
Tra le iniziative avviate in contesti territoriali minori è recente il varo, in 

Emilia Romagna, di due consorzi di società ex-municipalizzate che 
intendono realizzare nuove infrastrutture e avviare l’offerta di servizi di 
telecomunicazione autonomamente, come operatori regionali indipendenti. 
Il primo è Tre.A.Web, costituito come joint-venture tra Agea di Ferrara, 
Agac di Reggio Emilia, Asm di Rovigo, Infostrutture del Trentino, Meta di 
Modena ed Aimag, dei comuni di Carpi e Mirandola, in provincia di 
Modena. Il consorzio ha sede a Ferrara e, come risulta evidente dalla lista 
dei soci fondatori, intende operare in Emilia e nel Triveneto, costruendo 
una rete di trasporto in fibra ottica di 1700 km, lungo la dorsale 
autostradale Modena-Brennero. 

 
L’altra joint-venture, Casa.Web, vede la partecipazione, pur minoritaria, 

di soci con specifica esperienza nel settore delle telecomunicazioni, con 
sede a Bologna, controllata al 51% da Seabo di Bologna, Ami di Imola, 
Area di Ravenna e Cis di Forlì e partecipata, al 49%, da In-B, consorzio 
formato, tra gli altri, da Cir e Bredbandsbolaget, gestore di reti integrate in 
fibra ottica a Stoccolma e Amsterdam. I partner, in questo caso, possono 
fornire un rilevante contributo, in termini di imprenditorialità e know-how 
tecnologico. Casa.Web ha programmato la realizzazione un’infrastruttura in 
fibra ottica di 1200 km, nei 91 comuni coperti dalle quattro multiutilities 
fondatrici, per offrire servizi, già entro la fine del 2001, sia all’utenza 
business, sia in ambito residenziale. 

 
Il legame stretto con una precisa realtà territoriale, l’ottima conoscenza 

dell’ambiente sociale ed economico di riferimento, la possibilità di 
valorizzare risorse immateriali (ampia base di utenza, immagine 
consolidata, brand loyalty) costituiscono le potenziali leve di vantaggio 
competitivo mobilitabili da parte dei nuovi operatori creati o partecipati da 

                                                 
(4) Si tratta, rispettivamente, dell’ex monopolista spagnolo e di una controllata del gruppo 
Fiat. 
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local public utilities. Queste imprese mettono in atto meccanismi strategici 
di isolamento competitivo, con l'obiettivo di conquistare posizioni di forza 
nel mercato solo all'interno di un'area territoriale ben delimitata, creando 
intense e consolidate reti di relazioni con la clientela. 

 
Eventuali possibilità di futura espansione non appaiono precluse: 

l'esperienza nella gestione di relazioni con imprese clienti operanti 
all'interno di circuiti locali può essere utilizzata per replicare la stessa 
formula imprenditoriale in altri contesti, accomunati a quello originario 
dalle caratteristiche del tessuto produttivo. Altre volte, viceversa, di fronte 
ad una limitata disponibilità di risorse per finanziare la crescita, l’operatore 
locale può scegliere di consolidare la propria posizione di nicchia, 
all'interno del mercato geografico di riferimento. Maggiore disponibilità ad 
adattare il proprio sistema di offerta a specifiche esigenze riscontrate nel 
mercato, possibile presenza di relazioni consolidate con il management 
dell'impresa cliente e con le associazioni di categoria, rapidità di intervento 
in caso di necessità, predisposizione di servizi consulenziali di 
affiancamento dell'impresa cliente nella fase di apertura strategica alle 
nuove tecnologie, possono distinguere l’operatore locale rispetto all’ex 
monopolista o agli altri competitor nazionali di maggiori dimensioni. 

 
Non è difficile però, in un'ottica di medio periodo, valutare come 

necessario il raggiungimento di soglie dimensionali minime per sopportare 
l'urto della concorrenza, con l'affermazione di un orientamento strategico 
non diretto alla difesa di posizioni di retroguardia, ma rivolto a sfruttare le 
opportunità di crescita rese disponibili dal mercato. 

 
La combinazione tra l’evoluzione tecnologica dei sistemi di 

trasmissione e le ingenti prospettive di crescita del traffico, soprattutto per 
quel che riguarda i servizi dati, ha incentivato i nuovi entranti nell’arena 
competitiva a predisporre livelli di capacità trasmissiva, per le proprie reti, 
sicuramente superiori rispetto all’attuale fabbisogno medio della propria 
utenza. 

 
Una delle principali prospettive strategiche di queste imprese appare 

dunque quella di contribuire alla ridefinizione dei termini del problema di 
scelta, per altri operatori, tra affitto delle infrastrutture e predisposizione di 
soluzioni proprietarie. La massimizzazione della larghezza di banda 
disponibile, abbinata ad ampie possibilità operative di gestione tramite 
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propri apparati, una volta effettuata definitivamente la scelta di sviluppare 
una nuova infrastruttura, non comporta costi marginali significativi rispetto 
alla generica realizzazione di una qualsiasi rete cablata. L’opzione di cedere 
una parte della capacità trasmissiva ad altri operatori può dunque emergere 
come vantaggiosa opportunità, anche senza essere stata prevista nel disegno 
strategico sviluppato a priori. 

 
Diverso è il caso delle installazioni di fibra spenta (dark fiber), che 

consistono nella semplice posa del portante trasmissivo, attivato (acceso) 
solo quando un altro operatore ne acquisisca il diritto d'uso, tramite forme 
contrattuali a lungo termine, che coinvolgono non singole linee o circuiti, 
ma interi tratti di rete, e lo colleghi ad un proprio apparato di gestione. In 
questo caso la fornitura di capacità a terzi operatori è un elemento 
essenziale, quando non esclusivo, della strategia di gestione 
dell’infrastruttura. 

 
 
 
 

 
4.4 ANALISI DI UN SIGNIFICATIVO CASO AZIENDALE: AEM E L’IMPEGNO IN 

FASTWEB/METROWEB 
 
 

Aem, costituita nel 1910 come azienda elettrica municipale del Comune 
di Milano, attiva dal 1981 anche nella distribuzione e vendita di gas, con 
l’acquisto della rete cittadina di Montedison, ha intrapreso il nuovo 
percorso strategico di sviluppo nel settore tlc dalla seconda metà del 1999, 
tre anni dopo la trasformazione in S.p.a e un anno dopo la quotazione del 
49% del suo capitale presso la Borsa Italiana. 

 
Per l’avvio dell’attività nel settore, la società ha definito un’alleanza 

strategica con e.Biscom, start-up rivolta al mercato dei servizi broadband e 
dell’editoria multimediale, costituita nel settembre 1999 per iniziativa di 
Silvio Scaglia, ex amministratore delegato di Omnitel, e del finanziere 
Francesco Micheli. Tale sinergia ha condotto alla creazione di due società 
operative, Fastweb s.p.a e Metroweb s.p.a. 
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Fastweb, controllata da e.Biscom al 56,5% e partecipata da Aem per il 
37,7%, offre servizi di telecomunicazione broadband (accesso in fibra 
ottica o con tecnologia xDsl per l’ultimo miglio), a clienti sia business sia 
residenziali, per ora nella sola area metropolitana di Milano. I progetti di 
espansione territoriale di Fastweb riguardano però l’intero territorio 
nazionale, con l’obiettivo di completare la rete entro il 2009 e di servire, 
nello stesso anno, 2,5 milioni di clienti, con 2,5 miliardi di euro di fatturato, 
il 60% del quale generato dalla clientela business. Per la realizzazione 
completa della rete, con collegamenti fra 500 città, di cui 46 con oltre 
100.000 abitanti, Fastweb ha stabilito di investire tra il 2001 ed il 2009 
circa 6 miliardi di euro, dei quali il 60% per realizzare le infrastrutture di 
accesso locale, il 30% per le reti di area metropolitana (MAN) e i 
collegamenti tra queste e le dorsali, ed il 10% per la realizzazione di una 
dorsale nazionale. 

 
Gli elementi che caratterizzano il modello di business di Fastweb, 

rispetto a quelli dei principali concorrenti, sono la volontà di coprire 
integralmente l’ultimo miglio con infrastrutture in fibra ottica anche per 
l’utenza residenziale e la forte attenzione ai servizi Internet-video, 
compatibili con la larghezza di banda messa a disposizione. Oltre ai 
principali servizi voce, dati e Internet, Fastweb offre, infatti, anche un 
servizio di video-on-demand (Web Dvd), tramite un set-top-box apposito, 
con qualità dell’immagine paragonabile, appunto, a quella di un DVD. 

 
A livello di espansione territoriale, la strategia prescelta può essere 

definita multimetropolitana, perché rivolta alla erogazione di servizi 
analoghi a quelli già offerti nell’area metropolitana milanese nelle altre 
principali aree urbane del paese, a cominciare da Roma (5). 

 
In questi due ambiti, cablaggio domestico e video-on-demand, Fastweb 

agisce, in pratica, come first-mover a livello nazionale, perché in Italia, a 
differenza di quanto accade in altri paesi europei, soprattutto in Gran 
Bretagna, non esiste nessun operatore che disponga di reti TV via cavo, 
                                                 
(5) Nella capitale, nel dicembre 2000, la società si è aggiudicata la gara indetta da Poste 
Italiane per l’utilizzo, ai fini del cablaggio in fibra ottica, dei 35 km di condutture 
sotterranee del sistema della posta pneumatica, da decenni inutilizzate. Tale rete risulta 
strategicamente importante, poiché attraversa aree del centro storico nelle quali non è 
possibile avviare nuove opere di scavo, per vincoli architettonici, monumentali ed 
archeologici. 
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attraverso le quali sarebbe, tra l’altro, possibile offrire anche l’accesso ad 
Internet a banda larga. 

La società si propone di operare in una pluralità di aree di business, 
servizi di telecomunicazione, servizi Internet avanzati ed editoria 
multimediale, attraverso lo sviluppo e la gestione di nuove reti integrate, 
basate sulla tecnologia IP, di applicazioni Internet ad elevato valore 
aggiunto e di contenuti video, in formati ottimizzati per la fruizione in rete, 
con l’obiettivo di raggiungere in ognuna di esse una posizione di mercato 
prioritaria a livello nazionale e di espandere l’attività anche a livello 
internazionale. 

 
 

FIG.1 L’ESTENSIONE NAZIONALE, PREVISTA ALLA FINE DEL 2001, DELLA RETE 
FASTWEB-METROWEB 

 
Fonte: adattamento da http://www.ebiscom.it 
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Metroweb opera invece come provider di fibra ottica spenta, per adesso 
solo a Milano e nei comuni dell’hinterland (6), ma con progetti di 
espansione anche nelle province vicine (7). La società è controllata da Aem, 
che possiede il 67,16% del capitale. 

 
 

FIG.2 ESTENSIONE ATTUALE E PROSPETTIVA DELLA RETE METROPOLITANA DI 
METROWEB A MILANO 

 

Fonte: http://www.ebiscom.it 
 
 

Il principale cliente di Metroweb è proprio Fastweb, cui fornisce 
capacità trasmissiva di tipo end-to-end, nell’area coperta dall’infrastruttura. 
L’azienda, che dispone attualmente di circa 1000 km di rete, ha già 
sottoscritto contratti di affitto anche con altri operatori di 
telecomunicazioni, fisse e mobili, quali Albacom, Colt, Grapes, Gts e 
Wind, e con diversi Internet Service Provider. Per l’espansione della sua 

                                                 
(6) Nel corso del primo semestre del 2001, Metroweb s.p.a ha stipulato convenzioni per la 
costruzione di tratti di rete in fibra ottica con i comuni di Sesto San Giovanni, Bresso, 
Buccinasco, Rho, Peschiera Borromeo e Basiglio. 

(7) Al di fuori del capoluogo, Metroweb ha progettato lo sviluppo di tratte long distance 
lungo le direttrici Milano-Varese, Milano-Como e Milano-Piacenza-Cremona, tutte 
caratterizzate dalla presenza di un articolato tessuto produttivo. 
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infrastruttura, fino a 4000 km complessivi (8), Metroweb investirà nei 
prossimi dieci anni 20 milioni di euro. 

 
Il 2000 è stato, per entrambe le società operative, il primo anno di 

effettiva attività commerciale, dunque i livelli di fatturato raggiunti non 
possono che essere ancora molto limitati e scarsamente indicativi delle 
possibilità future. Fastweb, al 31 dicembre 2000, aveva registrato ricavi 
pari a 34,9 miliardi di lire, mentre il fatturato di Metroweb ammontava a 
33,3 miliardi di lire, con un margine operativo lordo positivo di 3,5 miliardi 
di lire. 

 
Il 95% dei ricavi di Fastweb provengono dall’utenza business, ma la 

società ha come obiettivo quello di far scendere questa quota fino almeno al 
60% nel giro di pochi anni. Al 31 dicembre 2000 i clienti di Fastweb, tra 
business e residenziali, erano 5300. L’estensione della rete metropolitana di 
Milano ha superato i 1000 km, con 5500 edifici connessi direttamente con 
accessi cablati in fibra ottica. 

 
L’intervento in Fastweb/Metroweb costituisce la più importante, ma non 

unica iniziativa cui Aem partecipa nel settore tlc: la multiutility milanese è, 
infatti, anche azionista di minoranza di Laritel s.r.l, operatore locale 
controllato dalla utility di Como Acsm. 

 
L’andamento borsistico del titolo Aem ha subito l’influenza 

dell’ingresso nel settore tlc assai più di quanto il peso specifico degli 
investimenti attuati, rispetto al totale delle attività, sembrerebbe suggerire. 
Nella prima parte del 2000, il titolo ha raggiunto il massimo storico a 7,89 
euro (9), il 14 marzo, durante la fase di collocamento sul mercato delle 
azioni del partner e.Biscom, rispetto a un valore di 3,88 euro a fine 1999. 
Successivamente, la repentina e prolungata inversione di tendenza dei 
mercati internazionali, rispetto all’andamento dei titoli hi-tech, ha riportato 
i valori su posizioni assai più modeste, con una quotazione, al 29 dicembre 
2000, di 3,23 euro. Il 2001 ha, purtroppo, evidenziato una continuazione 
dell’andamento negativo del titolo, con un ulteriore deprezzameno di circa 

                                                 
(8) L’articolazione definitiva della rete Metroweb comprenderà 1500 km di rete 
metropolitana, 1700 km di rete regionale e circa 1000 km di infrastrutture di accesso locale. 

(9) Prezzo ufficiale. 
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il 20%, allineato all’andamento generale del mercato nazionale e 
internazionale. 

 
Nel corso del 2000, il titolo ha manifestato un discreto livello di 

liquidità: il numero medio quotidiano di azioni scambiate è stato pari ad 
oltre 7 milioni di pezzi al giorno, per un valore pari a circa l’1,2% degli 
scambi complessivi avvenuti sul mercato. Al 31 dicembre 2000, la 
capitalizzazione di borsa di Aem risultava pari a 5,81 miliardi di euro. Nel 
corso del 2001, il numero medio delle azioni scambiate è fortemente 
diminuito, per circa il 40%.  

 
Il titolo è parte del paniere Mib 30, che raccoglie i titoli a maggiore 

flottante presenti nel listino principale della Borsa Italiana. 
 

Comprendere a fondo quale sia l’effettiva valutazione da parte del 
mercato del potenziale del titolo, e, dunque, delle stesse prospettive di 
business nel settore delle telecomunicazioni, nonostante siano trascorsi 
quasi tre anni dal collocamento, rimane tutt’ora molto difficile, visto che le 
oscillazioni dei corsi appaiono guidate soprattutto dalle tendenze di fondo 
dei mercati mondiali. 

 
Il modello di business perseguito da Aem, attraverso le società operative 

create insieme a e.Biscom, è tanto ambizioso ed innovativo, quanto 
oneroso, in termini di investimenti necessari, e di difficile valutazione, in 
termini di ricavi generabili nel medio-lungo periodo. 

 
Fastweb ha scelto una strategia di integrazione della rete radicalmente 

diversa rispetto a quella dei principali concorrenti, nazionali e locali. Essi 
giudicano, nella maggior parte dei casi, finanziariamente molto 
impegnativa la realizzazione di nuove infrastrutture per la copertura 
dell’ultimo miglio e preferiscono utilizzare, invece, la rete dell’ex-
monopolista, attraverso il prossimo avvio dell’unbundling del local loop, 
ritenendo sufficienti per le applicazioni Internet più avanzate le prestazioni, 
in termini di larghezza di banda, ottenibili tramite le tecnologie xDSL. 
Fastweb considera invece fondamentale completare l’attività di cablaggio 
in fibra ottica anche a livello del local-loop e persegue l’obiettivo di creare 
una capillare rete di accessi diretti, come primaria infrastruttura alternativa 
nelle principali città italiane. 
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La società pensa di rendere economicamente remunerativa la sua 
opzione strategica soprattutto tramite l’offerta di contenuti video di 
intrattenimento e informazione: in questa area si propone come first-mover 
nazionale, con un’offerta completa e innovativa, destinata ad una fruizione 
sia tramite PC, sia tramite set-top-box TV. 

 
Non c’è dubbio che per servizi di questo tipo la larghezza di banda 

attualmente offerta dai sistemi xDSL sia insufficiente, mentre i 10 Mbps 
della rete Fastweb si presentano come l’opzione ottimale. Ben più 
controversa è la valutazione delle effettive dimensioni che il mercato 
dell’infotainment digitale assumerà in Italia nei prossimi anni. Qualora vi 
sia uno sviluppo rapido e intenso, Fastweb e Metroweb godranno dei 
vantaggi della propria lungimiranza strategica e potranno ottenere ulteriori 
ricavi offrendo ad altri operatori di telecomunicazioni, che vorranno fare il 
loro ingresso nell’area di business, la capacità della propria rete di accesso 
locale, l’unica idonea per tali applicazioni. Se invece, come sembra oggi in 
verità più probabile, il mercato crescerà molto lentamente, Fastweb si 
troverà a disporre di un’infrastruttura tecnologicamente all’avanguardia a 
livello mondiale, ma sovradimensionata rispetto alle effettive esigenze 
dell’utenza, con tutte le negative conseguenze economiche che tale 
situazione comporta. 

 
Il recente ingresso nel capitale di e.Biscom di Pirelli, società 

direttamente coinvolta nello sviluppo delle nuove reti, come fornitore di 
cavi in fibra ottica e sistemi, rappresenta comunque una dimostrazione di 
fiducia nella bontà delle prospettive economiche del gruppo e dell’intero 
comparto. L’esiguità della quota di partecipazione acquisita (1%) non 
permette di parlare però di una reale integrazione strategica. 

 
 
 
 
 

4.5 LA CATENA DEL VALORE DEL COMPARTO DEI SERVIZI DI 
TELECOMUNICAZIONE SU RETI FISSE E L'EVOLUZIONE DELLE 
STRATEGIE COMPETITIVE DEGLI OPERATORI 

 
 
La crescente sovrapposizione dei flussi di offerta tra operatori 
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originariamente sviluppatisi in singole aree del mercato, e una comune 
tendenza all'avvicinamento all'utenza finale determinano impulsi 
all'integrazione funzionale dei diversi sub-sistemi nel settore dei servizi di 
telecomunicazione su reti fisse. 

 
La configurazione generale della catena del valore relativa al comparto 

distingue attività di gestione della rete e degli apparati di commutazione, 
servizi di puro trasporto e indirizzamento dei segnali, servizi di raccolta, 
elaborazione, trasformazione di voce, dati e video (servizi a valore 
aggiunto, o VAS, value added services) e, infine, produzione o semplice 
veicolazione di contenuti informativi e di intrattenimento. Il livello medio 
di integrazione verticale, determinato dal numero di segmenti della filiera 
occupati dalle singole imprese, è, in generale, crescente. Le necessità di 
integrazione funzionale (10) tra sub-sistemi diversi e la progressiva 
concentrazione verso valle, in direzione del cliente finale, del valore 
economico generato, rafforzano ulteriormente questa tendenza. 

 
Ai fini dell’individuazione dei fattori critici di successo e degli elementi 

determinanti dell’identità strategica dell’impresa, l’analisi delle principali 
dinamiche evolutive presenti nel comparto necessita un ulteriore 
approfondimento, in termini di articolazione tra attività primarie e attività 
di supporto. 

 
A livello di attività di supporto, assume particolare rilevanza 

l’adeguamento tecnologico delle infrastrutture di rete, al fine dell’offerta di 
servizi avanzati, che richiedono un’ampia capacità di banda. L’evoluzione 
tecnologica nel comparto, in generale, procede in modo intensivo, senza 
che le singole imprese debbano far altro che adeguarsi a tale accentuata 
dinamicità. L’eventuale capacità di anticipare la frontiera del cambiamento 
determinerebbe comunque, per gli operatori in grado di realizzare tale 
accelerazione dello sviluppo, eccellenti opportunità di sfruttamento 
durevole di posizioni di vantaggio competitivo. 

 
Ciò che finora è rimasto piuttosto in secondo piano, rispetto all’effettivo 

dispiegamento del potenziale di crescita economica del comparto, è la 
capacità di conseguire una sufficiente integrazione tra le catene del valore 

                                                 
(10) COZZI G. [1998], «Le scelte di integrazione verticale nel settore delle 
telecomunicazioni». Economia e diritto del terziario, n.3, pag. 708. 
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degli operatori e quelle dei clienti. L’adeguamento della domanda alle 
nuove condizioni di offerta, determinate soprattutto dall’avanzamento degli 
skills tecnologici delle imprese erogatrici appare, purtroppo, finora 
modesto. 

 
Il miglioramento del livello di interfaccia tra esigenze, effettive e 

potenziali, dell’utenza, e sistemi di offerta degli operatori, costituisce 
un’esigenza ineludibile, per non vanificare investimenti di significativa 
entità e non trasformare in stati di squilibrio strutturale gli attuali assetti 
economici, finanziari e patrimoniali dei newcomers. L’efficiente attivazione 
e gestione dei canali relazionali tra operatori e mercato, utilizzando leve di 
comunicazione e interazione diretta, può contribuire ad accrescere, nei 
potenziali clienti, la percezione dell’utilità e del valore dei servizi offerti e 
di quelli potenziali. 

 
Gli operatori, rispetto alla scelta tra dedicarsi esclusivamente alla 

costruzione di infrastrutture di rete, la cui capacità viene messa a 
disposizione di autonomi fornitori di servizi, e allargare la propria attività 
anche verso altri segmenti della catena del valore, mostrano di preferire 
decisamente questa seconda possibilità. L'individuazione dell'elemento 
determinante per impostare strategie competitive rivolte al successo, 
attraverso la nuova generazione di servizi integrati su un’unica piattaforma 
a banda larga, spinge dunque i gestori verso il presidio di più segmenti 
della catena del valore, spostando il centro dell’attività dall’area dei 
tradizionali servizi base di fonia. 

 
L'obiettivo perseguito dalle imprese tramite questa linea di condotta è 

duplice: da un lato possono essere attratti nuovi clienti, attraverso 
l'espansione del portafoglio di servizi, dall'altro possono essere generati 
ricavi crescenti, con l'arricchimento dei contenuti dei servizi tradizionali. 
La predisposizione di pacchetti integrati di offerta permette altresì di 
rafforzare il controllo del mercato e il livello della customer retention. Le 
nuove reti, d'altra parte, sono strutturalmente adatte a veicolare tipologie 
diverse di informazione, e gli evidenti vantaggi di condivisione 
dell'infrastruttura fisica di trasporto, in termini di economie di scopo 
ritraibili, spingono, a loro volta, verso l'integrazione dell'offerta. 

 
Questo processo, detto di stratificazione orizzontale, valorizza così la 

possibilità di definire un insieme di servizi idonei a uno sfruttamento 
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trasparente, cioè indipendente dalle tecnologie di accesso e di trasporto. La 
volontà di azzerare la dipendenza dalle infrastrutture dell'incumbent e 
l'obiettivo di competere come unico fornitore di servizi di 
telecomunicazione, soprattutto di fronte all'emersione di comportamenti di 
one-stop-shopping da parte degli utenti, rappresentano ulteriori elementi 
che contribuiscono a spingere i gestori verso alti livelli di integrazione 
verticale. 

 
Come già accennato, in generale, le imprese che decidono di 

implementare combinazioni integrate di offerta cercano comunque 
soprattutto di massimizzare il valore aggiunto ottenibile. Se alcuni tipi di 
servizi (trasporto, fonia long-distance) presentano scarse opportunità di 
differenziazione e serrata concorrenza sui prezzi, mentre, 
contemporaneamente, altri permettono di raggiungere livelli più elevati di 
redditività e di sfruttare caratteristiche distintive, in termini di qualità del 
servizio, immagine, efficienza operativa, eccellenza tecnologica, è evidente 
l'effetto attrattivo di questi ultimi nei confronti delle prospettive strategiche 
degli operatori. 

 
Una volta selezionate le aree rispetto alle quali focalizzare, nelle sue 

linee fondamentali, il percorso di sviluppo strategico dell'impresa, tale 
disegno viene concretizzato, a livello operativo, con la definizione di una 
specifica articolazione della gamma di servizi offerti. Se la strategia è 
modellata sulla base di fattori sia endogeni (le risorse di cui un'impresa può 
disporre e le sue competenze distintive), sia esogeni (le caratteristiche dei 
competitor e dell’utenza potenziale, la regolamentazione, la dinamica 
congiunturale, le eventuali opportunità di iniziative di cooperazione, per 
combinare complementarietà potenziali), analoghi punti di riferimento 
devono orientare le scelte operative. 

 
La scelta di quali aree di business occupare plasma l'interfaccia primaria 

tra l'impresa e l'ambiente, in direzione del completo soddisfacimento delle 
esigenze espresse e potenziali dell’utenza, dell'efficacia dell'attività 
competitiva e dell'instaurazione di proficue relazioni con gli altri attori 
operanti nello stesso sub-sistema economico. Il grado di conseguimento di 
queste tre finalità, considerate nella loro combinazione, permette di valutare 
l'idoneità della strategia competitiva a supportare il processo di 
affermazione dell'impresa, all'interno del contesto prescelto, nel medio-
lungo periodo. 
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Nell’analisi dell’ambiente, l'attenta determinazione dei livelli di 
compatibilità tra insieme dei bisogni, già espressi o latenti, e possibilità 
offerte dallo stadio di sviluppo tecnologico, permette di stabilire non 
soltanto quali attività sia opportuno esercitare da parte dell'impresa, ma 
anche, tra queste, quali possano essere realizzate in modo completamente 
autonomo e quali, invece, attraverso il ricorso a forme di partnership e a 
relazioni di coordinamento con entità esterne. L’evoluzione delle esigenze 
dell'utenza potenziale crea degli spazi di mercato, non ancora 
adeguatamente coperti attraverso i servizi disponibili, e si pone così come 
traino demand-pull del cambiamento. La combinazione tra questo aspetto e 
l'ampliamento delle opportunità offerte dalla tecnologia spinge l'impresa a 
percorrere gli itinerari più promettenti lungo le frontiere dell'innovazione e 
a sviluppare nuovi rapporti con soggetti operanti nelle diverse dimensioni 
del contesto di riferimento (concorrenti, imprese di comparti contigui, 
centri di ricerca, stakeholders, sistema finanziario e creditizio), per 
conseguire obiettivi di integrazione ed arricchimento del proprio 
patrimonio di risorse. 

 
A livello di sistema economico, in generale, non è raro che elevati livelli 

di integrazione verticale in un settore producano effetti distorsivi dei 
meccanismi della competizione e minore utilità ritraibile da parte degli 
utenti. Nel caso specifico sembra però che il continuo incremento del 
numero degli operatori attivi sul mercato nazionale e, in prospettiva, 
l'attenuazione della dipendenza dall'ex-monopolista anche per la copertura 
dell’ultimo miglio, possano allontanare questo rischio. Per far sì che il 
passaggio dal monopolio al dispiegamento di una piena concorrenza si 
concretizzi, il potere di intervento, a livello nazionale, è demandato alle 
autorità di settore e alla autorità antitrust. 

 
La focalizzazione dei caratteri technology push dell’integrazione 

dell’offerta conduce all’individuazione di un ultimo importante concetto, 
quello di economia di rete. Con questa espressione si identifica un 
meccanismo di amplificazione del valore generato, tramite lo sviluppo di 
nuove infrastrutture, utilizzando le potenzialità crescenti in termini di 
portata e di specifiche funzionalità. L’utilizzo di nuovi portanti fisici per il 
trasporto delle informazioni si accompagna alla definizione di nuove 
architetture di rete, che migliorano l’elasticità di utilizzo, rendendo 
possibile la predisposizione di opzioni innovative, come la messa a 
disposizione di capacità trasmissiva supplementare, rispetto all’offerta base, 
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on-demand. Le stesse funzioni di commutazione e trasporto, grazie alle 
minime esigenze di intervento lungo le reti in fibra ottica per la 
veicolazione dei segnali, possono essere attuate tramite un numero limitato 
di centrali, ampiamente dimensionate, poste anche a notevole distanza l'una 
dall'altra, ma capaci di garantire la gestione del traffico proveniente da più 
aree locali. 

 
In una seconda fase, l'infrastruttura fisica in sé diventa strategicamente 

secondaria, rispetto agli aspetti qualitativi e di diversificazione dell'offerta 
di servizi. Esiste però il rischio che un singolo operatore, pur disponendo di 
una rete di grande portata, non sia effettivamente in grado di offrire un 
livello qualitativo ottimale per ogni dimensione del sistema di offerta, 
rispetto a fornitori specializzati in specifiche aree. I rischi di market failure 
consigliano altresì prudenza nella valutazione delle opportunità di 
economie di scopo potenziali, poiché non sempre i ricavi marginali 
derivanti dall’erogazione di un nuovo servizio garantiscono la copertura dei 
costi necessari per il suo allestimento. 

 
La strategia di stimolo della domanda attraverso la messa a disposizione 

di una capacità di rete sovradimensionata, rispetto alle necessità derivanti 
dagli utilizzi basic, è a sua volta molto rischiosa, quando non esistano 
elementi che supportino direttamente la prospettiva di un rapido sviluppo 
del mercato. 


