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Esistono quindi delle stringenti condizioni che 

legittimano l’affidamento in house: 

1. «controllo analogo a quello svolto sui propri 

servizi», necessariamente esercitato 

dall’Ente pubblico nei confronti dell’impresa 

affidataria. L’Ente in house non può, quindi, 

ritenersi terzo rispetto all’amministrazione 

controllante ma deve considerarsi come uno 

dei servizi propri dell’amministrazione 

stessa. Per questo motivo, non è necessario 

che l’amministrazione ponga in essere 

procedure di evidenza pubblica per 

l’affidamento di appalto. 

2. il rapporto di stretta strumentalità fra le 

attività dell’impresa in house e le esigenze 

pubbliche che l’ente controllante è 

chiamato a soddisfare. 

Proprio in questo contesto, tra tutela della 

concorrenza ed adozione dell’in house come 

modello organizzativo nella gestione dei servizi 

nel 2006 viene approvata la Legge 248/2006 (o 

Decreto 223/2006 , meglio noto come decreto 

Bersani). Con l’introduzione dell’art. 13 - Norme 

per la riduzione dei costi degli apparati pubblici 

regionali e locali e a tutela della concorrenza -

viene di fatto sancito il divieto di agire al di fuori 

dei propri territori di riferimento e viene inoltre 

impedita la partecipazione in altre società o 

enti. 

E’ nel 2009 che si è registrato un cambiamento di 

tendenza rispetto alla dimensione territoriale 

con l’approvazione della Legge 99/2009, 

pubblicata in Gazzetta Ufficiale del 23 luglio 

2009 recante la conversione del cosiddetto Ddl 

Sviluppo, con le "Disposizioni per lo sviluppo e 

l’internazionalizzazione delle imprese, nonché in 

materia di energia". Il testo, suddiviso in 64 

articoli, è entrato in vigore dal 15 Agosto 2009. 

Con l’art. 48 della 99/2009, l’art. 13 della 

248/2006 sopracitato viene modificato, ponendo 

l’accento sulla validità strettamente connessa al 

territorio nazionale1. Si aprono allora per le 

                                            
1 A seguito delle modifiche introdotte dalla 99/2009, 
l’art. 13 della 248/2006 recita: Al fine di evitare 
alterazioni o distorsioni della concorrenza e del 
mercato e di assicurare la parità degli operatori nel 
territorio nazionale, le società, a capitale 
interamente pubblico o misto, costituite o 
partecipate dalle amministrazioni pubbliche regionali 
e locali per la produzione di beni e servizi strumentali 
all’attività di tali enti in funzione della loro attività, 
con esclusione dei servizi pubblici locali e dei servizi 
di committenza o delle centrali di committenza 
apprestati a livello regionale a supporto di enti senza 
scopo di lucro e di amministrazioni aggiudicatrici di 

società in house nuovi orizzonti ed una 

dimensione internazionale. 

Ma qual è l’attuale scenario globale per il settore 

dell’ICT? 

Negli anni ’90 il commercio dei beni ICT si 

concentrava per l’88% nei Paesi aderenti 

all’OECD2 (Organization for Economic Co-

operation and Development), ma ad oggi la 

rilevanza di tali potenze internazionali risulta 

prossima al 50%. Anche per quanto riguarda la 

spesa, il peso relativo dei Paesi OECD sta 

diminuendo da un 85% nel 2003 al 78% nel 2007 

(Tabella 1).  

Non solo, il mercato è cresciuto globalmente del 

9,6% ma per le storiche economie forti la 

crescita è stata più contenuta pari al 7,3%. 

                                                                    
cui all'articolo 3, comma 25, del codice dei contratti 
pubblici relativi a lavori, servizi e forniture, di cui al 
decreto legislativo 12 aprile 2006, n. 163, nonché, nei 
casi consentiti dalla legge, per lo svolgimento 
esternalizzato di funzioni amministrative di loro 
competenza, devono operare con gli enti costituenti o 
partecipanti o affidanti, non possono svolgere 
prestazioni a favore di altri soggetti pubblici o 
privati, né in affidamento diretto né con gara, e non 
possono partecipare ad altre società o enti aventi 
sede nel territorio nazionale. […]. 
2 Nata dall'esigenza di dar vita a forme di 
cooperazione e coordinamento in campo economico 
subito dopo la seconda guerra mondiale, in un primo  
momento riguarda nazioni europee, ma nel periodo 
immediatamente successivo si apre a nuove potenze. 
Oggi conta circa 30 membri, tra cui: Australia (1971), 
Austria (1961), Belgio (1961), Canada (1961), 
Repubblica  Ceca (1995), Danimarca (1961), Finlandia 
(1969), Francia (1961), Germania (1961), Grecia 
(1961),  Ungheria (1996), Islanda (1961), Irlanda 
(1961), Italia (1962), Giappone (1964), Corea (1996), 
Lussemburgo (1961),  Messico (1994), Olanda (1961), 
Nuova Zelanda (1973),  Norvegia (1961), Polonia 
(1996), Portogallo (1961), Slovacchia (2000), Spagna 
(1961), Svezia (1961), Svizzera (1961), Turchia (1961), 
UK (1961), USA (1961).  

Tabella 1. OECD market share per segmento di 

mercato. Fonte: OECD. 
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OECD 379.004 263.947 648.117 1.389.735 2.680.804 

World 465.706 295.812 711.678 1.960.201 3.433.397 

OECD 
Share 

81% 89% 91% 71% 78% 



 

 

Ma i segni di un cambiamento non finiscono qui: 

tra i mercati ICT TOP25 solamente due 

appartengono all’OECD, mentre si riscontrano 

paesi in ascesa come Brasile, Cina, India, 

Indonesia, Federazione Russa e Slovenia; tra le 

imprese ICT TOP250 aumenta costantemente il 

numero di presenze non-OECD (servizi IT 

dall’india e più in generale provider di servizi di 

telecomunicazioni); si assiste ad una 

ristrutturazione globale della catene produttiva 

in cui l’importanza dei Paesi dell’Est

Messico e Cina risulta sempre più rilevante.

L’Asia gioca un ruolo notevole nella

produzione e fornitura delle multinazionali. La 

produzione orientale  è strettamente connessa 

ad Hong Kong, Taipei, Giappone, Malaysia e 

Singapore e da succursali di aziende provenienti 

dell’Europa e USA. 

 

La domanda centrale da porsi è: Paesi com

Cina rimarranno semplici piattaforme produttive 

per ri-esportare verso i Paesi OECD, oppure la 

domanda proveniente da Paesi in via di sviluppo, 

oggi centri di produzione emergenti, 

condizionerà la crescita e la globalizzazione del 

mercato ICT spostandone l’asse? 

La nascita di nuovi siti produttivi è la risposta 

alla continua ricerca di produzione low

parallelamente si assiste ad una riorganizzazione 

Figura 1.Spesa IT OECD per segmento di mercato. Fonte: OECD, da dati World Information Technology and Services Alliance 
(WITSA), su ricerca di Global Insight, Inc.
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ICT TOP25 solamente due 

appartengono all’OECD, mentre si riscontrano 

paesi in ascesa come Brasile, Cina, India, 

Slovenia; tra le 

imprese ICT TOP250 aumenta costantemente il 

OECD (servizi IT 

più in generale provider di servizi di 

telecomunicazioni); si assiste ad una 

ristrutturazione globale della catene produttiva 

in cui l’importanza dei Paesi dell’Est-Europa, 

Messico e Cina risulta sempre più rilevante.  

L’Asia gioca un ruolo notevole nella rete di 

produzione e fornitura delle multinazionali. La 

produzione orientale  è strettamente connessa 

ad Hong Kong, Taipei, Giappone, Malaysia e 

Singapore e da succursali di aziende provenienti 

La domanda centrale da porsi è: Paesi come la 

Cina rimarranno semplici piattaforme produttive 

esportare verso i Paesi OECD, oppure la 

domanda proveniente da Paesi in via di sviluppo, 

oggi centri di produzione emergenti, 

condizionerà la crescita e la globalizzazione del 

La nascita di nuovi siti produttivi è la risposta 

la continua ricerca di produzione low-cost ma 

parallelamente si assiste ad una riorganizzazione 

della catena di fornitura ICT in cui aziende non

OECD si muovono costantemente verso monte.

Ma allora, mentre in questi Paesi aumenta il 

benessere ed anche il salario medio, assisteremo 

ad una ridistribuzione delle attività di 

innovazione e produzione?

 

In conclusione c’è una sola certezza: non

può più interfacciare 

economiche storiche, è necessario guardare 

anche verso i nuovi lidi emergenti.

 

Focus: lo scenario globale per l’e

Sono molti ormai i Paesi che stanno cercando di 

rivitalizzare la loro P.A. cercando di renderla più 

proattiva, efficiente, trasparente ed orientata 

alla fornitura di servizi. L’indagine 2008 delle 

Nazioni Unite sull’e-Gov mette in evidenza che i 

governi si muovono sempre di più in tale 

direzione. Il problema fondamentale è connesso  

ai prerequisiti richiesti per l’implementazione 

del governo digitale sia a livello infrastrutturale 

e di applicazioni ICT, che a livello di adeguatezza 

delle politiche, capacità di sviluppo e non ultimo 

in termini di contenuti, con la conseguenza di 

rallentare notevolmente il 

connettività, una robusta rete a banda larga è 

uno dei punti critici tanto che i governi che 

hanno investito proprio in questo campo hanno 

.Spesa IT OECD per segmento di mercato. Fonte: OECD, da dati World Information Technology and Services Alliance 
(WITSA), su ricerca di Global Insight, Inc. 
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della catena di fornitura ICT in cui aziende non-

OECD si muovono costantemente verso monte. 

Ma allora, mentre in questi Paesi aumenta il 

alario medio, assisteremo 

ad una ridistribuzione delle attività di 

innovazione e produzione? 

In conclusione c’è una sola certezza: non ci si 

 con le sole potenze 

economiche storiche, è necessario guardare 

anche verso i nuovi lidi emergenti. 

Focus: lo scenario globale per l’e-Government 

Sono molti ormai i Paesi che stanno cercando di 

rivitalizzare la loro P.A. cercando di renderla più 

proattiva, efficiente, trasparente ed orientata 

alla fornitura di servizi. L’indagine 2008 delle 

Gov mette in evidenza che i 

governi si muovono sempre di più in tale 

direzione. Il problema fondamentale è connesso  

esti per l’implementazione 

del governo digitale sia a livello infrastrutturale 

e di applicazioni ICT, che a livello di adeguatezza 

delle politiche, capacità di sviluppo e non ultimo 

in termini di contenuti, con la conseguenza di 

rallentare notevolmente il processo. In termini di 

connettività, una robusta rete a banda larga è 

uno dei punti critici tanto che i governi che 

hanno investito proprio in questo campo hanno 

.Spesa IT OECD per segmento di mercato. Fonte: OECD, da dati World Information Technology and Services Alliance 



 

 
 

4 

ottenuto punteggi più alti. 

Per confrontare le diverse regioni è stato 

calcolato l’e-government readiness index, un 

indice che mira a misurare quanto un Paese sia 

pronto per l’e-gov e che si calcola componendo 

fra loro dati di utilizzo del web, infrastruttura e 

il capitale umano. L’indagine ha preso in 
considerazione principalmente il ‘government to 

citizen’ (G2C) ed il  ‘government to government’ 

(G2G); sono in tutto 192 i Paesi che hanno 

partecipato.  

I risultati, in termini generali, fanno emergere 

notevoli differenze tra le quattro principali aree 

del Pianeta:  

• Europa: vanta un netto vantaggio nei 

confronti delle altre regioni e non a caso ha 

infatti concentrato i propri investimenti 

nell’infrastruttura a banda larga. Ovviamente 

è l’Europa del Nord a primeggiare: da un lato 

abbiamo l’esempio illustre dei portali 

dell’area scandinava, la cui strategia web è 

quella di utilizzare un unico sito principale 

come gateway per i servizi, dall’altra gli UK 

che hanno iniziato ad abbattere le centinaia 

di siti governativi indirizzati al pubblico 

inaugurando una politica di ‘Public service all 

in one place’. Tra le regioni dell’Europa 

meridionale, l’Italia si classifica  al terzo 

posto con un indice pari a 0,6680 dopo Spagna 

e sorprendentemente la Slovenia: il sito  

governativo sloveno è un ottimo esempio di 

interfaccia user-friendly, che da la possibilità 

anche a cittadini ipovedenti di accedere alle 

informazioni. Inoltre per i visitatori esterni, è 

disponibile anche una serie di informazioni 

riguardanti potenziali opportunità di business, 

promuovendo così l’economie emergente del 

Paese. Nell’Ovest dell’Europa – Olanda, 

Francia, Svizzera, Lussemburgo, Austria e 

Germania in particolare e nell’ordine, che 

presentano un indice compreso tra 0.87 e 

0.70 - si registra un netto miglioramento dal 

2005 ad oggi. 

• America: il quadro americano è piuttosto 

disomogeneo, basti pensare che gli USA hanno 

un indice pari al 0,8644 mentre i Paesi meglio 

posizionati delle regioni Centro e Sud 

americane non superano il 0,59 (Messico 

0,5893 e Argentina 0,5844). Il Nord America 

ed in particolare il sistema web del governo 

federale USA rappresenta ancora un modello 

a livello mondiale per l’e-gov. Nonostante si 

sia registrata una discesa in classifica, questa 

è da ascriversi all’assenza di servizi 

transazionali principalmente connessi all’e-

commerce, tuttavia il sito USA.gov risulta 

essere il più completo ed efficace sito 

governativo. Nel quadro sud-americano, 

l’Argentina è in forte ascesa ed ha superato 

sia Cile che Brasile e ciò è principalmente 

dovuto ai forti investimenti in infrastruttura 

sostenuti. In generale la maggior parte dei siti 

per questa area si colloca tra lo stadio di 

‘potenziamento’ – disponibilità di 

informazioni sulle politiche, possibilità di 

scaricare documentazione, report, leggi e 

regolamentazioni, ecc..- e quello più 

transazionale – dove è prevista l’interazione 

tra governo e cittadino. 

• Asia: anche il continente asiatico è 

caratterizzato da grandi differenze tra le 

diverse macroaree geografiche. Esempi 

eccellenti come la Corea si confrontano con 

aree - Asia Centrale - dove si registra persino 

una regressione dovuta sostanzialmente ad un 

arresto delle attività connesse ai siti 

istituzionali rimasti in una condizione di 

sostanziale staticità. L’Asia Orientale grazie 

proprio alla Corea – 0,8317 - (che ha investito 

e fortemente sostenuto l’adozione della 

banda larga ottenendo così un indice relativo 

all’infrastruttura perfino superiore agli USA) 

ed al Giappone – 0,7703 – è sicuramente 

l’area maggiormente sviluppata insieme a 

Singapore e Malaysia nel Sud-est. Per quanto 

riguarda la Cina, si vive in un contesto dove 

l’utilizzo del Web non è ancora simbolo di 

modernità, ricordiamo che è solo di questa 

estate la notizia per cui è stato vietato 

l’electroshock per curare presunti casi di 

dipendenza dal Web. Risulta, quindi, 

comprensibile come si registrino 4,22 PC per 

100 utilizzatori, quando nel mondo al di sotto 

del 5 PC per 100 utilizzatori troviamo buona 

parte del continente africano ed i Paesi più 

poveri delle diverse regioni (ad esempio 

l’Albania in Europa, la Bolivia in Sud America, 

Viet Nam e Cambogia in Asia). Ovviamente 

anche nello scenario cinese esistono delle 

eccezioni come per esempio Shanghai. 

• Africa: posizione di coda, al di sotto del 

livello medio del Pianeta, spetta all’Africa. Le 

uniche due macroaree che si avvicinano alla 

media mondiale sono il Nord - dove va 

sottolineato il miglioramento dell’Egitto – ed 
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il Sud – dove il Sud Africa è l’attore 

principale. 

 

Regione 2008 2005 Regione 2008 2005 

Africa America 

Africa 
Centrale 

0,2530 0,2397 Caraibi 0,4480 0,4282 

Africa - 
Est 

0,2879 0,2836 
America 
Centrale 

0,4604 0,4255 

Africa - 
Nord 

0,3403 0,3098 
America 
- Nord 

0,8408 0,8744 

Africa - 
Sud 

0,3893 0,3886 
America 
- Sud 

0,5072 0,4901 

Africa - 
Ovest 

0,2110 0,1930 
   

Asia Europa 

Asia 
Centrale 

0,3881 0,4173 
Europa - 
Est 

0,5689 0,5556 

Asia - 
Est 

0,6443 0,6392 
Europa - 
Nord 

0,7721 0,7751 

Asia - 
Sud 

0,3395 0,3126 
Europa - 
Sud 

0,5642 0,4654 

Asia - 
Sud-est 

0,4290 0,4388 
Europa - 
Ovest 

0,7329 0,6248 

Asia - 
Ovest 

0,4857 0,4384 
 

 

Ma dove e come affrontare la sfida? 

Torniamo ora nei panni delle società in house e, 

dato lo scenario, proviamo a trovare la via giusta 

per varcare i confini italiani.  

Quali sono allora i fattori da tenere in 

considerazione per scegliere dove rivolgere la 

propria attenzione? 

 

Infrastruttura. Abbiamo visto che è di 

fondamentale importanza rivolgersi verso dei 

Paesi che hanno già iniziato ad investire in 

infrastruttura e che quindi hanno già una base 

sufficientemente solida. Puntare su aree prive di 

questo requisito sarebbe come cercare di 

costruire un grattacielo sulle sabbie mobili.  

 

Scolarizzazione. Un altro tipo di “infrastruttura” 

rilevante è quella costituita dal capitale umano: 

qual è il tasso di scolarizzazione medio della 

popolazione a cui intendiamo rivolgerci? 

 

Contesto socio-politico. Un aspetto, spesso 

sottovalutato è quello culturale e sociale. Anche 

le grandi multinazionali hanno dovuto affrontare 

questa realtà e soprattutto nei Paesi asiatici 

ricchi di tradizioni e di simbologie: Think 

globally, Act locally infatti è la filosofia 

dominante. Facciamo due esempi illustri: il 

numero 4 nella simbologia cinese presenta una 

assonanza con la parola “morte”, non a caso 

l’Alfa Romeo ha introdotto sul mercato cinese la 

164 come 168; il Disney World giapponese, 

invece, ha dovuto dedicare uno spazio per le 

figure della mitologia tradizionale. 

Altro aspetto è quello socio-politico: se da un 

lato nella maggior parte dei Paesi in via di 

sviluppo l’e-gov è stato il principale tentativo di 

trasparenza per contrastare la diffusa 

corruzione, dall’altro esistono ancora diverse 

realtà in cui il controllo che lo Stato esercita 

sulla popolazione e sull’accesso all’informazione 

è tale da non consentire, in primis, uno sviluppo 

infrastrutturale e conseguentemente una 

diffusione del governo digitale. 

 

Fabbisogni. In termini generali, in ambito di P.A. 

l’ICT viene visto come un mezzo per rendere 

efficiente ed efficace il servizio, per 

modernizzare ed innovare ed anche, per rendere 

attivo il ruolo del cittadino. 

Ovviamente nelle singole regioni l’attenzione si 

concentra su temi specifici: nell’Europa dell’Est 

l’accento viene posto sulla sicurezza  e 

sull’autenticazione, sulla standardizzazione delle 

applicazioni e sul G2G in termini di integrazione 

verticale tra i diversi livelli governativi; 

nell’America Latina, invece si parla di lifelong 

learning e ICT nel campo dell’educazione, di e-

health ed e-commerce.  

Almeno a livello macro, è evidente come le 

tematiche siano ovviamente ricorrenti e questo 

rientra anche nel processo di emulazione dei 

Paesi più sviluppati. Tuttavia il bagaglio di 

conoscenza in termini di soluzioni e tecnologie di 

queste realtà è ancora lontano dal know-how 

accumulato negli anni da Europa ed America del 

Nord. Per sopperire a tale deficit si assiste ad un 

forte investimento in risorse umane: sono 

numerosissime le borse di studio concesse per la 

formazione all’estero. Ecco allora che da un lato 

c’è un terreno fertile ancora tutto da costruire - 

e perché reinventare la ruota? - dall’altra a 

medio lungo termine questi Paesi avranno risorse 

Mondo 

Media 0,4514 0,4267 

Tabella 2. Dettaglio E-government Readiness Raking 
- Fonte: United Nations, e-Government Survey 2008 
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e conoscenze sufficienti per soddisfare le proprie 

necessità – è necessario cavalcare l’onda. 

Per provare ad entrare ad un livelli di dettaglio 

ulteriore, ci va un po’ di fantasia… Si torna a 

studiare storia e cultura, popoli e contesti, 

cercando la giusta interpretazione. Proviamo a 

fare un esempio: pensiamo all’Europa dell’Est, 

quale può essere un fabbisogno specifico di 

questa area territoriale? Tornando indietro nel 

tempo e ragionando sul rapporto che tali popoli 

hanno avuto con la proprietà, non sarebbe 

appropriato pensare che potrebbero trovare un 

riscontro positivo applicazioni connesse al 

catasto ed alla fiscalità locale? 

 

Una volta che si sono presi in considerazione i 

fattori sopracitati e si è individuato il target, c’è 

un ultimo elemento importante: una componente 

comune delle politiche connesse all’ICT è quello 

di promuovere e far crescere l’industria locale. 

Pensare di poter imporre la propria soluzione 

perché migliore o completa o immediatamente 

disponibile, non solo non troverebbe consenso 

ma non riscuoterebbe nemmeno i risultati sperati 

i termini di ritorno dell’investimento. Inoltre 

l’offerta va sempre adattata e contestualizzata e 

proprio per questo la strada della collaborazione 

è sempre la più promettente. 

Questo si sposa anche con la necessità di 

studiare nuovi modelli di business: per aziende 

come le in house, che non possono puntare 

all’apertura di sedi locali o alla vendita diretta 

delle proprie soluzioni nei nuovi mercati - 

modelli adottati dalle grandi multinazionali - 

come si può declinare la nuova sfida? 

La risposta forse può stare nel nuovo modello di 

business ormai preferito dai fondi internazionali 

di finanziamento: il trasferimento tecnologico o 

Business Cooperation. 

Rivolgersi a nuovi mercati implica impegno e 

fatica, per la comprensione e selezione delle 

aree di interesse, per la verifica 

dell’adeguatezza della propria offerta, per 

studiare una strategia di internazionalizzazione, 

ecc… ma “il gioco vale la candela”, grazie alle 

opportunità di crescita, sia dal punto di vista 

strutturale che del bagaglio di conoscenze, che 

tale esperienza comporta. Almeno dal punto di 

vista economico - con ottime probabilità anche 

di trovare più facilmente un punto di contatto 

con i mercati di destinazione – esiste un aiuto: 

dall’Unione Europea ad istituti come l’Inter-

American Development Bank -IDB (specializzato 

nelle relazioni con i Paesi Sud Americani e 

Caraibi) – le opportunità di finanziamento non 

mancano. 

 

 


