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L’Au t ori t � p er l e Gar an zi e n ell e Com u n i c a zi on i , i st i

t u i t a d all a l egge 249 d el 31 lu gli o 1997 , � u n ’au t o

ri t � am m i n i st r at i va i n d i p en d ent e, e i n t al s en so ri

sp on d e d el propri o op er at o al Parl am ent o, cu i pr e
s ent a an n u alm ent e u n a Rel a zi on e su ll e at t i vi t � svol

t e . � i l Parl am ent o i nf at t i - ch e h a st abi li t o i

p ot eri , d ef i n i t o lo St at u t o ed el et t o i com p on ent i

d ell’Au t ori t � . Son o organ i d ell’Au t ori t � i l Pr esi d ent e ,

l a Com m i ssi on e p er l e i nfr ast ru t t u r e e l e r et i , l a
Com m i ssi on e p er i s ervi zi e i prod ot t i . Ci ascu n a

Com m i ssi on e � organ o coll egi al e , cost i t u i t o d al Pr e
si d ent e e d a qu at t ro Com m i ss ari . La Com m i ssi on e

p er l e i nfr ast ru t t u r e e l e r et i � com p ost a d al Pr esi

d ent e , En zo Ch eli , e d ai Com m i ss ari Si lvi o Tr avers a ,

Vi n c en zo Mon aci , M ari o Lari, Al ess an dro Lu ci an o .

La Com m i ssi on e p er i s ervi zi e prod ot t i � com
p ost a d al Pr esi d ent e e d ai Com m i ss ari Paol a M an a
cord a , Ant on i o Pi l at i , Alfr ed o M eocci , Gi u s ep p e San

gi orgi . Il Con si gli o � cost i t u i t o d al Pr esi d ent e e d a
alt ri ot t o Com m i ss ari .

Sot t o i l prof i lo d ell e com p et en ze , l’Au t ori t �
svolge f u n zi on i d i r egol am ent a zi on e e vi gi l an za n ei

s et t ori d ell e t el ecom u n i c a zi on i , d ell’au d i ovi si vo e

d ell’ed i t ori a , olt r e ch e d i gar an zi a , con i l d u p li c e
com p i t o d i assi cu r ar e l a corr et t a com p et i zi on e t r a
gli op er at ori e d i t u t el ar e d i ri t t i f on d am ent ali d ei

con su m at ori , d ei ci t t ad i n i e - i n p art i col ar e - d ei

m i n ori e d ell e m i n or an ze li n gu i st i ch e .

La p ot est � d i i nt ervent o si a n el s et t or e d ell e

t el ecom u n i c a zi on i si a i n qu elli d ell’au d i ovi si vo ei l Mu li n o



ELI N OAM

L’IM PATTO ECON OMICO

DELLA CON OSCENZA SULL’IM PRESA

1. Int rod u zi on e e ap prof on d i m ent o d el probl em a

1.1. La qu est i on e

L’en orm e i n cr em ent o d ell a con osc en za i nt er ess a t u t t e

l e i st i t u zi on i e l e organ i zza zi on i all’i nt ern o d ell a soci et �

m a, f ors e, n essu n a i st i t u zi on e su bi sc e u n i m p at t o p i � i m

m ed i at o d ell e i m pr es e com m erci ali , i n qu ant o l e pr essi on i

com p et i t i ve i m p on gon o all e soci et � d i ri sp on d er e r ap i d a

m ent e all e n u ove op p ort u n i t � , ai n u ovi st ru m ent i e all e

n u ove m i n acc e.

Qu al � l a n at u r a d el c am bi am ent o c au s at o d all’i n cr e

m ent o d i i nf orm a zi on i e con osc en za all’i nt ern o d ell e

a zi en d e ?

Qu al � l’i m p at t o d ell’i n cr em ent o d ell a con osc en za su l

l a st ru t t u r a d ell’i m pr es a, su l c am p o d i at t i vi t � , su ll a f or za

l avoro , su ll’i n n ova zi on e, su i proc essi prod u t t i vi e su i m o

d elli d i gest i on e ?

Un a s eri e d i qu est i on i corr el at e � l’i m p at t o d ell a t ec

n ologi a i nf orm at i c a ( TI ) su ll’i m pr es a � � st at a d i scu ss a d a

n u m erosi oss ervat ori. Qu est e an ali si er an o ori ent at e verso

lo st ru m ent o , f oc ali zzat e su ll a t ecn ologi a e l e r el at i ve ap

p li c a zi on i, e sp esso sp on sori zzat e d ai ven d i t ori e con su

l ent i h ardwar e. Qu est o ap procci o p u � ess er e d ef i n i t o

com e l a prosp et t i va TI. In vec e l a prosp et t i va d ell a con o

sc en za , es am i n at a i n qu est o d ocu m ent o , f orn i sc e u n a pro

sp et t i va am bi ent al e: oggi, l’i m pr es a op er a i n u n am bi ent e

i n cu i l a con osc en za � d eci s am ent e m aggi or e , e u n am

bi ent e d i qu est o t i p o n e i nf lu en za l a st ru t t u r a e i l com

p ort am ent o , cos � com e i m erc at i i n cu i op er a . Le d u e

prosp et t i ve , l a TI e qu ell a d ell a con osc en za , si sovr ap p on

gon o m a n on son o i d ent i ch e. Il f at t or e d et erm i n ant e � l a
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con osc en za a cu i l’i m pr es a p u � acc ed er e . La t ecn ologi a

ai u t a a d i st ri bu i rl a , m a solt ant o com e st ru m ent o, n on
com e c au s a pri m ari a . Nat u r alm ent e, qu an d o l a TI cr ea

an ch e d ell a con osc en za h a p er eff et t o i l r aff or zam ent o

d ell’am bi ent e d ell a con osc en za .

La con osc en za h a n u m eros e c ar at t eri st i ch e p ecu li ari:

l a s em p li c e qu ant i t � , i l c ar at t er e d i b en e p u bbli co, gli ef

f et t i d i r et e , gli alt i cost i f i ssi e i b assi cost i m argi n ali, l a

s em pr e p i � f aci l e d i ff u si on e e l’ad d i t i vi t � ( si p u � f orn i r e,

m a n on sot t r arr e, con osc en za ) . Negli u lt i m i an n i abbi am o
assi st i t o all a t r asf orm a zi on e d i u n a ri sors a sc ars a , l a con o

sc en za , i n u n a abbon d ant e . La scom p ars a d ell a sc arsi t �

ri solve al cu n i probl em i d i vecch i a d at a , m a n e cr ea d i

n u ovi . Ad es em p i o , i n u n si st em a d i el em ent i i nt err el at i

qu al e � u n ’i m pr es a com m erci al e , l’abbon d an za i n u n

p u nt o cr eer � d egli i m bot t i gli am ent i d a alt r e p art i, an ch e

s e l e i m pr es e f u n zi on an o m egli o ch e m ai .

1.2 . Perch � esi st on o l e i m pr es e : cos a f an n o l e i m pr es e e l e

organ i zza zi on i

Perch � esi st on o i m erc at i ? Ci n qu ant ’an n i f a, Fri edri ch

von Hayek ( 1945 ) sost en eva ch e i m erc at i esi st on o p er af

front ar e l a gr an d e com p l essi t � d ell’econ om i a. In cont r ast o
con i d i f en sori d i u n ’econ om i a p i an i f i c at a, e p oi con
l’em ergent e con s en so p oli t i co p er l’er a su cc essi va all a s e

con d a gu err a m on d i al e , von Hayek ved eva i m erc at i d e
c ent r ali zzat i com e en orm i m acch i n e d i el abor a zi on e d ell e

i nf orm a zi on i, i n gr ad o d i affront ar e l e m i ri ad i d i t r an s a

zi on i d ell a soci et � com e n on p ot r ebb ero i c ent ri d eci si o

n ali qu ali i govern i o i m on op oli . La com p l essi t � ri ch i e

d eva l’au t oorgan i zza zi on e at t r averso l a d ec ent r ali zza zi on e

e l e t r an s a zi on i , n on con gli st ru m ent i organ i zzat i d ell a

p i an i f i c a zi on e � sci ent i f i c a � . Un ’i nt u i zi on e si m i l e sost i en e

l ’ � i p ot esi d el m erc at o eff i ci ent e � d ell a t eori a f i n an zi ari a ,

l a qu al e p ost u l a ch e i pr ezzi su l m erc at o f i n an zi ari o ri f l et

t on o i n m od o eff i c ac e t u t t e l e i nf orm a zi on i p u bbli c am en

t e d i sp on i bi li ( Fam a 1970 ) .
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In vec e, l’i m pr es a i n qu ant o i st i t u zi on e cost i t u i sc e u n

m et od o alt ern at i vo d i coord i n a zi on e econ om i c a . Le i m

pr es e son o organ i zza zi on i d el t i p o com an d o e cont rollo ,

n on m ecc an i sm i d i m erc at o d el t i p o � br acci o i n vi si bi l e � .

Ron ald Coas e , i n s egu i t o vi n ci t or e d el Pr em i o Nob el p er

l’econ om i a , h a oss ervat o ch e

al d i f u ori d ell’i m pr es a , i m ovi m ent i d ei pr ezzi d i ri gon o l a pro

d u zi on e , ch e � coord i n at a at t r averso u n a s eri e d i t r an s a zi on i d i

sc am bi o su l m erc at o . All’i nt ern o d i u n ’i m pr es a, qu est e t r an s a

zi on i d i m erc at o son o eli m i n at e e al p ost o d ell a com p li c at a

st ru t t u r a d i m erc at o ap p ar e l’i m pr en d i t or e coord i n at or e , ch e

d i ri ge l a prod u zi on e . E ch i aro ch e si t r at t a d i m ezzi alt ern at i vi

p er coord i n ar e l a prod u zi on e ( Coas e 1937 ) .

Le i m pr es e e l e organ i zza zi on i son o coll abor a zi on i d i

p erson e e ri sors e ch e p ers egu on o u n obi et t i vo . Gen er al

m ent e , l e i m pr es e ven d on o prod ot t i e s ervi zi a scop o d i

lu cro , m ent r e l e organ i zza zi on i, i n s en so gen er al e, p osso

n o aver e u n ’am p i a gam m a d i alt ri scop i . Sp esso l e orga

n i zza zi on i h an n o obbi et t i vi d i com p et i zi on e ; r eali zzar e

m egli o u n o scop o , gen er alm ent e, d i m i n u i r � l a loro abi li t �

n el r eali zzarn e u n alt ro , alm en o a br eve t erm i n e. Ad

es em p i o , l e i m pr es e d evon o s ervi r e p i � gru p p i cost i t u ent i :

s e l’i m pr es a t ent a d i sod d i sf ar e solt ant o i con su m at ori

n on avr � prof i t t i, e gli a zi on i st i , olt r e ch e , prob abi lm ent e ,

i d i p en d ent i, n on s ar an n o s ervi t i.

Son o st at e prop ost e n u m eros e r agi on i p er gi u st i f i c ar e

l’esi st en za d ell’i m pr es a: i cost i d i t r an s a zi on e, l a com p l es

si t � d ei proc essi d i prod u zi on e, i f at t ori soci ali qu ali l a

n at u r al e t en d en za u m an a a f orm ar e e l avor ar e i n gru p p i,

l a cr ea zi on e d ell a cont i n u i t � al d i l � d egli i n d i vi d u i, ecc .

Al cu n i t eori ci h an n o si t u at o l’ori gi n e d ell’i m pr es a n ell e

n ost r e ori gi n i evolu t i ve com e c acci at ori - r accogli t ori ch e

vi vevan o e l avor avan o i n p i ccol e b an d e o t ri b � . Si cu r a

m ent e l e r agi on i soci ali m ot i van o l’esi st en za d ell’i m pr es a :

l e p erson e h an n o bi sogn o d ell a st ru t t u r a e d ell a p art eci

p a zi on e d i alt ri p er m i gli or ar e l e propri e at t i vi t � . Le si n er

gi e si veri f i c an o qu an d o l a prod u t t i vi t � d i u n gru p p o d i

p erson e ch e l avor an o assi em e p u � ess er e su p eri or e all a
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som m a del l e loro azi oni i ndi vi dual i. Le anal i si m eno re

cent i del l ’i m presa, ri sal ent i al peri odo i n cui i l capi t al e era

scarso , sost enevano che l e i m prese esi st evano per sfrut t are

e cont rol l are ri sorse abbondant i , i n part i col are l a m ano

dopera . I com pi t i veni vano suddi vi si , e ri gi de gerarchi e

def i ni vano i ruol i dei l avorat ori, rendendo sem pl i ci l e so
st i t u zi oni e i nf luen zando cos � l a for za di cont rat t azi one.

In t em pi pi � recent i , si ri conosce che l ’i m presa � un

m eccani sm o di coordi nazi one. E ci � � ancora com pat i bi l e

con l e vi si oni alt ernat i ve del l ’i m presa com e organi zzazi o
ne soci al e o st rum ent o di cont rol lo .

Perch � i n un si st em a di m ercat o esi st ono l e i m prese ?

Coase ( 1937 ) sost eneva che l a ragi one pri nci pal e fossero i

cost i di t ransazi one. Se ogni t ransazi one che si veri f i ca i n

un’i m presa ogni gi orno ri chi edesse un prezzo e un accor

do , i cost i e l a com pl essi t � sarebbero soverchi ant i . I t eori

ci successi vi , qual i Kennet h Arrow e Ol i ver Wi l l i am son ,

hanno approfondi t o quest ’i dea : sost engono che i cost i

proi bi t i vi del l e t ransazi oni i m pedi scono l a form azi one di

m ercat i ( Wi l l i am son 1981) . Qui ndi , a cost i di t ransazi one

pi � alt i corri spondono uno spazi o m aggi ore per l e i m pre

se e uno spazi o m i nore per i m ercat i ( esi st e un t er zo spa

zi o di al locazi one del l e ri sorse, quel lo del l a pol i t i ca pub
bl i ca e dei di ri t t i l egal i, m a non � l ’argom ent o i n ogget

t o ) . Il corol l ari o al l ’approcci o del l a t ransazi one � che , se

cam bi ano l a frequen za del l e t ransazi oni o i loro cost i ,

deve cam bi are anche l a st rut t ura del l ’i m presa .

La t eori a di Wi l l i am son � st at a cri t i cat a sot t o pi �

punt i di vi st a, e t ra l ’alt ro si � sot t ol i neat o che non spi e

ga , m a pi ut t ost o razi onal i zza, l e st rut t ure esi st ent i at t ra

verso l ’esi st en za di i pot et i ci cost i di t ransazi one, e che l a

t eori a non spi ega perch � o com e cam bi no l e st rut t ure

del l ’i m presa .

Una provocazi one not evol e vi ene dai com port am ent i

st i ci, o behavi ori st i ci, qual i i l vi nci t ore del Prem i o Nobel

D. Kahnem an e i l suo col l aborat ore A. Tversky, i cui

esperi m ent i di m ost rano l ’i nut i l i t � del m assi m i zzare l a pre

sa di deci si oni da part e dei si ngol i. L’i m pl i cazi one � che

l ’i m presa pu � essere i l ri sult at o di deci si oni l egat e al
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com p ort am ent o , p i u t t ost o ch e d i qu alsi asi t ent at i vo r a zi o

n al e d i ri d u rr e al m i n i m o al cu n i cost i . Qu est o cri t i ci sm o

va , n at u r alm ent e, cont ro l a m aggi or p art e d ell e an ali si

econ om i ch e, n on solt ant o cont ro l a br an c a ch e sost i en e l a

t eori a d ei cost i d i t r an s a zi on e .

Herb ert Si m on , an ch ’egli vi n ci t or e d i u n Pr em i o No

b el p er l’econ om i a , ap p li c a u n ap procci o sp eci f i co d ell’i n

f orm a zi on e. Ri t i en e ch e l e i m pr es e m od ern e si an o f on d a

m ent alm ent e proget t at e p er l’el abor a zi on e d ell e loro i n

f orm a zi on i.

Le i m pr es e son o

...organ i zza zi on i el abor at e ch e gli ess eri u m an i h an n o cost ru i t o

n el m on d o m od ern o p er svolger e i l l avoro d i prod u zi on e e l’am

m i n i st r a zi on e p u � ess er e com pr es a solt ant o com e u n a m acch i n a

cop i at ri c e con i l i m i t i d ell e at t i vi t � u m an e n el c ap i r e e valu t ar e

d i front e all a com p l essi t � e all’i n c ert ezza ( Si m on 1979 , 50 1) .

Son o si m i li i p u nt i d i vi st a d i M arsch ak e Rad n er

( 1972 ) e d i Arrow ( 1974 ) ( alt ro vi n ci t or e d i Pr em i o No

b el ) , i qu ali si son o b as at i su l pr esu p p ost o ch e l’i m pr es a

si a st ru t t u r at a i n m od o t al e d a m i n i m i zzar e l’el abor a zi on e

d ell e i nf orm a zi on i, com pr esi i cost i d i t r asm i ssi on e o d i

com u n i c a zi on e . In qu est o m od o , i l proget t o organ i zzat i vo

m i r a ad arm on i zzar e l a c ap aci t � d ell’i m pr es a d i el abor ar e

d ell e i nf orm a zi on i con l e esi gen ze d i el abor a zi on e d ell e

i nf orm a zi on i d ell’am bi ent e. La st ru t t u r a organ i zzat i va �

u n o sf or zo t eso a m i gli or ar e l a veloci t � e l’aff i d abi li t � d el

l’i m pr es a com e st ru m ent o d i el abor a zi on e d ell e i nf orm a

zi on i (Joh n son 1996 , 15 ) . In olt r e, p er l’i m pr es a l e n ec essi

t � d i el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i n on son o st at i ch e ,

m a d et erm i n at e d all a vol at i li t � d ell’am bi ent e d ell’i m pr es a

st ess a: qu ant o m en o � pr eved i bi l e i l m erc at o / am bi ent e

d ell’i m pr es a, qu ant o p i � br evi son o i su oi ci cli d i prod u

zi on e, qu ant o p i � vol at i l e � l a d om an d a d ei con su m at ori

e qu ant o p i � i nt en so � l’an d am ent o d ei c am bi am ent i t ec

n ologi ci, t ant o m aggi or e s ar � l a ri ch i est a d i el abor a zi on e

d ell e i nf orm a zi on i all’i nt ern o d ell’i m pr es a , e t u t t o ci � si

ri f l et t er � n ell a su a st ru t t u r a organ i zzat i va .

Le d i vers e prosp et t i ve p er l’i m pr es a, p i u t t ost o ch e al
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t ern at i ve , son o com p l em ent ari. Le i m pr es e son o i coord i

n at ori d ell e t r an s a zi on i e l e u n i t � d i el abor a zi on e d ell e i n

f orm a zi on i. Le i m pr es e son o i n olt r e organ i zza zi on i soci ali

d i p erson e l e cu i at t i vi t � son o coord i n at e, olt r e a ess er e

d ei m ecc an i sm i d i cont rollo econ om i co e p oli t i co .

� qu i n d i p i � prod u t t i vo con si d er ar e l e i m pr es e com e

u n a cr eat u r a p oli m orf a - u n ’ent i t � com p l ess a i cu i f on d a

m ent i logi ci son o m u lt i p li e coesi st ent i . Lo f ar em o lu n go

i l n ost ro i nt ervent o , m a l a n ost r a at t en zi on e s ar � f oc ali z

zat a su i cost i d i t r an s a zi on e sp eci f i ci d ell’i nf orm a zi on e.

1.3 . Il t eor em a pri n ci p al e : i l m ezzo � l a soci et �

In qu est o st u d i o ci occu p er em o d i com e l a f orm a

organ i zzat i va d ell’i m pr es a com m erci al e ri f l et t a l a st ru t t u

r a d el su o p i � i m p ort ant e st ru m ent o d i el abor a zi on e

d ell e i nf orm a zi on i. Le st ru t t u r e d ell e i m pr es e si f orm an o

at t orn o ai loro st ru m ent i d i el abor a zi on e d ell e i nf orm a

zi on i : m olt o sp esso son o d ec ent r ali zzat e , ad es em p i o , s e

gli st ru m ent i d ell’i nf orm a zi on e el abor an o i n m od o d e

c ent r ali zzat o . Qu est o f en om en o d ell e st ru t t u r e d ell e i m

pr es e ch e ri f l et t on o l a f orm a d ei loro pri n ci p ali st ru

m ent i d i el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i p u � ess er e os

s ervat o i n p i � st ad i d ell a st ori a d el bu si n ess . In br eve , si

i d ent i f i c an o ci n qu e st ad i d i qu est o t i p o . La ri cost ru zi o

n e d ei d et t agli d ell’evolu zi on e st ori c a d ell e i m pr es e esu

l a d a qu est o st u d i o , qu i n d i ci l i m i t er em o a t r at t arl a p er

som m i c ap i .

In ep oc a pr ei n d u st ri al e, qu an d o gli u om i n i er an o si a

i l c ervello si a l a f or za m u scol ar e d i u n ’i m pr es a , l’ess er e

u m an o er a i l con c et t o d om i n ant e p er l’a zi en d a . In ep oc a

i n d u st ri al e , l a m acch i n a � d i vent at a i l con c et t o organ i zza

t i vo d om i n ant e , e h a i nf lu en zat o i l m od o i n cu i ven i va vie

st a e st ru t t u r at a l’a zi en d a . Nell’ep oc a d ell’i nf orm a zi on e

p ost - i n d u st ri al e , gli st ru m ent i d i el abor a zi on e d ell e i nf or

m a zi on i e i m ezzi d i d i st ri bu zi on e d ell a con osc en za son o

d i vent at i gli st ru m ent i f on d am ent ali , e qu i n d i i con c et t i

organ i zzat i vi c ent r ali e i m od elli d ell’i m pr es a st ess a . Pri
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m a i l com p u t er e , ad esso , l a r et e . E , allo st ad i o su cc essi vo ,e

l’i m pr es a s ar � s em pr e p i � organ i zzat a com e i l m erc at o .

L’i m pr es a e i su oi st ru m ent i pri n ci p ali son o ent r am bi

m od ell at i d all e st ess e n ec essi t � e cost ri zi on i. I m ecc an i sm i

d ell e i m pr es e ( e d ell e alt r e organ i zza zi on i) h an n o lo scop o

d i el abor ar e i nf orm a zi on i p er f orn i r e ou t p u t . La prod u zi o
n e � u n d eri vat o d ell’i nf orm a zi on e: si p osson o aver e i m pr e

s e s en za at t i vi t � f i si c a d i prod u zi on e, m a n on i m pr es e com

p l et am ent e pri ve d i at t i vi t � i nf orm at i va. L’i m pr es a p u �

qu i n d i ess er e vi st a com e u n a sort a d i ap p ar at o organ i zzat i

vo o u m an o d i el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i, com p ost o

d a p i � proc essori, d i sp osi t i vi d i st occ aggi o , r el a zi on i d i

r et e , i st ru zi on i op er at i ve, d i sp osi t i vi d i ou t p u t , e alt ro an

cor a . La m aggi or p art e d i qu est i el em ent i son o cost i t u i t i

d all e p erson e,d ai r ap p ort i t r a qu est e p erson e e d all e r ego

l e s econ d o l e qu ali ess e op er an o. I com p u t er , n at u r alm en

t e , p ossi ed on o t u t t i qu est i el em ent i , a li velli i nf eri ori d i c a

p aci t � . Tant o i com p u t er qu ant o l e organ i zza zi on i son o

proget t at i p er el abor ar e l e i nf orm a zi on i i n d i st i ll at i p i �

avan zat i , alm en o al cu n i d ei qu ali son o con osc en za .

Ri t en i am o ch e l a st ru t t u r a organ i zzat i va corri sp on d a

allo svi lu p p o d el su o st ru m ent o i nf orm at i vo pri n ci p al e,

m a n on a c au s a d i u n qu al ch e t i p o d i d et erm i n i sm o t ec

n i co . Cr ed i am o ch e l a st ru t t u r a s egu a lo st ru m ent o p er

ch � ogn i st ru m ent o d i i nf orm a zi on e c ent r al e n ell’ep oc a a

cu i corri sp on d e es erci t a u n gr an d e i nf lu sso su l p en si ero

d el p eri od o; � i l sost egn o d ell a su a cosci en za , e p erci � n e

d i vi en e i l m et od o con c et t u al e p er organ i zzar e l a r ealt � .

M a esi st e u n ’alt r a sp i ega zi on e, p i � pr at i c a d ell a co

sci en za e d ell a m et af or a: s e i l com p i t o pri n ci p al e d ell’or

gan i zza zi on e � l’el abor ar e d ell e i nf orm a zi on i , n on � i rr a

gi on evol e ch e l a su a st ru t t u r a si a m od ell at a d al d i sp osi t i

vo pr eval ent e d i el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i a cu i h a

acc esso . I com p u t er son o st at i ot t i m i zzat i com e el abor at o

ri d i i nf orm a zi on i ri sp et t i vam ent e i n m od o sci ent i f i co e

i n gegn eri st i co, con l a sci en za i nf orm at i c a ch e f orn i sc e u n a

f orm ali zza zi on e d ei r ap p ort i t r a i probl em i e l e cost ri zi on i

e l’i n gegn eri a i nf orm at i c a ch e cr ea i d i sp osi t i vi e l e arch i

t et t u r e d i el abor a zi on e ch e l e t r asf orm an o i n d i sp osi t i vi
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f u n zi on ant i, e l a com p et i zi on e d i m erc at o t r a prod u t t ori

ch e gar ant i sc e ch e si a i l m od ello m i gli or e a pr eval er e.

Le organ i zza zi on i u m an e son o p i � l ent e ad ad at t arsi

ri sp et t o ai m od elli d i com p u t er , ed � m olt o p i � d i ff i ci l e

d eci d er e com e ot t i m i zzarn e l e pr est a zi on i . Sebb en e si

p oss a d et erm i n ar e u n a si t u a zi on e ot t i m al e, i c am bi am ent i

n ei m od elli d ell e i m pr es e esi st ent i son o d i ff i ci li a c au s a d i

alt ri f at t ori, ch e n on son o m er am ent e ori ent at i verso l e

pr est a zi on i . Gli ess eri u m an i h an n o i propri obbi et t i vi e

l e propri e m ot i va zi on i, al d i l � d ell’ot t i m i zza zi on e d ei

loro com p i t i l avor at i vi , e son o d ot at i d i au t ocosci en za .

Ci � n on ost ant e , l’i m pr es a st ess a , al d i l � d ell e c ar at t eri st i

ch e i n d i vi d u ali d ei su oi m em bri , � u n si st em a st ru t t u r at o
d i el abor a zi on e e d i f lu ssi d i i nf orm a zi on i, d ot at o d i u n a

f u n zi on e ogget t i va , ch e p u � ess er e l a m assi m i zza zi on e d el

prof i t t o , o l a m i n i m i zza zi on e d ei ri sch i p er i p art eci p ant i ,

o an cor a d i vers a .

Di con s egu en za , m egli o ri u sci am o a proget t ar e i com

p u t er e a c ap i r e com e m i gli or ar e i l t r at t am ent o d a p art e

d ell e m acch i n e d ei f lu ssi d i i nf orm a zi on i proven i ent i d a

alt r e m acch i n e, m egli o c ap i r em o com e m i gli or ar e i l com

p l esso si st em a organ i zzat i vo d i el abor a zi on e d ell e i nf or

m a zi on i ch e cost i t u i sc e l’i m pr es a com m erci al e. Se i si st e

m i TI son o vi t ali p er l’a zi en d a , e s e n on son o abb ast an za

f l essi bi li - e t u t t i n oi s ap p i am o ch e n on lo son o , n on o
st ant e l e c am p agn e prom ozi on ali sost en gan o a gr an voc e

i l cont r ari o - l e i m pr es e si svi lu p p an o at t orn o all e t ecn o

logi e TI esi st ent i , es at t am ent e com e l e acci ai eri e si son o

svi lu p p at e at t orn o all a d i sp on i bi li t � d i c arbon e .

Il r ap p ort o t r a gli st ru m ent i d ’i nf orm a zi on e e l a st ru t

t u r a organ i zzat i va n on � assolu t o. Il ri m p i cci oli m ent o d ei

com p u t er n on si gn i f i c a ch e an ch e l e i m pr es e ri m p i cci oli

sc an o. Com p u t er p i � p i ccoli e m en o cost osi , coll egat i a
li n k d i com u n i c a zi on e m en o cost osi, cr ean o d ell e r et i d i

el abor a zi on e, e l’at t i vi t � d ell’i m pr es a p u � an ch ’ess a assu

m er e l’asp et t o d i u n a r et e . Le TI i nt er ess an o l e d i n am i ch e

organ i zzat i ve, e ci � c au s a d ei c am bi am ent i organ i zzat i vi.

La t ecn ologi a , t u t t avi a, � solt ant o u n a p art e d el d est i

n o . Un ’i m pr es a com m erci al e � d ef i n i t a d all a su a st ru t t u r a

�
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organ i zzat i va, d all a t ecn ologi a d i su p p ort o d i sp on i bi l e e

d al com p i t o i nf orm at i vo d ell’i m pr es a st ess a . Qu est ’u lt i m o

i n clu d e t u t t e l e el abor a zi on i d i i nf orm a zi on i n ec ess ari e

p er t r asf orm ar e gli i n p u t , i d at i su ll e ven d i t e ch e i m p li c a

n o l a d om an d a , i n ou t p u t , ci o� i n prod ot t i d est i n at i all a

ven d i t a ch e cost i t u i scon o l’off ert a. Al cu n e i m pr es e p osso

n o aver e com p i t i i nf orm at i vi i nt en si vi a li vello d ell a pro

get t a zi on e d el prod ot t o , com e acc ad e , ad es em p i o , p er i

prod u t t ori d i ch i p p er com p u t er , m ent r e alt r e p osson o

aver e com p i t i i nf orm at i vi r el at i vam ent e st at i ci , i n am bi en

t i i n cu i l a d om an d a e l a t ecn ologi a ap p li c at a al prod ot t o

son o st abi li, com e l e a zi en d e d i f orn i t u r a d ell’acqu a. Esi

st e u n c ert o equ i li bri o t r a qu est i t r e f at t ori: l a t ecn ologi a

d i su p p ort o , i l com p i t o i nf orm at i vo e l a st ru t t u r a organ i z

zat i va. Il c am bi am ent o d i u n o d i essi si gn i f i c a n ec ess ari a

m ent e u n a m ess a a p u nt o d egli alt ri . I m i gli or am ent i t ec

n ologi ci si gn i f i ch er an n o u n c am bi am ent o d ell a n at u r a

d ell’organ i zza zi on e, p ot r ebb ero ri ch i ed er e d ell e c ap aci t �

u m an e d i vers e e u n a st ru t t u r a d i vers a, p ot r ebb ero c am

bi ar e l a qu ant i t � e l a n at u r a d ell a con osc en za d i sp on i bi l e

p er l’i m pr es a . In m od o si m i l e, i c am bi am ent i n ell’am bi en

t e d ell’i nf orm a zi on e ri gu ard an o l e esi gen ze t ecn ologi ch e e

l a st ru t t u r a organ i zzat i va.

Il r ap p ort o t r a qu est i t r e f at t ori � com p i t o i nf orm at i

vo , st ru t t u r a organ i zzat i va e t ecn ologi a d i su p p ort o - �

l’argom ent o d el pr es ent e st u d i o. Tu t t i e t r e si i nf lu en zan o

a vi c en d a. Ad es em p i o, l e TI p erm et t on o d i cr ear e d ei

prod ot t i � su m i su r a � ch e p osson o c am bi ar e l a d om an d a

p er qu el d et erm i n at o prod ot t o e qu i n d i i l com p l esso d el

com p i t o i nf orm at i vo e d ell a st ru t t u r a organ i zzat i va d el

l’i m pr es a , i n u n r ap p ort o d i n am i co .

� st at o M arsh all McLu h an a su p p orr e ch e l a n at u r a

d i u n m ezzo n e d i vent i propri o i l cont en u t o , es at t am ent e

com e i l cont en u t o d ef i n i sc e l a n at u r a d i u n m ezzo . Segu i

r em o u n r agi on am ent o si m i l e p er l’i m pr es a com m erci al e:

l a su a at t i vi t � n on � solt ant o m i gli or at a d all’i nf orm a zi on e,

� propri o l a su a n at u r a ad ess er e d ef i n i t a d al proc esso d i

r affront o con l’i nf orm a zi on e. Per con clu d er e, l’i m pr es a �

t ant o p i � i l prod ot t o d el confront o con l’i nf orm a zi on e
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i l m ezzo qu ant o p i � u t i li zza t al e i nf orm a zi on e. Se

McLu h an h a ri assu nt o i l su o p u nt o d i vi st a su ll e com u n i

c a zi on i d i m ass a n el f am oso ep i gr am m a � i l m ezzo � i l

m ess aggi o � , n oi p ossi am o ri assu m er e l e n ost r e con clu si o

n i , p ar afr as an d olo, aff erm an d o ch e � i l m ezzo ( i nf orm at i

vo ) � l a soci et � � .

1.4 . In qu al e m od o l e i m pr es e ri f l et t on o e som i gli an o ai

loro st ru m ent i i nf orm at i vi: i ci n qu e st ad i d ell e i m pr e

s e com m erci ali

A gr an d i li n ee , gli st ad i d ell’i m pr es a com m erci al e

son o ci n qu e, e p i � pr eci s am ent e si i d ent i f i c an o n ei m o

d elli i sp i r at i a : l e p erson e , l e m acch i n e , i l m ai nfr am e, l a

r et e e i l m erc at o .

Le a zi en d e pr ei n d u st ri ali avevan o f orm e est r em am ent e

li m i t at e d i st occ aggi o e d i com u n i c a zi on e d ell e i nf orm a

zi on i ; i loro st ru m ent i pri n ci p ali, a qu est o scop o , er an o l a

scri t t u r a e l a c art a , m a er an o p er lo p i � u t i li zzat i solt ant o

p er lo st occ aggi o e l a com u n i c a zi on e , p i u t t ost o ch e p er

l’el abor a zi on e . Olt r e agli ess eri u m an i ch e com p on evan o
l’a zi en d a e l e loro ri sp et t i ve st ru t t u r e organ i zzat i ve, l e i m

pr es e pr ei n d u st ri ali n on avevan o alt ri st ru m ent i d i el abo

r a zi on e d ell e i nf orm a zi on i. Le i m pr es e er an o p i ccol e , e

qu i n d i avevan o st ru t t u r e organ i zzat i ve p i ccol e . Le a zi en d e

som i gli avan o a p erson e : u n organ i sm o con u n a t est a , u n

p ai o d i m an i , d ei s en sori com e gli occh i e l e or ecch i e ,

d ell e gam b e a gar ant i r e u n a s em p li c e c ap aci t � d i t r asp or

t o , ecc . Tu t t i gli el em ent i d ovevan o l avor ar e i n arm on i a,

alt ri m ent i l’a zi en d a si am m al ava . Qu est o st ad i o d ell a st o

ri a d ell’organ i zza zi on e si p ot r ebb e d ef i n i r e com e qu ello

d ell a p erson a -m od ello d ell’i m pr es a. Per u n lu n go p eri od o,

l e i m pr es e n on h an n o avu t o esi st en za l egal e al d i f u ori

d ei loro c ap i t ali u m an i. Le i m pr es e er an o l e f am i gli e,

sp esso i n s en so l et t er al e e sp esso i n s en so f i gu r at o. Qu e

st o f at t or e si ri f l et t eva i n u n a f orm a organ i zzat i va p i �

s em p li c e p ossi bi l e, c ar at t eri zzat a d a u n o o d u e li velli d i ri

gen zi ali e con i l egam i d i p ar ent el a ch e sost i t u i van o l e
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t ransazi oni d’aff ari. Il pri nci pal e di sposi t i vo di el aborazi o

ne del l e i nform azi oni era i l propri et ari o / m anager /l avora

t ore . I l i bri m ast ri cart acei e l ’abaco erano st rum ent i sup

pl em ent ari, m a l a m aggi or part e del si st em a di el aborazi o

ne del l e i nform azi oni del l ’i m presa era l a t est a del suo di

ret t ore . Di conseguen za , l ’i m presa aveva una personal i t � ,

degl i um ori, e avrebbe event ualm ent e pot ut o m ori re.

L’et � i ndust ri al e, cent rat a com ’era at t orno al l e m ac

chi ne che st avano nascendo , qual i i l m ot ore a vapore o

l ’aut om obi l e , vedeva l ’i m presa i n m odo l eggerm ent e di

verso : i n quest ’epoca , l a m et afora per l ’i m presa era l a

m acchi na . Lo st udi o m oderno del l ’i m presa e del com por

t am ent o organi zzat i vo � i ni zi at o nei pri m i anni del ’900 ,

con Frederi ck Taylor e i l m anagem ent sci ent i f i co. Taylor

sost eneva che i com pi t i di l avoro e l a st rut t ura del l ’i m

presa sarebbero dovut i essere ori ent at i a t rasform are l ’i m

presa st essa i n una m acchi na ben ol i at a. Ogni part e di

quel l a m acchi na aveva bi sogno che l e fossero assegnat i

del l e responsabi l i t � e dei com pi t i speci f i ci, e ogni com po

nent e era sost i t ui bi l e. Una ri gi da gerarchi a, uni t a a regol e

di rsrodu zi one chi are, governava l ’i m presa e provvedeva a

m i ni m i zzare l a necessi t � di f lussi di i nform azi oni, dal m o

m ent o che l e responsabi l i t � erano ben st rut t urat e . Le t eo

ri e di Taylor, al l ’epoca, erano est rem am ent e i nf luent i

(Wert hei m 2002 ; Shelf er 2002 ) .

La form a organi zzat i va a cui ha port at o i l t aylori sm o

era una gerarchi a ri gi da che m i ni m i zzava l ’el aborazi one

del l e i nform azi oni e l e necessi t � di com uni cazi one ai l i vel

l i i nf eri ori del l a pi ram i de gerarchi ca, e aum ent ava l a velo

ci t � e l a cert ezza. In t erm i ni at t ual i, l ’i m presa era � st ret t a

m ent e l egat a � da st rut t ure e norm e ri gi de , per ri durre l a

necessi t � di f lussi di i nform azi oni. Le m acchi ne ri assum o

no l e l egat ure st ret t e : i l loro proget t o � st udi at o per uno

scopo speci f i co. Un’aut om obi l e non pu � essere ri pro

gram m at a per fun zi onare com e un aeropl ano, e vi ceversa

( e num erosi sfor zi a l i vel lo proget t ual e non hanno pot ut o

superare quest a di st i n zi one). La l i nea di produ zi one di

un’aut om obi l e i ncorpora nei suoi prodot t i l e i nform azi oni

necessari e a f arl i fun zi onare. Le i m prese , secondo i l t aylo

a
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ri sm o, segu i vano pri nci p i si m i li. Qu est o st ad i o d ell a st ori a

organ i zzat i va pu � esser e d ef i n i t o com e qu ello d ell a m ac

ch i n a -m od ello d ell’i m pr esa com m erci al e.

Qu est a vi si on e d i � m an agem ent sci ent i f i co � , lo si po
t r ebbe cap i r e, non er a esent e d a cont est a zi on i, n eppur e

dur ant e l a su a epoca d ’oro. Il � Movi m ent o p er l e r el a zi on i

um an e � pon eva l’accent o su ll e p erson e, e ved eva l e i m pr e

se com e organ i sm i com post i d a esseri um an i , qu i nd i l’i m

m agi n e d ell’i m pr esa com e organ i sm o um ano non scom

p arve dur ant e l’epoca i ndu st ri al e. Qu est o approcci o i nclu

d e i f am osi st u d i Hawt h orn e, i qu ali sost en evano d i aver

t rovat o ch e l a produ t t i vi t � er a coll egat a m aggi orm ent e ai

f at t ori soci ali ch e al proget t o a zi end al e; t u t t avi a i ri su lt at i,

i l cosi dd et t o eff et t o Hawt h orn e, sono st at i cont roversi .

L’i ncr em ent o d ell e n ecessi t � d i el abor a zi on e d ell e i n

f orm a zi on i, ch e er ano p art e d ell’i ndu st ri ali zza zi on e, h a

port at o all a cr esci t a d ell’am m i n i st r a zi on e. Pri m a d el d i

ci annovesi m o secolo , n egli St at i Un i t i, er a r aro t rovar e

d ei � qu adri � m a , at t orno al 1910 , i m an ager e gli i m p i e

gat i cost i t u i vano qu asi i l 17 % d ell a f or za l avoro st at u n i

t ense . Solt ant o t r a i l 1900 e i l 1910 , i l loro num ero � ar e

sci u t o d i ci rca i l 45 % , su p er ando d i gr an lu nga l a cr esci

t a d ell a f or za l avoro i n gen er al e . Nello st esso d ecenn i o , i l

num ero d egli st enogr af i , d ei d at t i logr af i e d ell e segr et ari e,

ci o� d el p erson al e add et t o all a d i ri gen za i nt erm ed i a, � au

m ent at o d el 18 9 % ( Ben i nger 198 6 ) .

Negli ann i successi vi all a second a gu err a m ond i al e,

l’i m pr esa com m erci al e cl assi ca h a r aggi u nt o lo st ad i o d el

l a m at uri t � , d i vent ando t ant o n at ur al e, n egli ann i ’50 ,

qu ant o er a st at a i nn at ur al e u n secolo pri m a . Lo st rum en

t o i nf orm at i vo cent r al e d ell e i m pr ese er a cam bi at o e d a

m acch i n ari o er a d i vent at o com pu t er o , p i � pr eci sam ent e ,

secondo l a t erm i nologi a at t u al e, m ai nfr am e. La coord i n a

zi on e e i l cont rollo er ano d i vent at i i com p i t i pri m ari. Il

com pu t er f orn i va gli st rum ent i , m a qu est i er ano ancor a

abbast an za sem p li ci e ri gi d i, e l e i m pr ese ch e li adot t ava

no ri f l et t evano qu est a ri gi d i t � . I m an ager cogli evano sem

pr e m aggi ori an alogi e t r a d i versi asp et t i d ell’i nf orm at i ca e

d ell a progr am m a zi on e e i loro processi organ i zzat i vi p er
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TAB . 1 .

St ru t t u r a organ i zzat i va d ell e i m pr es e
d el p eri od o d el m ai nfr am e

Com p u t er d ei m ai nfr am e

Organ i zza zi on e c ent r ali zzat a

St ru t t u r a ger arch i c a

Inf l essi bi li t �

Im pr es e d all e gr an d i d i m en si on i Int e
gr a zi on e vert i c al e

At t r ezzat u r a c ent r ali zzat a

Cont rollo op er at i vo ger arch i co Ri pro
gr am m a zi on e d i ff i colt os a

M acch i n e gr an d i e i n gom br ant i

Si st em i i nf orm at i ci i nt egr at i d ai ven
d i t ori

St i li e t ecn ologi e d ell e d i vers e a zi en
d e i nf orm at i ch e n et t am ent e d i st i nt i

Du m b t erm i n al

Alt i li velli d i prof essi on ali t � i nf orm a
t i c a

Cu lt u r a a zi en d al e d i st i nt a e

Qu adri assi ali con au t ori t � li m i t at a

Alt i li velli d i si n d ac ali zza zi on e

Rap p ort i a lu n go t erm i n e con l e b an
ch e , i f orn i t ori e i d i st ri bu t ori

Id ent i t � a zi en d al e e n a zi on al e n et t a

Cont r at t i esclu si vi con l e d i t t e f orn i
t ri ci

M arch i f ort i e i n com p at i bi lie

-

son ali .Un ’i m pr es a h a d egli i n p u t i nf orm at i vi, st occ a d ell e

i nf orm a zi on i, h a d ei com p i t i d i progr am m a zi on e , d ei pro

gr am m i d i cont rollo , ecc .; n u m eros e p art i d el m ai nfr am e

t rovan o d ell e an alogi e all’i nt ern o d ell’i m pr es a , e vi c evers a .

Possi am o qu i n d i d ef i n i r e qu est o st ad i o d ell’organ i zza zi o

n e i l m ai nfr am e � m od ello d ell’i m pr es a com m erci al e.

Par ecch i e som i gli an ze t r a i m ai nfr am e e l e i m pr es e

com m erci ali cl assi ch e d ell’ep oc a son o b en vi si bi li n ell a t a
b ell a 1 .

Nell’i m pr es a d ell’ep oc a d el m ai nfr am e, gli i n p u t i nf or

m at i vi er an o gen er at i ed el abor at i d all’au t ori t � c ent r al e,

ch e pr en d eva t u t t e l e d eci si on i e qu i n d i l e com u n i c ava

verso i l i velli i nf eri ori d ell a ger arch i a . La ri gi d a st ru t t u r a

p i r am i d al e t en eva i qu adri assi ali e qu elli d ei li velli p i �

b assi com e s e f oss ero d ei d u m b t erm i n al , i n pr at i c a d ei

coll egam ent i ch e i n vi avan o verso l’alt o d ell a p i r am i d e d el

l e i nf orm a zi on i e verso i l b asso d egli ord i n i, con p i ccol e

r esp on s abi li t � n on d i rou t i n e.
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At t orno al l a m et � degl i anni ’80 , i com put er erano si

noni m o di � m ai nfram e� . Per un cert o peri odo quest i

com put er non sono st at i col l egat i l ’un l ’alt ro , m a poi sono

st at i i nt erconnessi. Verso l a m et � degl i anni ’80 sono

em ersi dei m i crocom put er aut onom i , prest o i nt erconnessi

t ra loro i n gruppi pi � pi ccol i ( Local Area Net work ) e

qui ndi, at t raverso i m odem e alt ri m ezzi di connessi one ,

con alt ri m i crocom put er i n t ut t o i l m ondo ( Wi de Area

Net work , l ’Int ernet ). L’Int ernet ha accel erat o , global i zzat o

e apert o quest e t enden ze al col l egam ent o i n ret e.

Le i m prese nel lo st i l e degl i anni ’50 , cos � com e i

m ai nfram e, non pot evano sopravvi vere sen za cam bi are .

Per ri spondere al l ’am bi ent e i nform at i vo pi � i nst abi l e ,

l ’i m presa ha dovut o ri organi zzarsi, si a per t rarre vant ag

gi o dai nuovi st rum ent i si a per adat t arsi a un am bi ent e i n

cui gl i i ncrem ent i nel l ’i nform azi one erano i m port ant i. Ci �

ha port at o al l a ret e - m odel lo del l ’i m presa che st a at t ual

m ent e di vent ando l a m et afora organi zzat i va pri nci pal e

per l ’i m presa com m erci al e.

Se guardi am o al l e fut ure t enden ze del l ’el aborazi one

del l ’i nform azi one, possi am o prevedere ancora ult eri ori

cam bi am ent i nel l ’organi zzazi one del l e i m prese com m erci al i.

Com e l e ret i si sono evolut e nel l ’Int ernet, apert o e i nt erat

t i vo � una ret e di ret i - , anche l ’i m presa m odel l at a sul l a

ret e � i nt eressat a , a m odo suo , dal l ’i nt eroperabi l i t � , sem pl i

ce e pot ent e , ed evolver � anch’essa nel l a di rezi one di una

ret e apert a . Ci � pone l e fondam ent a per lo st adi o fut uro

del l ’evolu zi one azi endal e, i l m ercat o - m odel lo del l ’i m presa.

Quest a m et am orfosi del l ’i m presa com m erci al e sar �

anal i zzat a det t agl i at am ent e nel l e pagi ne successi ve.

--

2. L’am bi ent e del l a conoscen za del l ’i m presa

2.1. La def i ni zi one del l a conoscen za

Dovrem m o forse chi ari re cosa si a l a � conoscen za � . La

ri spost a a quest a dom anda pot rebbe essere pi ut t ost o di f

f i ci l e da forni re. Un’i nt era branca del l a f i losof i a , l ’epi st e

66



m ologi a , h a t ent at o d i d ef i n i r e l a con osc en za p er p i � d i

d u em i l a an n i , s en za r aggi u n ger e u n accord o .

Con osc en za e i nf orm a zi on e, sp esso , son o u t i li zzat i

com e si n on i m i. Ch e cos’� , allor a, l’i nf orm a zi on e ? Un a d e
f i n i zi on e cl assi c a d ell’i nf orm a zi on e � ch e l e i nf orm a zi on i

son o d at i ch e ri d u con o l’i n c ert ezza , e , i n m od o si m i l e,

ch e l’i nf orm a zi on e � l a d i ff er en za t r a d u e d i versi li velli d i

i n c ert ezza ( Sh an n on 1948 ) .

M a qu est a d ef i n i zi on e, am at a d agli i n gegn eri , � li m i t a
t a . Se l’i nf orm a zi on e ri d u c e l’i n c ert ezza , com e d obbi am o
d ef i n i r e i n u ovi d at i ch e au m ent an o l’i n c ert ezza s e son o

i n cont r ast o con l e i nf orm a zi on i pr ec ed ent i ? E ch e d i r e
d ell e i nf orm a zi on i i l cu i scop o � l’i nt r at t en i m ent o , ch e
n on son o d est i n at e a ri d u rr e l’i n c ert ezza m a l a n oi a ?

Tr a l e d ozzi n e d i d ef i n i zi on i e su b - d ef i n i zi on i d ell a

� con osc en za � cont en u t e n ell’Oxf ord En gli sh Di ct i on ary vi

son o l e s egu ent i :

Th e f act of k n owi n g a t h i n g; f am i li ari t y gai n ed by exp e
ri en c e ; acqu ai nt an c e wi t h a f act ; con sci ou sn ess ( of an yt h i n g );
i nt ell ect u al acqu ai nt an c e wi t h , or p erc ept i on of, f act or t ru t h ;
c ert ai n m ent al ap pr eh en si on ; t h e f act, st at e , or con d i t i on of u n
d erst an d i n g. Th e su m of wh at i s k n own !.

La cl assi c a ger arch i a r egol arm ent e ci t at a d ai prof es

si on i st i d ell’i nf orm at i c a pr eved e , n ell’ord i n e, i d at i , l’i n
f orm a zi on e e l a con osc en za . I d at i son o m eri i n p u t . I n o

st ri s en si , ad es em p i o , cr ean o d ei d at i , e i l n ost ro ap p ar a
t o m ent al e cr ea d ell e i nf orm a zi on i a p art i r e d a qu est i

d at i . Lo st esso ap p ar at o m ent al e , i n olt r e, r aff i n a l e i nf or

m a zi on i si n o a t r asf orm arl e i n con osc en za . Qu i n d i, l a ge

r arch i a su ggeri sc e u n m aggi or e cont rollo d ei d at i , si m i l e

all a r aff i n a zi on e d el p et roli o gr eggi o, ch e p ort i all’e

st r a zi on e d ell e ess en ze p i � u t i li .

1 Il f at t o d i s ap er e u n a cos a ; l a f am i li ari t � acqu i si t a con l’esp eri en
za ; l a con osc en za d i u n f at t o ; l a cosci en za ( d i qu al ch e cos a ) ; l’ap pr en
d i m ent o i nt ell et t u al e, o l a p erc ezi on e, d i u n f at t o o u n a veri t � ; l a com
pr en si on e m ent al e c ert a ; i l f at t o , lo st at o o l a con d i zi on e d i com pr en
d er e . La som m a d i ci � ch e � con osci u t o (N.d .T.).

O
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Il probl em a � ch e l a n ozi on e d i ess en za � st r et t am en

t e l egat a all e n ec essi t � d ell’u t ent e. Le i nf orm a zi on i r el at i

ve all a m aggi or prod u t t i vi t � d i l at t e son o u n a con osc en za

p er i l f at t or e ch e n on l e s ap eva i n pr ec ed en za , m a n on

son o u n a con osc en za p er i l con su m at or e ch e n on n u t r e

al cu n i nt er ess e p er l’argom ent o. Qu ello d i con osc en za ,

d u n qu e, � s em pr e u n con c et t o sogget t i vo e p ersi n o i nt e

r at t i vo . Perci � , l a n ost r a d ef i n i zi on e ( i l m od o p i � prof i

cu o d i p en s ar e all a con osc en za p er gli scop i l egat i a qu e

st o st u d i o ) � : � l a con osc en za � l’i nf orm a zi on e s el ezi on at a

p er l e u t i li t � sp eci f i ch e d el su o d est i n at ari o � .

Ci son o alt ri probl em i l egat i al con c et t o d i con osc en

za . Ess en d o u n con c et t o r el at i vo , n on esi st e u n m od o

qu ant i t at i vo p er m i su r arlo d i r et t am ent e. In olt r e, l a con o

sc en za n on � com e gli alt ri b en i econ om i ci. Il con c et t o d i

sc arsi t � - ci o� ch e, qu an d o A ven d e qu al cos a a B , A n onA

lo p ossi ed e p i � n on � vali d o p er l a con osc en za. An zi,

p er al cu n i t i p i d i con osc en za , A t r arr � d ei b en ef i ci d a

l’u t i li zzo d a p art e d i B , at t r averso gli � eff et t i d i r et e � .

Al cu n e con osc en ze p osson o n ep p u r e ess er e

espr ess e ch i ar am ent e ; ad es em p i o, l a con osc en za i m p li ci t a

n on � espr ess a a p arol e, e p u � p ersi n o n on ess er e espri

m i bi l e a p arol e (Pol an yi 1966 ). La con osc en za espr ess a ,

d ’alt ro c ant o , p u � ess er e ri d ot t a all a scri t t u r a . Qu est a d i

st i n zi on e � i m p ort ant e p er i com p u t er , i n qu ant o l a con oi

sc en za espr ess a p u � ess er e st occ at a el et t ron i c am ent e ,

m ent r e ci � n on � p ossi bi l e p er qu ell a i m p li ci t a (Hed lu n d

1994 , 75 ) .

Un ’i m p ort ant e d i ff er en za t r a l a con osc en za e l e i nf or

m a zi on i � l a f aci li t � d i t r asm i ssi on e. Le i nf orm a zi on i, es

s en d o p er n at u r a p i � si m i li a u n a s equ en za d i bi t , i n ge

n er e son o t r asm ess e p i � f aci lm ent e , i n m od o i m p erson al e

e s en za t rop p i at t ri t i. La con osc en za , i n vec e , � p i � si m i l e

a u n a c ap aci t � d i b as e e , n orm alm ent e, � t r asm ess a con

sf or zi e at t ri t i , ch e ri ch i ed on o ap p li c a zi on e si a d a p art e

d el t r asm et t i t or e si a d a p art e d el ri c event e e ch e i m p li c a

n o b en p i � d i u n s em p li c e sc am bi o ( Pol an yi 1966 ; No

n ak a e Tak eu ch i 1995 , 223 ) .

n on
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2 .2 . I n u ovi st ru m ent i p er l a prod u zi on e e l a d i st ri bu zi on e

d ell a con osc en za

Negli u lt i m i an n i , � em ers a u n ’i m p ort ant e s eri e d i

st ru m ent i p er l a prod u zi on e , l’el abor a zi on e e l a d i st ri bu
zi on e d ell e i nf orm a zi on i, u n i vers alm ent e n ot a com e t ec

n ologi a d ell’i nf orm a zi on e o TI ( qu an d o ad ess a si aggi u n

ge l a t ecn ologi a d ell a com u n i c a zi on e, si t r asf orm a i n

� TCI � ) .

Da cos a � cost i t u i t a l a t ecn ologi a d ell’i nf orm a zi on e ?
La li st a d ovr ebb e i n clu d er e al cu n i d ei s egu ent i el em ent i :

si st em i ot t i ci d i t r asm i ssi on e, s em i con d u t t ori qu ali i m i

croproc essori e l e m em ori e a st at o soli d o , f ot ocop i at ri ci,

st am p ant i e ap p ar ecch i t el ef ax, com p u t er ( gr an d i e p i cco

li ), ri c et r asm et t i t ori m obi li, l e t ecn ologi e ch e ri gu ard an o

gli st occ aggi m agn et i ci e ot t i ci , l’el abor a zi on e p ar all el a e i
m on i t or LCD . I n u ovi st ru m ent i d i com u n i c a zi on e son o

Int ern et , i nt r an et , i t el ef on i c ellu l ari, l e e -m ai l, l e r et i d i

coxf u n i c a zi on e i nt erop er abi li e l e vi d eo conf er en ze. I

n u ovi st ru m ent i soft war e ch e ri gu ard an o l e a zi en d e son o

d at ab as e, gli el abor at ori d i t est i, i f ogli el et t ron i ci d i c al

colo, i soft war e d i p i an i f i c a zi on e d ell e ri sors e d ell’i m pr e

s a , i progr am m i d i t r an s a zi on e coll egat i i n r et e, i soft war e

d i gest i on e d ei r ap p ort i con i cli ent i , i progr am m i d i ge

st i on e d ei f lu ssi d ei l avori , i soft war e d i gest i on e d ell a c a

t en a d i ap provvi gi on am ent o , i si st em i j u st - i n - t i m e d i ge

st i on e d el m aga zzi n o, i soft war e d i i nt elli gen za art i f i ci al e,

l’est r ap ol a zi on e d ei d at i , gli st an d ard i nt erop er abi li, i

soft war e d i st ru m ent i an ali t i ci, i brows er Int ern et, i soft

war e d i pr es ent a zi on e, e d i vers e f orm e d i soft war e st an

d ard p erson ali zzat o (m i d d l ewar e ).

2 .3 . La qu ant i f i c a zi on e e l e t en d en ze d ell a prod u zi on e d i

con osc en za

Il c am bi am ent o pri n ci p al e n ell’equ i li bri o d i u n ’i m pr e

s a � l a qu ant i t � d i con osc en za a cu i h a acc esso . Con qu a

lu n qu e m et ro l a si m i su ri , l a cr ea zi on e d i con osc en za e d i
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i nform azi oni � st at a enorm e : ci nquecent o anni f a, l a bi

bl i ot eca del Queen’s Col l ege di Cam bri dge cont eneva , i n

t ot al e , solt ant o duecent o l i bri; at t ualm ent e , nel m ondo ,

vengono pubbl i cat i 300.000 nuovi t i t ol i ogni anno.

Ci sono volut i t rent adue anni perch � fosse pubbl i cat o

i l pri m o m i l i one di art i col i sul l a chi m i ca ( dal 1907 al

1938 ) . In t em pi pi � recent i , un m i l i one di art i col i sul l a

chi m i ca sono st at i pubbl i cat i i n due anni e m ezzo . Si st i

m a che l ’i nform azi one sci ent i f i ca raddoppi, at t ualm ent e ,

ogni 5-8 anni. Si � valut at o che i l 90 % di t ut t i gl i sci en

zi at i che si ano m ai esi st i t i vi vono ai nost ri gi orni.

La quant i t � di i nform azi oni � pi � el evat a nel l e grandi

ci t t � dei paesi ri cchi . Si valut a che nel l ’area m et ropol i t ana

di San Franci sco l a popol azi one ri ceva ci rca 100.000.000

di bi t pro capi t e l ’anno , una ci fra 10.000 volt e superi ore

a quel l a di luoghi com e Addi s Abeba .

La produ zi one di i nform azi oni negl i St at i Uni t i au

m ent a annualm ent e di un t asso di ci rca i l 6 %, e i l t asso

di cresci t a � anch’esso i n aum ent o ( Noam 1995 ) . Il t asso

di di st ri bu zi one regi st ra un aum ent o ancora m aggi ore , va

lut at o at t orno al 10 % o pi � . La capaci t � m ondi al e

st occaggi o � aum ent at a secondo un t asso com post � an

nuo di cresci t a di pi � del 50 % ( Kraft 2002 , 4 ) .

L’i nform azi one si st a creando e st occando al ri t m o di

t assi i n cont i nua cresci t a . Uno st udi o est ensi vo ( Lym an e

Vari an 2000 ) del l a cresci t a del lo st occaggi o e del l a crea

zi one di i nform azi oni ha valut at o che nel 1999 i l m ont an

t e t ot al e del l ’i nform azi one uni ca st occat a nel m ondo fosse

di dodi ci exabyt e ( un exabyt e � un t ri l i one di m egabyt e;

ci nque exabyt e raccolgono t ut t e l e parol e pronunci at e da

gl i esseri um ani i n ogni t em po ) . Hanno i nolt re st i m at o

che ogni anno si ano creat i due exabyt e di i nform azi oni,

con un t asso di cresci t a del 17 % ( Woodm an 2000 ) .

Lo st occaggi o basat o sul l ’i m pi ego di un calcol at ore �

una causa am pi a e i n rapi da cresci t a del lo st occaggi o del

l ’i nform azi one uni ca . Si ri t i ene che lo st occaggi o del l ’i n

form azi one uni ca su hard di sk o su support o m agnet i co

si a cresci ut o secondo un t asso annuo del 75 %, da 278

pet abyt e a 2.593 pet abyt e t ra i l 1999 e i l 2003. Pi � del
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95 % d ell e i nf orm a zi on i basat e su l com pu t er avevano sco

p i com m erci ali ed er ano st occat e a li vello d i r ep art o o

d ell’i m pr esa n el su o com p l esso . Dei 240 t er abyt e d i i nf or

m a zi on i cr eat i annu alm ent e, ori gi n ari am ent e st am p at i , p i �

d ell’8 0 % er ano docum ent i d ’uff i ci o ( Lym an e Vari an

2000 ).

Ut i li zzando l a cap aci t � d i st occaggi o i nf orm at i co ( st oc

caggi o m agn et i co d i r ep art o e d i a zi end a) com e m ezzo p er

l’i nf orm a zi on e com m erci al e, i d at i d i Lym an e Vari an su g

geri scono ch e l’i nf orm a zi on e com m erci al e st a cr escendo a

u n t asso annu o d el 60 % ( Lym an e Vari an 2000 ) . Ci � ,

probabi lm ent e, esager a i l t asso d i cr esci t a d ell’i nf orm a zi o

n e com m erci al e, d al m om ent o ch e m olt i d ei m ezzi d i st oc

caggi o sono l asci at i i nu t i li zzat i, con u n a propor zi on e i n

cr esci t a. Molt i d i essi , i nolt r e, sono at t u alm ent e u t i li zzat i

p er ri produrr e l e i nf orm a zi on i e non p er l’i nf orm a zi on e

u n i ca. La m i a st i m a p erson al e d ei t assi d i cr esci t a annu i

d ell’i nf orm a zi on e com m erci al e � d el 12 %; d el 6 % p er

l’i nf orm a zi on e sci ent i f i ca e d el 3 % p er i l d i vert i m ent o .

D’alt ro cant o , qu est i t assi d i cr esci t a globali t endono

a sot t ovalu t ar e l’aum ent o d el consum o d i i nf orm a zi on i

a vu t o all a m i gli or e t ecnologi a d i d i st ri bu zi on e e al calo

d � i pr ezzi ch e qu est ’u lt i m a st a f acendo r egi st r ar e. Poi ch �

l a conoscen za d i vent a p i � f aci lm ent e accessi bi l e, i l su o

consum o pu � cr escer e a t assi m aggi ori ri sp et t o a qu elli

d ell a sol a cr ea zi on e d ell e i nf orm a zi on i.

2.3 .1. L’esp ansi on e d el set t or e d ell a conoscen za e d ei l avo

r at ori d ell a conoscen za

Il boom d ell a conoscen za t rova l e su e ori gi n i n ell �au

m ent o d ei produ t t ori um an i d i i nf orm a zi on i e d egli st ru

m ent i ch e qu est i h anno cr eat o . Le st at i st i ch e e l a t abell a

2 ci d anno qu alch e i d ea d ell a cr esci t a d ell’i nf orm a zi on e e

d ei l avor at ori si m boli ci e d ell a conoscen za . Non vi � con

senso su cosa cost i t u i sca u n ’i nf orm a zi on e o u n l avor at or e

d ell a conoscen za . Abbi am o u t i li zzat o i ( l ) t erm i n i ( e ) ri

sp et t i vam ent e u t i li zzat i ( o ) d agli st u d i ci t at i.
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TAB. 2. For za l avoro d ell’i nf orm a zi on e � valu t at a i n p ercent u al e su l t ot al e d ell a
f or za l avoro

St at i Un i t i

( %)
Gr an Br et agn a

( %)

Germ an i a
( %)

8
12
20
24

18 8 0
1900
1920
1940
1960
198 0
1990

2000

6
13
18
25
27
47
55
60

33
40
48
53

17
25
33

40
50

Secondo u n a d ef i n i zi on e ben evol a , i l avor at ori d el sa

p er e st anno d i vent ando i l gru ppo p i � i m port ant e d ell a

f or za l avoro ( Druck er 2000 ) . Robert Rei ch , pri m o segr e

t ari o al l avoro , ri t i en e ch e gli an ali st i si m boli ci, n el 1990,

cont assero p er qu asi i l 20 % d ei l avor at ori am eri can i , qu a

si i l t ri p lo ri sp et t o all’8 % d egli ann i ’50 ( Rei ch 1991,

179-8 0 ) . Rei ch u sa u n a d ef i n i zi on e st r et t a ( � l avor at ori

si m boli ci � ). Alt ri st u d i valu t ano ch e l a p ercent u al e d ei l a

vor at ori d ell a conoscen za all’i nt erno d ell a f or za l avoro

d egli St at i Un i t i si a r addopp i at a t r a i l 1900 e i l 1930 ,

d all’11 al 22 % , e ch e si a qu asi r addopp i at a , nu ovam ent e ,

p er r aggi u nger e i l 40 % n el 1970 .

La t end en za all’aum ent o d ei l avor at ori d ell’i nf orm a

zi on e e d ell a conoscen za non si � veri f i cat a solt ant o n egli

St at i Un i t i , m a i n t u t t o i l m ondo. La t abell a 2 aggi orn a i

d at i r accolt i d a Por at ( 1977 ) e u t i li zza u n concet t o abba

st an za am p i o d i l avor at or e d ell’i nf orm a zi on e (ch e i ngloba

qu ell a d i l avor at or e d ell a conoscen za ) e f orn i sce d at i

com p ar at i vi p er gli St at i Un i t i , l a Gr an Br et agn a e l a

Germ an i a .

St u d i su d i versi set t ori d ell’i ndu st ri a h anno conf erm a

t o qu est e t end en ze. Uno st u d i o approf ond i t o d el set t or e

m an i f at t uri ero d ei ben i non dur evoli h a ri scont r at o ch e l a

p ercent u al e d ei l avor at ori d ell’i nf orm a zi on e su l t ot al e d ei

l avor at ori � aum ent at a d al 28 ,0 % n el 1960 al 35,8 % n el

198 0 e , n el set t or e d ell a produ zi on e d i ben i dur evoli, d al

e
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32,0 al 38,2 % . I ri sult at i m ost rano che i l 53 % del l ’au

m ent o dei l avorat ori del l ’i nform azi one era dovut o al l a so

st i t u zi one , nel l a produ zi one , di l avorat ori del l ’i nform azi o

ne a l avorat ori non del l ’i nform azi one (Wolff e Baum ol

1989 ) .

Ment re st udi di versi ut i l i zzano def i ni zi oni di verse di

l avorat ore del l ’i nform azi one o del l a conoscen za , em erge

una t enden za net t a , ci o � i l num ero dei l avorat ori del l ’i n

form azi one e del l a conoscen za nel l ’econom i a st a aum en

t ando ed � not evolm ent e aum ent at o nei grandi paesi i n

dust ri al i zzat i per num erosi decenni.

3. L’i m presa com m erci al e com e el aborat ore organi zzat i vo

del l e i nform azi oni

3.1. L’el aborazi one

3.1.1. La capaci t � di un’i m presa di el aborare l e i nform azi oni

Nonost ant e gl i enorm i i ncrem ent i regi st rat i dal l a capa

ci t � di el aborare l e i nform azi oni, per l e i m prese � di ff i ci l e

st are al passo con l a rapi da produ zi one di i nform azi oni .

Le organi zzazi oni e gl i i ndi vi dui hanno una cert a capaci t �

di el aborazi one , al di l � del l a qual e si veri f i ca un sovrac

cari co . Il sovraccari co organi zzat i vo � i l punt o i n cui l e

i nform azi oni aggi unt i ve non m i gl i orano l e prest azi oni

(Mi l l er 1960 ; Kl app 1978 ) . In si t uazi one di eccesso di ca

paci t � , un si st em a si occupa essen zi alm ent e del l e ci rco

st an ze eccezi onal i, qual i ad esem pi o l e cri si ( Mei er 1965 ).

Anche sen za congest i one , pi � i nform azi one non si gni f i ca

necessari am ent e un m i gl i oram ent o per gl i scopi deci si ona

l i . Generalm ent e, l e i m prese i ncont rano m olt i pi � probl e

m i ad affront are l ’i ncapaci t � organi zzat i va di i nt erpret are i

dat i che l a m ancan za di dat i . Al l e organi zzazi oni m ancano

l e procedure anal i t i che per ri solvere i probl em i e per ef

f et t uare una sel ezi one adeguat a del l e i nform azi oni che

possi edono m olt o pi � di quant o non m anchi no l e i nfor
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m a zi on i o i d at i st essi (Kell er 1994 , 168 ) . All’au m ent ar e

d ei f lu ssi d i i nf orm a zi on i i n ent r at a , i m ecc an i sm i d i con

t rollo ri ch i ed on o s em pr e m aggi ori c ap aci t � d i el abor a zi o

n e , ch e p ort an o a u n c ari co ecc essi vo e p ersi n o, p ot en

zi alm ent e , a u n crollo gen er al e ( Post m an 1992 , 72 ) .

Un a d ell e ri sp ost e i n i zi ali d ell’i m pr es a all a com p l essi t �

e all e d i m en si on i d el f lu sso i nf orm at i vo i n ent r at a � abi

t u alm ent e l’au m ent o d ell e propri e d i m en si on i e com p l es

si t � organ i zzat i ve , ci o� d ei l i velli d i gest i on e d ell e proc e

d u r e e d ei cont rolli . I ri su lt at i son o d ell e p at ologi e orga

n i zzat i ve, qu ali t en si on i t r a i l c ent ro e l a p eri f eri a, u n a

l ead ersh i p sp erson ali zzat a, con osc en ze fr am m ent ari e e

proc ed u r e ri gi d e ( Keen 1991, 97 ) .

Un proc esso d i com u n i c a zi on e d ell’i nf orm a zi on e, p er

s em p li f i c ar e n ot evolm ent e, con si st e i n t r e st ad i pri n ci p ali :

l a prod u zi on e d ell e i nf orm a zi on i, l a loro d i st ri bu zi on e e i l

loro assorbi m ent o . Qu est i t r e el em ent i d evon o ess er e i n

qu al ch e r ap p ort o t r a d i loro . In p ass at o , i t r e st ad i d el

l’i nf orm a zi on e cr esc evan o l ent am ent e e p i � o m en o p ar al

l el am ent e . In t em p i p i � r ec ent i si � veri f i c at a u n a d i ver

gen za n el p ar all eli sm o t r a l e t en d en ze , e qu est o f at t o pro

voc a gr avi i m p li c a zi on i. Di f at t o , t u t t i gli asp et t i d ell’i m

pr es a st an n o c am bi an d o a c au s a d i qu est o squ i li bri o, ol

t r e ch e d ei con s egu ent i t ent at i vi d i m et t er e a p u nt o i ri t

m i i n d i vi d u ali e organ i zzat i vi d i el abor a zi on e d ell e i nf or

m a zi on i su ll a b as e d ell e d om an d e ch e l a cr esci t a n egli al

t ri st ad i h a p ost o loro .

Non � p i � i l c ap i t al e ad ess er e l a ri sors a p i � sc ars a

d ell’i m pr es a, n � lo � l a con osc en za . Le ri sors e ch e sc ar

s eggi an o , oggi , son o l’at t en zi on e , a li vello u m an o , e l’el a

bor a zi on e i nt elli gent e d ell e i nf orm a zi on i, all’i nt ern o d el

l’organ i zza zi on e.

Nell’i m pr es a pr ei n d u st ri al e, l a c ap aci t � d i el abor a zi o

n e d ell e i nf orm a zi on i er a ess en zi alm ent e qu ell a d el d i r et

t or e d i u n gru p p o p i u t t ost o p i ccolo . Nell’i m pr es a d el

l’ep oc a i n d u st ri al e, i l gru p p o si � esp an so n ot evolm ent e ,

p er ad at t arsi al propri o c ari co d i el abor a zi on e , ed � d i

vent at o u n a st ru t t u r a i nt erp erson al e d i gest i on e ch e u n i

sc e sp eci ali st i e p erson e d all a pr ep ar a zi on e gen er al e. Nel
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l’i m pr es a m od ell at a su l m ai nfr am e, l’el abor a zi on e d ell e i n

f orm a zi on i er a m i gli or at a d ai com p u t er c ent r ali zzat i. Nel

l’i m pr es a m od ell at a su ll a r et e , l’el abor a zi on e � d i st ri bu i t a

e u t i li zza l e c ap aci t � d i p i � sot t oel em ent i.

Son o st at i i d ent i f i c at i p ar ecch i li m i t i al t r at t am ent o e

all’el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i d a p art e d egli ess eri

u m an i . Un a r ap i d a p an or am i c a d ell a l et t er at u r a d ed i c at a

all a sci en za cogn i t i va su ll a m em ori a o all’el abor a zi on e
u m an a d ell e i nf orm a zi on i cost i t u i r ebb e u n o st u d i o com

p l et o d i p er s � , qu i n d i ci t er em o solt ant o al cu n i ri su lt at i

i m p ort ant i ch e d i m ost r an o i l i m i t i d ell’el abor a zi on e d el

l’i nf orm a zi on e d a p art e d egli ess eri u m an i . Un f am oso

st u d i o h a ri l evat o , gen eros am ent e , ch e l a p erson a m ed i a

n on p u � c avars el a ad egu at am ent e con p i � d i s et t e i nf or

m a zi on i all a volt a i n m ent e (Mi ll er 1956 ). Un ’alt r a ri c erc a

h a d i m ost r at o ch e u n a p erson a , i n m ed i a, i n cont r er � d ell e

d i ff i colt � a m em ori zzar e l e i nf orm a zi on i s e i f at t i sopr ag

gi u n gon o p i � r ap i d am ent e d i u n o ogn i t r e m i n u t i, i n

m od o sost en u t o (Den n i s 1996 , 449 ) . La m em ori a a lu n go

t erm i n e � li m i t at a d al t em p o ch e i m p i ega a cod i f i c ar e e

st occ ar e l e i nf orm a zi on i, ch e � ap prossi m at i vam ent e d i

ci n qu e s econ d i p er ogn i si n gol a i nf orm a zi on e ( Lord e

M ah er 1990 , 11) . Le veloci t � d i l et t u r a sost en i bi li, ch e i n

clu d on o l a com pr en si on e d ell e i nf orm a zi on i e i l loro as

sorbi m ent o , son o d i ci rc a 50 bi t / s ec . Un a t al e veloci t � ,

t u t t avi a , n on p u � ess er e m ant en u t a p er p eri od i lu n gh i , e

n on i n clu d e u n ’el abor a zi on e d el t i p o d i qu ell a ri ch i est a

d all e d eci si on i . Le veloci t � d i com pr en si on e d ell a p arol a

e d ell’ascolt o si ass est an o su valori si m i li, l eggerm ent e p i �

l ent i , e , qu asi u n i vers alm ent e, i n d i c an d o ch e l e cost ri zi on i

n on ri si ed on o n ell a n ost r a veloci t � f i si ologi c a d i em et t er e

o ri c ever e su on i , m a n el cod i f i c arli e d ecod i f i c arli m ent al

m ent e .

Al d i l � d i qu est e veloci t � , ch e son o abb ast an za m o

d est e , gli i n d i vi d u i son o sogget t i a sovr acc ari ch i. Al cu n i

st u d i h an n o d i m ost r at o ch e l a c ap aci t � u m an a d i el abor a

r e i nf orm a zi on i s egu e u n a cu rva ad U. L’el abor a zi on e �

m assi m i zzat a qu an d o d op o vi � u n a qu ant i t � m od er at a d i

i nf orm a zi on i d a el abor ar e - con ent r am bi i c ari ch i, l egge
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ro e p es ant e , l’el abor a zi on e � l ent a , n el s econ d o c aso i n

d i c at i va d i ci � ch e � d ef i n i t o sovr acc ari co d i i nf orm a zi on e

o st r ess cogn i t i vo ( M ad h avan 1995 , 90 3 ) .

Un m od o d i ad at t arsi al sovr acc ari co d i el abor a zi on e

� ri d u rr e i l n u m ero d i sc elt e ch e d evon o ess er e f at t e. I

gi oc at ori d i sc acch i n on pr en d on o i n con si d er a zi on e t u t t e

l e m oss e t eori c am ent e d i sp on i bi li , m a solt ant o l e p i � pro

m et t ent i . Nel com p ort am ent o econ om i co , i l p u nt o d i vi

st a cl assi co , s econ d o Herb ert Si m on , er a u n a � con osc en

za com p l et a d i t u t t e l e alt ern at i ve d i sp on i bi li p er l a sc el

t a . Ci � ri ch i ed e l a con osc en za com p l et a d i, o l’abi li t � d i

valu t ar e, l e con s egu en ze ch e d eri ver an n o d a ogn u n a d ell e

alt ern at i ve � . La veri t � � ch e ot t en er e e assi m i l ar e i nf or

m a zi on i i m p li c a u n cost o , e p erci � esi st on o d ei li m i t i al

n u m ero d i sc elt e ch e p osson o ess er e pr es e i n con si d er a

zi on e . Si m on h a d escri t t o ci � com e i l con c et t o d ell a r a

zi on ali t � li m i t at a : � u n u om o, i n qu ant o ess er e d eci si on al e,

h a d ei li m i t i, e qu est i li m i t i, i n p art i col ar e qu elli r el at i vi

all’el abor a zi on e cogn i t i va i n t u t t e l e su e vari e f orm e, i n

com bon o m i n acci os am ent e su l su o com p ort am ent o � (Si

m on 1972 , 50 0 ) .

A r en d er e p eggi ori l e cos e, l’aggi u nt a d i con osc en za

n on � d escri t t a d all a s em p li c e el abor a zi on e d ell e i nf orm a

zi on i . Per aggi u n ger e con osc en za , si alt er a l’i nt ero p i an o

cogn i t i vo , o st ru t t u r a d ell a con osc en za , d i u n a p erson a; l a

n u ova con osc en za n on � s em p li c em ent e aggi u nt a a qu ell a

esi st ent e , m a i m p li c a an ch e d ei c am bi am ent i n ell a com

pr en si on e d ell’esi st ent e, d ell a con osc en za corr el at a d i

qu ell a p erson a. Un o st u d i o su i r evi sori d ei cont i h a d i m o

st r at o ch e l a st ru t t u r a d ell a con osc en za d ei r evi sori d ei

cont i ri d u c eva eff et t i vam ent e l a loro c ap aci t � d i ap p li c ar e

l a n u ova con osc en za , acqu i si t a at t r averso l’esp eri en za, ai

probl em i d i r evi si on e e d i ad at t arsi a u n n u ovo am bi ent e .

La n u ova con osc en za n on er a st at a i nt egr at a i n qu ell a ch e

gi � p oss ed evan o , e qu i n d i ri d u c eva i l l i vello d ell e loro

pr est a zi on i (Nelson et al. 1995 , 27 e 43 ) .

L’el abor a zi on e u m an a d ell e i nf orm a zi on i n on � asso

lu t am ent e f aci l e d a d escri ver e. Le st r at egi e d eci si on ali d e

gli ess eri u m an i son o est r em am ent e com p l ess e e n on p os
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son o ess er e d escri t t e s em p li c em ent e ad at t an d o l e r egol e

d ell a t eori a cl assi c a d ell a m i croecon om i a . Al cu n i esp eri

m ent i h an n o d i m ost r at o ch e l a pr es a d i d eci si on i d a p art e

d egli ess eri u m an i n on � ci � ch e , t r ad i zi on alm ent e, vi en e

con si d er at o r a zi on al e o m aggi orm ent e u t i l e . I p i � f am osi

d i qu est i st u d i son o st at i con d ot t i d a Tversk y e Kah n e

m an , ch e h an n o ri c evu t o i l pr em i o Nob el p er l’econ om i a

n el 20 0 2 , i qu ali h an n o d i m ost r at o ch e i l m od o i n cu i

vi en e cl assi f i c at o i l s ap er e e ven gon o d ef i n i t i i probl em i ,

f on d am ent alm ent e , ri gu ard a i ri su lt at i ( Tversk y e Kah n e

m an ; 1979 , 198 1) .

Al d i l � d egli i n d i vi d u i, ch e d i r e d i u n a c ap aci t � d i

organ i zza zi on e d ell’el abor a zi on e d i i nf orm a zi on i ?

Propri o com e gli i n d i vi d u i, an ch e u n gru p p o h a d ei

li m i t i su p eri ori all’el abor a zi on e d i i nf orm a zi on i. Pi � i l

gru p p o � gr an d e, p i � p osson o ess er e r eali zzat i sp eci ali zza

zi on i e su d d i vi si on e d ei com p i t i , m a m aggi ori f lu ssi i nt er

n i d i i nf orm a zi on i i m p li c an o u n a n ec essi t � d i coord i n ar e

i l si st em a . Nel com p l esso, i gru p p i n on si ri d i m en si on an o

b en e n ei confront i d ell’el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i,

an ch e t en en d o cont o d ei b en ef i ci d ell a sp eci ali zza zi on e.

Se u n si n golo c an al e d i el abor a zi on e � r bp s, allor a u n

gru p p o d i n i n d i vi d u i h a u n valor e com bi n at o d i el abor a

zi on e d i ci rc a p u n a, d ove < a < 1 .

Per i l gu ru d el m an agem ent Pet er Dru ck er , l a Pri m a

l egge d ell a t eori a d ell’i nf orm a zi on e � ch e : � ogn i p ass aggi o

r ad d op p i a i d i st u rbi e d i m ezza i l m ess aggi o � . Pi � i l gru p

p o cr esc e, p i � � d i ff i ci l e m ant en er e i r ap p ort i r eci proci.

Un o st u d i o h a ri l evat o ch e qu an d o i l n u m ero d ei n od i al

l’i nt ern o d i u n gru p p o su p er a i s ei , qu est o si su d d i vi d e i n

u n a st ru t t u r a f orm at a d a p i ccoli gru p p i ( Davi s 1969 ) . Un

alt ro st u d i o h a con st at at o ch e gru p p i d i qu at t ro p art eci

p ant i , ad d i ri t t u r a, h an n o u n a c ap aci t � d i d ef lu sso i nf eri o

r e ri sp et t o a i n d i vi d u i si n goli ch e si occu p i n o d ello st esso

com p i t o (Mi ll er 1960 ) . Du r ant e qu est i esp eri m ent i, a

qu at t ro p erson e � st at o ch i est o d i coop er ar e al f i n e d i co

ord i n ar e d ell e i nf orm a zi on i ch e ap p ari van o su d i u n o

sch erm o. La c ap aci t � d i d ef lu sso r egi st r at a er a com pr es a

t r a i 2 e i 2 ,5 bi t d i ou t p u t al s econ d o , i nf eri or e a qu ell a
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d ei si n goli i n d i vi d u i. In evi t abi lm ent e, i gru p p i son o ost a

col at i d all a d i st ri bu zi on e i n ad egu at a d ell’i nf orm a zi on e.

Un alt ro st u d i o an cor a h a ri l evat o ch e r ar am ent e i p art e

ci p ant i con d i vi d on o l e ri sp et t i ve i nf orm a zi on i, e ch e l a d i

scu ssi on e d i gru p p o n on � u t i l e ai f i n i d ell a con d i vi si on e

d ell e i nf orm a zi on i ( St ass er 20 0 0 , 137-138 ) .

In si t u a zi on i d i sovr acc ari co , i m od elli d i com p ort a

m ent o d el gru p p o h an n o i n clu so : 1) l’abb an d on o d i i n

f orm a zi on i, 2 ) l’el abor a zi on e d i i nf orm a zi on i err at e , 3 ) l a

m ess a i n li n ea d i at t es a , ci o� i l ri n vi o d i a zi on i con l a

sp er an za d i su p er ar e i p eri od i d i gr an d e l avoro e d i r ecu

p er arl e d u r ant e u n p eri od o d i c alm a, 4 ) i l f i lt r aggi o, ci o�

l a s el ezi on e d i al cu n i t i p i d i i nf orm a zi on e m ent r e alt ri

er an o i gn or at i , 5 ) l a cr ea zi on e d i c an ali m u lt i p li at t r averso
l a d ec ent r ali zza zi on e.

La n at u r a d ell e i nf orm a zi on i i nf lu i sc e su l m od o i n cu i

qu est e son o t r at t at e d al gru p p o : m olt e i d ee si son o con

clu s e i n ou t p u t m en o com p l essi e c ari ch i d i l avoro m en

t al e p erc ep i t i com e alt i . Ut i li zzan d o u n o st ru m ent o p er

ai u t ar e l’el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i si son o avu t i

com e ri su lt at o d egli ou t p u t m i gli ori, n on ost ant e i p art eci

p ant i abbi an o p erc ep i t o i c ari ch i d i l avoro m ent al e com e

m aggi ori (Gri s e e Gallu p e 1999-20 0 0 , 178 ) .

An cor p i � d i ff i ci l e ch e el abor ar e l e i nf orm a zi on i � as

si m i l arl e i nt eri orm ent e. Persi n o gli esp ert i i n u n c ert o

c am p o h an n o d ell e d i ff i colt � a i nt egr ar e l e n u ove i nf or

m a zi on i, n on ost ant e gen er alm ent e si an o esp ert i n ell’i d en

t i f i c ar e l e n u ove i nf orm a zi on i i m p ort ant i ( Si m n et t e Trot

m an 198 9 , 515 ) .

Un o st u d i o su i f at t ori p i � i m p ort ant i p er m em ori zzar e

l e i nf orm a zi on i h a d i m ost r at o ch e l a m em ori zza zi on e d el

l e i nf orm a zi on i � d et erm i n at a d a t r e f at t ori pri n ci p ali: l a

c ap aci t � cogn i t i va d el ri c event e ( ci o� s e i l ri c event e � gi �

sovr acc ari co o n o ) , l a r el a zi on e c au s al e con i l s ap er e esi

st ent e , e i l m od o i n cu i l e i nf orm a zi on i son o t r asm ess e al

ri c event e e d a ch i ; ad es em p i o u n ’e -m ai l an on i m a n on �

u n m ezzo eff i c ac e p er t r asm et t er e i nf orm a zi on i i m p ort an

t i ch e d ovr ebb ero ess er e m em ori zzat e ( Szu l an sk i 1996 ,

36 ) . Il m od o i n cu i son o t r asm ess e l e i nf orm a zi on i i m p li
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a

c a i l bi l an ci am ent o d i d u e vari abi li : l a veloci t � d ell a t r a

sm i ssi on e d ell e i nf orm a zi on i e l a vi scosi t � d ell a m em ori z

za zi on e d ell e i nf orm a zi on i. Sp esso l a veloci t � e l a vi scosi

t � son o i n vers am ent e prop or zi on ali: i l p i � veloc e � i n gr a

d o d i t r asm et t er e l e i nf orm a zi on i n el m od o i n cu i � m en o

prob abi l e ch e qu est e si an o assorbi t e i n m od o p erm an en

t e . Ad es em p i o , l a Mobi l Oi l h a svi lu p p at o u n n u ovo si

st em a p er ri d u rr e l a qu ant i t � d i vap or e n ec ess ari a p er

p erf or ar e u n p ozzo d i p et roli o i n u n si t o d el Kan s as.

Qu est a n u ova t ecn i c a p erm et t er ebb e a ogn i si t o d i t ri vel

l a zi on e d i ri d u rr e l a qu ant i t � d i vap or e n ec ess ari a , e qu i n

d i d i ri d u rr e r ealm ent e i cost i . Ogn i alt ro si t o d i t ri vell a

zi on e d ell a Mobi l Oi l d ovr ebb e aver ad ot t at o l a n u ova

t ecn i c a , m a , i n r ealt � , si n or a n essu n o lo h a f at t o . M ent r e

l a com u n i c a zi on e i nt ern a ch e an n u n ci ava l a t ecn i c a h a

r aggi u nt o r ap i d am ent e gli alt ri si t i , e qu i n d i l a veloci t � d i

i nf orm a zi on e � st at a el evat a , l a vi scosi t � d ell a st ess a co

m u n i c a zi on e er a t rop p o b ass a p er d ar e avvi o al c am bi a

m ent o e t r asf eri r e l a con osc en za ( Daven p ort e Pru s ak

1998 , 10 2-10 4 ) .

Inf at t i, l a d i ff i colt � d ei gru p p i n ell’el abor ar e b en e l e i n

f orm a zi on i p u � ess er e u n a r agi on e i m p ort ant e p er
l’esi st en

za d ell’i m pr es a. La st ru t t u r a organ i zzat i va, i n qu ant o ger ar

ch i a, i n p art e d ovr ebb e esi st er e p er acc el er ar e l’el abor a zi o

n e coll et t i va d el gru p p o . Di versi m od elli organ i zzat i vi d i

r et e h an n o d i vers e c ap aci t � d i d ef lu sso ; ad es em p i o , u n a

� ru ot a � con u n n od o c ent r al e h a u n a c ap aci t � m i gli or e d i

qu ell a d i u n a � c at en a � , m a gli st u d i d i m ost r an o an ch e ch e

l a t en si on e al c ent ro d ell a st ru t t u r a a ru ot a au m ent a qu an

d o au m ent an o l e i nf orm a zi on i , p er es em p i o qu an d o i d i ri

gent i p at i scon o u n sovr acc ari co (Gi l ch ri st 1955 ).

Mod ell ar e l e c ap aci t � d i el abor a zi on e d ell e organ i zza

zi on i su u n a b as e assolu t a � d i ff i ci l e p er p i � r agi on i , t r a

l e qu ali l’ad at t abi li t � ai c am bi am ent i d i sc al a , l a com p l es

si t � d ell e com u n i c a zi on i e d ell e el abor a zi on i u m an e , ecc .

Al cu n i d ei m od elli es am i n at i, t u t t avi a , p ar agon an o st ru t

t u r e d i vers e su u n a b as e r el at i va . Esi st on o m olt i m et od i

at t r averso i qu ali l’el abor a zi on e p u � ess er e alt er at a at t r a

verso l a st ru t t u r a organ i zzat i va .
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L’i m pr es a d ell’et � i n d u st ri al e st ru t t u r ava l a propri a
el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i i n m od o si m i l e a u n a

m acch i n a, organ i zzan d o s e st ess a at t orn o all’i nt er a zi on e

d i sot t osi st em i sp eci ali zzat i, qu ali u ff i ci cont abi li t � e

m ark et i n g , ogn u n o d ei qu ali com pr en d ent e sot t osp eci ali

st i i l cu i all en am ent o e l a cu i esp eri en za f orn i van o loro

u n a b as e d i con osc en za u t i l e a m egli o el abor ar e l e i nf or

m a zi on i ch e p ass avan o p er l a loro p art e d ell’i m pr es a.

Qu est i sot t osi st em i sp eci ali zzat i son o a loro volt a coord i

n at i d a u n n od o c ent r al e, com p ost o n ell a m aggi or p art e

d ei c asi d a p erson al e con pr ep ar a zi on e gen eri c a , ch e f u n

zi on a d a proc essor e d ell e i nf orm a zi on i f orn i t e d ai sot t osi

st em i e d a coord i n at or e d ell e loro at t i vi t � .

L’alt ern at i va all’affront ar e l’au m ent o d ei f lu ssi d i i n

f orm a zi on e t r am i t e m ezzi organ i zzat i � qu ell a d i m et t er e

i n c am p o l a t ecn ologi a d i sp on i bi l e. � st at o qu est o i l con

t ri bu t o d ei si st em i TI, i n p art i col ar e gr a zi e ai com p u t er e

ai soft war e sp eci ali zzat i a loro associ at i .

I com p u t er f an n o s em br ar e p i ccoli gli ess eri u m an i

p er qu ant o ri gu ard a l e loro c ap aci t � d i el abor ar e d at i , m a

l’el abor a zi on e d ell a con osc en za d a p art e d egli ess eri u m a

n i � p i � eff i c ac e d ell a loro el abor a zi on e d i d at i . Un l et t o

r e � i n gr ad o assorbi r e ci rc a 44 bi t al s econ d o ( Boi sot

1995 , 48 ), u n a ci fr a l argam ent e su p er at a d ai com p u t er a

bu on m erc at o , ch e son o i n gr ad o d i el abor ar e m i li on i d i

bi t al s econ d o . Il m i gli or e c am p i on e d el m on d o d i sc ac

ch i , Gary Kasp arov , ri t i en e d i p ot er pr en d er e i n con si d e

r a zi on e n on p i � d i t r e o qu at t ro m oss e al s econ d o , d a p a

r agon ar e ai t r e m i li on i d i m oss e al s econ d o d el com p u t er

ch e lo h a sf i d at o , Deep Ju n i or , o ai d u ec ent o m i li on i d i

m oss e al s econ d o d el Deep Blu e d i IBM , ch e lo h a b at t u

t o . Kasp arov , d ’alt ro c ant o , ri t i en e ch e l e p och e m oss e

ch e pr en d e i n con si d er a zi on e, b as at e su l su o gi u d i zi o , si a

n o l e m i gli ori d i sp on i bi li. Qu alu n qu e si an o i m eri t i d ell e

su e ass er zi on i, i l f at t o � ch e i l m i gli or gi oc at or e u m an o d i

sc acch i h a p erso cont ro u n com p u t er e h a p ar eggi at o con

u n alt ro , ed � prob abi l e ch e or a gli ess eri u m an i p erd e

r an n o p er s em pr e .

Per i com p u t er, l a veloci t � d i el abor a zi on e � m i su r at a
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i n vari m od i , qu ali i MIPS ( Mi li on i d i Ist ru zi on i al Se

condo ) , o i FLOPS ( Float i ng Poi nt Op er at i ons p er se

cond - Op er a zi on i a vi rgol a m obi l e al secondo ), o gli

Hert z , p er i l ci clo d i op er a zi on i. Vi � anch e l a cap aci t � d i

u n can al e d i t r asm i ssi on e , m i sur at a i n Hert z o i n bps ( bi t

al secondo ) .

I m i gli ori m ai nfr am e, at t u alm ent e , offrono p i � d i

3 .000 MIPS. Un p erson al com pu t er d a t avolo t i p i co h a

u n a cap aci t � d i p i � d i 500 MIPS. La cap aci t � d ei com pu

t er coll egat i i n r et e � p i � d i ff i ci l e d a d et erm i n ar e, e d i

p end e d all a l argh ezza d i band a d ell a r et e , d ai rou t er e

d all e pot en ze ri sp et t i ve d ei processori . Il pri m o m i cropro

cessor e d i Int el , i l 4004 r eali zzat o n el 1971, gi r ava all a ve

loci t � d i 1 MHz e aveva 2.300 t r ansi st or , m ent r e qu elli

at t u alm ent e su l m ercat o gi r ano a 3 .000 MHz , eff et t u ano

3 bi li on i d i op er a zi on i al secondo e cont engono ci rca 100

m i li on i d i t r ansi st or. Qu est a veloci t � aum ent a, secondo i

calcoli d ell a � Legge d i Moor e � , d i ci rca i l 40 % ogn i

anno . Anch e l e cap aci t � um an e aum ent ano : con i l m i gli o

r am ent o d ell a scol ari zza zi on e m i gli or a l a cap aci t � d i el a

bor a zi on e d i u n i nd i vi du o , o cos � si sp er a . I valori d ell a

t r asm i ssi on e d i gru ppo , i n assen za d i t ecnologi a, cr escono

solt ant o i n m odo m od est o , e al not evol e cost o , d i r et t o e

i nd i r et t o, d ell e m aggi ori d i m ensi on i d el si st em a organ i z

zat i vo .

I com pu t er sono p erci � u n m odo p er l’i m pr esa d i m i

gli or ar e l a propri a cap aci t � d i el abor a zi on e - e r el at i va

m ent e a bu on m ercat o - , u n ext r a aggi u nt o , e i nolt r e n e

segn al ano l’i ndol e i nnovat ri ce.

L’i m pr esa h a bi sogno d i scegli er e u n a conf i gur a zi on e

at t r averso l a qu al e l’el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i si a

m assi m i zzat a, pon endo l a cap aci t � ot t i m al e n ell’ar ea d el

l’i n evi t abi l e collo d i bot t i gli a. Cos �, al pri m o st ad i o d el

l’u t i li zzo d el com pu t er d a p art e d ell e i m pr ese, lo st ad i o

d el m ai nfr am e, l’i m pr esa h a consoli d at o l a cap aci t � d i el a

bor a zi on e d el cent ro, ch e er a st at o i l pu nt o d i i m bot t i

gli am ent o. La cap aci t � d i el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i

er a cent r ali zzat a : l e i nf orm a zi on i f lu i vano verso l’alt o , er a

no el abor at e i n i nf orm a zi on i sem pr e m i gli ori, e l e d eci si o
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n i f lu i vano verso i l basso p art endo d all’au t ori t � cent r al e .

Ma qu est o si st em a h a nu ovam ent e cr eat o u n a t ensi on e

n ell e cap aci t � d ell’au t ori t � cent r al e. Com e u n nu ovo pon

t e , ch e m i r a a ri solver e i l probl em a d egli i m bot t i gli am ent i

d el t r aff i co m a ch e pr est o si t rova a gen er ar e nu ovo t r af

f i co, e qu i nd i nu ovi i m bot t i gli am ent i, l a nu ova t ecnologi a

non ri solve i probl em i d ell’el abor a zi on e d a p art e d el cen

t ro , p erch � aum ent a anch ’essa l e su e n ecessi t � d i m aggi o

ri i nf orm a zi on i e d i el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i.

Qu ando l a t ecnologi a er a allo st ad i o d el m ai nfr am e, i

com pu t er esegu i vano p er lo p i � el abor a zi on i sem p li ci m a

ri p et i t i ve, i l � num ber cru nch i ng � . Li velli su p eri ori d i el a

bor a zi on e , ch e i m p li cano i l gi u d i zi o , l’i nt u i zi on e, l a pr esa
d i d eci si on i i n cond i zi on i d i i ncert ezza, gli obbi et t i vi con

t r add i t ori , gru pp i d i d at i � conf u si � , sono com p i t i ch e

non possono esser e svolt i d all a t ecnologi a. Anch e se

l’8 0 % d ei com p i t i d i el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i po

t evano esser e d el egat i all a t ecnologi a , scen ari o d eci sam en

t e ot t i m i st i co , i l r est ant e 20 % cr esceva a u n ri t m o ecces

si vo , accel er at o d all a cr esci t a p i � f aci l e d ell e ri m an en ze

el abor at e d all e m acch i n e .

E l’el abor a zi on e cent r ali zzat a non er a eff i cace n eppu

r e i n t erm i n i t ecnologi ci . Cr eava i m bot t i gli am ent i, probl e

m i d i accesso , vu ln er abi li t � , u n a d i st an za p er gli u t ent i e

u n gr an num ero d i alt r e car en ze . Gli u t ent i dovevano

asp et t ar e ( sp esso l et t er alm ent e i n f i l a ) i l t em po loro asse

gn at o su l com pu t er . Le m acch i n e non er ano i nt erop er abi

li , qu i nd i u n acqu i r ent e er a sogget t o , u n a volt a aff i d at a

l’i m pr esa a u n vend i t or e , a u n pr ezzo m onopoli st i co .

Esem p i o n e er a l a poli t i ca d ei pr ezzi d i IBM ri sp et t o all e

sch ed e pu n zon at e Holl eri t h , ch e sono st at e all a base d ell a

su a ascesa . Solt ant o i l p erson al e sp eci ali zzat o pot eva op e

r ar e su ll e m acch i n e . L’el abor a zi on e cent r ali zzat a si gn i f i ca

va ch e qu alsi asi probl em a con i l m ai nfr am e pot eva bloc

car e l e op er a zi on i d ell’i m pr esa, d al m om ent o ch e i com

p i t i non pot evano esser e f aci lm ent e t r asf eri t i, a cau sa d el

l a pr esen za li m i t at a d i ri dond an ze i ncorpor at e ( at t r averso

i l coll egam ent o i n r et e , l’h ardwar e o i l sof t war e ).

Qu i nd i, i l m od ello cent r ali zzat o d i m ai nfr am e non
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f u n zi on ava b en e n � t ecn ologi c am ent e n � com e st ru t t u r a

organ i zzat i va d ell’i m pr es a . Ci � h a p ort at o a u n si st em a

p i � d ec ent r ali zzat o: al p ost o d ei gr an d i com p u t er c ent r ali

� em erso u n si st em a d i p i ccoli com p u t er coll egat i i n r et e ,

pr est o coll egat i ai com p u t er c ent r ali.

Il ri su lt at o � st at o ch e , n ell’i m pr es a cont em p or an ea t i

p i c a , p i � m em bri , e n on solt ant o i m em bri ch i ave o i

gu ru d ell a t ecn ologi a , d i vent an o proc essori d ell’i nf orm a

zi on e e d ell a con osc en za, e l’i m pr es a d i vent a u n a r et e

con n u m erosi n od i d i el abor a zi on e.

Un o d egli i m p at t i corr el at i � i l c am bi am ent o n ell’ord i

n e d i es ecu zi on e d el l avoro . L’el abor a zi on e t r am i t e com

p u t er si st a sp ost an d o d all’el abor a zi on e s equ en zi al e a

qu ell a p ar all el a . Ci � p erm et t e a com p i t i ch e i n pr ec ed en

za er an o svolt i i n m od o s equ en zi al e d i ess er e f at t i si m u l

t an eam ent e . In i nf orm at i c a, qu est o t i p o d i c ap aci t � � n ot a

com e el abor a zi on e p ar all el a, i nf orm at i c a a gri gli a o el abo

r a zi on e i n t an d em . Qu est a t en d en za st a p ort an d o a u n a

cr esci t a d ell’i nf orm at i c a si a ai l i velli p i � avan zat i, com e i

su p ercom p u t er , si a ai l i velli i nf eri ori d i pr est a zi on e, com e

i m i crocom p u t er. La su a r el at i va n ovi t � si gn i f i c a ch e i l

su o i m p at t o su ll e organ i zza zi on i � an cor a i n com p l et o. Co

m u n qu e, vi son o at t u alm ent e d egli es em p i a li vello d i i m

pr es e. I m ecc an i sm i d i prod u zi on e f l essi bi l e p ort an o, ad

es em p i o , a u n a prod u zi on e n on s equ en zi al e. Nel prod u r

r e u n ’au t om obi l e su u n a li n ea d i ass em bl aggi o, l’au t o er a

cost ru i t a p ezzo d op o p ezzo si n o , com e con clu si on e, al

l’i n s eri m ent o d ell a c arrozzeri a su l t el ai o . Oggi , i n vec e , l a

prod u zi on e au t om obi li st i c a � sp esso b as at a su m od u li . I

m od u li son o cost ru i t i s en za al cu n ord i n e pr eci so , e vi

p osson o ess er e d i versi ord i n i d i ass em bl aggi o , p ersi n o

p art en d o d al t el ai o e d all a c arrozzeri a . Le l avor a zi on i n one

s equ en zi ali , com e l e el abor a zi on i n on s equ en zi ali , st an n o

solt ant o i n i zi an d o a proli f er ar e, e p ot r ebb ero b en i ssi m o

ess er e l a t en d en za p er i l f u t u ro .
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3 .1.2 . Lo scr een i n g

e

Lo scr een i n g � i l proc esso at t r averso i l qu al e u n ’orga

n i zza zi on e acqu i si sc e l e i nf orm a zi on i p er l a pr es a d i d eci

si on i . Le m od ali t � d ello scr een i n g son o d et erm i n at e i n

n an zi t u t t o d agli st i m oli am bi ent ali est ern i ( Sch od erb ek ,

Sch od erb ek e Kef al as 198 0 ) . Un vast o ( f ors e i l p i � vast o )

com p i t o d ell a cr ea zi on e d i con osc en za � lo scr een i n g d el

l e i nf orm a zi on i p er el em ent i ess en zi ali. Deci d er e qu ali i n

f orm a zi on i pr en d er e i n con si d er a zi on e , an ali zzar e e sfru t�

t ar e ( e ci � cr ea l a con osc en za) � u n a f u n zi on e ess en zi al e

d ell’i m pr es a.

In u n am bi ent e i n cu i l e i nf orm a zi on i abbon d an o ,

l’at t i vi t � pri n ci p al e d ell a con osc en za � s et acci ar e l e i nf or

m a zi on i , s ep ar ar e l a f ari n a d all a cru sc a .

L’at t i vi t � d i scr een i n g � u n es em p i o cl assi co d el pro
bl em a d egli i m bot t i gli am ent i n ei si st em i i nt ercon n essi .

Com e abbi am o d et t o i n pr ec ed en za , ogn i at t i vi t � i nf or

m at i va con si st e n ell a prod u zi on e d i i nf orm a zi on i, n ell a
loro d i st ri bu zi on e e n ell a loro el abor a zi on e. Gli u lt i m i d e

c en n i h an n o vi st o au m ent i sb alord i t i vi d ell a prod u zi on e

d i i nf orm a zi on i, com e abbi am o i n d i c at o i n pr ec ed en za .

Progr essi an cor a m aggi ori son o st at i f at t i n ell e t ecn ologi e

d i d i st ri bu zi on e d ell e i nf orm a zi on i, ch e h an n o su p er at o l a

m aggi or p art e d ell e b arri er e l egat e all a d i st an za o all a

b ass a d en si t � . Qu est o coll egam ent o l ent o h a u n ’el abor a

zi on e i nt elli gent e. Il ri su lt at o � st at o l a con gest i on e, ch e

h a p oi p ort at o a u n gr an n u m ero d i st r at egi e d i r egol a
zi on e m i r at e a ri d u rr e i l f lu sso .

Le alt ern at i ve son o :

a ) L’ou t sou rci n g a prof essi on i st i d ello scr een i n g. La so

ci et � � ri cc a d i i st i t u zi on i e d i prof essi on i st i l a cu i f u n zi o

n e pri n ci p al e � qu ell a d i s el ezi on ar e l e i nf orm a zi on i i m

p ort ant i n ascost e t r a l e ch i acch i er e . Ne son o es em p i o :

i gi orn ali st i e gli ed i t ori , p er l a s el ezi on e e i l gi u d i

zi o d ei qu ali i l et t ori d evon o p agar e;

- i prof essori e gli i n s egn ant i, ch e s el ezi on an o e i nt er

pr et an o l e i nf orm a zi on i pr ezi os e i n u n d at o c am p o ;

-
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-

-

-

- i cont abi li, ch e ri assu m on o u n gr an volu m e d i i n

f orm a zi on i r el at i ve all e t r an s a zi on i ;

gli an ali st i f i n an zi ari, ch e est r aggon o e an ali zzan o i

d at i d ell e i m pr es e e d ell e i n d u st ri e ;

i rom an zi eri, ch e s el ezi on an o all’i nt ern o d ell a vast i

t � d ell’esp eri en za u m an a ;

- l a p u bbli c a zi on e cr ea u n ’i nf orm a zi on e con ci s a , con

d en s at a e m en o ri d on d ant e .

b ) La sp eci ali zza zi on e i nt ern a. Poi ch � i l volu m e d ell e

i nf orm a zi on i cr esc e i n r el a zi on e all’abi li t � d ell’i m pr es a n el

m an eggi ar e qu est e u lt i m e, vi en e a cr earsi l a sp eci ali zza

zi on e, ch e an ali zzer em o n el d et t agli o i n u n a s ezi on e su c

c essi va .

c ) L’u t i li zzo d ell e sci en ze econ om i ch e com e sch erm o,

ad es em p i o i m p on en d o u n a t ass a a ch i i n vi a i nf orm a zi o

n i . Ai li velli su p eri ori d el p ot er e e d el pr est i gi o , l’acc esso

� s em pr e st at o p agat o , d i r et t am ent e o i n d i r et t am ent e. Il

f u t u ro p ot r ebb e ved er e u n all argam ent o d ei m erc at i p er

t em p o d i acc esso . Ad es em p i o, l e organ i zza zi on i p ot r eb

b ero st abi li r e d ei fr an cobolli i nt ern i p er l e e -m ai l, e d ei

n u m eri � 90 0 � p erson ali i lli m i t at i t r am i t e i qu ali i l ch i a

m ant e com p en s er ebb e l a p art e ch i am at a , allo st esso

m od o i n cu i p aga u n avvoc at o p er i l su o t em p o.

d ) Sem p li ci r egol e d eci si on ali, ch e st abi li sc an o qu ali

i nf orm a zi on i d evon o ess er e m em ori zzat e. Tu t t avi a , qu est a

solu zi on e h a u n cost o , n el s en so ch e p ot r ebb e si gn i f i c ar e

lo sc art o au t om at i co d i i nf orm a zi on i ch e n on si an o con

f orm i all e li n ee ch e l’a zi en d a st a s egu en d o i n u n d et erm i

n at o m om ent o .

e ) La p i � i m p ort ant e , t u t t avi a , � l’au t om at i zza zi on e

d el proc esso d i scr een i n g d ell e i nf orm a zi on i. Si p u � f ors e

d i r e ch e qu est a � l a pri n ci p al e sf i d a t ecn ologi c a p er i l f u

t u ro .

La p art e p i � d i ff i ci l e con si st e n el t rovar e i l m od o p er

eli m i n ar e l e i nf orm a zi on i ri p et i t i ve o pri ve d i i m p ort an za ,

ci o� gar ant i r e u n o scr een i n g p er si gn i f i c at o, qu ali t � e va

lor e i n cr em ent al e. Qu i s ar an n o u t i li i si st em i esp ert i e

l’i nt elli gen za art i f i ci al e. Lo scr een i n g � allo st ad i o i n i zi al e.

At t u alm ent e n essu n com p u t er al m on d o � i n gr ad o d i
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scri ver e l a si nt esi d i u n f i lm o d i u n li bro . In olt r e, lo

scr een i n g d ell e i nf orm a zi on i si gn i f i c at i ve � st r et t am ent e

p erson al e, p erch � an ch e u n a n ovi t � s en s a zi on al e p u � es

s er e pri va d i i m p ort an za p er u n a p erson a ch e l’h a gi �

s ent i t a ci n qu e m i n u t i pri m a. Lo scr een i n g d ell e i nf orm a

zi on i , qu i n d i , ri ch i ed e u n a n ot evol e f or za bru t a p er f ar

com b aci ar e l e n u ove i nf orm a zi on i con l a b as e d i i nf orm a

zi on i pr eesi st ent e. E ci � n ec essi t a d i u n a n ot evol e c ap aci

t � d i el abor a zi on e , st occ aggi o , m obi li t � e p ossi bi li t � d i

con n essi on e i n t em p o r eal e.

La r agi on e pri n ci p al e ch e r en d e n ec ess ari o lo scr een

i n g � ch e i f lu ssi d i i nf orm a zi on i, s en za u n o scr een i n g

ad egu at o, t orn er ebb ero i n d i et ro cr ean d o u n i m bot t i gli a

m ent o . Gli i n gegn eri el et t ri ci d ef i n i scon o � i m p ed en za � l a

m i su r a d ell a r esi st en za gen er ali zzat a d i u n ci rcu i t o . Se l e

i m p ed en ze d ell e p art i d i u n si st em a n on corri sp on d on o,

i l t r asf eri m ent o d i en ergi a � i n eff i ci ent e. Per an alogi a ,

p ossi am o p arl ar e d i � i m p ed en za d ell e i nf orm a zi on i � , d i

u n a n on corri sp on d en za d egli i m p ed i m ent i ai f lu ssi d i i n
f orm a zi on i.

Un o d ei com p i t i pri n ci p ali d ei d i ri gent i su p eri ori �

qu i n d i qu ello d i pr even i r e t al e i m p ed en za cont roll an d o e

all evi an d o gli i m bot t i gli am ent i . Per � n on si � an cor a t ro

vat a u n a ri sp ost a all a d om an d a s e ci � p oss a ver am ent e es

s er e f at t o t r am i t e u n a gest i on e organ i zzat a , o s e i n vec e

d ebb an o ess er e i st i t u i t e alt r e solu zi on i, p i � d ec ent r ali zza

t e , p er l e ri sors e d i el abor a zi on e.

Qu i n d i, con clu d i am o ch e :

- l e c ap aci t � d i el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i d egli

ess eri u m an i son o st r et t am ent e li m i t at e;

- an ch e l e c ap aci t � d i el abor a zi on e d ei gru p p i h an n o

d ei li m i t i, ch e son o d i ff i ci li d a su p er ar e ;

- l e st ru t t u r e organ i zzat i ve p osson o m i gli or ar e l e c a

p aci t � d i el abor a zi on e;

- l a TI � st at a i nt rod ot t a p er m i gli or ar e l a si t u a zi on e

d egli i m bot t i gli am ent i al c ent ro, m a h a c au s at o u lt eri ori

i m bot t i gli am ent i, sf oci an d o qu i n d i i n u n si st em a TI d e

c ent r ali zzat o ;

-

-
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- l e i m pr es e su l m od ello d ell a r et e p osson o el abor ar e

i nf orm a zi on i i n m od o n on s equ en zi al e e i n p ar all elo ;

- lo scr een i n g d ell e i nf orm a zi on i d i vent a u n a f u n zi o

n e ch i ave d ell’i m pr es a;

- ri solver e gli i m bot t i gli am ent i n ei f lu ssi d i i nf orm a

zi on i d i vent a u n a f u n zi on e gest i on al e f on d am ent al e.

3 .2 . Il si st em a op er at i vo

Il si st em a op er at i vo d i u n com p u t er � u n si st em a d i

cont rollo ess en zi al e : p erm et t e all e ap p li c a zi on i d i gi r ar e

e gest i sc e t u t t o l’h ardwar e , l e p eri f eri ch e e l e com p o

n ent i i nt ern e . All’i nt ern o d ell’i m pr es a , qu est a coord i n a

zi on e � eff et t u at a d all a d i ri gen za d ell’i m pr es a . Sen za.

l’ap prova zi on e e l a s an zi on e d ell a d i ri gen za, l e d i vers e

u n i t � ch e com p on gon o l’i m pr es a n on p ot r ebb ero op er a

r e. La d i ri gen za , i n d ef i n i t i va, coord i n a l e op er a zi on i

d ell e d i vers e u n i t � d ell’a zi en d a, i n m od o t al e ch e l’i m

pr es a f u n zi on i i n m od o eff i ci ent e com e u n i t � , propri o

com e i l si st em a op er at i vo p erm et t e all e d i vers e com p o

n ent i e all e p eri f eri ch e d el com p u t er d i l avor ar e si m u lt a

n eam ent e i n m od o eff i ci ent e.

3 .2 .1. L’alt a d i ri gen za

L’i m pr es a pr ei n d u st ri al e aveva , soli t am ent e, u n u n i co

d i r et t or e ch e cont roll ava l e op er a zi on i . L’i m pr es a d ell’er a

i n d u st ri al e h a s ep ar at o l e f u n zi on i i n m od o t al e ch e i

m em bri d ell’organ i zza zi on e avess ero d ei ru oli sp eci ali zzat i

e b en d ef i n i t i . Er an o organ i zzat i ri gi d am ent e com e u n a

m acch i n a , lo st ru m ent o ch i ave d ell’ep oc a i n d u st ri al e .

L’alt a d i ri gen za, n ell’i m pr es a i n d u st ri al e, r en d eva si cu r a

d el su o bu on f u n zi on am ent o, s en za i nt op p i , qu ell a m ac

ch i n a ch e er a l’i m pr es a e provved eva a t rovar e d ei ri m ed i

qu an d o er a n ec ess ari o . In u n com p u t er d i u n m ai nfr am e,

i l si st em a op er at i vo er a f i sso e n on p ot eva ess er e m od i f i

c at o s e n on con gr an d e f at i c a. Si m i lm ent e, l’i m pr es a su l
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m od ello d el m ai nfr am e aveva r egol e op er at i ve r el at i va

m ent e f i ss e, ch e er an o st abi li t e e at t u at e d ai d i ri gent i ch e
vi l avor avan o d a lu n go t em p o .

I com p u t er coll egat i i n r et e h an n o an ch ’essi u n si st e

m a op er at i vo f i sso , m a p i � f l essi bi l e, ch e p erm et t e l’el a

bor a zi on e p ar all el a e d � l a p ossi bi li t � d i ri conf i gu r ar e p i �e

r ap i d am ent e l e ap p li c a zi on i. Nell’i m pr es a su l m od ello

d ell a r et e , i n m od o si m i l e, l’alt a d i ri gen za h a u n com p i t o

p i � f l essi bi l e e d eci s am ent e p i � am p i o . La d i ri gen za svol

ge l e f u n zi on i d i u n progr am m a d i svi lu p p o, si m i l e a

qu ello d el si st em a op er at i vo d i u n a r et e d i com p u t er, ch e
u n i f i c a e ot t i m i zza l’i nt ero li vello d i at t i vi t � . Le d i ri gen ze
d ell e gr an d i organ i zza zi on i h an n o assi st i t o a u n c am bi a

m ent o d el loro ru olo c ent r al e , d a com an d o e cont rollo a

con n essi on e . Posson o ess er e p en s at e p i � com e u n Si st em a

Op er at i vo d i Ret e ch e com e u n Si st em a Op er at i vo d i

Com p u t er . � Agi scon o com e n od i d i u n a r et e, olt r e ch e

com e am p li f i c at ori e i nt erpr et i d el si st em a d i com u n i c a
zi on e>> ( Dan i els 1994 , 7 ) .

Bri an Art h u r , i n In cr easi n g Ret u rn s an d Pat h Dep en
d en c e i n t h e Econ om y ( 1994 ) , sost i en e ch e i l n u ovo m on
d o d ell e i n d u st ri e b as at e su ll a con osc en za si d i st i n gu e p er

l’enf asi p ost a su pr ecogn i zi on e e ad at t am ent o, i n cont r ast o

con l’enf asi t r ad i zi on al e , p ost a su ll’ot t i m i zza zi on e b as at a

su ll a pr ed i zi on e. Il n u ovo am bi ent e com m erci al e � c ar at t e
ri zzat o d a c am bi am ent i r ad i c ali e d i scont i n u i , e ri ch i ed e

ri sp ost e ant i ci p at e d ai m em bri d ell’organ i zza zi on e , i qu ali

h an n o bi sogn o d i m et t er e i n at t o i l m an d at o r el at i vo a u n

ci clo d i cr ea zi on e d ell a con osc en za p i � r ap i d o e all’a zi on e

b as at a su qu est a n u ova con osc en za .

Un a d ell e f u n zi on i pri n ci p ali d ell a d i ri gen za � qu ell a
d i d et erm i n ar e l e n orm e e i valori p er l’organ i zza zi on e. Il

ru olo d i l ead ersh i p d ell’alt a d i ri gen za � ess en zi al e p er l e

organ i zza zi on i ad alt o coeff i ci ent e d i con osc en ze , p er i n

c ent i var e ogn i m em bro d ell’i m pr es a a con d i vi d er e l e i n

f orm a zi on i e l a con osc en za ( Sch l esi n ger et al. 1992 , 435 ) :

d � ri son an za ed enf at i zza l e con osc en ze ch i ave e r aggi u n

ge t u t t i i m em bri d ell’i m pr es a .

La m aggi or prod u t t i vi t � ch e n e ri su lt a f orn i sc e gli i n
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c ent i vi p er i nt rod u rr e n ell’i m pr es a l e t ecn ologi e d ell’i n

f orm a zi on e. Un o st u d i o su qu at t ro s et t ori i n d u st ri ali h a

ri l evat o ch e i l com p en so d el d i r et t or e gen er al e er a t ant o

m aggi or e qu ant o p i � vast a er a , c et eri s p ari bu s, l a f u n zi o

n e TI d ell e i m pr es e ( Hen d erson e Fr edri ck son 1996 ,

575 ) .

Le t ecn ologi e d ell’i nf orm a zi on e p erm et t on o all’alt a d i

ri gen za d i s ap er e m olt o d i p i � ri gu ard o all e li n ee d i at t i

vi t � , p erm et t on o i l m on i t or aggi o d el t em p o s en za aggi u n

ger e li velli d i gest i on e . Ci � p ort a, qu i n d i, a u n ap p i at t i

m ent o d ell a ger arch i a organ i zzat i va (Mi ll er 198 7 ) , m a n on

i m p li c a u n a d em ocr at i zza zi on e d el proc esso d eci si on al e.

M ent r e l a p u bbli ci t � d ell a t ecn ologi a d ell’i nf orm a zi on e

sp esso n e sot t oli n ea l a c ap aci t � d i d em ocr at i zzar e n u m e

rosi asp et t i d ell’a zi en d a, t alvolt a l e TI p osson o p ort ar e al

ri su lt at o op p ost o , con l a d i ri gen za i m p egn at a i n p i � m i

crod i ri gen ze. I d i ri gent i p ot r ebb ero vol er p art eci p ar e ad

al cu n e d eci si on i s em p li c em ent e p erch � l e i nf orm a zi on i,

or a , p osson o ess er e com u n i c at e f aci lm ent e e r ap i d am ent e .

3 .2 .2 . La gest i on e d ell a con osc en za , l a r ei n gegn eri zza zi on e

e l a cu lt u r a organ i zzat i va

Negli u lt i m i an n i , l a � gest i on e d ell a con osc en za �

( Kn owl ed ge M an agem ent KM ) , t erm i n e , a qu ant o si

d i c e , con i at o d a Tom Daven p ort n el 1995 , � d i vent at o u n

t em a c ald o p er i gu ru d ell a gest i on e e p er l a st am p a eco

n om i c a p op ol ar e. Su cc essi vam ent e, i l t erm i n e � st at o u t i

li zzat o i n m od o am p i o e am orf o. Con si d er at o n el s en so

p i � am p i o , i l KM p ost u l a ch e i l f i n e pri n ci p al e d i u n ’i m

pr es a � qu ello d i sfru t t ar e l a con osc en za e ch e ogn i p asso
n el proc esso d i cr ea zi on e d i u n ou t p u t , si a all’i nt ern o d el

l’a zi en d a si a n ell a c at en a logi st i c a d ell’ap provvi gi on am en

t o , d eve aggi u n ger e con osc en za .

Gli au t ori ch e si son o occu p at i d ell a KM cr ed on o al

l’i p ot esi s econ d o cu i l e i m pr es e p osson o ess er e cr eat ori d i

con osc en za p i � eff i ci ent i, d i vent an d o u n a cosi d d et t a orga

n i zza zi on e d i cu lt u r a, e p osson o u t i li zzar e m egli o l a con o
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sc en za , at t r averso l a � r ei n gegn eri zza zi on e � o l a ri proget

t a zi on e d ell a st ru t t u r a organ i zzat i va at t orn o ai proc essi

b as at i su ll a con osc en za . La propri et � i nt ell et t u al e � d i

som m o i nt er ess e p er l a KM , e l e gest i on i qu ali gli ass et t i ,

p i � t an gi bi li com e i br evet t i , o i nt an gi bi li , com e l a m em o

ri a organ i zzat i va , son o l a f u n zi on e cri t i c a d ell’i m pr es a .

Dal m om ent o ch e l a gest i on e d ell a con osc en za � r el at i va

m ent e gi ovan e e agli esord i , n on vi son o m ezzi st an d ard

con cu i i m p l em ent ar e u n progr am m a KM , e n ep p u r e u n

accord o su cos a si a . A li vello organ i zzat i vo , gli sf or zi r el a

t i vi all a gest i on e d ell a con osc en za son o f orn i t i d a o r ap

pr es ent an o u n a conf lu en za d egli sf or zi d egli u ff i ci ch e si

occu p an o d i TI ( t ecn ologi a i nf orm at i c a ), HR ( ri sors e

u m an e ) e IPR ( d i ri t t i d i propri et � i nt ell et t u al e ).

La con d i vi si on e d ell a con osc en za i l m od o i n cu i l a

st ru t t u r a organ i zzat i va e i l d esi gn i nf lu en zan o l a d i st ri bu

zi on e d ell a con osc en za - � u n argom ent o c ent r al e . Gli au

t ori ch e si occu p an o d ell a gest i on e d ell a con osc en za , ad

es em p i o , p arl an o d i com u n i t � d i es erci zi o d ’� qu i p e

( COP) , ci o� d i sp a zi vi rt u ali i n cu i l e p erson e ch e con d i vi

d on o d egli i nt er essi e / o d egli obbi et t i vi p osson o com u n i

c ar e ( Per ez 20 0 2 ). Alt ri au t ori d i scu t on o d ell’i m p ort an za

d ell a d i ri gen za n el cr ear e u n a cu lt u r a d ell a con d i vi si on e

d ell a con osc en za all’i nt ern o d ell’i m pr es a, o n el c am bi ar e i

progr am m i d i i n c ent i vi i n m od o t al e ch e l’accu m u lo d i co

n osc en za , ad es em p i o , n on si a ri com p en s at o . Prot egger e l a

con osc en za i m p li ci t a � u n alt ro d ei com p i t i d ell a KM .

Molt i i n d i c an o i l t ent at i vo d i t r asf orm ar e l a con osc en za

i m p li ci t a i n esp li ci t a com e u n ’a zi on e p eri colos a p er n u m e

ros e i m pr es e, d al m om ent o ch e ri sch i a d i m od i f i c arn e l a

con osc en za , p ort an d o all a p erd i t a d i bu on a p art e d ell a

ri cch ezza d i qu est ’u lt i m a. Ad es em p i o , l a con osc en za �

f ont e d i vant aggi com p et i t i vi p er l e a zi en d e d i s ervi zi e d i

con su l en za . Dawson ( 20 0 0 ) sost i en e ch e l a f at t u r a zi on e

p ot r ebb e p ersi n o ess er e b as at a su ll’i nt en si t � d ell a con o

sc en za, an zi ch � su ll e or e d i l avoro . La con osc en za e l e i n

f orm a zi on i son o el abor at e at t r averso m od elli m ent ali e st i li

cogn i t i vi ch e d i vent an o abi li t � f on d am ent ali p er i l avor at o

ri d ell a con osc en za d i oggi, p art i col arm ent e p er qu elli ch e
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si occu p an o d i c am p i ad alt o coeff i ci ent e d i cli ent i e d i

con osc en ze , com e l a con su l en za (Morri son 20 0 2 ).

Nel cont est o d ell a gest i on e d ell a con osc en za , l a t ecn o

logi a d ell’i nf orm a zi on e � d i scu ss a com e u n a p ossi bi li t �

ch i ave p i u t t ost o ch e com e u n t r agu ard o gest i on al e d i p er

s � . Pru s ak ( 20 0 1) ci t a , com e pri m o es em p i o d i KM , i l d e

si d eri o d ell’agen zi a d i con su l en za McKi n s ey d i cr ear e d e

gli st ru m ent i d i st occ aggi o d ei d ocu m ent i el et t ron i ci p i �

ori ent at o all’u om o, ess en zi alm ent e cr ean d o u n progr am

m a d i gest i on e d el cont en u t o eff i c ac e o u n d at ab as e

ori ent at o all’u om o . Un alt ro es em p i o son o i d at ab as e

con d i vi si d ell e ri p ar a zi on i s at elli t ari d ell a Hu gh es El ect ro

n i cs .

Da qu an d o � gest i on e d ell a con osc en za � � d i vent at o

u n t erm i n e all a m od a , p i � prod u t t ori d i soft war e h an n o

svi lu p p at o d egli st ru m ent i con sch em i d i m erc at o i n c en

t r at i su ll a KM . La pri m a gen er a zi on e d i qu est i st ru m ent i

er a cost i t u i t a d a progr am m i d i gest i on e d el cont en u t o

( ess en zi alm ent e d at ab as e f aci lm ent e acc essi bi li ) , e d a p or

t ali com m erci ali ch e er an o proget t at i p er f aci li t ar e l a con

d i vi si on e d ell a con osc en za. Un a n u ova gen er a zi on e d i

prod ot t i soft war e � ori ent at a verso l a m i su r a zi on e ed �

con osci u t a com e Gest i on e d ell e pr est a zi on i d ell’a zi en d a

( Ent erpri s e Perf orm an c e M an agem ent � EPM ) . Sp esso i n

clu d on o l e t ecn i ch e p op ol ari d i gest i on e p er m i su r ar e l e

pr est a zi on i d ell’i m pr es a con m et ri f i n an zi ari e abi t u al

m ent e n on f i n an zi ari, com e Si x Si gm a, Econ om i c Valu e

Ad d ed ( EVA) , Bal an c ed Scor ec ard e alt ri.

Il progr am m a Bal an c ed Scor ec ard, ad es em p i o , t ent a

d i m i su r ar e e i nt egr ar e l e pr est a zi on i f i n an zi ari e , l a sod d i

sf a zi on e d el cli ent e, l’eff i ci en za d ei proc essi i nt ern i e l a

cu lt u r a i nt ern a. Molt i d i qu est i d at i son o qu ali t at i vi, qu i n

d i t r asf orm arli i n d at i qu ant i t at i vi n on si gn i f i c a ap p li c ar e

u n a sci en za es at t a . Ad es em p i o , u t i li zzar e l a p erc ent u al e

d i t em p o t r ascorso coll abor an d o ai d at ab as e con d i vi si

n on si gn i f i c a ad ot t ar e u n sost i t u t o p erf et t o p er i l t em p o

sp eso con d i vi d en d o l a con osc en za . M a qu est o ap procci o

f orn i sc e all’i m pr es a u n a vi si on e p i � am p i a ri sp et t o a u n

r en d i cont o d ell e ent r at e . Dal m om ent o ch e n on vi � al cu

--
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na t ecni ca part i col are che si a ut i l i zzat a i n m odo di ffuso,

sono di sponi bi l i alcuni pi ccol i accorgi m ent i em pi ri ci per

eff et t uare l e m i surazi oni degl i eff et t i che quest e prest azi o

ni part i col ari hanno sul l e prest azi oni del l ’i m presa at t ual e .

KM e EPM possono essere t erm i ni al l a m oda, m a , qua

lunque si a l a t erm i nologi a , gl i st rum ent i per valut are l e

prest azi oni del l ’i m presa e l ’obbi et t i vo di creare del l a co

noscen za saranno l e chi avi per i l fut uro successo del l a di

ri gen za (Jacqui er -Roux e Bourgeoui s 2002 ; Kraft 2002 ;

Davenport e Prusak 1998 ) .

Un alt ro argom ent o popol are t ra i guru del l a gest i o

ne , l a rei ngegneri zzazi one, spesso ci rconda l ’uso eff et t i vo

del l a conoscen za. Spesso ri bat t ezzat a � rei ngegneri zzazi one

dei processi com m erci al i � ( Busi ness Process Reengi neeri ng

BPR ) , sost i ene l ’i dea di ri proget t are l e organi zzazi oni i n

m odo t al e che non si ano i ncent rat e sul l a fun zi one o sul

prodot t o , bens � sul processo . I guru del l a BPR sost engo

no che i l m odo m i gl i ore di vedere l a creazi one di un out

put � f arlo com e se si t rat t asse di una seri e di processi , e

cos �, ot t i m i zzando i processi, si m i ni m i zzeranno i cost i e

si m assi m i zzer � l ’eff i ci en za nel l a produ zi one del l ’out put.

Spesso l a BPR i ni zi er � t enendo present e i l cl i ent e , com e

ori gi ne di un processo , e fun zi oner � a m odo propri o sul l e

m at eri e pri m e. Quest o m et odo forni sce al l ’i m presa ci �

che m olt i consi derano dover essere i l suo vero scopo, l a

soddi sf azi one del cl i ent e .

I predecessori del l a BPR em ergono dal l e opere dei

t eori ci del XIX secolo , qual i Henri Fayol e Frederi ck

Taylor, che vedevano l ’i m presa com e una m acchi na che

necessi t a di occasi onal i m esse a punt o per essere eff i ci en

t e . I prof essi oni st i m oderni del l a BPR spesso l i qui dano

quest i pri m i punt i di vi st a i n f avore di rei ngegneri zzazi oni

pi � radi cal i; di sapprovano l e rei ngegneri zzazi oni di ret t e

dal l ’alt o verso i l basso i n f avore di una ri st rut t urazi one

radi cal e , non i ncrem ent al e, del l ’i m presa, con l a part eci pa

zi one di t ut t i i m em bri , al f i ne di ot t i m i zzare i processi

( Wei cher et al. 1995 ) . Anche qui possi am o veder em erge

re l a prospet t i va che pone al cent ro l a ret e .

Il sapere organi zzat i vo i m pl i ca l a proget t azi one di

92



que

un’organi zzazi one che f avori sca l a creazi one di nuova co

noscen za m olt o pi � che i l sem pl i ce sfrut t am ent o del l a co

noscen za esi st ent e . Cos �, i l sapere organi zzat i vo enf at i zza

i l concet t o di nam i co del l ’i m presa, i t raguardi pi ut t ost o

che l e regol e , e una cult ura f l essi bi l e e creat i va . L’i dea

del l ’organi zzazi one com e ent i t � che i m para ha eserci t at o

i l suo i nf lusso . Jack Welch , i l di ret t ore general e del l a Ge

neral El ect ri cs, ha scri t t o nel l a rel azi one annual e del l a

GE del 1997 che l ’uni co vant aggi o com pet i t i vo di

st ’azi enda era l a sua abi l i t � nel l ’apprendere (Jacqui er

Roux e Bourgeoui s 2002 ; Davenport e Prusak 1998 ; Sen

ge 1990 ).

I t eori ci del sapere organi zzat i vo di sprezzano i cam

bi am ent i eff et t uat i dal l ’alt o verso i l basso , propri o com e

gl i ent usi ast i del l a BPR, m a per ragi oni di verse. L’i dea

del l ’i m presa com e organi zzazi one che apprende � di ven

t at a popol are con i l l i bro di Pet er Senge del 1990 , The

Fi ft h Di sci pl i ne, che ha vendut o pi � di 650.000 copi e .

Senge e alt ri che consi derano l ’i m presa com e un’organi z

zazi one che i m para ri t engono che i l pi � vecchi o concet t o

di i m presa com e m acchi na abbi a soffocat o l a creazi one di

i m prese di nam i che e di successo ( Senge 1990 ; Webber

1999 ; Sant osus 1999 ) . Senge sost i ene che quest o vecchi o

at t eggi am ent o m ent al e, oggi , preval e nel l e ri st rut t urazi oni

dal l ’alt o verso i l basso , l a gran m aggi oran za del l e qual i

non ot t i ene ri sult at i posi t i vi . Perch � ? Senge ri t i ene che si a

a causa del f at t o che l ’i m presa � un organi sm o , e i l cam

bi am ent o non � una quest i one di sem pl i ce ri at t rezzat ura .

I t eori ci del sapere organi zzat i vo prendono spunt o dagl i

st udi di bi ologi a e di m at em at i ca dei cosi ddet t i si st em i

aut oorgani zzat i. Credono che l ’i m presa, nel l a sua organi z

zazi one , si a aut oorgani zzat a a t ut t i i l i vel l i e che si a essa

st essa un organi sm o vi vent e che non pu � sem pl i cem ent e

essere cont rol l at o da di ret t i ve proveni ent i dal l ’alt o e di

ret t e verso i l basso . Perci � , � necessari o un nuovo para

di gm a di gest i one ( Senge 1990 ; Webber 1999 ) .

In quest ’ot t i ca , l a cult ura azi endal e , che st rut t ura i

rapport i i nt erpersonal i al l ’i nt erno del l ’i m presa, di vent a

una det erm i nant e cruci al e del l ’i nt era st rut t ura organi zzat i
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va . Sen ge e alt ri oss ervat ori h an n o n ot at o ch e l a cu lt u r a

a zi en d al e i m p ost a d all’alt o sp esso n on ot t i en e ri su lt at i p o

si t i vi ; n ell e i m pr es e d i su cc esso i n c ent r at e su ll’ap pr en d i

m ent o h an n o oss ervat o l ead ersh i p e cr eat ori d i com u n an
za a d i versi li velli d ell’a zi en d a . Molt a d ell a l et t er at u r a st u

d i a l e cu lt u r e d i sf u n zi on ali ( Sch ei n 20 0 3 ) .

Se l’i m pr es a n on � u n organ i sm o d i n am i co ch e ap

pr en d e n on avr � su cc esso . L’i m pr es a m ed i a d ell e 50 0 d i

Fort u n e h a u n a vi t a d i ci n qu ant ’an n i , s econ d o d e Geu s ,

u n alt ro t eori co d el s ap er e organ i zzat i vo : si s erve d el

l’es em p i o d ell a Du Pont, i m pr es a f on d at a n el 18 0 2 p er
l a

prod u zi on e d i p olver e d a sp aro ch e , at t r averso n u m eros e

t r asf orm a zi on i, si � i nf i n e t r asf orm at a n el con glom er at o

at t u al e . Tu t t avi a , son o p och e l e a zi en d e ch e h an n o d i m o

st r at o d i aver e l e abi li t � ri gen er at i ve ( cu lt u r ali ) d ell a Du

Pont ( d e Geu s 1997 ; Sant osu s 1999 ) .

Per con clu d er e , l e con d i zi on i f on d am ent ali p er l’alt a

d i ri gen za com pr en d on o:

- l a coord i n a zi on e d i u n a r et e p i u t t ost o ch e i l co

m an d o e cont rollo ;

- lo sp ost am ent o d ell’at t en zi on e d all’eff i ci en za d ei ri

su lt at i at t r averso i l cont rollo all a prom ozi on e d ell’i n n ova

zi on e at t r averso l a st ru t t u r a ;

- l’acc ent o su ll a cr ea zi on e d i con osc en za d i n am i c a a

ogn i st ad i o . Gli i n c ent i vi a cr ear e u n a c ap aci t � d i ap pr en

d i m ent o d ell’organ i zza zi on e p i u t t ost o ch e u n a con osc en za

sp eci ali zzat a n on con d i vi s a.

-

3 .2 .3 . La d i ri gen za i nt erm ed i a

Non vi er a m olt a d i ri gen za i nt erm ed i a n ell’i m pr es a

pr ei n d u st ri al e, ch e abi t u alm ent e pr eved eva solt ant o u n o o

d u e li velli organ i zzat i vi. Com e i n u n ess er e u m an o , n on

vi er an o m olt i li velli d i cont rollo t r a i l c ervello , ch e con

t roll ava, e i l br acci o , ch e es egu i va .

L’i m pr es a i n d u st ri al e , d al c ant o su o , h a aggi u nt o l a

d i ri gen za i nt erm ed i a con f u n zi on i d i coll egam ent o e d i

su p ervi si on e . I qu adri i n vi avan o l e d eci si on i verso i l i velli
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i nf eri ori d ell a ger arch i a e l e i nf orm a zi on i verso qu elli su

p eri ori. Lo scr een i n g d ell e i nf orm a zi on i er a u n a f u n zi on e

i m p ort ant e , qu i n d i solt ant o l e i nf orm a zi on i p i � s ali ent i e

i m p ort ant i er an o t r asm ess e agli alt i d i ri gent i, i l cu i t em

p o d i at t en zi on e er a li m i t at o (J.L. Bower 1970 i n Bart l et t

e Gh osh al 1993 , 32 ) . Ad em p i en d o a qu est a f u n zi on e, i

d i ri gent i i nt erm ed i er an o proc essori d i s ap er e , ch e t r a

sf orm avan o i d at i i n i nf orm a zi on i e l e i nf orm a zi on i i n

con osc en za .

M a t rop p i li velli d i d i ri gen za i nt erm ed i a aggi u n gon o

m olt e d i st orsi on i e m olt i spr ech i . Per ri solver e qu est o

probl em a, i proc essi d i com u n i c a zi on e son o st at i s em p li f i

c at i a li vello organ i zzat i vo . Il proc esso d i gest i on e er a u n a

� gest i on e p er ecc ezi on e � , ci o� i d i ri gent i i nt erm ed i ri f eri

van o ai su p eri ori solt ant o l e d evi a zi on i d ai proc essi n or

m ali , m ent r e svolgevan o au t on om am ent e l e op er a zi on i

n orm ali, s egu en d o l e proc ed u r e st abi li t e.

Non si t r at t ava d i u n ap procci o p art i col arm ent e ri u

sci t o p er affront ar e i l proc esso d i com u n i c a zi on e , p erci � ,

qu an d o � em erso lo st ru m ent o t ecn ologi co , ci o� i l com

p u t er, qu est o � st at o ad ot t at o con gr an d e ent u si asm o .

Nell’i m pr es a su l m od ello d el m ai nfr am e, l a d i r ezi on e c en

t r al e h a ot t en u t o m aggi ori p ossi bi li t � d i m on i t or ar e e os

s ervar e , e l a d i ri gen za i nt erm ed i a h a p erso i nf lu en za p er

i l f at t o ch e i l c ent ro p u � su p ervi si on ar e a d i st an za i n

m od o p i � eff i c ac e ri sp et t o a pri m a . Com e i proverbi ali

d u m b t erm i n al coll egat i all’el abor at or e c ent r al e, l a d i ri

gen za i nt erm ed i a er a eff et t i vam ent e u n d u m b t erm i n al

s en za t rop p o p ot er e d eci si on al e .

Nell’i m pr es a su l m od ello d ell a r et e , l a d i ri gen za i nt er

m ed i a � an cor a u n n od o i n u n a r et e , m a i l su o ru olo �

n ot evolm ent e ri d ot t o ; an ch e l e su e sch i er e si son o ri d ot t e ,

m a qu elli ch e ri m an gon o h an n o u n ru olo p i � i m p ort ant e,

d al m om ent o ch e l’organ i zza zi on e � p i � p i at t a e m en o ge

r arch i c a , c ar at t eri zzat a d a m aggi ori i nt er a zi on i ori zzont ali

at t r averso u n ’organ i zza zi on e a m at ri c e .
� .

Con i si st em i d i t ecn ologi a d ell e i nf orm a zi on i i n gr a

d o d i t r asm et t er e l’i nf orm a zi on e i n m od o p i � accu r at o ,

p i � r ap i d o e m i gli or e ri sp et t o all e p erson e , l e i m pr es e
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h anno ri scont r at o ch e m olt i li velli ger arch i ci er ano ri don

d ant i . Secondo alcu n e st i m e, p ar ecch i e gr and i soci et �

h anno eff et t u at o t agli al num ero d ei li velli d i gest i on e ch e

sf i or ano i l 50 %. Ad esem p i o l a GM , n el corso d i u n a

ri organ i zza zi on e, h a ri dot t o i l propri o num ero d i li velli d i

d i ri gen za d a 28 a ci rca 19 , e l a Toyot a d a p i � d i 20 a 11.

Secondo Pet er Druck er � l e organ i zza zi on i d i vent er anno

sem pr e p i � p i at t e � ( Druck er 1998 , 18 1) . Bi ll Gat es h a

st abi li t o ch e vol eva ch e ci f ossero � non p i � d i sei li velli

d i d i ri gen za t r a m e e ch i u nqu e i n [Mi crosof t ] � ( Fu lm er

2000 , 18 5 ) .

Tu t t avi a , i l d est i no d ell a d i ri gen za i nt erm ed i a i n t u t t e

l e organ i zza zi on i pot r ebbe non esser e t ri st e . Il num ero d i

li velli d i d i ri gen za m ed i a d i p end e d all a cent r ali zza zi on e o

d ecent r ali zza zi on e r el at i va d ell’i m pr esa. I qu adri se l a

p assano p eggi o n ell e organ i zza zi on i cent r ali zzat e: d al m o

m ent o ch e i loro ru oli i n qu est e organ i zza zi on i sono

st ru t t ur at i e d i rou t i n e , possono esser e sost i t u i t i p i � f aci l

m ent e d all e TI, o d a m an ager su p eri ori a d i st an za. Nell e

organ i zza zi on i d ecent r ali zzat e, d ’alt ro cant o , i n cu i i com

p i t i d ell a d i ri gen za i nt erm ed i a sono m eno d ef i n i t i e ri gi d i ,

possono eff et t i vam ent e d i vent ar e p i � i m port ant i. Nell e

i m pr ese d ecent r ali zzat e, l e TI possono r ealm ent e port ar e

a u n aum ent o d ell a d i ri gen za m ed i a ( Pi nsonn eau lt e Kr a

em er 1993, 20 , 26 e 28 ) .

C’� u n ru olo p er l a d i ri gen za i nt erm ed i a anch e n el

t r asf eri m ent o ori zzont al e d ell a conoscen za . In u n ’i m pr esa

a m ai nfr am e con p i � d i vi si on i prodot t o c’er ano sp esso

d ell e i nf orm a zi on i sorpr end ent em ent e p i ccol e ch e er ano

t r asf eri t e ori zzont alm ent e ( Bart l et t e Gh osh al 1993 , 35 ) .

Oggi , u n ru olo i m port ant e p er l a d i ri gen za i nt erm ed i a �

cost i t u i t o d al f u nger e d a conn et t ori d i conoscen za i nt er

d i vi si on i.

� d avvero evi d ent e ch e i qu adri i nt erm ed i st anno d i

vent ando st rum ent i d i cond i vi si on e d ell a conoscen za p i �
ch e d i t r asm i ssi on e d i com u n i ca zi on i . La Asea Brown Bo

very ( ABB ) h a at t u alm ent e u n a d i ri gen za i nt erm ed i a m ol

t o sn ell a : u n solo li vello t r a gli esecu t i vi f a f u n zi on ar e

l’i nt er a a zi end a e i l ead er d ell e soci et � ch e op er ano i n
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pri m a li n ea . I qu adri son o con c ent r at i su i com p i t i d i i nt e

gr a zi on e ori zzont al e p er f ar e l eva su ll e ri sors e e l a t ecn o

logi a d el gru p p o all’i nt ern o d ell’a zi en d a n el su o com p l es
so (Bart l et t e Gh osh al 1993 , 33 ) .

Dat o i l n ot evol e volu m e d i i nf orm a zi on i ch e p u � ess e

r e i n p oss esso d i u n qu adro, n on � d i ff i ci l e i m m agi n ar e i

d i ri gent i i nt erm ed i d ef i n i r e p er s e st essi n u ovi ru oli. Per

es em p i o , i n u n a d i t t a d i t r asp ort i, � u n qu adro p u � aver e

acc esso ai r ap p ort i su sp es e corr ent i , u t i li zzo e probl em i

d el su o p arco au t om ezzi , ved er e e veri f i c ar e i r ap p ort i d i

sp es a , sc avar e n ei d et t agli d ei cost i sp eci f i ci e p ersi n o

cont roll ar e l e l et t u r e d egli od om et ri su d et erm i n at i vei co

li , p er an ali zzar e e p orr e ri m ed i o all e an om ali e d i u t i li z

zo � ( Slywot zk y e Morri son 20 0 0 , 25 ) .

Cos �, m ent r e � com u n e s ent i r e d i i nf orm a zi on i p ass at e

all’alt a d i ri gen za ch e p ort an o all’eli m i n a zi on e d ell a d i ri

gen za i nt erm ed i a, vi son o prove ch e i d i ri gent i i nt erm ed i

st an n o an ch e t r asci n an d o verso i l b asso d ell e abi li t � d eci

si on ali , i l ch e offr e all’alt a d i ri gen za l a p ossi bi li t � d i con

c ent r arsi su alt ri probl em i . Un o st u d i o ch e h a es am i n at o

l’i m p at t o d ell’au t om a zi on e d ell a t ecn ologi a d ell’i nf orm a

zi on e su ll a con c ent r a zi on e d el p ot er e i n p i � d i 20 0 am m i

n i st r a zi on i com u n ali h a ri scont r at o ch e l a TI h a � st r ap p a

t o verso i l b asso � l a pr es a d i d eci si on i a f avor e d i m an a

ger d i li vello i nf eri or e, i qu ali h an n o c erc at o an ch ’essi d i

au m ent ar e l a propri a au t ori t � ( Pi n son n eau lt e Kr a em er

1993 , 11) .

La m aggi or p art e d ell e prove i n d i c a ch e l e f i l e d ei d i

ri gent i i nt erm ed i si ri d u con o n ell a m aggi or p art e d ell e

i m pr es e l e cu i ger arch i e son o ap p i at t i t e , con si st em i i n

f orm at i vi t ecn i ci p i � eff i ci ent i e d ec ent r ali zzat i. I qu adri

ch e sopr avvi von o t rovan o l e propri e f u n zi on i m od i f i c at e

r ad i c alm ent e . Le f u n zi on i d ei d i ri gent i i nt erm ed i i n clu
d on o :

� lo scr een i n g d ell e i nf orm a zi on i � p i � cru ci al e ch e
m ai i n u n am bi ent e i nf orm at i vo i nt en si vo ;

- l’i nt erm ed i a zi on e d ei t r asf eri m ent i ori zzont ali d i co

n osc en za e i nf orm a zi on i;

- l a pr es a d i d eci si on i p u � ess er e r ecl am at a d all a p e

a
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ri f eri a d ell’i m pr esa, con l e TI ch e p erm et t ono all e r e

sponsabi li t � d i esser e t r acci at e e assegn at e;

- i qu adri ch e er ano d ei sem p li ci coll egam ent i o d e

posi t i d i norm e ben art i col at e sono i m i gli ori cand i d at i a

esser e sost i t u i t i d all e TI.

3 .2.4 . I l avor at ori

Nell’i m pr esa pr ei ndu st ri al e, i l avor at ori god evano d i

u n ’au t onom i a consi d er evol e, e sp esso er ano d egli art i gi an i

esp ert i. Nell’i m pr esa d ell’er a i ndu st ri al e, i nvece , i l avor a

t ori avevano d ei ru oli ri gi d i e i nf l essi bi li, er ano consi d er a

t i rot ell e d i u n i ngr an aggi o. Ment r e n el pri m o caso l a m a

l at t i a d i u n d et erm i n at o l avor at or e pot eva cau sar e i l bloc

co t em por an eo d ell a produ zi on e, se u n sost i t u t o non er a

f aci lm ent e r ep eri bi l e , n el secondo l a f aci l e sost i t u i bi li t � si

gn i f i cava u n pot er e n egozi al e ri dot t o , com e accad eva an

cor a p er l’i m pr esa m od ell at a su l m ai nfr am e: qu i , i l avor a

t ori er ano sp esso p i � sp eci ali zzat i, e lont an i d ai li velli d e

ci si on ali d ell’a zi end a.

Uno st u d i o d ell’er a d el m ai nfr am e su ll’i nf lu en za d ell a

t ecnologi a su ll’organ i zza zi on e st ru t t ur al e d ell’ed i zi on e d ei

qu ot i d i an i conclu d eva ch e l e i m pr ese ch e u t i li zzavano

m aggi orm ent e l a t ecnologi a avevano ru oli l avor at i vi p i �

f i ssi e d i st i nt i ( Cart er 198 4 ). La t ecnologi a , qu i nd i , aveva

cau sat o u n i rri gi d i m ent o d ell e f u n zi on i d ei l avor at ori .

Nell’i m pr esa su l m od ello d ell a r et e , i nvece , i ru oli d ei

l avor at ori sono sp esso p i � f l essi bi li e m eno ri gi d am ent e

sp eci ali zzat i . In qu est e f orm e , i l avor at ori op er ano con

m aggi or li bert � ri sp et t o al p eri odo pr eced ent e , m a all’i n

t erno d ei li m i t i post i d a norm e op er at i ve e d i gest i on e .

Qu est a li bert � i nclu d e i l l avoro d a casa , i l t el el avoro e i l

l avoro fr ee - l ance . Lo conf erm ano l e st at i st i ch e ri gu ard ant i

gli St at i Un i t i . I l avori t em por an ei n egli St at i Un i t i sono

cr esci u t i d i qu asi qu at t ro volt e t r a i l 198 3 e i l 1994 , p as

sando d a 619.000 a 2,25 m i li on i, secondo i l Bur eau of

Labor St at i st i cs, ch e pr eved e u n u lt eri or e aum ent o d el

60 % at t orno al 2005 ( St ewart 1999 , 211) .

98



La m aggi or li bert � p er i l avor at ori h a f at t o s � ch e i l

concet t o d i r apport o d i l avoro a lu ngo t erm i n e d i vent asse

r ap i d am ent e u n an acron i sm o . � p i � probabi l e ch e u n a

p erson a d escri va se st essa i nd i cando l e propri e m ansi on i

p i u t t ost o ch e i l nom e d ell’a zi end a p er cu i l avor a . L’ero

si on e d ell’i m p egno a vi t a d a p art e d ell e i m pr ese n ei con

front i d ei l avor at ori e l’esi gen za d i f l essi bi li t � pot r ebbero
f ar s � ch e l e f i l e d ei l avor at ori t em por an ei cont i nu i no ad
aum ent ar e .

Maggi ori abi li t � r endono i d i p end ent i p i � m obi li, si a
d i f at t o si a com e at t eggi am ent o . Qu est a � u n a m i n acci a

p er l e i m pr ese: � i l avor at ori d ell a conoscen za , con l e loro

cap aci t � , possono esser e u n ben e pri nci p al e d ell’a zi end a e

possono, a d i ff er en za d ei l avor at ori m anu ali add et t i all a

m an i f at t ur a, possed er e i m ezzi d i produ zi on e : qu ell a co
noscen za � i m m aga zzi n at a n ell e loro t est e , e possono

qu i nd i port arl a con s � � ( Druck er 1998 , Ix ) . Perci � , l e or

gan i zza zi on i ch e colt i vano l a cond i vi si on e d ell a conoscen

za sar anno p i � eff i ci ent i, poi ch � n essu no sar � d et ent or e

esclu si vo d i qu alch e conoscen za f ond am ent al e. La d ecen

t r ali zza zi on e � u n a f orm a d i prot ezi on e d el p at ri m on i o d i

conoscen ze . Tr at t en er e i d i p end ent i d i vent a i m port ant e,

i n p art i col ar e qu ando si t r at t a d i qu ei d i p end ent i i n pos

sesso d i u n a pr ezi osa conoscen za t aci t a . Gli i m p i egat i l a

cu i conoscen za � p i � art i col at a sono p i � vu ln er abi li , a

cau sa d el f at t o ch e l a loro conoscen za pu � esser e conser

vat a d all’a zi end a gr a zi e all e t ecnologi e d ell’i nf orm a zi on e.

Maggi ori abi li t � sono essen zi ali p er i l avor at ori , d al

m om ent o ch e l e m acch i n e possono sost i t u i rli i n num erosi

com p i t i . Un esem p i o � l’i ndu st ri a au t om obi li st i ca Ford ,

ch e h a ri st ru t t ur at o l’uff i ci o cont o cr ed i t or e. Lo scopo

i n i zi al e er a d i r eali zzar e u n t agli o d el 20 % d el p erson al e

add et t o, gr a zi e all’au t om at i zza zi on e d i alcu n e m ansi on i

( u t i li zzando, ad esem p i o , l’el et t ron i ca an zi ch � l e f at t ur e

cart acee ) . La soci et � h a scop ert o d i pot er f ar e m olt o d i

p i � ch e non sem p li cem ent e accel er ar e l e m ansi on i esi

st ent i : h a d eci so ch e l’i nt ero processo d el su o uff i ci o con

t o cr ed i t or e sar ebbe st at o ri st ru t t ur at o , i n m odo t al e d a

eli m i n ar e num erose m ansi on i . Il processo r ei ngegn eri zza
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t o h a cos � eli m i n at o m olt e d ell e m ansi on i pr eced ent i e h a

au t om at i zzat o l e alt r e, port ando a u n a ri du zi on e p ari al

75 % d el p erson al e, qu asi qu at t ro volt e su p eri or e agli

obi et t i vi i n i zi ali f i ssat i su ll a base d ell a sol a au t om at i zza

zi on e ( Ch am py e Ham m er 2001, 43-47 ) .

Un ’alt r a d i m ensi on e d ell’i m p at t o d ei si st em i TI avan

zat i � i l m acro i m p at t o ch e qu est i eserci t ano su ll a dom an

d a d i l avoro . Un u t i li zzo m assi cci o d ell e TI ri durr � l e as

su n zi on i ? Un a ri cerca svolt a su i pri m i ann i d ell a ri volu

zi on e TI ( 1972-1978 ) h a ri l evat o ch e i n u n pri m o t em po i

com pu t er h anno ri dot t o l’assu n zi on e d i i m p i egat i e m an a

ger , m a dopo poch i ann i l’assu n zi on e d i qu est o st esso

t i po d i f i gur e � aum ent at o ( Ost erm an 198 6 ) .

Alt r e ri cerch e h anno ri l evat o ch e gli aum ent i n ell a

com posi zi on e h i- t ech d el cap i t al e , n ell e i ndu st ri e m an i f at

t uri er e , sono coll egat i i n m odo posi t i vo all a cr esci t a d ell a

qu ot a d i l avor at ori non add et t i all a produ zi on e su l t ot al e

d ell e or e ( Berndt, Morri son e Rosenblum 1992 ) . Inolt r e,

num erosi st u d i h anno d i m ost r at o ch e l’i nt rodu zi on e d i

nu ove TI f avori sce i l avor at ori d all’i st ru zi on e su p eri or e

(Bryn j olf sson e Mend elson 1993 ) .

I l avor at ori d evono esser e p i � i st ru i t i, e l e a zi end e d e

vono i nvest i r e m aggi orm ent e n ell’i st ru zi on e e n ell a f orm a

zi on e prof essi on al e. App ar at o gest i on al e f l essi bi l e e pro

cessi i nf orm at i zzat i ri ch i edono cap aci t � d i ri solver e i pro

bl em i e abi li t � n ell’u sar e i n m odo eff i ci ent e i si st em i i n

f orm at i ci. In u n ’i nd agi n e ch e ch i ed eva ai d i ri gent i l a loro

op i n i on e su gli eff et t i d ell e TI ri sp et t o al l avoro ch e svol

gevano , si � scop ert o ch e l a t ecnologi a d ell’i nf orm a zi on e

aum ent a l a ri ch i est a d i op er ai sp eci ali zzat i, aum ent a l’au

t onom i a d ei l avor at ori e aum ent a si a l a cap aci t � d el

l’a zi end a d i cont roll ar e i l avor at ori si a l a n ecessi t � d i f arlo

( Br esn ah an , Bryn j olf sson e Hi t t 2000 , 26 ) .

Con m aggi ori i nvest i m ent i n ell a gest i on e d ell e i nf or

m a zi on i e d ell a conoscen za , i l avor at ori h anno bi sogno d i

u n a vast a gam m a d i cap aci t � e d i abi li t � n ell a solu zi on e

d ei probl em i, i n qu ant o i loro com p i t i e r esponsabi li t �

sono p i � f l essi bi li. Poi ch � i processi organ i zzat i vi d i vent a

no p i � f l essi bi li, ad esem p i o i p i an i d i produ zi on e sono

e
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m en o ri gi d i , i l avor at ori d evon o p oss ed er e li velli su p eri ori

d i c ap aci t � cogn i t i ve, f l essi bi li t � e au t on om i a ( Br esn ah an ,

Bryn j olf sson e Hi t t 20 0 0 , 10 ch e ci t a Bart el e Li ch t en

b erg 198 7 ) . L’i m pr es a n on c erc a p i � l avor at ori p er ru oli

ri gi d am ent e f i ssi con abi li t � st r et t am ent e sp eci ali zzat e, m a

s em pr e p i � l avor at ori ch e s ap p i an o l avor ar e i n m od o f l es

si bi l e , ch e si an o i st ru i t i e soll eci t i e ch e s ap p i an o l avor ar e

i n m od o i n d i p en d ent e .

L’i m pr es a m od ell at a su l m ai nfr am e h a s ep ar at o i l p en

s ar e d al f ar e . Qu at t ro o ci n qu e m an ager eff et t u er an n o i l

l avoro d i p en s ar e p er qu at t ro o ci n qu ec ent o op er ai.L’i m

pr es a su l m od ello d ell a r et e f a u n u so m i gli or e d ell a su a

c ap aci t � coll et t i va d i el abor a zi on e. Gli op er ai h an n o s em

pr e m aggi ori r esp on s abi li t � , p ersi n o n ell’i n d u st ri a au t o

m obi li st i c a, f am os a p er l a su a ri gi d i t � . Il pr esi d ent e d ell a

Gen er al Mot ors Roger Sm i t h f a n ot ar e ch e � d evi sp i n ger e

l a pr es a d i d eci si on i verso i l b asso , l � d ove si t rova l’a zi o

n e � ( Bryn j olf sson e Hi t t 1998 ) . Un a volt a ch e i l p ot er e

d eci si on al e � sp i nt o verso i l avor at ori , t u t t avi a , l a d i ri gen

za d eve ess er e i n gr ad o d i con s ervar e l e t r acc e d ell e d eci

si on i pr es e e d el loro esi t o . Le TI son o u n m od o m i gli or e

p er t r asm et t er e l e i nf orm a zi on i, ad es em p i o , ri sp et t o al

l’aggi u n ger e u n alt ro li vello d i gest i on e p er ri f eri r e e t r ac

ci ar e l a pr es a d i d eci si on i.

Sp ost ar e l e r esp on s abi li t � d eci si on ali su i l avor at ori, es

s en zi alm ent e , si gn i f i c a p ass ar e a u n a f u n zi on e d i scr een

i n g . Un qu adro n on d ovr � p i � i nt erven i r e qu an d o d eve

ess er e pr es a u n a d eci si on e n on d i rou t i n e, m a p i u t t ost o

p ot r � oss ervarn e i ri su lt at i at t r averso u n si st em a TI e ve

d er e s e u n op er ai o i n p art i col ar e st a pr en d en d o d eci si on i

eff i c aci. Ci � ri d u c e i cost i d i t r an s a zi on e d ell a pr es a d i

d eci si on i e allo st esso t em p o m i gli or a l a r accolt a e l a d i f

f u si on e d ell e i nf orm a zi on i.

Qu i n d i , i c am bi am ent i n ei ru oli d ei l avor at ori all’i n

t ern o d ell’i m pr es a su l m od ello d ell a r et e i n clu d on o :

- m aggi ori r esp on s abi li t � ;

i l s ap er e sp eci ali zzat o � m en o pr ezi oso d ell a f l essi

bi li t � e d ell a c ap aci t � d i ri solver e i probl em i;

-
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- l e c arri er e s egu on o u n a t r ai et t ori a t r acci at a d al

m erc at o p i u t t ost o ch e u n a gu i d at a d all’i m pr es a e d all a
cu lt u r a a zi en d al e.

3 .3 . La m em ori a

Il Di r et t or e gen er al e d ell a Hewl et t - Pack ard , u n gi or

n o , h a sch er zat o d i c en d o ch e � s e solt ant o HP s ap ess e ci �

ch e HP s a , avr ebb e u n su cc esso d i gr an lu n ga m aggi or e . �

( Brown e Du gu i d , 20 0 1, 46 ) In ch e m od o u n ’i m pr es a at

t i n ge all a propri a b as e d i con osc en za ? Il probl em a � ch e

u n ’organ i zza zi on e � u n gru p p o d i i n d i vi d u i , u n i t � e f eu d i.

La con osc en za con s ervat a e d i st ri bu i t a i n u n ’i m pr es a �

u n a f u n zi on e d ell a st ru t t u r a organ i zzat i va, d ell a cu lt u r a

a zi en d al e e d el si st em a d i i n c ent i vi.

3 .3 .1. La m em ori a organ i zzat i va

In ep oc a pr ei n d u st ri al e, i l m ezzo d i st occ aggi o er a i l

c ervello u m an o , u n i t o ad al cu n i s em p li ci li bri cont abi li e

sch ed ari; al cu n e con osc en ze er an o t r asm ess e d i p adr e i n

f i gli o. Nell’i m pr es a d ell’er a i n d u st ri al e, l a scort a d i m e

m ori a � d i vent at a i st i t u zi on ali zzat a , con l’ap p ari r e d i ar

ch i vi , i m p i egat i ad d et t i all’arch i vi a zi on e e bi bli ot ech e

a zi en d ali , d i sp osi t i vi li m i t at i i n qu ant o a c ap aci t � , e an cor

d i p i � i n qu ant o ad acc esso e r ecu p ero. Vi st o d all a pro

sp et t i va od i ern a, er a u n si st em a sorpr en d ent em ent e arc ai

co . L’ai u t o � ven u t o d all a com p ars a d ei com p u t er d ei

m ai nfr am e. I loro si st em i d i st occ aggi o , sot t o f orm a d i

n ast ri m agn et i ci c ent r ali zzat i e d i m em ori e a s em i con d u t

t or e li m i t at e , er an o am m i n i st r at i accu r at am ent e e con

p arsi m on i a. Qu est e t ecn ologi e d i st occ aggi o , s ebb en e f os

s ero u n prod i gi o p er l a loro ep oc a , er an o li m i t at e e c en
t r ali zzat e, ad acc esso d i ff i colt oso e l abori os e d a f ar f u n

zi on ar e; l a ri ch i est a , l’ap pr en d i m ent o e l a con d i vi si on e

d ell a con osc en za er an o l ent i. Di con s egu en za , si � sp esso

d ovu t o provved er e a ri cr ear e l a con osc en za .
a
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I p erson al com pu t er coll egat i i n r et e , i nvece , p erm et

t ono u no st occaggi o est erno d ecent r ali zzat o e u n a cond i

vi si on e d ell e i nf orm a zi on i r el at i vam ent e f aci l e . Pr at i ca

m ent e t u t t a l a conoscen za art i col at a d ell’i m pr esa pu � es

ser e ot t enu t a i n qu alsi asi pu nt o d ell’organ i zza zi on e, sep

pur con d ei li m i t i l egat i all e norm e ch e n e li m i t ano l’ac

cesso e n e gar ant i scono l a si cur ezza. Ci � pu � r end er e p i �

pr ezi osa l a conoscen za , ri durr e gli sf or zi d i ri produ zi on e

e aum ent ar e l a produ zi on e d i conoscen za .

Ad esem p i o, u n ’a zi end a pu � aver e u n d at abase ch e

r accolga l e possi bi li solu zi on i p er l a ri p ar a zi on e d i u n

prodot t o . All’epoca d el m ai nfr am e, u n t ecn i co avr ebbe

i ncont r at o d ell e d i ff i colt � n ell’acced er e a qu el d at abase .

Nell’am bi ent e d ell a r et e , i nvece , pu � acced ervi i st ant an ea

m ent e , anch e m ent r e si t rova pr esso u n cli ent e , u t i li zzan

do u n com pu t er port at i l e wi r el ess conn esso a Int ern et .

Pu � p ersi no apport ar e d ell e m od i f i ch e all a procedur a

dopo aver ri solt o i l probl em a d el cli ent e, aggi u ngendo i n
t al m odo , d i n am i cam ent e e con u n at t ri t o r el at i vam ent e

ri dot t o , d ell a conoscen za all a scort a d ell’i m pr esa .

La Xerox h a agi t o propri o i n qu est o m odo : i l su o d a

t abase Eur ek a ri u n i sce e p erm et t e l a cond i vi si on e d i qu el

l a conoscen za ch e t u t t i i su oi t ecn i ci d i assi st en za r accol

gono dur ant e i p i � d i dod i ci m i li on i d i i nt ervent i pr esso i

cli ent i ch e eff et t u ano ogn i anno . In Fr anci a , dove Eur ek a

� st at o l anci at o, l a Xerox h a ri dot t o d el 5 % i su oi cost i ,

t ant o d i u t i li zzo qu ant o d i m anodop er a . Eur ek a � aum en

t at o su base volont ari a , i l ch e h a i m post o all’a zi end a d i

colt i var e u n a cu lt ur a d ell a cond i vi si on e . I coll abor at ori

ot t engono i f eedback d a p art e d egli u t ent i d ei loro i nt er

vent i d i m anu t en zi on e , f acendo d i Eur ek a u n a com u n i t �

olt r e ch e u n d eposi t o d i conoscen za . Cost ru i sce cos � � allo

st esso t em po u n cap i t al e soci al e e u n cap i t al e i nt ell et t u a

l e � > ( Ki k awad a e Holt sh ou se 2001, 305-306 ) .

La conoscen za e l e i nf orm a zi on i sono pr ezi osi solt an

t o se possono esser e f aci lm ent e r ecu p er at i e u t i li zzat i. Se

i l cost o d ell a ri cerca su p er a i l valor e ch e ci si at t end e d a

qu ell a d et erm i n at a conoscen za , qu est ’u lt i m a, i n r ealt � ,

non h a n essu n valor e . La cap aci t � d i t r asf eri r e ed est r arr e
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l a con osc en za e l e i nf orm a zi on i d all’i nt ern o d ell’organ i z

za zi on e � qu i n d i cru ci al e qu ant o p oss ed erl e.

La con osc en za organ i zzat i va n on � solt ant o u n a s eri e

d i arch i vi ed esp eri en ze a zi en d ali, m a � an ch e i n corp or at a

n ell e proc ed u r e op er at i ve st an d ard , com e h an n o f at t o n o

t ar e M arch e Si m on i n Organ i zat i on s ( 1958 ) . Per es em

p i o , l a con osc en za � i n corp or at a n ell a gest i on e t r ad i zi on a

l e d all a f i losof i a d ell’ecc ezi on e.

Poi ch � gli op er ai l asci an o i l l avoro p i � sp esso , con s er

var e l a con osc en za organ i zzat i va � p i � d i ff i ci l e, d al m o

m ent o ch e i l vecch i o m et od o d i t r asm et t er e l a con osc en za

d a u n a gen er a zi on e d i d i p en d ent i all’alt r a n on p u � p i �

ess er e pr at i c at o .

Le st ru t t u r e organ i zzat i ve d i ff eri scon o p er l’eff i c aci a

n el pr es ervar e l a con osc en za organ i zzat i va. In al cu n i t est

d i m od elli organ i zzat i vi si � ri scont r at o ch e i gru p p i � d e

m ocr at i ci � s en za ri gi d e f u n zi on i d i ru olo p osson o gen er a

r e ger arch i e n ell’el abor a zi on e, l’ap pr en d i m ent o e l’i n n ova

zi on e d ell e i nf orm a zi on i. D’alt ro c ant o , l e ger arch i e h an

n o u n a m em ori a p i � p ot ent e , ci o� t r at t en gon o m egli o l a

con osc en za ( Carl ey 1990 ; Nau lt 1998 , 1321).

La con s erva zi on e d ell a con osc en za h a an ch e d egli

svant aggi: p i � a lu n go u n gru p p o r est a i n si em e , m en o �

prob abi l e ch e sp eri m ent i. A m an o a m an o ch e l a con o

sc en za d el gru p p o cr esc e , qu est ’u lt i m o f a s em pr e p i � as

s egn am ent o su ll a m em ori a e t en d e ad ess er e m en o sp eri

m ent al e. Ci � f u n zi on a b en e i n u n cli m a a zi en d al e st abi l e ,

m ent r e p er l e i m pr es e i l cu i am bi ent e � i n st abi l e n on �

ot t i m al e b as arsi su ll a m em ori a , e d i con s egu en za su l

l’esp eri en za p ass at a , ch e p ot r ebb e ess er e i n ad egu at a al

l’am bi ent e t u rbol ent o ( Vi r an y et al. 1992 , 74 ) .

I gru p p i h an n o an ch e d ell e d i n am i ch e p oli t i ch e. Ad

es em p i o , l a con osc en za gen er at a d ai su cc essi t en d e a es

s er e d i st ri bu i t a p i � e p i � pront am ent e d ell a con osc en za

proven i ent e d agli i n su cc essi. In u n o st u d i o su l m od o i n

cu i l e b an ch e ap pr en d on o, er a st at o t rovat o ch e m olt a

d ell a con osc en za r aci m ol at a i n occ asi on e d egli i n su cc essi

n on ven i va d i st ri bu i t a, e ch e l e esp eri en ze r el at i ve all e

p erd i t e l egat e ai m u t u i n on ven i van o con d i vi s e con gli al
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t ri u ff i ci, i n m od o t al e d a evi t ar e si t u a zi on i i m b ar a zzant i

ai d i ri gent i r esp on s abi li ( Pau l - Ch owd h u ry 20 0 1) .

L’es em p i o m ost r a com e l e st ru t t u r e organ i zzat i ve p os

son o aver e eff et t i p erversi, ad es em p i o i n d u rr e ad am m as

s ar e l a con osc en za . Devon o ess er e st ru t t u r at i d ei si st em i

d i i n c ent i vi t ali d a m ot i var e i l t r asf eri m ent o d ell e i nf or

m a zi on i e d ell a con osc en za ( Gold , M alh ot r a e Segars

20 0 1, 18 9 ; Ch an Ki m e Ren ee M au borgn e i n u n art i colo

d i HBR d el 1997 ci t . i n St au ff er 1999 , 18 ) .

In m od o si m i l e, son o n ec ess ari i n c ent i vi p er evi t ar e i l

p ar assi t i sm o i nf orm at i vo . Le i nf orm a zi on i c ent r ali zzat e

son o u n b en e p u bbli co com u n e . I d at ab as e i nf orm at i vi ,

t ant o i nt r a - a zi en d ali qu ant o i nt er a zi en d ali , d evon o affron

t ar e i l probl em a d ei � fr ee ri d er � d ei b en i p u bbli ci. Se

n on si d eve cont ri bu i r e a u n d at ab as e p er p ot erlo u t i li z

zar e , gli i n c ent i vi all a prod u zi on e d i con osc en za son o ri

d ot t i (Mon ge et al. 1998 , 416 ) .

Il proget t o d i con d i vi si on e � i n olt r e m esso a r ep ent a

gli o d all a con osc en za, sp esso n on d all a con osc en za ch e �

st at a art i col at a ( e p erci � � an cor p i � pront am ent e t r asf eri

bi l e ) m a d all a con osc en za t aci t a , ch e � u n a p art e d i

u n ’esp eri en za n on f aci l e d a d ef i n i r e.

In con clu si on e , i pri n ci p ali f at t ori ch e h an n o ri p ercu s

si on i su ll a m em ori a organ i zzat i va i n clu d on o :

� l e t ecn ologi e d ell’i nf orm a zi on e, qu ali i d at ab as e e l e

n u ove t ecn ologi e d ell a com u n i c a zi on e , ri d u con o l a fri zi o

n e e i cost i d i t r an s a zi on e coll egat i all a con d i vi si on e d ell a

con osc en za ;

- i m ezzi d i t r asm i ssi on e d ell a con osc en za e d ell e i n

f orm a zi on i n e i nf lu en zan o l a ri c ezi on e ;

- l a c ap aci t � d i r ecu p er ar e l a con osc en za � i m p ort an

t e qu ant o p oss ed erl a;

- i progr am m i d i i n c ent i vi i nf lu en zan o l a con d i vi si o

n e d ell a con osc en za ;

- l e n orm e e l a st ru t t u r a cost i t u i scon o u n a con osc en

za i n corp or at a ;

- l e st ru t t u r e organ i zzat i ve ri gi d e son o m egli o p er con

s ervar e l a con osc en za , m a p eggi o p er cr earn e d i n u ova .

-
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3 .3 .2 . La cu lt u r a a zi en d al e
.

L’i m pr es a pr ei n d u st ri al e aveva l a p erson ali t � d el su o

c ap o . L’i m pr es a i n d u st ri al e er a i m p erson al e , m a aveva c a
r at t eri st i ch e n et t e b as at e su u n a c ert a qu ant i t � d i con o

sc en za t aci t a . Qu est o c ar at t er e er a st r et t am ent e d ef i n i t o

all’i nt ern o d ell’organ i zza zi on e, e m olt o d i ff i ci l e d a c am

bi ar e o ad d i ri t t u r a d a cont roll ar e . La f orm a d i i m pr es a a

m ai nfr am e h a acc el er at o l’om ogen ei zza zi on e cu lt u r al e. La

IBM si asp et t ava ch e i su oi d i p en d ent i i n d oss ass ero c am i

ci e bi an ch e . La AT& T h a svi lu p p at o l’i m p i egat o Bel

lh ead ?. L’Am eri c a a zi en d al e d egli an n i ’50 er a p op ol at a

d agli u om i n i i n gri s agli a . Le i m pr es e gi ap p on esi avevan o i

loro qu adri d i � u om i n i st i p en d i at i � .

La cu lt u r a a zi en d al e � l’i n c arn a zi on e d ell a con osc en za

i nt ern a d ell’i m pr es a e r ap pr es ent a l e i st ru zi on i su com e

c avars el a i n c ert e si t u a zi on i . Con d i zi on a i m em bri a ri

sp on d er e a c ert e si t u a zi on i con u n c ert o t i p o d i com p or

t am ent i. I m em bri d ell a squ adr a con d i vi d on o qu est i valo

ri e pr esu p p ost i, e qu i n d i p er loro � f aci l e l avor arci , ed �

p ossi bi l e aff i d ar e loro con l a m assi m a f i d u ci a i l com p i t o

d i r ap pr es ent ar e l’organ i zza zi on e . La cu lt u r a a zi en d al e ,

qu i n d i , � u n a s agom a su l m od ello d ell a qu al e acc el er ar e e

st an d ard i zzar e l’el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i, ch e son o

pr ezi os e solt ant o s e i nt erpr et at e ed eff et t i vam ent e u s at e .

Poi ch � l’i nt erpr et a zi on e d ell e i nf orm a zi on i � u n proc esso

l ent o e cost oso , ven gon o u t i li zzat e n u m eros e scorci at oi e ,

m olt e d ell e qu ali i n clu d on o l a cu lt u r a a zi en d al e . Un

es em p i o d i qu est e scorci at oi e � l a valu t a zi on e d ell e i nf or

m a zi on i su ll a b as e d ell e d i m en si on i s em p li f i c at e d ello st e

r eot i p o , com e p oli t i c a i nt ern a t aci t a . Qu est a � u n a solu

zi on e ch e p erm et t e u n p ar zi al e ri sp arm i o su i cost i , d al

m om ent o ch e ri d u c e l e n ec essi t � d i cont i n u e pr es e d i d e

ci si on i a qu est o prop osi t o .

a2 Bell , i n i n gl es e , olt r e a ess er e i l cogn om e d ell’i n vent or e d el t el ef o

n o , si gn i f i c a � c am p an a, c am p an ello � . Head si gn i f i c a � t est a � . Si t r at t a

qu i n d i d i u n gi oco d i p arol e ch e n on � t r ad u ci bi l e i n i t ali an o ( N.d . T.).
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La cult ura azi endal e di un’i m presa i dent i f i ca un con

t est o al l ’i nt erno del qual e sono i nt erpret at e l e nuove i n

form azi oni. In uno st udi o sul l e ragi oni per cui due soci e

t � carat t eri zzat e da si t uazi oni si m i l i, l a Bel l Sout h e l a US

West , fossero gi unt e a deci si oni gest i onal i di verse a pro

posi t o del l a t el efoni a cel lul are ( l a US West ha deci so di

non ent rare sul m ercat o , m ent re l a Bel l Sout h lo ha f at

t o ) , l e spi egazi oni chi ave sono st at e t rovat e non nel l e i n

form azi oni, m a nei di versi m odi i n cui l e i m prese el abo

ravano l e i nform azi oni sul l a base dei ri spet t i vi cont est i

azi endal i . L’obi et t i vo del l a US West , generare prof i t t i i l

pi � prest o possi bi l e, ha port at o l ’i m presa a valut are l ’i n

vest i m ent o nel l a t el efoni a cel lul are i nt ensi va com e una

prospet t i va povera . Al cont rari o , l a cult ura di Bel l Sout h ,

che poneva m i nore enf asi sui prof i t t i a breve t erm i ne, ha

vi st o i cel lul ari com e com pl em ent ari al l a propri a at t i vi t �

pri nci pal e , e qui ndi ha suggeri t o al l ’azi enda di ent rare sul

m ercat o ( Barnet t e Burgelm an 1996 , 15 ) .

La cult ura azi endal e � i l � m odel lo di convi n zi oni con

di vi se e st abi l i e di valori che si sono svi luppat i al l ’i nt er

no del l ’i m presa nel t em po � ( Gordon e Di Tom aso 1992 ).

Sono basat i sul l a com uni one : st ori a condi vi sa , valori con

di vi si , obbi et t i vi condi vi si, l eadershi p condi vi sa, processi

condi vi si e i nt eressi condi vi si . Alcuni degl i at t ri but i cult u

ral i possono essere ordi ni proveni ent i dal l ’alt o, m a buona

part e del l a cult ura azi endal e non necessi t a di ordi ni for

m al i ed � i nvece un com port am ent o e un m odel lo di va

lori che sono cresci ut i nel t em po .

Ad esem pi o , per pi � di un secolo , l e organi zzazi oni

del l e t el ecom uni cazi oni hanno operat o con una cult ura

m odel l at a sui si st em i di valori e sul fun zi onam ent o dei

servi zi ci vi l i e i ngegneri st i ci: procedure chi are e preci se ,

l i nee di responsabi l i t � net t e , ori zzont e di pi ani f i cazi one a

lungo t erm i ne , si curezza del l avoro , processi deci si onal i

pol i t i ci zzat i, ori ent am ent o verso i servi zi pubbl i ci , una

prospet t i va nazi onal e e soci al e, evi t are i ri schi e una ge

st i one che aum ent ava rapi dam ent e al l ’i nt erno del l ’orga

ni zzazi one , essendosi adat t at a ai suoi valori . In Am eri ca,

e
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coloro ch e con d i vi d evan o l a cu lt u r a d om i n ant e d ell e t el e

com u n i c a zi on i er an o n ot i p er aver e d ell e Bellh ead .

La cu lt u r a d i Int ern et , i n vec e , � sp i nt a d a alt r e m oll e:

i m pr en d i t ori ali t � , i n d i vi d u ali sm o, assu n zi on e d i ri sch i , ci

cli prod u t t i vi r ap i d i , i n c ert ezza e i nf orm ali t � . I su oi sost e

n i t ori son o con osci u t i com e Net h ead.

La cu lt u r a a zi en d al e c am bi a m olt o p i � l ent am ent e

d ell a st ru t t u r a organ i zzat i va , d ell a l ead ersh i p o d ell a st r a

t egi a . Qu est i t r e el em ent i p osson o ess er e c am bi at i r ap i d a

m ent e con u n a d eci si on e . I valori coll et t i vi e i m od i i n

cu i l e p erson e svolgon o i l propri o l avoro c am bi an o m olt o

p i � l ent am ent e , a c au s a d el f at t o ch e son o i l ri su lt at o d i

p i � com p ort am ent i e rou t i n e acqu i si t e d u r ant e u n arco d i

vi t a organ i zzat i vo .

Posson o em erger e al cu n e cu lt u r e com u n i n u ove , m a

p ot r ebb ero n on ess er e ap propri at e n � all e n u ove n � all e

vecch i e ci rcost an ze. Ad es em p i o , u n o st i l e ch e com bi n i

qu ello d ell e op er a zi on i Int ern et e d ell e t el ecom u n i c a zi on i ,

e

prob abi lm ent e, n on ri scont r er ebb e su cc esso n � su u n

m erc at o n � su ll’alt ro, m ent r e s ar ebb e st r ess ant e p er en

t r am b e l e p art i d ell’organ i zza zi on e.

Un alt ro ap procci o p er c am bi ar e l a cu lt u r a � l a ri orga

n i zza zi on e d ell a f or za l avoro esi st ent e . In qu est o c aso , l’alt a

d i ri gen za t ent a d i i m p ost ar e lo st i l e d ei propri d i p en d ent i

su u n ’i m m agi n e d i vers a. Per r eali zzar e qu est o ri su lt at o, �

sp u nt at a u n ’i nt er a i n d u st ri a d i con su l ent i sp eci ali zzat i. M a ,

com e i t ent at i vi si m i li d i ri ed u c a zi on e eff et t u at i i n Ci n a

sot t o M ao , qu est i sf or zi son o d est i n at i al f alli m ent o , prod u

c en d o , n el m i gli or e d ei c asi i p ocri si a e , n el p eggi or e , ost ru

zi on i sm o . Ci � p u � ess er e cont roprod u c ent e , com e an ch e

qu egli asp et t i d ell a vecch i a cu lt u r a ch e m eri t an o d i ess er e

d en i gr at i. Qu est i m an ager son o sopr at t u t t o br avi a bl at er a

r e ch e lo slogan d el gi orn o d eve ess er e prom osso . Sp esso

l a f orm a d i vent a valu t at a p i � d ell a sost an za .

Gli sf or zi p er om ogen ei zzar e l a cu lt u r a son o ri sp ost e

t i p i ch e d el p en si ero d ell’ep oc a d el m ai nfr am e. Assom i gli a

n o a qu ell’er a d ell a d i p en d en za d ai si st em i d i u n u n i co

ven d i t or e d i com p u t er, qu an d o er an o op er a zi on i t u t t o

IBM , t u t t o Un i sys, ecc . Qu est i si st em i er an o volu t am ent e
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proget t at i p er ess er e n on com p at i bi li. Un si m i l e ap proc

ci o � d i vent at o i n sost en i bi l e qu an d o son o au m ent at e l a

d om an d a e l’off ert a d i ap p ar ecch i at u r e sp eci ali zzat e. Per

ci � , l e r et i d i com p u t er , at t u alm ent e, i n corp or an o d i sp osi

t i vi i nt erop er abi li proven i ent i d a f ont i d i vers e.

In m od o si m i l e, l a st r at egi a st ru t t u r al e d el c am bi a

m ent o cu lt u r al e i n u n ’i m pr es a su l m od ello d ell a r et e , con

p i � n od i , � u n p lu r ali sm o cu lt u r al e a zi en d al e , ci o� u n a

s eri e d i vers a d i p ar ad i gm i d i el abor a zi on e d ell a con osc en

za . Ci � i m p li c a l a s egr ega zi on e e l a coesi st en za d i d i vers e

su bcu lt u r e all’i nt ern o d i u n i t � d i bu si n ess s ep ar at e. I l ea

d er a zi en d ali , an zi ch � t ent ar e d i p orr e u n ’i m pront a cu lt u

r al e � oli st i c a � su ll’organ i zza zi on e n el su o com p l esso , i n i

zi an o a con c ed er e all e sot t ou n i t � u n a sost an zi al e au t on o

m i a cu lt u r al e: ci � si gn i f i c a acc et t ar e st i li, valori , si st em i d i

i n c ent i vi , com p en si e si st em i d i prom ozi on e d i versi ; si gn i

f i c a acc et t ar e u n c ent ro i n d eboli t o ; si gn i f i c a acc et t ar e l a

pr es en za d i obbi et t i vi d i scord i all’i nt ern o d ell’organ i zza

zi on e all argat a, n on solt ant o t oll er at a com e i n evi t abi l e,

b en s � acc et t at a com e b en ef i c a.

Ch e p i acci an o o m en o all a l ead ersh i p , i valori con d i

vi si n on son o p i � con d i vi si t r a l e d i vers e organ i zza zi on i .

Le d i vers e p art i d ell’organ i zza zi on e i nt erpr et er an n o l e

cos e i n m od o d i verso , e p er r agi on i d i vers e , e con vi si on i

d i vers e d el propri o f u t u ro .

In u n am bi ent e d i qu est o t i p o , qu al � i l ru olo c ent r al e

d ell’alt a d i ri gen za ? Poi ch � l’au t on om i a op er at i va e cu lt u r a

l e si t rova n ell e sot t ou n i t � , l a d i r ezi on e c ent r al e d i vent a ,

ess en zi alm ent e, u n a soci et � ch e r aggru p p a l e soci et � esi

st ent i, ap p en a f orm at e e acqu i si t e, si a a li vello loc al e ch e

all’est ero .In al cu n i c asi , l e f or ze c ent ri f u gh e p osson o ess e

r e t rop p o f ort i p erch � l a soci et � p oss a m ant en er e l’u n i t � .

In qu al ch e m od o , qu est a st ru t t u r a p ot r ebb e ess er e

p i � f aci lm ent e ad ot t at a e ad at t at a i n Am eri c a ch e i n m olt i

alt ri p a esi , p erch � i n Am eri c a l a cu lt u r a d ell a d i versi t � �

d i vent at a d om i n ant e. La cu lt u r a d i Int ern et provoc a c am

bi am ent i p i � am p i n ell a soci et � . In olt r e , n egli St at i Un i t i ,

i d i ri gent i p osson o pr en d er e i n i zi at i ve p i � r ad i c ali con
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u n a c ert a i m p u n i t � , m ent r e n ei p a esi eu rop ei i d i ri gent i

op er an o li m i t at i d a m aggi ori cost ri zi on i .

Per con clu d er e , l a cu lt u r a a zi en d al e i nt er ess a l a st ru t

t u r a organ i zzat i va, ed � si a u n d et erm i n ant e d ell a m em o

ri a d i qu est ’u lt i m a si a u n a m em ori a i n s e st ess a . Pon e u n

cont est o p er l a cr ea zi on e d el s ap er e e l a su a d i ff u si on e al

l’i nt ern o d ell’i m pr es a. Gli i m p at t i pri n ci p ali i n clu d on o :

l a cu lt u r a � u n f at t or e p er valu t ar e i l m od o i n cu i

gli i n d i vi d u i , all’i nt ern o d ell’i m pr es a, p en s an o e qu i n d i

el abor an o ed eff et t u an o lo scr een i n g d ell e i nf orm a zi on i;
l a cu lt u r a a zi en d al e � u n f at t or e cri t i co p er l a con

d i vi si on e d el s ap er e all’i nt ern o e al d i f u ori d ell’i m pr es a;

l a cu lt u r a a zi en d al e c ent r al e st a d i vent an d o m en o

i nf lu ent e n el m od ell ar e l e c arri er e ch e i m erc at i , i n qu an

t o i d i p en d ent i son o p i � f ed eli al propri o gru p p o prof es

si on al e e ai coll egh i p i � vi ci n i ch e all’i m pr es a n el su o

com p l esso .

-

3 .4 . Gli ou t p u t

Gli ou t p u t f i n ali d ell e i m pr es e son o b en i e s ervi zi. La

con osc en za � i n corp or at a n el prod ot t o st esso , e n ei su oi

proc essi d i prod u zi on e. La con osc en za p u � an ch e ess er e

u n a com p on ent e pri n ci p al e d i u n ou t p u t , p er es em p i o i

l i bri d ell e c as e ed i t ri ci o i p ar eri l egali d egli avvoc at i. Gli

ou t p u t i nt erm ed i i n clu d on o i l k n ow - h ow cos � com e l e d e

ci si on i op er at i ve .

Qu i n d i, i d u e m od i pri n ci p ali i n cu i l a con osc en za

p u � i nf lu en zar e gli ou t p u t d i u n ’a zi en d a son o i n corp o

r an d oli n egli ou t p u t d ell’i m pr es a e c am bi an d o i l m od o i n

cu i l ’ou t p u t � prod ot t o o d i st ri bu i t o. Ad es em p i o , qu an

d o l a con osc en za � u t i li zzat a p er gest i r e l e scort e d i m a

ga zzi n o , i nf lu en za i l m od o i n cu i i l prod ot t o � st occ at o e
d i st ri bu i t o . Qu an d o l a con osc en za d ell a ch i m i c a � u t i li z

zat a p er f ar e u n a droga p art i col ar e , t u t t avi a , l a con osc en
za d i vent a i n corp or at a n el prod ot t o st esso .

Qu est i d u e eff et t i gu i d at i d all a con osc en za , l’i n corp o

r a zi on e d ell a con osc en za n ei prod ot t i e l’i n corp or a zi on e
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d ell a con osc en za n ei proc essi d i cr ea zi on e d ell’ou t p u t,

h an n o eff et t i vast i .

Gli oss ervat ori d escri von o t r e st r at egi e gen er ali d el

l’i nf orm a zi on e p er l a prod u zi on e: l a st r at egi a d ell’i nf or

m a zi on e -l eva, l a st r at egi a d ell’i nf orm a zi on e-prod ot t o e l a

st r at egi a d ell’i nf orm a zi on e-bu si n ess. Un a st r at egi a d i i n

f orm a zi on e- l eva � sp esso i l pri m o p asso d ell e a zi en d e, ad

es em p i o p er ri d u rr e i cost i d i prod u zi on e at t r averso pr e

vi si on i p i � accu r at e . Nell a st r at egi a d ell’i nf orm a zi on e-pro

d ot t o i s ervi zi o i prod ot t i son o m od i f i c at i d all e i nf orm a

zi on i e / o d all e c ap aci t � i nf orm at i ve d ell’i m pr es a , e h an n o

com e ri su lt at o prod ot t i o s ervi zi m od i f i c at i o n u ovi. La

st r at egi a d ell’i nf orm a zi on e -bu si n ess � qu ell a d i st i m ol ar e o

cr ear e u n bu si n ess at t orn o ai prod ot t i d ell’i nf orm a zi on e.

Il si st em a d i pr en ot a zi on e el et t ron i co d ell a cont roll at a d i

Am eri c an Ai rli n es, Sabr e, � u n es em p i o d i qu est a st r at e

gi a . Dop o ch e l a Sabr e si � s ep ar at a d all’Am eri c an Ai rli

n es , alt r e li n ee a er ee son o st at e m aggi orm ent e i nt er ess at e

a d i vent ar e cli ent i Sabr e e a f ar e eff et t u ar e l e pr en ot a zi o

n i d ei propri voli t r am i t e qu est a d i t t a (Mc Gee e Pru s ak

1993 , 71-72 ) .

3 .4.1 . La prod u zi on e

Nell’i m pr es a pr ei n d u st ri al e, l a prod u zi on e er a b as at a

su ll e c ap aci t � i n d i vi d u ali ed er a i n s ep ar abi l e d all a p erso

n a . La prod u zi on e n on er a u n a rou t i n e . Pi � t ard i , l’i m

pr es a i n d u st ri al e h a s ep ar at o l a prod u zi on e d all’i n d i vi d u o,

r en d en d o qu est ’u lt i m o u n i n gr an aggi o i n u n a gr an d e

m acch i n a . Le m acch i n e i n c arn avan o l a con osc en za esi

st ent e i n m od o st r et t o , at t r averso proc essi d i prod u zi on e

ri gi d i , b as at i su r egol e pr eci s e . La li n ea d i ass em bl aggi o

d i Henry Ford n e er a u n es em p i o t i p i co , e Ch arli e

Ch ap li n , i n Tem p i m od ern i, n e h a pr es ent at o l a s at i r a .

Il com p u t er d el m ai nfr am e e l e i m pr es e ad esso asso

ci at e h an n o sp i nt o qu est o f en om en o u n p asso olt r e, e

h an n o c ent r ali zzat o i l proc esso , ri vers an d o su l m erc at o
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d ei prod ot t i s econ d o proc essi e sc ad en zi ari f i ssi. In vec e , i

com p u t er coll egat i i n r et e e l e i m pr es e ad essi associ at e

h an n o u n ou t p u t m olt o p i � f l essi bi l e: qu i , l e m acch i n e d i

prod u zi on e h an n o l’i nt elli gen za i n corp or at a. In olt r e, son o

an ch e coll egat e all e alt r e m acch i n e e i nt er agi scon o l e u n e

con l e alt r e. La prod u zi on e n on � p i � b as at a su i d at i d el

l a prod u zi on e en d ogen a, m a su ll e i nf orm a zi on i prove

n i ent i d a f orn i t ori est ern i , cli ent i e sp ed i zi on i eri . Cos �, l a

li n ea d i prod u zi on e � ent r at a on li n e. In u n am bi ent e d i

qu est o t i p o, l e i m pr es e n on son o si st em i ch i u si , m a coll e

gat i agli alt ri n ell a c at en a d ei valori . Le front i er e d ell’i m

pr es a d i vent an o i n d i st i nt e, cos � com e i conf i n i d i ci � ch e

ri ent r a n ei su oi ou t p u t : l a cr ea zi on e d i ou t p u t n on � u n

proc esso en d ogen o erm et i co , m a u n proc esso d i n am i co e

f l essi bi l e, d i p en d ent e d all e i nf orm a zi on i i nt ern e ed est er

n e all’a zi en d a. Un ’i m pr es a, u n prod ot t o e u n proc esso d i

prod u zi on e d i vent an o f lu i d i p i u t t ost o ch e ch i ar am ent e
d eli n eat i .

I com p u t er d el m ai nfr am e er an o li m i t at i qu ant o a

cont rollo d ell a prod u zi on e , a c au s a d ell a loro arch i t et t u r a

ri gi d a e volu m i n os a, avevan o u n a c ap aci t � d i com u n i c a

zi on e li m i t at a , ed er a d i ff i ci l e cr ear e n u ove ap p li c a zi on i

p er i m ai nfr am e. Al cont r ari o, all’i m pr es a su l m od ello d el

l a r et e � st at o p erm esso , d all a t ecn ologi a , d i aver e t em p i

d i prod u zi on e p i � br evi, d i prod u rr e p art i t e d i m i n ori d i

m en si on i e d i eff et t u ar e pr evi si on i p i � accu r at e . Tecn oloe

gi e com e i soft war e XML , ERP e SCM , e i si st em i d i l et

t u r a a sc an si on e n el p u nt o ven d i t a son o i m p ort ant i p er l a

prod u zi on e d ell e i m pr es e su l m od ello d ell a r et e . Qu est e

t ecn ologi e p erm et t on o all e a zi en d e d i ess er e p art e d i u n a
r et e ch e cont i en e i l loro am bi ent e i nf orm at i vo .

Ou t p u t i nf orm at i vo. La con osc en za i nf lu i sc e su l com

p l et am ent o d el proc esso d i prod u zi on e e su ll a prod u t t i vi

t � st ess a . Se l a con osc en za � u s at a i n m od o prod u t t i vo ,

p u � sost i t u i r e i l m at eri al e, i l l avoro e/ o i l c ap i t al e. Pi � l a

con osc en za si accu m u l a , p i � i prod ot t i d i vent an o ad alt o

cont en u t o d i s ap er e . � La d i ff er en za esi st ent e t r a u n a Ch e
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vet t e e u n a Hon d a � l’i nf orm a zi on e, n on l a m ass a : h an n o

ap prossi m at i vam ent e l a st ess a qu ant i t � d i p l ast i c a , gom

m a , crom o e acci ai o , m a l’u n a � su p eri or e p er d esi gn ,

abi li t � d i es ecu zi on e e pr est a zi on i � ( Cau l k i n 198 9 , 3 ;

Hawk en 198 3 ). La qu ali t � d el prod ot t o er a b as at a su ll a

qu ali t � d el s ap er e i n corp or at o. L’espr essi on e p op ol ar e

� IGO - garb age i n garb age ou t - � ap p li c abi l e al prod ot

t o f i n al e propri o com e ai d at i d el com p u t er .

Tu t t i i b en i econ om i ci son o u n a m i sc el a d i f i si co e

vi rt u al e, d i m at eri al e e i nf orm at i vo . Un a t r asm i ssi on e TV,

p u r am ent e i nf orm at i va , � u n est r em o , e u n a p i et r a d i

c ava � l’alt ro . La m aggi or p art e d ei b en i e d ei s ervi zi si

si t u an o i n p osi zi on e i nt erm ed i a t r a qu est i d u e , com e i l

t u ri sm o o l e au t om obi li . Vi son o an ch e d i vers e m i sc el e d i

proc essi n ell a prod u zi on e d ei b en i . Le li n ee a er ee e l a

n et t ezza u rb an a si occu p an o ent r am b e d i t r asp ort i, m a l e

li n ee a er ee , n ei loro proc essi, f an n o u n u t i li zzo en orm e

d ei si st em i d i i nf orm a zi on e. Per m olt i prod ot t i, i l proc es

so d i cr ea zi on e e i l prod ot t o st esso d i vent an o i n d i st i nt i ,

propri o com e d i vent a i n d i st i nt o i l cont en u t o i n i nf orm a

zi on i , ad es em p i o n el c aso d ell e li n ee a er ee . Soli t am ent e ,

p i � son o n u m eros e e vol at i li l e vari abi li ch e u n ’i m pr es a

d eve gest i r e , e p i � � am p i a l’at t i vi t � com m erci al e, p i �

l’i m pr es a s ar � ad alt o cont en u t o d i con osc en za i n t erm i n i

d i i n p u t e d i proc essi .

Le scort e d i m aga zzi n o. Il coll egam ent o i n r et e h a p er

m esso all e i m pr es e d i com u n i c ar e si a a li vello i nt ern o si a

a li vello est ern o , con alt r e i m pr es e, i st ant an eam ent e e a

b asso cost o . Ci � ri d u c e i cost i d ell a coord i n a zi on e, r en

d en d o l a d i st ri bu zi on e m en o cost os a , si a ess a eff et t u at a

i nt ern am ent e o aff i d at a a u n a d i t t a est ern a . In m od o si

m i l e, l a m aggi or e veloci t � d i i nf orm a zi on e si gn i f i c a ch e l e

sp ed i zi on i son o t r acci at e i n m od o m i gli or e , e ch e l e scor

t e d i m aga zzi n o son o ad egu at e i n m od o p i � eff i ci ent e.

Ci � ri d u c e l e n ec essi t � p er l e i m pr es e d i con s ervar e gr an

d i scort e d i m aga zzi n o, d ovu t e a i nf orm a zi on i i n eff i ci ent i

e ai t em p i lu n gh i ch e i nt ercorr evan o t r a l a gen er a zi on e e

l a ri c ezi on e d ei d at i.
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Le t ecn i ch e d i f abbri ca zi on e j u st - i n - t i m e, ch e gi u ngo

no a com p l em ent o d ell a gest i on e j u st - i n - t i m e d ell e scort e,

p erm et t ono all e i m pr ese d i produrr e solt ant o qu ando vi

sono bu on e i nf orm a zi on i ch e l a port ano a cr ed er e ch e c’�

u n cli ent e pront o a com pr ar e i l prodot t o. I produ t t ori

non d evono p i � accum u l ar e scort e d i m aga zzi no . Sen za

si st em i d i i nf orm a zi on e sost an zi ali e app li ca zi on i d ell a co

noscen za , l a cr esci t a d ei processi d i produ zi on e j u st- i n

t i m e sar ebbe st at a i m possi bi l e (St ewart 1999 , 131) .

I prof i t t i d eri vant i d all e t ecn i ch e j u st - i n - t i m e possono
esser e t eat r ali . In u n caso , u n a f abbri ca d i Hon eywell si

t u at a a Newh ou se , i n Scozi a , h a ri dot t o i d i f et t i d el 50 % ,

pri nci p alm ent e p erch � i su oi ci cli d i r ea zi on e j u st - i n - t i m e

h anno i m m ed i at am ent e com u n i cat o i probl em i ai f orn i t o

ri . I t em p i d i i nvent ari o sono m i gli or at i d el 50 % , e i t em

p i d i consegn a d el prodot t o si sono ri dot t i d el 75 % , f a

cendo ri sp arm i ar e all a Hon eywell du e m i li on i d i st erli n e

( Cau lk i n 198 9 , 44 ) .

La Dell Com pu t ers � i l t i p i co esem p i o d i u n ’i m pr esa

ch e gest i sce e u t i li zza l a conoscen za e l’i nf orm a zi on e i n

m odo eff i ci ent e n ei su oi processi d i produ zi on e. Le su e

scort e d i m aga zzi no gi r ano p ar ecch i e volt e p i � veloci d el

l a m ed i a d ell’i ndu st ri a d ei com pu t er , gr a zi e agli st r et t i

r apport i ch e i nt r at t i en e con i f orn i t ori e i cli ent i ( Int ern et

� u no d ei pri nci p ali can ali d i vend i t a ) . Mant en er e sn elli i

m aga zzi n i producendo su ord i n a zi on e p erm et t e all a Dell
d i evi t ar e l a n ecessi t � d i vend er e scort e d i m aga zzi no a

pr ezzi ri dot t i. La Dell � i n gr ado d i op er ar e con u n d eci

m o d ell e scort e d i m aga zzi no d ei su oi concorr ent i . Mi

ch ael Dell d i ce ch e i l successo d ell a Dell � non h a nu ll a a

ch e ved er e con l’accum u lo d i ri serve e t u t t o a ch e ved er e

con l’i nf orm a zi on e � (Lawt on 2001, 97-98 ).

La p erson ali zza zi on e. La pot en za e l a robu st ezza d ei

si st em i d i gest i on e d ell e com u n i ca zi on i e d ell e i nf orm a

zi on i p erm et t ono u n a p erson ali zza zi on e d eci sam ent e m ag

gi or e e lot t i d i produ zi on e p i � p i ccoli ri sp et t o a qu ant o

er a possi bi l e qu ando l a veloci t � d i t r asf eri m ent o d ell e i n

f orm a zi on i er a i nf eri or e. Ad esem p i o , l a Mot orol a pu �

114



produrr e 29.000 vari et � d i verse d i cercap erson e , i n lot t i

m i nu scoli . � Un pu nt o d i vend i t a Mot orol a pu � proget t ar e

i l vost ro cercap erson e i nsi em e a voi su l su o com pu t er

port at i l e e i nseri r e l e sp eci f i ch e, e l a f abbri ca pu � pro

durr e i l vost ro cercap erson e i l gi orno st esso � ( St ewart

1999 , 157) .

I consum at ori si asp et t ano sem pr e p i � prodot t i p erso

n ali zzat i . � st at o valu t at o ch e qu asi i l 20 % d el pot en zi al e

d i vend i t a d ell a GM va p erso a cau sa d ei p eri od i d i at t e

sa p er i l m od ello e l e sp eci f i ch e d esi d er at e, t roppo lu ngh i

ri sp et t o a qu ant o i l consum at or e � d i spost o a t oll er ar e

( An and e Mend elson 1997 , 1609 ) .

Molt a d ell a p erson ali zza zi on e e d ell a f l essi bi li t � n ell a

proget t a zi on e e n ell a f abbri ca zi on e d el prodot t o � dovu t a

all a proget t a zi on e e all a f abbri ca zi on e m odu l ar e. Ci � p er

m et t e all e i m pr ese d i f orn i r e nu ovi prodot t i p i � r ap i d a

m ent e , e sp esso a pr ezzo i nf eri or e. I cost i d i assem bl aggi o

possono esser e ri dot t i qu ando l’i nt er a l avor a zi on e d el m o

du lo pu � esser e aff i d at a i n ou t sourci ng a u n su bapp alt at o

r e . Con i prodot t i f orm at i d a m odu li, l a p erson ali zza zi on e

pu � esser e ot t enu t a sem p li cem ent e sost i t u endo u n m odu

lo con u n alt ro .

La p erson ali zza zi on e p erm et t e d i and ar e i ncont ro ai

gu st i locali . La Ben et t on h a svi lu pp at o u n d at abase d et t a

gli at o ch e l e p erm et t e d i ad egu ar e l’assort i m ent o d ei pro

dot t i d i ogn i si ngolo n egozi o all e car at t eri st i ch e d ell’ar ea

com m erci al e e ai cli ent i.I colori, gli st i li e l e t agli e posso

no esser e vari at i e ad at t at i , f orn endo all a Ben et t on u n

m ark et i ng p i � eff i cace e ai cli ent i u n a p i � vast a off ert a

d egli i ndum ent i ch e m aggi orm ent e d esi d er ano ( Qu i nn

1992 , 108 ) .

I pot ent i si st em i d i gest i on e d ell e i nf orm a zi on i i n

t em po r eal e ch e u t i li zzano i d at i d ei pu nt i d i vend i t a

( Poi nt s Of Sal e � POS ) possono t r asm et t er e all a d i r ezi on e

l a conoscen za d el m odo i n cu i i prodot t i si st anno ven

d endo . I ri t ard i d i i nf orm a zi on i e d i t em po possono esse

r e cat ast rof i ci dur ant e i p eri od i d i cri si. Ad esem p i o , i

gi ocat t oli cost i t u i scono u n m ercat o st agi on al e vol at i l e, ca

r at t eri zzat o d a num erose e i m pr eved i bi li m od e p assegge
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r e . Un a d ell e ri sorse p i � pr ezi ose d ei n egozi d i gi ocat t oli

� R Us � � i l loro si st em a i nf orm at i co d i gest i on e basat o

su i d at i d ei pu nt i vend i t a, ch e p erm et t e all’a zi end a d i ri

conoscer e e r eagi r e all e t end en ze e d i r egol ar e r ap i d a

m ent e gli acqu i st i e l e scort e d i m aga zzi no dur ant e l a

br eve m a cruci al e st agi on e d i acqu i st i ch e pr eced e i l Na

t al e. I si st em i TI f orn i scono loro , i nf at t i, p i � i nf orm a zi on i

ri gu ardo i gi ocat t oli d i qu ant e n e abbi a qu alsi asi produ t

t or e (Bh ar adwaj, Bh ar adwaj e Konsynsk i 1999 , 1010

1012 ; An and, Kri sh n an e Mend elson 1997 , 1609 ) .

L’i m m aga zzi n am ent o e l a d i st ri bu zi on e. Ai gi orn i no

st ri, l a com p l essi t � e l e opport u n i t � d ell’i m m aga zzi n a

m ent o , d ei si st em i d i d i st ri bu zi on e e d ell a logi st i ca sono

f ant ast i ch e. Mi gli or am ent i anch e p i ccoli possono port ar e

a gr and i ri sp arm i e all a sodd i sf a zi on e d el consum at or e. Il

gru ppo Mop ar Part s d ell a Chrysl er � r esponsabi l e d ell a

d i st ri bu zi on e d i 28 0 .000 p ezzi d i ri cam bi o proven i ent i

d a 3 .000 f orn i t ori ai su oi concessi on ari n egli St at i Un i t i,

evad endo p i � d i 220 .000 ord i n i al gi orno . Pri m a d ell’i n

st all a zi on e d ell a nu ova t ecnologi a d ell’i nf orm a zi on e,

dopo 5 gi orn i, i l 2,5 % d egli ord i n i r est avano i n evasi. La

Mop ar h a i m p l em ent at o u n si st em a d i cat en a d i approv

vi gi on am ent o ch e an ali zza gli ord i n i , ant i ci p a l e ri ch i est e

d i p ezzi d i ri cam bi o , cerca l e p art i i n alt ri m aga zzi n i, t a

gli a l e scort e e ri duce l e sp ese d i sp ed i zi on e. Qu est o

nu ovo si st em a h a f at t o s � ch e solt ant o l’1,5 % d egli ord i

n i ri m an esse i n evaso dopo 3-5 gi orn i, ci o� u n m i gli or a

m ent o d el 40 %, e h a ri dot t o i cost i d i t r asport o d i u n a

ci fr a valu t at a at t orno ai 10 m i li on i d i doll ari annu i , gr a

zi e al num ero d eci sam ent e m i nor e d i ord i n i urgent i

( Tuck 2002 , 30 e 32 ) .

Sp esso u n a p art e d el processo d i d i st ri bu zi on e pu �

esser e accel er at a , solo p er i ncont r ar e u n i m bot t i gli am ent o

i n u n a f ase successi va d el processo , i l ch e eli m i n a ogn i

vant aggi o acqu i si t o d all’eff i ci en za pr eced ent e . La Ci t y

bank si � t rovat a i n u n a si t u a zi on e d i qu est o t i po qu ando

h a accel er at o u n a p art e d ell e su e op er a zi on i d i cl eari ng,

m a si � poi t rovat a i m bot t i gli at a n ei cont i d ell’uff i ci o d el
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cont en zi oso , ch e er an o eff et t u at i m an u alm ent e d a t r e i m

p i egat i , a d i ff er en za d el b ack - en d ap p en a d ec ent r ali zzat o .,

a

Il volu m e d i d i scord an ze accu m u l at e d all’u ff i ci o d el cont en

zi oso h a i n i zi at o a cr esc er e i n m od o all arm ant e. All a f i n e d ell a

s et t i m an a, er a evi d ent e ch e i probl em i d ell a Ci t yb an k er an o b en

m aggi ori ch e l a s em p li c e m ess a a p u nt o d ei progr am m i d i u n

n u ovo si st em a ... [ I ] d i sord i n i er an o cr esci u t i si n o a r aggi u n ger e
l e d i m en si on i d i u n ’on d a d i m ar ea . Il cont o d ell’u ff i ci o d el con

t en zi oso h a r aggi u nt o gli 1,5 bi li on i d i d oll ari d a ent r am bi i l at i

d el r egi st ro cont abi l e pri m a ch e u n eroi co l avoro d i t u t t i i qu a

dri d el gru p p o , d u r ant e i l f i n e s et t i m an a , lo ri d u c ess e a 130 m i

li on i d i d oll ari... [Non ost ant e gli sf or zi eroi ci ] n on � ri u sci t a a

pr es ent ar e i su oi r ap p ort i all a Fed er al Res erve. L’ol eod ot t o d el

d en aro er a esp loso (Sch l esi n ger et al. 1992 , 38 2 ).

I p ot en zi ali p eri coli d egli st ru m ent i TI r el at i vi all a pro

d u zi on e. L’evi d en za em p i ri c a su ggeri sc e ch e i si st em i i n

t ern i d i i nf orm a zi on e abbon d ant i e l e t ecn ologi e p er an a

li zzar e qu est e i nf orm a zi on i sp esso p ort an o l e i m pr es e a

enf at i zzar e ecc essi vam ent e i l valor e d ell e i nf orm a zi on i i n

t ern e, e allo st esso t em p o a es am i n ar e con sc ars a at t en

zi on e l e i nf orm a zi on i est ern e. Qu est o f en om en o p ort a a

d egli an goli m ort i . Le i m pr es e an ali zzan o p oco i ri su lt at i

d ei con corr ent i , gi u n gen d o cos � ad a zi on i scorr et t e , com e

ad es em p i o a d eci d er e d i esp an d er e l a c ap aci t � s en za pr e

st ar e ad egu at a at t en zi on e all’esp an si on e d ei con corr ent i.

Un o st u d i o su ll’i n d u st ri a d el bi ossi d o d i t i t an i o h a ri scon

t r at o ch e l e i m pr es e pr en d evan o l e d eci si on i ri gu ard ant i

l’esp an si on e d i c ap aci t � su ll a b as e d i d at i i nt ern i , i gn or an

d o com p l et am ent e l a cr esci t a d ei con corr ent i. Il r ec ent e

sovr a -ap provvi gi on am ent o, ecc ezi on al e, d i c ap aci t � d i t r a

sm i ssi on e a lu n ga d i st an za d a p art e d ell e a zi en d e d i t el e

com u n i c a zi on i n e � u n alt ro es em p i o .

I pri n ci p ali i m p at t i d ell a con osc en za su ll a prod u zi on e
e su ll e f u n zi on i corr el at e i n clu d on o :

l a gest i on e d ell e i nf orm a zi on i e gli st ru m ent i corr e

l at i d i prod u zi on e e d i st ri bu zi on e d ell’i nf orm a zi on e p er

m et t on o l a gest i on e d ell a prod u zi on e j u st -i n - t i m e e d ell e

scort e d i m aga zzi n o;
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� p art i t e d i prod u zi on e m i n ori, m aga zzi n i ri d ot t i e

m aggi ori d i st ri bu zi on e e p erson ali zza zi on e d el prod ot t o

son o p ossi bi li con m acch i n ari d i prod u zi on e p i � f l essi bi li

e si st em i i nf orm at i ci d i gest i on e ;

i si st em i au t om at i zzat i d i gest i on e d ei m aga zzi n i , d i

l et t u r a a sc an si on e , d i t r asp ort o e d i d i st ri bu zi on e f orn i

scon o l a t r acci a d el prod ot t o i n t em p o r eal e ;

� veloci zzar e u n ’ar ea p ot r ebb e si gn i f i c ar e solt ant o

sp ost ar e gli i m bot t i gli am ent i i n u n ’alt r a, s en za m i gli or ar e

l a prod u zi on e qu an d o si pr en d a i n es am e i l proc esso n el

su o com p l esso ;

- i m aggi ori gu ad agn i d eri vant i d all a con osc en za e

d all a t ecn ologi a ven gon o d ai c am bi am ent i f on d am ent ali

n ell a f u n zi on e d i prod u zi on e al d i l � d ell’acc el er a zi on e
d ell e vecch i e m an i er e

3 .4.2 . Il m ark et i n g e i r ap p ort i con i con su m at ori

Nell’i m pr es a pr ei n d u st ri al e, i l m ark et i n g er a u n pro

c esso d a p erson a a p erson a ; n ell’i m pr es a i n d u st ri al e i l

m ark et i n g � d i vent at o u n ’op er a zi on e d i m ass a , ch e h a

coi n volt o es erci t i d i ven d i t ori; l a proli f er a zi on e d ell e i m

pr es e h a p ort at o ai m arch i e all e p u bbli ci t � f orm ali. Le

i m pr es e d ell’ep oc a i n d u st ri al e h an n o d i st ri bu i t o prod ot t i

d i m ass a a m erc at i d i con su m at ori d i m ass a u t i li zzan d o i

m ass m ed i a . Nell’ep oc a d el m ai nfr am e, qu est o si st em a �

st at o u lt eri orm ent e el abor at o i n m od o s em i sci ent i f i co ,

con ri c erch e d i m erc at o , m i su r a zi on i d ell’au d i en c e, c am

p agn e n a zi on ali e c at en e d i ven d i t a al d et t agli o i n t u t t i gli

St at i Un i t i .

Se i l com p u t er d i u n m ai nfr am e f oss e st at o u n a p erso

n a , s ar ebb e st at o u n s ergent e m aggi or e . Si d oveva ess er e

pr eci si n el proc ed i m ent o e n el li n gu aggi o p er f argli f ar e

qu alsi asi cos a . Non er a f aci lm ent e acc essi bi l e, m a l avor a

va i n st an c abi lm ent e, s ebb en e i n m od o ecc ent ri co , p er ac

cogli er e l e ri ch i est e . L’i m pr es a m od ell at a su l m ai nfr am e,

i n m od o si m i l e, er a i m p erson al e, i su oi m od elli d i d i st ri

bu zi on e s egu i van o u n o sc ad en zi ari o ri gi d o, e i su oi r ap
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p ort i con i d i st ri bu t ori e i cli ent i er an o r el at i vam ent e i n

f l essi bi li. I su oi li m i t i er an o , d i soli t o , i l i m i t i f i si ci d el

l’a zi en d a . I cli ent i n on avevan o gen er alm ent e acc esso agli

i m p i ant i d i prod u zi on e e avevan o p och i ssi m i m od i p er

com u n i c ar e con l’i m pr es a .

L’i m pr es a coll egat a i n r et e � d i vers a . Offr e m aggi or e

d i versi t � d i prod ot t i e/ o p erson ali zza zi on e. Sp esso vi en e

ch i est o i l f eed b ack d a p art e d el cli ent e , t r am i t e e - m ai l e

cont eggi eff et t u at i i st ant an eam ent e d al com p u t er. La l eal

t � d el con su m at or e � c erc at a at t i vam ent e . I cli ent i p osso

n o acc ed er e all’a zi en d a gr a zi e all a p ossi bi li t � d i con su lt ar e

i si st em i i nf orm at i vi i nt ern i, e p erci � son o au t ori zzat i a

f arlo . Per l e i m pr es e vi son o d ei b en ef i ci, d al m om ent o

ch e l a n ec essi t � p er i cli ent i d i ess er e i n cont at t o d i r et t a

m ent e con i loro agent i si ri d u con o , li b er an d o al cu n e ri

sors e . Il si st em a d i t r acci am ent o d ei p acch i on li n e e t r a

m i t e t el ef on i au t om at i zzat i d ell a Fed ex n e � u n es em p i o .

I t i p i pri n ci p ali d i soft war e ch e h an n o avu t o u n i m

p at t o su ll e f u n zi on i d i m erc at o son o d u e: i progr am m i d i

au t om a zi on e d ell e f or ze d i ven d i t a ( Sal es Forc e Au t om a

t i on - SFA ) e qu elli d i gest i on e d ei r ap p ort i con i cli ent i

( Cu st om er Rel at i on sh i p M an agem ent � CRM ). I progr am)

m i SFA d an n o p i en i p ot eri all e f or ze d i ven d i t a, f orn en

d o u n acc esso i m m ed i at o ai d at i r el at i vi al prod ot t o e al

cli ent e e p erm et t en d o agli ad d et t i all a ven d i t a d i eff et t u a

r e ven d i t e e ord i n a zi on i p i � r ap i d am ent e e f aci lm ent e ch e

u t i li zzan d o l a c art a . I progr am m i d i gest i on e d ei r ap p ort i

con i cli ent i ai u t an o l e i m pr es e i n qu est o t i p o d i r ap p ort i,

r accogli en d o e an ali zzan d o l a st ori a d el cli ent e e i d at i

d el prod ot t o p er f orn i r e u n p an or am a com p l et o d ell e n e

c essi t � d i qu el d et erm i n at o cli ent e , d i qu ant o b en e s ar �

s ervi t o e d i ci � ch e d esi d er an o i cli ent i p ot en zi ali ( Alon so

20 0 2 , 52 ) .

Le i m pr es e ch e u t i li zzan o b en e i progr am m i CRM e

SFA li u s an o p er m i su r ar e l’eff i c aci a d ei loro progr am m i

d i ven d i t a e p er gest i r e gli sf or zi prom ozi on ali, com pr esi

qu elli eff et t u at i i n coll abor a zi on e con u n p art n er d i ven

d i t a elo m ark et i n g. I m an ager p osson o , gr a zi e a qu est i

st ru m ent i soft war e, m i su r ar e l e pr est a zi on i , f orn i r e ad

-
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ogn i r ep art o d i vend i t a li st e d i t arget aggi orn at e e ri ved e
r e l a d i r ezi on e d egli sf or zi d i vend i t a ( Alonso 2002 , 48 ) .

Il coi nvolgi m ent o d el cli ent e pu � gen er ar e l a f ed elt �

d el cli ent e . La SAS , u n ’a zi end a produ t t ri ce d i soft war e,

ch i ed e ogn i anno ai propri cli ent i d i vot ar e l e m od i f i ch e

e l e nu ove car at t eri st i ch e ch e possono esser e i m p l em ent a

t e . I d i eci su ggeri m ent i p i � vot at i sono qu asi sem pr e r ea
li zzat i . In p art e com e ri su lt at o d i ci � , i l su o t asso d i ri n

novam ent o er a u n f enom en al e 95 % ( Fu lm er 2000 , 220 ) .

I si st em i i nf orm at i ci a r et e ch e coll egano l e i m pr ese ai

cli ent i e all e alt r e f ont i est ern e r endono l e i nf orm a zi on i

d ell e i m pr ese m eno endogen e e , t eori cam ent e, possono

m i gli or ar e l e cap aci t � d i ri spost a ai consum at ori e all’am
bi ent e a zi end al e. Il f eedback d el cli ent e pu � esser e d i ai u

t o , m a , a volt e, ad esser e vi t al e � i l f eedback d el non

cli ent e . Pet er Druck er ci t a l’esem p i o d i gr and i m aga zzi n i

ch e � h anno i nt errogat o con cost an za i propri consum at o
ri , li h anno st u d i at i , li h anno sorvegli at i. Ma non h anno

pr est at o at t en zi on e a qu el 70 % d el m ercat o ch e non f ace

va p art e d ell a loro cli ent el a � e , d i consegu en za , h anno

p erso m olt o d ei nu ovi m ercat i f orm at i d all e donn e colt e l e

cu i f am i gli e h anno u n dopp i o r edd i t o ( Druck er 1998 , 13 ) .

Le f u n zi on i i nt egr at e d i m ark et i ng e servi zi o d i assi

st en za ai consum at ori possono esser e vant aggi ose, m a

possono anch e cel ar e u n p eri colo . Conoscer e l e n ecessi t �

d ei consum at ori pu � ai u t ar e u n ’i m pr esa a cr ear e st r at egi e
d i m ark et i ng m i gli ori , m a t ent ar e cost ant em ent e d i gr at i

f i car e i l cli ent e at t r averso u n a st r et t a i nt egr a zi on e d i

m ark et i ng e f u n zi on i d i assi st en za all a cli ent el a pu � anch e

i ndurr e u n a cert a m i op i a ch e ri duce l a consap evol ezza d i

nu ovi m ercat i d i spon i bi li p er l a cr esci t a ( Bant el et al.

1998 ) . In m odo si m i l e , l e i m pr ese ch e sono t roppo coi n
volt e n ell e abi t u d i n i e n ell e i nf orm a zi on i d ei loro cli ent i

possono soll evar e probl em i d i pri vacy . Com e � st at o sot

t oli n eat o , esi st e u n conf i n e m olt o sot t i l e t r a f orn i r e u n
bu on servi zi o all a cli ent el a e assi ll arl a .

Il conf eri m ent o d i r esponsabi li t � al cli ent e . L’i m pr esa

su l m od ello d el m ai nfr am e er a u n si st em a r el at i vam ent e

120



au t osu ff i ci ent e, e m olt i d ei su oi i n p u t i nf orm at i vi er an o

en d ogen i. Al cont r ari o , l’i m pr es a su l m od ello d ell a r et e

n on � li m i t at a d ai propri conf i n i, ed � p i � t r asp ar ent e e

acc essi bi l e . I cli ent i d ell’a zi en d a h an n o s em pr e p i � acc es

so all a su a con osc en za e all e su e ri sors e i nf orm at i ve, e

p osson o p ersi n o m od i f i c arl e, i l ch e r en d e an cor m en o

n et t i i conf i n i. I cli ent i n on h an n o p i � bi sogn o d i ven d i

t ori, m a d i sc am bi o d i i nf orm a zi on i, d i si n goli p u nt i d i

cont at t o e d i u n ’i nt erf acci a agevol e . Forn i r e qu est e c ap a

ci t � h a p ort at o l e i m pr es e a cr ear e u n front al e i n c ent r at o

su l con su m at or e p er l a loro u n i t � f i n al e d i cr ea zi on e d el

prod ot t o . Si a i l front al e ch e l’u n i t � f i n al e son o d i ff i ci li d a

organ i zzar e , e d evon o i n olt r e ess er e i nt egr at i e i m p egn at i

p er u n o scop o com u n e , con i f eed b ack ch e vi aggi an o d al

r et ro al front e e vi c evers a ( Galbr ai t h 1995 , 29 ) .

Conf eri r e r esp on s abi li t � al cli ent e p u � cr ear e gr an d i

r en d i m ent i p er l’i m pr es a: p erm et t erl e d i cogli er e e t r ac

ci ar e m egli o l e i nf orm a zi on i, d i ri d u rr e i l n u m ero d egli

am m i n i st r at ori e d i ess er e p i � r eat t i va . Ad es em p i o , l a

McKesson h a ri d ot t o i l n u m ero d i d i p en d ent i n ei p u nt i

ven d i t a d a 70 0 a 15 qu an d o h a i n st all at o u n si st em a ch e

p erm et t eva ai f arm aci st i d i eff et t u ar e l e ord i n a zi on i d i r et

t am ent e , s en za i nt ervent o u m an o , e ch e i n st r ad ava au t o

m at i c am ent e qu est i ord i n i ai f orn i t ori, an cor a u n a volt a

s en za i nt ervent o u m an o ( Keen 1991, 10 1) . An ch e alt r e

i n d u st ri e h an n o r egi st r at o gu ad agn i en orm i i n cu i er an o

coi n volt i i cli ent i. Nell e op er a zi on i b an c ari e , i l cost o d i

u n a t r an s a zi on e t i p i c a pr eci p i t a bru sc am ent e a u n p en n y

t r am i t e Int ern et d a ap p en a p i � d i u n d oll aro allo sp ort el

lo ( Lawt on 20 0 1, 10 6 ) . An zi ch � d i st ri bu i r e i l propri o s a

p er e t r a l e p erson e , l e i m pr es e lo con soli d an o i n soft war e

e lo d i st ri bu i scon o at t r averso i l su o f u n zi on am ent o .

Dar e ai con su m at ori l a r esp on s abi li t � d i ri solver e i

propri probl em i acc ed en d o all a b as e d ell a con osc en za

d ell’i m pr es a li b er a ri sors e d ell’a zi en d a, m ent r e l a t r asp a

r en za d ei r ap p ort i r en d e ent r am b e l e p art i p i � u gu ali, p i �

si m i li a d ei p art n er . La Lot u s , ad es em p i o , p erm et t e ai

su oi u t ent i d i acc ed er e d i r et t am ent e al su o d at ab as e t ec

n i co d i su p p ort o , ri d u c en d o cos � l e propri e esi gen ze d i
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p erson al e e allo st esso t em p o p erm et t en d o ai cli ent i d i

ap pr en d er e l e n ozi on i r el at i ve al probl em a e d i cont ri bu i

r e all a ri solu zi on e d i qu est ’u lt i m o.

Pri m a ch e em ergess ero i si st em i com p u t eri zzat i d i

pr en ot a zi on e d ei voli a er ei, com e Sabr e e Ap ollo , gli

u t ent i e gli agent i d i vi aggi o ch e t ent avan o d i confront ar e

i voli d ovevan o ch i am ar e ogn i li n ea a er ea e ot t en er e d i

versi li st i n i pr ezzi . L’acqu i st o com p ar at i vo er a t ed i oso e

d i sp en d i oso i n t erm i n i d i t em p o . La d i n am i c a d ell a c at e

n a � c am bi at a con l’au m ent o d ell e r et i d i pr en ot a zi on e,

ch e h an n o sp i nt o gli agent i d i vi aggi o a ven d er e i bi gli et t i

d ell a m aggi or p art e d ell e li n ee a er ee ( d al m om ent o ch e

avevan o l’acc esso d i r et t o ai si st em i ) . Oggi , at t r averso In

t ern et, i l con su m at or e h a l’acc esso d i r et t o all e r et i e p u �

qu i n d i sc aval c ar e l’agent e d i vi aggi o e , n u ovam ent e , pr e
n ot ar e d i r et t am ent e all a li n ea a er ea . Gli agent i d i vi aggi o

n on p osson o p i � an n over ar e l e i nf orm a zi on i ( e l’acc esso

ad ess e ) t r a i loro vant aggi com p et i t i vi , p erch � or a l e i n

f orm a zi on i son o li b er am ent e d i sp on i bi li; d evon o t rovar e

alt r e st r ad e p er aggi u n ger e valor e al proc esso d i pr en ot a
zi on e d ei bi gli et t i a er ei e alt ri argom ent i coll egat i al vi ag

gi o ( St ewart 1999 , 150 ) .

Nat u r alm ent e l a t r asp ar en za aggi u nt a d ell’i m pr es a n ei

confront i d el con su m at or e apr e l a b as e d i con osc en za

d ell’a zi en d a an ch e ai con corr ent i. Ci � p erm et t e ai ri vali

d i veri f i c ar e l e propri e pr est a zi on i e i propri pr ezzi . In al

cu n i c asi ci � s ar � u n b en e p er l a con corr en za , i n alt ri, f a

ci li t er � u n a p oli t i c a d ei pr ezzi oli gop oli st i c a .

La gest i on e d ei m arch i. I m arch i ai u t an o u n ’a zi en d a

ad em erger e d all a conf u si on e i nf orm at i va, i n olt r e ri f l et t o

n o l a p osi zi on e d i u n ’i m pr es a ri sp et t o a u n a m ass a est er

n a d i p ot en zi ali acqu i r ent i all’i nt ern o d ell a qu al e n on ri e

scon o b en e a d i ff er en zi ar e. Qu i n d i , u n con soli d am ent o

d ell’i d ent i t � d el m arch i o er a i l m ant r a d ell’i m pr es a a

m ai nfr am e. Tu t t avi a , i l m arch i o d ell e i m pr es e coll egat e i n

r et e n on si l i m i t a a s egu i r e l e cl assi ch e st r at egi e d i gest i o

n e d el m arch i o m a , f on d am ent alm ent e, c am bi a l a cost ru

zi on e d el m arch i o st esso .
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La c ap aci t � d i i n d i vi d u ali zzar e i r ap p ort i con i cli ent i

si est en d e al m arch i o . I m arch i p osson o d i vent ar e p erso

n ali zzat i s econ d o l e d i vers e c at egori e d i u t i li zzo e d i u t en

t i . Al p ost o d el m arch i o cost ant e e u n i f orm e t ant o c aro ai

m an ager c ent r ali, em erge u n a ger arch i a d ei m arch i , n ell a

qu al e i m et am arch i con vogli an o i valori c ent r ali d el m ar

ch i o , m ent r e i sot t om arch i p erson ali zzat i ri ch i am an o i

con su m at ori s econ d o l e loro esi gen ze, p erc ezi on i e valori.

La p erson ali zza zi on e d ei m arch i p ort a i n evi t abi lm ent e a

u n a c ert a d i lu i zi on e d egli st essi , e d i vent a p i � com p l ess a

e cost os a . Tu t t avi a, l a c ap aci t � d i p erson ali zzar e u n m ar

ch i o offr e an ch e u n a m i gli or e op p ort u n i t � d i � c at t u r ar e �

i n s en so p osi t i vo u n s egm ent o p i � am p i o d i cli ent i.

I cli ent i u t i li zzan o i m arch i com e u n a gar an zi a d ell a

cr ed i bi li t � d el d et t agli ant e e d el prod ot t o p er qu ant o ri

gu ard a l a qu ali t � d el s ervi zi o , p art i col arm ent e n ell e si t u a

zi on i i n cu i l e i nf orm a zi on i son o asi m m et ri ch e . I m arch i ,

eff et t i vam ent e, ri d u con o i l c ari co d i el abor a zi on e d ell e i n

f orm a zi on i d a p art e d ei con su m at ori . I m arch i cr ean o an

ch e coesi on e gr a zi e all a ch i u su r a con osci t i va, i n qu ant o i

cli ent i p osson o ri sp arm i ar e i l t em p o d i st abi li r e d ei r ap

p ort i e cont r at t ar e i pr ezzi con u n n u ovo d et t agli ant e

(Joh n son et al. 20 0 0 ) . In olt r e, i m arch i son o i m p ort ant i

p er i n st au r ar e l a f i d u ci a .

In qu est o st ad i o , l a gest i on e st r at egi c a d el m arch i o ac

c ent u a l’i m p ort an za d ell a coer en za d el m arch i o n el su o

i n si em e . Qu est o p u nt o d i vi st a sost i en e u n a p oli t i c a d i

� c ent r ali sm o d el m arch i o � cont roll at a d all a d i r ezi on e c en

t r al e, i n cu i t u t t i gli asp et t i d el m arch i o son o accu r at a

m ent e cont roll at i e r esi u n i f orm i. La gest i on e c ent r ali zza

t a d ei m arch i � an ch e u n o st ru m ent o p er l a d i r ezi on e,

ch e p u � es erci t ar e i nt ern am ent e i l cont rollo su op er a zi on i

lont an e e d i sp ar at e e su i d i p en d ent i, f orn en d o s egn ali i n

t ern i at t r averso i l m arch i o .

Du r ant e l’ep oc a d ell e i m pr es e a m ai nfr am e, l e soci et �

d ell’Am eri c a d el Nord e d ell’Eu rop a occi d ent al e t en d eva

n o a ess er e p i � om ogen ee , e l e p u bbli ci t � i n on d a su i

m aggi ori n et work t el evi si vi ri f l et t evan o qu est a si t u a zi on e .

Negli an n i ’8 0 , l e soci et � st at u n i t en si h an n o ri con osci u t o
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l a propri a et erogen ei t � e , com e ri su lt at o , son o em ers e

st r at egi e d i ff er en zi at e d i gest i on e d ei m arch i. Le TV m u l

t i c an al e vi a c avo h an n o p ort at o a u n a � d i st ri bu zi on e ri

st r et t a � ch e h a r eso p i � f aci l e l a sc elt a d ei b ers agli. Int er

n et acc el er a qu est a t en d en za, f orn en d o gli st ru m ent i p er

l a p erson ali zza zi on e ch e p erm et t on o all e i m pr es e d i m i r a

r e ai si n goli cli ent i . La d i ff er en zi a zi on e � p ossi bi l e p erch �

Int ern et � u n m ezzo a d op p i o s en so , ch e d � l a p ossi bi li t �

d i ri c ever e i l f eed b ack e d i i n d i ri zzarsi ai si n goli . I cli ent i

f orn i scon o i nf orm a zi on i e ri vel an o l e propri e pr ef er en ze
d i r et t am ent e at t r averso l e sc elt e ch e eff et t u an o, cos � com e

acc ad eva n el p ass at o p er l e t r an s a zi on i . Tu t t avi a l e i m pr e

s e con oscon o i propri cli ent i m egli o d i pri m a . Qu est a

b as e d i con osc en za d i vent a u n a d ell e ri sors e p i � pr ezi os e

d ell’i m pr es a .

La p erson ali zza zi on e e l’i n d i vi d u ali zza zi on e d i vent an o

i n vari abi lm ent e proc essi d i n am i ci . Oss ervan d o i l com p or

t am ent o d ei cli ent i i n t em p o r eal e, si p osson o an ali zzar e

l e n ec essi t � d ei con su m at ori n el m om ent o st esso i n cu i

c am bi an o , e ri sp on d er e ad egu at am ent e ai c am bi am ent i .

La st ru t t u r a p er i m p l em ent ar e l e st r at egi e d i p erson ali zza

zi on e n ell a gest i on e d ei m arch i � u n si st em a f ed er at o , i n

cu i l ’i d ent i t � c ent r al e � m ant en u t a n el m et am arch i o , m en

t r e i sot t om arch i f orn i scon o gli el em ent i p erson ali zzabi li.

Al d i sot t o d el m et am arch i o, l’u n i f orm i t � d � m od o d i

ri vel ar e u n c ert o n u m ero d i sc elt e p er i sot t om arch i , ch e

son o ad egu at i ai sot t om erc at i, n on solo p er prod ot t i d i ver

si , m a p er s egm ent i d i cli ent el a. I sot t om arch i p osson o

m i r ar e ai con su m at ori su ll a b as e d i cri t eri ch e t en gon o

cont o d ei d at i soci od em ogr af i ci d i b as e e d ell’at t eggi am en

t o d ei con su m at ori , com e lo st i l e d i vi t a, i gu st i , l e n ec es
si t � e gli i nt er essi. Il sot t om arch i o � cr eat o i n u n ’i nt er a zi o

n e a d op p i o s en so t r a i con su m at ori e l e i m pr es e . Int ern et
i

p erm et t e all e soci et � d i p ers egu i r e u n a st r at egi a d i � sp i n
t a � n ell a gest i on e d ei m arch i, all’i nt ern o d ell a qu al e p osso

n o cr ear e i m m agi n i d i vers e p er p erson e d i vers e. Un si t o
d i com m erci o el et t ron i co ch e offr a abi t i p u � ess er e pr e

s ent at o com e sp ort i vo a u n a p erson a , el egant e a u n ’alt r a e

econ om i co a u n a t er za . Qu est a p erson ali zza zi on e a li vello
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d i sot t om arch i o offr e l’op p ort u n i t � d i cr ear e d i versi st i li d i

m arch i o , d i sn elli r e i l p ort af ogli o d ei valori ch e u n m ar

ch i o offr e e d i st abi li r e pri ori t � i n d i vi d u ali zzat e.

Il con c et t o d i sot t om arch i o , n at u r alm ent e, n on � n u o

vo ; esi st e n ell’est en si on e d ei prod ot t i o d ei m arch i esi

st ent i a gen eri d i prod ot t i d i versi, olt r e ch e n ell’est en si o

n e vert i c al e d el m arch i o ai gen eri d i prod ot t i esi st ent i, e

an cor a n el ri u n i r e qu est i u lt i m i sot t o u n u n i co m arch i o .

L’am bi ent e coll egat o i n r et e , t u t t avi a , p u � offri r e d ei sot

t om arch i i n m od o p i � d i n am i co .

Per con clu d er e , gli i m p at t i pri n ci p ali d ell’acqu i si zi on e

e d ell a m em ori zza zi on e d ell a con osc en za e d ei n u ovi st ru

m ent i d ell a t ecn ologi a d ell’i nf orm a zi on e su l m ark et i n g e

su i r ap p ort i con i con su m at ori i n clu d on o :

- m i gli or con osc en za d ell’acqu i r ent e d a p art e d ell’i m

pr es a , ch e i n cr em ent a l e propri e c ap aci t � d i s ervi r e i l

cli ent e , d i svi lu p p ar e n u ovi prod ot t i e d i ven d er e i n

m od o i n croci at o n u ovi prod ot t i e n u ovi s ervi zi ;

� sf or zi d i ven d i t a e d i m ark et i n g p i � eff i c aci, s en si

bi li e m i r at i ;

- conf eri m ent o d i r esp on s abi li t � al cli ent e t r am i t e l a

p ossi bi li t � d i con n et t ersi e qu i n d i d i acc ed er e ai si st em i

i nf orm at i vi d ell’i m pr es a . Ci � assot t i gli a i conf i n i d ell’i m

pr es a e n e li b er a ri sors e , ch e i n pr ec ed en za er an o ass e

gn at e a com p i t i l abori osi;

d i ff er en zi ar e t r a i cli ent i : u n ’i m pr es a p u � i n vest i r e

i n st r at egi e d i m arch i o f ed er at e e p erson ali zzat e;

� t r a i p eri coli d ell’acqu i si zi on e d i con osc en za p ossi a

m o i n clu d er e u n a m aggi or e m i op i a , ch e f a s � ch e ci si

con c ent ri su ll a cli ent el a esi st ent e ( l e i nf orm a zi on i ri gu ar

d o all a qu al e son o d i sp on i bi li ) e si i gn ori n o i n on - cli ent i

o ch e si gr at i f i ch i n o i cli ent i p i u t t ost o ch e ri n vi gori rli.

3 .4.3 . La p oli t i c a d ei pr ezzi e l a r ed d i t i vi t �

Nell’i m pr es a pr ei n d u st ri al e, i pr ezzi er an o p erson ali,

n egozi at i d all e p art i coi n volt e n ell a t r an s a zi on e , l e qu ali

avevan o sp esso u n a prof on d a con osc en za l’u n a d ell’alt r a.
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Quest a conoscen za � andat a persa nel l ’i m presa i ndust ri a

l e , carat t eri zzat a dai m ercat i di m assa e dal l a produ zi one

di m assa . I prezzi sono di vent at i f i ssi. L’i m presa del

m ai nfram e, ancor di pi � , ha persegui t o una st rat egi a con

m archi di m assa e pol i t i che dei prezzi rel at i vam ent e sem

pl i ci . L’i m presa i n ret e , com unque , pu � ot t enere i nform a

zi oni personal i su ogni cl i ent e , com e si � det t o nel l a se

zi one precedent e . Di vent a qui ndi possi bi l e di ff eren zi are

sem pre pi � i prezzi. L’i m presa conosce i propri acqui ren

t i m olt o m egl i o di pri m a .

Il soci ologo Max Weber ha ri l evat o che l ’el aborazi one

del l e i nform azi oni � col l egat a al cont rol lo e al pot ere e ha

def i ni t o quest o f enom eno razi onal i zzazi one, com prendent e

l a ri du zi one del volum e di i nform azi oni da el aborare .

Avendo un m archi o che si conosce e di cui ci si f i da, l a

necessi t � di el aborare i nform azi oni, ad esem pi o sost i t uen

do l a conoscen za con l a ri cerca e i l ri schi o, di m i nui sce .

Alt ro esem pi o del l a razi onal i zzazi one sono i prezzi f i ssi .

Se ogni prezzo i n ogni negozi o fosse t rat t abi l e, l e f i l e al l a

cassa sarebbero l ent e e lunghe. I prezzi f i ssi ri ducono i

cost i di t ransazi one e di m i nui scono i l cari co di el abora

zi one del l e i nform azi oni da part e del l ’acqui rent e. Il pri m o

esem pi o m oderno di una pol i t i ca dei prezzi f i ssi su l arga

scal a sem bra essere st at o quel lo dei grandi m agazzi ni pa

ri gi ni Bon March � at t orno al 1850. Il concet t o � st at o

spi nt o olt re da F.W. Woolwort h , che , nel 1879 , ha dat o

al propri o negozi o i l nom e dei prezzi : � Fi ve and Ten

Cent St ore � . Il concet t o di Woolwort h � di vent at o po

pol are , � l ’azi enda � cresci ut a i n fret t a ( Beni ger 1990 , 40 ) .

Le nuove i nform azi oni, spesso , sono dappri m a ut i l i z

zat e per real i zzare dei m i gl i oram ent i al l a produ zi one, poi

per l a pi ani f i cazi one a breve t erm i ne e qui ndi per l a pi a

ni f i cazi one a lungo t erm i ne . Cos � , l ’azi enda i ni zi alm ent e

raccogl i e dat i operat i vi a scopo di m oni t oraggi o , com e

con degl i orologi. In un t em po successi vo , gl i st essi dat i

possono essere ut i l i zzat i nel l ’anal i si a breve t erm i ne, ad

3 � Il negozi o dei ci nque e di eci cent esi m i � ( N.d.T.).
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esem p i o p er confront ar e i cost i d el l avoro . Nell a t er za

f ase, l’i m pr esa u t i li zza qu est e i nf orm a zi on i p er l a p i an i f i

ca zi on e a lu ngo t erm i n e , l a m i sur a zi on e d ei prof i t t i d ell a

li n ea d i produ zi on e esi st ent e e i l m on i t or aggi o d ell e sp ese

p er i nu ovi prodot t i ( Levenst ei n 1991, 394-396 ).

Oggi , l e i m pr ese sono i n gr ado d i conoscer e i m m ed i a

t am ent e l e vend i t e , e qu i nd i sono p i � abi li a m i r ar e l e of

f ert e d ei prodot t i e a d et erm i n ar e i li velli d ei pr ezzi .

Ment r e alcu n i d et t agli ant i h anno i ncr em ent at o i l num ero

d ei si st em i d i scann eri zza zi on e d i cont rollo d ei pu nt i ven

d i t a ( POS ) , gli st u d i i nd i cano ch e non u t i li zzano qu est e

i nf orm a zi on i p er t r arr e i l m assi m o d ei vant aggi n ell a st r a

t egi a d ei pr ezzi . Ut i li zzando i d at i r el at i vi ai pu nt i vend i t a

p er st abi li r e l e st r at egi e d i pr ezzo d a u t ent e a u t ent e e d i

or a i n or a n el m i crom ark et i ng , e st abi l endo pr ezzi d i versi

d a n egozi o a n egozi o , si ri t i en e ch e i com m erci ant i po

t r ebbero i ncr em ent ar e i m argi n i d i i ncasso lord i si no al

10 % ( Mont gom ery 1997 ) .

Con l a conoscen za e gli st rum ent i d i app li ca zi on e �

possi bi l e d i ff er en zi ar e i pr ezzi i n m odo d i n am i co. Le li

n ee aer ee, d i gr an lu nga l ead er n ell’u t i li zzo d ell e TI , sp i n

t e d all e d i ff i colt � d i arbi t r aggi o n ei bi gli et t i e m ot i vat e

d all a n at ur a d ep eri bi l e d el loro prodot t o, olt r e ch e d ai

bassi cost i m argi n ali, sono r ap i d am ent e d i vent at e d ei veri

esp ert i . Un add et t o all a vend i t a pu � esser e m egli o i n gr a

do d i valu t ar e qu ant o i l cli ent e � d i spost o a p agar e , e ci � ,

sp esso , si gn i f i ch er � u n m aggi or num ero d i t r ansa zi on i ri

sp et t o a qu ando non avevano alcu n a au t ori t � su l pr ezzo .

D’alt ro cant o, i l vend i t or e pu � sp esso offri r e u no scont o

p i u t t ost o ch e f ar e u no sf or zo p er convi ncer e i l cli ent e e

t ent ar e d i ot t en er e i l pr ezzo p i � alt o possi bi l e (Joseph

2001, 62 ) . Ut i li zzando poli t i ch e d ei pr ezzi avan zat e e d i

n am i ch e, ch e i ncorpor ano l a conoscen za r el at i va a scont i

on est i su i prodot t i , possi bi lm ent e i n r el a zi on e all e st at i st i

ch e ch e ri gu ard ano i l cli ent e , l e i m pr ese possono an ali z

zar e qu est e n egozi a zi on i e gar ant i r e all a poli t i ca d ei pr ez

zi u n ’ad egu at a f l essi bi li t � .

Nell e t r ansa zi on i ch e avvengono dur ant e i l com m erci o

el et t ron i co , i l com port am ent o d ei cli ent i n ello sh opp i ng
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i n t em p o r eal e, o u n d at ab as e ch e vi su ali zzi i loro acqu i

st i pr ec ed ent i e l e loro c ar at t eri st i ch e soci od em ogr af i ch e,

p osson o p ort ar e a p oli t i ch e d i pr ezzo m i r at e e p erson ali z

zat e . � p ossi bi l e pr at i c ar e st r at egi e d i pr ezzo d i ff er en zi a

t e , i n qu ant o si t r at t a d i st r at egi e a lot t i. Non s ar ebb e

pr at i co , ad es em p i o , p er u n a li br eri a, t ent ar e d i ven d er e

art i coli d a cu ci n a o sp ezi e i n si em e a u n li bro d i cu ci n a ,

m ent r e si t r at t a d i u n ’op er a zi on e r el at i vam ent e f aci l e p er

u n d et t agli ant e on - li n e com e Am a zon .com .

La r ed d i t i vi t � . An ali t i c am ent e, n on � c ert o s e gli i n ve

st i m ent i n ell e TI abbi an o eff et t i p osi t i vi o n egat i vi su i

prof i t t i. Gli i n vest i m ent i n ell e t ecn ologi e d ell’i nf orm a zi o
n e h an n o t r asf orm at o i cost i f i ssi i n cost i vari abi li i n

m od o t al e ch e ci si asp et t er ebb e u n grosso m i gli or am en

t o d ei m argi n i. Un i n vest i m ent o i n u n si st em a d ell a t ec

n ologi a d ell’i nf orm a zi on e � u n cost o f i sso , e d ovr ebb e

abb ass ar e i cost i p er l’a zi en d a p er qu ant o ri gu ard a l a

prod u zi on e eff et t i va o i cost i vari abi li ( o aver e u n ri su lt a

t o n egat i vo ). Le sp es e c ap i t ali au m ent an o , m a gli i n p u t

m at eri ali ch e son o cont abi li zzat i n ei cost i d i ven d i t a d ei

b en i d ell’i m pr es a d i m i n u i scon o . Poi ch � au m ent an o l e

sp es e c ap i t ali , i l cost o d egli i n p u t p er l’a zi en d a croll a ( i

su oi cost i m at eri ali d i i n p u t ) , e qu i n d i au m ent an o i m ar

gi n i lord i ( u gu ali all e ent r at e m en o i cost i d ell a ven d i t a

d i b en i ) . Un au m ent o d ei m argi n i p ot r ebb e n on ess er e

d u r evol e ; n el br eve t erm i n e , p ar ecch i au m ent i d ei prof i t

t i gen er at i d all e n u ove t ecn ologi e si an n u ll an o qu an d o i

con corr ent i ad ot t an o si st em i si m i li ( Bryn j olf sson e Hi t t

1996 , 127 e 139 ) .

L’evi d en za em p i ri c a d ell a r ed d i t i vi t � d ell e TI � st at a

vari a . Al cu n i h an n o t rovat o ch e gli i n vest i m ent i n ell e TI

p osson o aver e eff et t i p osi t i vi su i m argi n i lord i , m ent r e

u n o st u d i o pr ec ed ent e n on aveva r egi st r at o al cu n eff et t o

d i qu est o t i p o . Lovem an ( 1994 ) n on h a ri scont r at o , i n u n

c am p i on e d i 60 i m pr es e m an i f at t u ri er e , n essu n prof i t t o

lord o m argi n al e (n el p eri od o 1978 -8 4 ). Ut i li zzan d o d at i

p i � r ec ent i ri gu ard ant i l e 50 0 i m pr es e m an i f at t u ri er e e d i

s ervi zi ci t at e d a Fort u n e, Bryn j olf sson e Hi t t ( 1993 ; 1996 )

>
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e Li cht enberg ( 1995 ) h anno r egi st r at o u n m i gli or am ent o

d ei m argi n i lord i si no al 60 % p er l e i m pr ese ch e h anno

i nvest i t o n ell e TI, su gger endo ch e l e TI avevano m i gli or a

t o l’u t i li zzo d egli i npu t m at eri ali ( cost o i nf eri or e d ell a

vend i t a d ei ben i ) .

Alcu n i st u d i h anno conclu so ch e gli i nvest i m ent i n ell e

t ecnologi e d ell’i nf orm a zi on e non h anno alcu n i m p at t o , o

p ersi no ch e h anno u n i m p at t o d annoso, su ll a produ t t i vi t �

d ell e a zi end e , anch e n ell e i ndu st ri e m an i f at t uri er e, ch e

dovr ebbero t eori cam ent e esser e l e pri m e a ben ef i ci ar e d ei

vant aggi off ert i d all a t ecnologi a d ell’i nf orm a zi on e. In u no

st u d i o su 8 5 i m pr ese m an i f at t uri er e e 77 i m pr ese d i servi

zi , Dasgu pt a e coll egh i h anno r egi st r at o ch e , i n ent r am bi

i set t ori, vi er a r ealm ent e u n eff et t o n egat i vo d ell’i nvest i

m ent o i n TI su ll e pr est a zi on i .Alt ri st u d i sono gi u nt i a ri

su lt at i si m i li ( Dasgu pt a et al . 1999 , 127 ) .

Mi t r a e Ch aya ( 1996 ) h anno t rovat o ch e ri duce l a m e

d i a d ei cost i d i produ zi on e, i nolt r e h anno ri scont r at o ch e

i n u n ’i m pr esa l a cr esci t a d ell a m ed i a d ei cost i gen er ali

pu � cont robi l anci ar e l a ri du zi on e d ei cost i d i produ zi on e .

Lo st u d i o h a d i m ost r at o ch e l a m ed i a d ei cost i t ot ali

scend eva con gli i nvest i m ent i n ell e t ecnologi e d ell’i nf or

m a zi on e, su gger endo ch e ri durr e l a produ zi on e cost a p i �

ch e copri r e i l cari co add i zi on al e.

Anch e Lovem an ( 1994 ) h a ri scont r at o , p er l e i ndu st ri e

m an i f at t uri er e, ch e i l cont ri bu t o d ell e TI � nu llo o add i ri t

t ur a n egat i vo. Lo st u d i o d i St r assm an , ch e h a pr eso i n

consi d er a zi on e 38 i m pr ese d i servi zi, non h a t rovat o l ega

m i , e h a conclu so ch e � non vi � r apport o t r a l a sp esa p er

i com pu t er , i l prof i t t o e l a produ t t i vi t � � . Roach h a t rovat o

m i gli or am ent i m i n i m i se non nu lli d ell a produ t t i vi t � n el

set t or e d ei servi zi, m algr ado gli enorm i i nvest i m ent i i n TI

( d i scu sso i n Bryn j olf sson e Hi t t 1996 , 127 e 139 ) .

Vi sono num erose sp i ega zi on i possi bi li al f at t o ch e ,

n ell a bat t u t a d el vi nci t or e d el Pr em i o Nobel, l’econom i st a

d el MIT Robert Solow , t rovi am o com pu t er ovu nqu e ,

t r ann e ch e n ell e st at i st i ch e d i produ t t i vi t � . Uno st u d i o h a

d i m ost r at o ch e gli i nvest i m ent i i n TI m i gli or ano l’u t i li zzo

d ell e ri sorse d a p art e d ell’i m pr esa sen za m i gli or arn e i l

129



t asso d i r ed d i t i vi t � com p l essi vo su gli i n vest i m ent i , i l ch e

i m p li c a ch e l’i n vest i m ent o i n t ecn ologi a cost i t u i sc e u n a

sost i t u zi on e. Un alt ro st u d i o ( Rai, Pat n ayak u i e Pat n a

yak u n i 1997 ) h a t rovat o ch e l’i n vest i m ent o i n c ap i t al e TI

m i gli or a i l t asso d i r ed d i t i vi t � d ei b en i ( ROA) d i u n ’i m

pr es a m a n on h a eff et t i su l t asso d i r ed d i t i vi t � d el c ap i t a

l e propri o (ROE ).

Morri son ( 1997 ) h a t rovat o ch e i n m olt i s et t ori i n d u

st ri ali i si st em i i nf orm at i ci d i gest i on e h an n o sost i t u i t o gli

i n p u t m at eri ali. Per i b en i d u r evoli, t u t t avi a , l’en ergi a e al

t ri c ap i t ali aggi u nt i agli i n p u t m at eri ali son o st at i sost i t u i t i

d a i n vest i m ent i n ell’i nf orm a zi on e. Harri s e Kat z h an n o

an ali zzat o qu ar ant a com p agn i e assi cu r at i ve , e h an n o con

clu so ch e alt e sp es e p er l e TI er an o associ at e a cr esci t e i n

f eri ori d ell e sp es e op er at i ve (Mi t r a e Ch aya 1996 , 30 ) .

I m od elli ch e son o st at i sp eri m ent at i a li vello em p i ri

co i n d i c an o ch e d a u n m i gli or u t i li zzo d ell e i nf orm a zi on i

p osson o d eri var e prof i t t i p i � el evat i , m a qu est i u lt i m i

scom p ai on o n el m om ent o i n cu i alt r e i m pr es e n ello st esso

r am o ad ot t an o t ecn i ch e si m i li . Un m od ello d ei r ap p ort i

t r a l a r ed d i t i vi t � d ell’i m pr es a e l’ad ozi on e d i n u ove t ecn o

logi e d i el abor a zi on e d ell’i nf orm a zi on e � st at o t est at o p er

l’i n d u st ri a i n gegn eri st i c a i n gl es e , n el p eri od o 198 3-8 6 , ed

h a f orn i t o d ei ri su lt at i i n d i c ant i ch e l e i n d u st ri e ch e n on

h an n o ad ot t at o n u ove t ecn ologi e h an n o r egi st r at o prof i t t i

i nf eri ori ri sp et t o a qu ell e ch e lo h an n o f at t o, r egi st r an d o

au m ent i lord i d ei m argi n i d i versi a s econ d a d el s et t or e i n

d u st ri al e ( St on em an e Kwon 1996 , 952 ) .

An ch e s e l e i m pr es e , i n i zi alm ent e, n on t r aggon o van

t aggi o d all’el abor a zi on e d ell e con osc en ze t r am i t e i si st em i

TI , ci si asp et t a ch e f acci an o m egli o su l lu n go p eri od o .

Un o st u d i o h a d i m ost r at o ch e i m erc at i ass egn an o u n va

lor e d i gr an lu n ga su p eri or e all e i m pr es e ch e eff et t u an o

i n vest i m ent i i m p ort ant i n ell e TI ri sp et t o a qu ell e ch e i n

vest on o i n m i su r a i nf eri or e i n qu est e t ecn ologi e. La � q d i

Tobi n � � u n r ap p ort o ch e d ef i n i sc e com e l a valu t a zi on e

d i u n ’i m pr es a d a p art e d el m erc at o d i vi d a i l valor e d i so

st i t u zi on e d ei b en i d ell’i m pr es a st ess a . Lo st u d i o h a ri

scont r at o ch e , t r a i l 198 8 e i l 1993 , gli au m ent i d i q p er
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d et erm i n at e i m pr es e er an o i n gr an p art e sp i egabi li con gli

au m ent i n ell e sp es e p er l e TI ( Bh ar adwaj, Bh ar adwaj , e

Kon syn sk i 1999 , 10 10-10 12 ) .

Nel com p l esso , n on vi son o prove i n cont rovert i bi li

d el f at t o ch e l a t ecn ologi a d ell’i nf orm a zi on e si a coll egat a

a m aggi ori prof i t t i p er u n s et t or e i n d u st ri al e o p er l a b as e

econ om i c a i n gen er al e, m a n on m an c an o n � i si n goli

es em p i n � l e t est i m on i an ze.

Gli i m p at t i pri n ci p ali d ell a con osc en za e d ell e TI su l

l a p oli t i c a d ei pr ezzi e su ll a r ed d i t i vi t � i n clu d on o :

� n u ovi st ru m ent i i nf orm at i vi p erm et t on o p oli t i ch e

d ei pr ezzi com p l ess e, d i ff er en zi at e e p erson ali zzat e ;

i l r ap p ort o t r a l a r ed d i t i vi t � , l a prod u t t i vi t � , l a qu a

li t � e gli i n vest i m ent i i n TI son o am bi gu i ( e prob abi lm en

t e com p l essi , n on f aci li d a m i su r ar e ) ;

- i n d i versi c asi l e TI cost i t u i scon o u n com prom esso

t r a m aggi ori i n vest i m ent i d i c ap i t al e e / o m aggi ori cost i

gen er ali p er cost i d i prod u zi on e m en o vari abi li;

- l e TI p osson o f avori r e l a ri c erc a d i obbi et t i vi a lu n

go t erm i n e, e qu i n d i m i gli or ar e l’el ast i ci t � e l e prob abi li t �

d i sopr avvi ven za d ell’i m pr es a an ch e s e i prof i t t i svan i sco

n o n el m om ent o i n cu i i con corr ent i ad ot t an o st ru m ent i

si m i li.

3 .4.4 . La f u n zi on e � Ri c erc a e Svi lu p p o �

La Ri c erc a e Svi lu p p o ( R & S ) � l a cr ea zi on e d i n u ova

con osc en za d a p art e d ell’i m pr es a, al f i n e d i con soli d ar e i

prod ot t i e l e op er a zi on i pr es ent i e f u t u ri .

Nell e i m pr es e pr ei n d u st ri ali, l a R& S er a cost i t u i t a d al

l’i n vent i va d el f on d at or e. Nell e i m pr es e i n d u st ri ali, l a

R& S er a p ost a su u n p i an o sci ent i f i co, con u n a st ru t t u r a

d all’alt o verso i l b asso p i u t t ost o ch e s econ d o u n m od ello

d i ri c erc a � acc ad em i co � . L’i m pr es a a m ai nfr am e h a sp i n

t o i l f en om en o si n o a cr ear e d ei sof i st i c at i l abor at ori i n d i

p en d ent i, com e i Bell Labs , i M arcon i Labs , e gli IBM

Labs . Qu est o t i p o d i organ i zza zi on e h a f aci li t at o l e i nt e

r a zi on i t r a ri c erch e , propri o com e acc ad e p er l e u n i versi
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t � , m a h a anch e cent r ali zzat o l a ri cerca e post o u n a cert a

d i st an za t r a l a produ zi on e e l a proget t a zi on e all’i nt erno

d ell’i m pr esa .

Le i m pr ese su l m od ello d ell a r et e h anno u n a st ru t t ur a

d ecent r ali zzat a, obbi et t i vi d i versi e f aci li t � d i com u n i ca

zi on e . Si sent e m eno l a n ecessi t � d i cr ear e u n a st ru t t ur a

si m i l e a qu ell e u n i versi t ari e p er l a ri cerca, i n m odo t al e

d a gen er ar e u n a m assa cri t i ca e u n a f aci li t � d i f lu ssi i nf or

m at i vi .

La R& S d ell e i m pr ese su l m od ello d ell a r et e p erm et t e

a p i � soci et � d i u n i rsi p er cercar e d i r aggi u nger e gli ob

bi et t i vi p i � vi ci n i all e loro li n ee d i produ zi on e . La cr ea

zi on e d i nu ova conoscen za non � u n a d eci si on e ch e

u n ’i m pr esa assum a i n u n vu ot o : l a ri cerca e lo svi lu ppo

d i u n prodot t o non possono esser e sl egat i d all a produ zi o

n e e d al m ark et i ng. L’i m pr esa d eve sap er e dove st a an

d ando i l set t or e i ndu st ri al e d i cu i f a p art e, cosa vogli ono

i su oi consum at ori, e m od i f i car e o i nvent ar e nu ove t ecn i

ch e p er cr ear e nu ovi prodot t i basat i su ll a conoscen za col

l et t i va (Galbr ai t h 1995 , 37-38 ) .

Qu ant o p i � l a conoscen za � i ncorpor at a n el prodot t o ,

t ant o p i � l’at t i vi t � d i R& S � i m port ant e i n qu ant o f u n zi o

n e f orm al e d i gen er a zi on e d ell a conoscen za d ell’i m pr esa.

Sem pr e p i � , si st a p agando p er l a conoscen za avan zat a e

non p er d ei ben i o d ei m at eri ali. Pet er Druck er h a valu

t at o ch e qu asi i l 50 % d ei cost i d ei prodot t i f arm aceu t i ci

sono dovu t i all a conoscen za i ncorpor at a n el prodot t o

( St ehr 2002 , XII ). Sp esso , qu est a conoscen za st a d i vent an

do u no d ei ben i pri nci p ali d ell’i m pr esa. Di consegu en za ,

l e acqu i si zi on i e l e f u si on i sp esso non sono f at t e p er i l

p at ri m on i o m at eri al e m a p er l a conoscen za . La Ci sco , ad

esem p i o , st ori cam ent e non h a enf at i zzat o l a R& S i nt ern a,

m a l a h a acqu i si t a acqu i st ando ogn i anno p i � soci et � agli

esord i . In r ealt � , l a Ci sco h a aff i d at o i n ou t sourci ng u n a

p art e d ell e su e f u n zi on i d i R& S ad alt ri i m pr end i t ori d el

l a Si li con Vall ey.

Associ at o all a R& S t rovi am o i l su o u t i li zzo econom i

co . Qu ando h anno r eali zzat o ch e l e loro conoscen ze i n

R& S avevano u n valor e , l e i m pr ese h anno nom i n at o d ei
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ch i ef k nowl edge off i cers4. La Dow Ch em i cal h a d eci so d i

aver e bi sogno d i u t i li zzar e m egli o l a propri a base d i co

noscen za , i n p art i col ar e qu ell e conoscen ze i ncorpor at e n ei

br evet t i . Un vi ce - pr esi d ent e app en a prom osso si er a r eso
cont o ch e i l 30 % d ei 29.000 br evet t i d ell’a zi end a non

fru t t avano gu ad agn i : m olt i d i qu est i sono st at i concessi i n

li cen za ad alt r e i m pr ese , m ent r e gli alt ri sono st at i r egal a
t i all e u n i versi t � com e don a zi on i d educi bi li d all e t asse .

Qu est ’i n i zi at i va h a f at t o ri sp arm i ar e all’a zi end a ci rca 50

m i li on i d i doll ari i n d i eci ann i, e l e h a p erm esso d i i ncr e

m ent ar e l e ent r at e r el at i ve ai br evet t i d ai 25 m i li on i d i

doll ari d el 1994 a u n a ci fr a valu t at a i nt orno ai 125 m i li o

n i d i doll ari d el 2000 ( Burt on -Jon es 1999 , 159-160 ) .

Le i m pr ese coll egat e i n r et e possono cont ar e su ll a d i f

f u si on e cap i ll ar e d ell a conoscen za all’i nt erno d ell’i m pr esa
e al d i f u ori. Gli accord i d i R & S sono d i vent at i sem pr e

p i � i m port ant i n ell e i ndu st ri e ad alt o coeff i ci ent e d i i nno

va zi on e, i n p art i col ar e p er i prodot t i ch e si est endono
su ll e li n ee i ndu st ri ali t r ad i zi on ali. L’i ndu st ri a f arm aceu t i ca

n e � u n esem p i o . � si gn i f i cat i vo, p er d i m ost r ar e qu ant o

i n qu est o cam po si a i m port ant e i l l avoro d i squ adr a, no

t ar e ch e u n a pu bbli ca zi on e ri gu ard ant e i l m orbo d i Al

zh ei m er � st at a com p i l at a d a 34 sci en zi at i, e ch e u n alt ro

docum ent o , ch e i d ent i f i cava u n gen e pot en zi alm ent e r e

sponsabi l e d el t um or e al seno e all e ovai e, � st at o f i rm at o

d a 45 sci en zi at i ( Powell, Kopu t e Sm i t h - Doerr 1996 ) .

Propri o com e gli sci en zi at i coll abor ano i n r et e , cos � l’i m

pr esa cr ea u n a r et e d ei su oi p art n er i n R& S . Gi � n el
198 2 , u n a ri cerca su ll e 500 soci et � d i Fort u n e aveva ri

scont r at o ch e l e f ont i est ern e d i t ecnologi a er ano aum en

t at e p er i m port an za r el at i va ri sp et t o all e sp ese p er i l abo

r at ori cent r ali d i R& S . Ci � pr eved e anch e l a st i pu l a d i

cont r at t i con ri cercat ori est ern i , acqu i si zi on i, concessi on i

d i li cen ze , j oi nt vent ur e , p art eci p a zi on i a zi on ari e , accord i

4 Gi oco d i p arol e su l t erm i n e ch i ef � execu t i ve off i cer, ch e i nd i ca i l
pr esi d ent e d i r et t or e gen er al e d i u n a soci et � . Si pot r ebbe t r adurr e con
� d i r et t ori d ell a conoscen za � .
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r eci proci e coll abor a zi on i t r a p i � organ i zza zi on i . La Ch i

ron , u n ’i m pr es a bi ot ech , h a p i � d i 10 0 r ap p ort i f orm ali a

br eve t erm i n e con sci en zi at i d ell e u n i versi t � ( Powell, Ko

p u t e Sm i t h Doerr 1996 , 120 ) .

All’i nt ern o d ell’i m pr es a, l a con osc en za ri ch i est a p er

f ar e d ell e prop ost e sp esso ri ch i ed e l a coll abor a zi on e e l a

coord i n a zi on e d a p art e d i p i � esp ert i d i d i versi r ep art i

d ell’a zi en d a . Le u n i t � op er at i ve ori zzont ali sp esso son o

cr eat e con u n m an d at o gen er al e p er f ar l eva su ll e con o

sc en ze coll et t i ve d ell’i m pr es a at t r averso sf or zi coord i n at i

d i R& S e d i svi lu p p o d el prod ot t o . Un es em p i o d i qu est a

si t u a zi on e � st at o i l Proget t o I d ell a Tosh i b a , u n gru p p o

i nt erd i vi si on e i l cu i com p i t o er a qu ello d i i nt egr ar e

l’esp eri en za d ell a Tosh i b a n ei su oi d i versi s egm ent i/ r ep ar

t i . Il prod ot t o I d i m aggi or su cc esso � st at o i l pri m o

com p u t er p ort at i l e, i l T- 10 0 0 ( Ich i j o e Non ak a 1998 , 156

157 e 160-161) .

Nell’i m pr es a coll egat a i n r et e , l a f u n zi on e d i R& S �

sp eci ali zzat a s econ d o i gru p p i d i prod ot t i, ed � m en o

c ent r ali zzat a ch e i n pr ec ed en za . Le d i vi si on i d ell’a zi en d a ,

soli t am ent e , h an n o au t ori t � su ll e propri e ri c erch e . D’alt ro

c ant o , al cu n e op er a zi on i d i R & S coi n volgon o p i � d i vi si o

n i , i n qu ant o p i � f on d am ent ali. Qu i n d i, ri m an e an cor a

u n a st an za d ed i c at a all e f u n zi on i c ent r ali d i ri c erc a . In ol

t r e , l a l ead ersh i p a zi en d al e s ent e l’esi gen za d i gar ant i r e l a

con d i vi si on e e l a d i ff u si on e d ei ri su lt at i d ell a R & S all’i n

t ern o d ell’a zi en d a.

Si corr e i l ri sch i o ch e l e i m pr es e i n vest an o t rop p o

p oco i n R& S . Ken n et h Arrow h a oss ervat o ch e l e i m pr e

s e t en d evan o a li m i t ar e gli i n vest i m ent i i n b en i i nf orm at i

vi e h a con clu so ch e l’i n c ert ezza su l valor e d ell’i nf orm a

zi on e er a l a r agi on e pri n ci p al e d i qu est a sc ars a t en d en za

a i n vest i r e . L’i n c ert ezza � c au s at a si a d al valor e d ell’i nf or

m a zi on e i n s e st ess a si a d all e su e c ar at t eri st i ch e d i b en e

p u bbli co . La s econ d a r agi on e � r es a an cor p i � i m p ort ant e

d al f at t o ch e u n am bi ent e i nt ercon n esso, qu al e qu ello d i

Int ern et , � m olt o ap ert o , ri d u c e l a si cu r ezza d ei s egr et i

com m erci ali e p erm et t e all e p arol e d i vi aggi ar e r ap i d a
m ent e .
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Gli i m p at t i pri n ci p ali d ell e m aggi ori con osc en ze ri

gu ard o all e f u n zi on i d i R& S i n clu d on o :

i prod ot t i son o s em pr e p i � valori zzat i d all a con o

sc en za i n essi i n corp or at a, r en d en d o l a R& S s em pr e p i �
f on d am ent al e;

- l e i m pr es e son o s em pr e p i � valu t at e su ll a b as e d el

loro p at ri m on i o d i con osc en ze ;
- l e associ a zi on i e l e coll abor a zi on i t r a sci en zi at i e t r a

i m pr es e son o s em pr e p i � ess en zi ali p er ot t en er e ri su lt at i

n ort ant i d i R& S ;

m olt e at t i vi t � d i R& S � n ec ess ari a u n a r et e d el

i n t erm i n i d i con osc en ze , si a i nt ern a ch e est ern a

i t et t u r a

es a pr ei n d u st ri al e, n ell a m aggi or p art e d ei c asi ,

u n a st ru t t u r a s em p li c e, i n c ent r at a su ll a p erson a d el

at or e / l ead er d ell’a zi en d a o su ll a su a f am i gli a. Qu est a

st ru t t u r a b as at a su ll a f am i gli a f aci li t ava i l f lu sso d ell e i n

f orm a zi on i, m a , d all’alt ro l at o, lo com p li c ava , i nt rod u c en

d o i probl em i t i p i ci d i ogn i f am i gli a. Le i m pr es e i n d u

st ri ali son o evolu t e i n m an i er a t al e ch e si p ot ess e st abi li r e

u n ’i d ent i t � al d i l � d el p erson aggi o pri n ci p al e, ad es em

p i o ad ot t an d o u n a f orm a l egal e d i soci et � . Per u s ar e i

t erm i n i econ om i ci at t u ali , p ossi am o d i r e ch e l’i m pr es a er a

govern at a d ai su oi si st em i i nf orm at i vi. Qu an d o l e com u

n i c a zi on i er an o ru d i m ent ali, com e n el com m erci o colon i a

l e , gli agent i lont an i avevan o u n ’au t ori t � con si d er evol e.

Rob ert Cli ve, r ap pr es ent ant e p l en i p ot en zi ari o d ell a Com

p agn i a d ell e In d i e Ori ent ali n el XVIII s ecolo , p ot eva

m u over e gu err a e con clu d er e all ean ze i nt ern a zi on ali.

Ogn i volt a ch e er a p ossi bi l e, l a prod u zi on e i n d u st ri al e

e l a d i ri gen za er an o colloc at e n ello st esso lu ogo . Qu an d o

l e com u n i c a zi on i son o d i vent at e p i � f aci li , qu est e d u e

f u n zi on i h an n o p ot u t o ess er e s ep ar at e a li vello geogr af i co.

Com e ri su lt at o , gli aff ari si son o loc ali zzat i i n zon e d i ver

s e , m ent r e l a gest i on e � ri m ast a coll et t i va , si n o a gi u n ger e
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d i n arsi t r a d i loro , olt r e ch e p er ess er e cont i

st ant e ci � , l a coord i n a zi on e er a u n probl em e

c ert e d i m en si on i , d i u n c ert o n u m ero d i var

d ot t i e d i u n a c ert a d i st an za , si cr eavan o d el

m i e . Si gn i f i c ava i n olt r e ch e i l t eam d ei m an a

ad ess er e f i si c am ent e ch i u so i n s e st esso .

m ai nfr am e h a p ot u t o p ort ar e l’esp an si on e a u

p eri or e, i n qu ant o aveva st ru m ent i d i cont ro

t ent i . Il com p u t er d el m ai nfr am e aveva u n a t en

t r ali zzat ri c e, p oi ch � con soli d ava l a f u n zi on e cooru

d el c ent ro e l a su a c ap aci t � d i m on i t or ar e l a p eri f eri a

I com p u t er coll egat i i n r et e h an n o c am bi at o qu est a s �

t u a zi on e . Or a , l e d i vers e ent i t � d i u n ’i m pr es a p osson o ge

st i r e gr an p art e d ell e loro n ec essi t � a li vello i nf orm at i vo ,

p osson o com u n i c ar e e i nt er agi r e con i l c ent ro , m a p osso

n o an ch e i nt er agi r e con p i � eff i c aci a t r a loro . Cost i d i co

m u n i c a zi on e i nf eri ori si gn i f i c an o cost i d i coord i n a zi on e

i nf eri ori, e ci � ch e u n ’i m pr es a f a � ess en zi alm ent e coord i

n ar e i f at t ori prod u t t i vi . Ri d u rr e i cost i d i coord i n a zi on e

e c am bi ar e i m ezzi e gli st ru m ent i d ell a coord i n a zi on e i n

t ern a / est ern a d ell’i m pr es a si gn i f i c a c am bi ar e f on d am ent al

m ent e l a st ru t t u r a , lo scop o e l’organ i zza zi on e d ell e at t i vi

t � d ell’i m pr es a.

3 .5.1. La c ent r ali zza zi on e, l a d ec ent r ali zza zi on e e l a ger ar

ch i a

La d ec ent r ali zza zi on e d el proc esso d eci si on al e. Le i m

pr es e pr ei n d u st ri ali er an o soli t e aver e solt ant o d u e li velli
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- i ( l ) d i ri gent i / e e i l avor at ori. La d ec ent r ali zza zi on e d el

l’organ i zza zi on e er a m od est a e , s e esi st eva , er a sp esso co
st i t u i t a d a f i li ali gest i t e d a p ar ent i. Gli aff ari a d i st an za ,

sp esso , er an o con clu si t r am i t e l’i nt ervent o d i corri sp on

d ent i. L’i m pr es a i n d u st ri al e er a p i � d ec ent r ali zzat a, p er

ch � i l su o c am p o d ’a zi on e er a p i � vast o , m a l a coord i n a
zi on e e l a com u n i c a zi on e er an o an cor a d i ff i ci li. Le n orm e

op er at i ve ri d u c evan o i cost i d i coord i n a zi on e.

Il com p u t er d el m ai nfr am e h a p erm esso u n a m aggi or

c ent r ali zza zi on e d el cont rollo , m ent r e i l c am p o d ’a zi on e
d ell’i m pr es a si � all argat o. Tu t t avi a , col t em p o , l’i nf orm a
t i c a � d i ven u t a d ec ent r ali zzat a , m ent r e l a t ecn ologi a
cli ent - s erver h a com bi n at o l’i nt elli gen za e lo st occ aggi o
p eri f eri ci con l e ri sors e c ent r ali. La d ec ent r ali zza zi on e h a

ent at o al cu n i f lu ssi e c ari ch i d i i nf orm a zi on i, m a n e

+ t i alt ri: p erm et t e all’i m pr es a d i d i st ri bu i r e i c ari

or a zi on e d ell e i nf orm a zi on i eli m i n an d o al cu n i

m ent i , i n p art i col ar e i n proven i en za d al c ent ro .

n za organ i zzat i va p u � ess er e m i gli or at a n on t ant o

ac en d o p i � i nf orm a zi on i, qu ant o p i u t t ost o ri d u c en d o

11 c ari co d i ogn i sot t osi st em a (Joh n son 1996 , 18 ) .

Per ri d u rr e eff et t i vam ent e i l c ari co d i el abor a zi on e

d ell e i nf orm a zi on i � n ec ess ari o ch e l e i nf orm a zi on i e l a

pr es a d i d eci si on i p oss an o ess er e eff et t u at e p i � vi ci n e l e

u n e all’alt r a . Per r aggi u n ger e qu est o obi et t i vo , l e st r ad e

p ossi bi li son o d u e (Jen s en e M eck li n g 1992 ) : sp ost ar e l e

i nf orm a zi on i l ad d ove avvi en e i l proc esso d eci si on al e - � i l

m od ello d el m ai nfr am e - , op p u r e sp ost ar e i l p ot er e d eci

si on al e p i � vi ci n o all e i nf orm a zi on i � i l m od ello d ell a r et e

p u r a . Per r eali zzar e i l s econ d o , � n ec ess ari o ri p en s ar e

l’organ i zza zi on e i n m od o t al e ch e i l i velli i nf eri ori e l e

u n i t � p eri f eri ch e abbi an o m aggi ori p ot eri ; p er r eali zzar e i l

pri m o i m an ager d evon o ess er e i n gr ad o d i u t i li zzar e i si

st em i i nf orm at i vi (Nau lt 1998 , 1321) .

Un a solu zi on e sp esso u t i li zzat a � l a com bi n a zi on e d i

ent r am bi gli ap procci : sp ost ar e i l proc esso d eci si on al e

d ove si t rova l’i nf orm a zi on e e f ar s � ch e i m an ager u t i li z

zi n o l e t ecn ologi e d ell’i nf orm a zi on e p er m on i t or ar e e

cont roll ar e ch e l e d eci si on i si an o pr es e n ell’i nt er ess e d el

-
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l’a zi en d a . � evi d ent e ch e l a t ecn ologi a d ell’i nf orm a zi on e

st a r en d en d o p ossi bi l e qu est a d ec ent r ali zza zi on e. Un o

st u d i o em p i ri co h a ri l evat o ch e p i � l a t ecn ologi a d ell’i n

f orm a zi on e d i u n ’i m pr es a � sof i st i c at a, p i � � prob abi l e

ch e i l p ot er e d eci si on al e si a d ec ent r ali zzat a ( Pi n son n eau lt

e Kr a em er 1993 , 11) . L’i m pr es a p u � an ch e st ru t t u r arsi at

t orn o a u n ’organ i zza zi on e a m at ri c e p i � eff i c ac e, com

pr en d ent e d ell e u n i t � ch e f acci an o p art e si a d ell’ar ea f u n

zi on al e ch e d ell’ar ea prod u t t i va .

Il p ot er e d eci si on al e c ent r ali zzat o n o .an a i n

m od o eff i c ac e p er l e a zi en d e ch e son o p i

d i versi , vol at i li e glob ali . Pi u t t ost o ch e i n

n osc en za loc al e a u n ’au t ori t � c ent r al e , si

t i zi o sp ost ar e i l p ot er e verso i l s ap er e ,

Un ’i n ch i est a d ell’� Econ om i st � h a evi d en za

gli ori c at en e d i ven d i t a al d et t agli o p erm et

n egozi d i d et erm i n ar e i pr ezzi e i prod ot t i d a

( An an d e M en d elson 1997 ) .

Ch arl es Eh i n , i n Un l eash i n g Int ell ect u al Cap .

st i en e ch e � l e gr an d i soci et � d ovr ebb ero ess er e su d .

i n u n i t � r el at i vam ent e au t on om e , com p ost e d a u n c ert o

n u m ero d i p erson e , t r a l e 150 e l e 20 0 0 , coll egat e t r a d i

loro d a u n a r et e organ i c a . Qu est e u n i t � p i � p i ccol e f an n o

s � ch e l e p erson e abbi an o i n ec ess ari r ap p ort i m i r at i t r a

d i loro e con i con su m at ori � .

Perch � l a con osc en za si a eff et t i vam ent e con d i vi s a , �

n ec ess ari o ch e vi si a f i d u ci a, e u n a d ell e n ec essi t � f on d a

m ent ali d i u n ’organ i zza zi on e � d i f aci li t arn e l a f orm a zi o

n e . Le ri c erch e , cos � com e l’i nt u i zi on e , i n d i c an o ch e

gru p p i p i � p i ccoli son o p i � st r et t am ent e u n i t i, e qu i n d i l a

f i d u ci a r eci proc a t r a i m em bri � m aggi or e , i l ch e r en d e

p i � prob abi l e l a con d i vi si on e d ell a con osc en za ( Fr en zen e

Nak am ot o 1993 , 371) .

La Xerox ad es em p i o, d ec ent r ali zzan d o, si � t r asf or

m at a d a u n a gr an d e i m pr es a a � u n a conf ed er a zi on e d i

p i ccol e , s econ d o Rob ert Rei ch � . La Xerox � p ass at a d a

u n proget t o u n i t ari o i n cu i i r ep art i er an o st ru t t u r at i s e

con d o l a f u n zi on e, p er es em p i o at t orn o all e ven d i t e, i l

m ark et i n g , ecc . , a u n a st ru t t u r a m u lt i - d i vi si on e , f orm at a
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d a n ove s et t ori b as at i su l m erc at o f i n al e, t r a i qu ali i si

st em i d i r ap pr es ent a zi on e d ell a d ocu m ent a zi on e d ’u ff i ci o ,

l e m i croa zi en d e e alt ri s et t e . Ogn i s et t or e � r el at i vam ent e

au t on om o , e p er cont roll ar e l e pr est a zi on i h a i l propri o

cont o b an c ari o s ep ar at o ( St ewart 1992 , 6 ) .

Un p eri colo d el fr a zi on am ent o ( ori zzont al e o vert i c a

l e ) d ell e gr an d i i m pr es e i n p i ccol e � ch e l’i m pr es a d i vent i

u n ’i m p acci at a coll ezi on e d i f eu d i, p er cu i cont roll arl a p o

t r ebb e ess er e d i ff i ci l e . Il p ot er e d eci si on al e ch e si � allon

t an at o d all’alt a d i ri gen za , sp esso , d eve p oi ess er e sost i t u i

t o d a u n m on i t or aggi o p i � i nt en si vo . Alt ri svant aggi d ell a

d ec ent r ali zza zi on e son o l a ri d on d an za e l’au t ocont en i

m ent o , ch e ri d u con o l a sp eci ali zza zi on e f u n zi on al e e l a

c ap aci t � d ell’i m pr es a d i gest i r e l a com p l essi t � ( Ast l ey e

n i 1991, 40 5-40 6 ) .

c ent r ali zza zi on e e l a d ec ent r ali zza zi on e i m p li c an o

om essi t r a i cost i d ell’i nf orm a zi on e e i cost i

d i n a zi on e . Il bi l an ci o d i qu est i cost i � i l cost o

<10 p er t r asf eri r e ed el abor ar e l e i nf orm a zi on i a li

c ent r al e ri sp et t o a qu ello n ec ess ari o p er acc ert arsi

u n e t u t t i gli agent i assu m an o l e propri e d eci si on i n ell’i n

t er ess e d ell’i m pr es a - d et erm i n a i n l arga m i su r a i l bi l an

ci am ent o i d eal e t r a l a c ent r ali zza zi on e e l a d ec ent r ali zza

zi on e ( An an d e M en d elson 1997 , 1612 ) .

Dove si si t u a i l bi l an ci am ent o i d eal e ? Se assu m i am o

ch e l’au t ori t � c ent r al e con osc a m egli o gli obi et t i vi d el

l’i m pr es a , m a ch e l a p eri f eri a abbi a m i gli ori i nf orm a zi o

n i sp eci f i ch e, c al col ar e i l li vello i d eal e d i d ec ent r ali zza

zi on e i m p li c a bi l an ci ar e i l ri sch i o d i pr en d er e d eci si on i

sb agli at e p ers egu en d o obi et t i vi sb agli at i con qu ello d i

assu m er e d eci si on i su ll a b as e d i i nf orm a zi on i sb agli at e.

Il bi l an ci am ent o d i p en d er � d al t i p o d i i n d u st ri a : l ad d o

ve gli obi et t i vi son o s em p li ci e ch i ar am ent e art i col at i , i l

proc esso d eci si on al e p u � ess er e sp ost at o d ove si t rovan o

l e i nf orm a zi on i, m a l ad d ove gli obi et t i vi n on p osson o

ess er e art i col at i i n m od o ch i aro, d ovr ebb ero ess er e l e

i nf orm a zi on i a ess er e i n vi at e verso i l c ent ro ( M eck li n g e

Jen s en 1992 ) .
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Le ger arch i e. Qu an d o u n ’i m pr es a d i vent a d ec ent r ali z

zat a, ci si asp et t a d i assi st er e a u n a ri d u zi on e p ar all el a

d ell e st ru t t u r e ger arch i ch e. Ci � � st at o oss ervat o , com e

abbi am o d et t o i n pr ec ed en za. Per t r arr e gu ad agn o d all a

d ec ent r ali zza zi on e, sp esso l a si aff i an c a a m aggi or e li b er

t � , f l essi bi li t � e p ossi bi li t � d i ri solver e i probl em i f ac en d o

ri corso all a cr eat i vi t � .

Le ger arch i e son o d ell e organ i zza zi on i b as at e su ll e r e

gol e. Le r egol e op er at i ve d egli i m p i egat i e n n sp eci ali zza

t e, e l a f l essi bi li t � � li m i t at a . I d i ri gent i

st i on e p er ecc ezi on e � , i n cu i assu m on o

p er qu ell e si t u a zi on i ch e n on son o pr es

La gest i on e p er ecc ezi on e, ess en zi alm ent

vo d i scr een i n g p er f i lt r ar e i c asi d i rou t i

st i d i com u n i c a zi on e e coord i n a zi on e e s e

en ergi e d ei m an ager . L’alt a d i ri gen za con vei.

zi on i i n con osc en za organ i zzat i va, e t r asf orn y

m a , d ove � op p ort u n o, i n r egol e. Le n u ove ru

com u n i c at e verso i l b asso d ell a ger arch i a , p ass ant

verso i qu adri e arri van d o ai l avor at ori.

Qu an d o si ri d u c e i l cost o d ell e com u n i c a zi on i , ci

asp et t a ch e i si st em i ger arch i ci d i vent i n o m en o eff i c aci

Rad n er 1993 ). I m od elli m at em at i ci h an n o conf erm at o

ch e , all’i nt ern o d i u n a ger arch i a , p i � li velli d i gest i on e

esi st on o ess en zi alm ent e p er r agi on i l egat e all a com u n i c a

zi on e . Qu an d o qu est ’u lt i m a vi en e f aci li t at a d all’u t i li zzo d i

m acch i n e, u n o o p i � li velli ger arch i ci d ed i c at i all a com u

n i c a zi on e scom p ai on o . In u n m od ello m at em at i co d ell’i m

pr es a , Bolt on e Dewat ri p ont ( 1994 , 8 35-8 36 ) d escri von o

l a � ch i ar a pr evi si on e d el ( loro ) m od ello [ ...] ch e u n a ri

d u zi on e d ei cost i d i com u n i c a zi on e [ ...] p ort i a u n ’orga

n i zza zi on e p i � p i at t a e ri d ot t a � . E ci � a c au s a d el n u m ero

ri d ot t o d i coll egam ent i u m an i n ec ess ari p er sp ost ar e l’i n

f orm a zi on e e d ell a p ossi bi li t � d i ogn i agent e d i sm alt i r e,

d a solo , u n c ari co d i l avoro su p eri or e .

Le ger arch i e con s ervan o l a m em ori a m egli o d ell e alt r e

f orm e organ i zzat i ve, son o m en o vu ln er abi li a fr equ ent i

ri n n ovi d el p erson al e ( Carl ey 1990 ; Nau lt 1998 ) . M a, p er

l’i m pr es a su l m od ello d ell a r et e, ch e si si t u a i n u n am bi en
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t e i n cu i l ’i nf orm a zi on e � vol at i l e, l a m em ori a n on � d i

i m p ort an za f on d am ent al e, e l ad d ove i cost i d ell a com u n i

c a zi on e si st an n o ri d u c en d o r ap i d am ent e l e ger arch i e n on

s em br an o cost i t u i r e, pri m a f aci e, u n a sc elt a i d eal e .

Fu n zi on i com e l a progr am m a zi on e , i l cont rollo d egli

ord i n i e i l f eed b ack i nf orm at i vo, ch e i n u n a ger arch i a

son o eff et t u at e d a ess eri u m an i , p osson o ess er e au t om a

t i zzat e gr a zi e all e TI. La Un i on Paci f i c Rai lroad Com

p an y , ad es em p i o , h a au t om at i zzat o p ar ecch i e d i qu est e

f u n zi on i, si n o a p ot er eli m i n ar e s ei l i velli d all a propri a

ger arch i a , i n m od o si m i l e a qu ant o h a r eali zzat o , gr a zi e

all’au t om a zi on e, l a c at en a d i ri st or ant i Gen er al Mi lls

( Qu i n n 1992 , 115 ) .

Tu t t avi a, n on p u � esi st er e u n a s em p li c e an ali si a pri o

h e p erm et t a d i valu t ar e s e u n a d et erm i n at a ger arch i a

i ci ent e o m en o . Con l’ai u t o d ell e n u ove t ecn olo

r es e son o i n gr ad o d i cost ru i r e st ru t t u r e i bri d e ,

son o p erm an er e al cu n i el em ent i ger arch i ci. Per

cs a , l’i d eal e s ar ebb e organ i zzar e gli st abi li m ent i,

s em p i o , com e u n a ger arch i a, e, allo st esso t em p o ,

cn d er e l a d i vi si on e R& S p i � d ec ent r ali zzat a .

Se con si d eri am o ch e lo scop o d ell’i m pr es a si a d i sc e

gli er e l e li n ee com m erci ali r ed d i t i zi e, s ar an n o l e c ar at t eri

st i ch e d el s et t or e i n d u st ri al e a d et erm i n ar e qu ali si an o i

c al coli m i gli ori p er ri solver e qu est i probl em i . Jos ep h St i

gli t z , vi n ci t or e d el Pr em i o Nob el p er l’econ om i a , h a an a

li zzat o qu est o probl em a:

Occu p arsi d el probl em a d ell’organ i zza zi on e si gn i f i c a sc e

gli er e t r a u n gr an d e n u m ero d i proget t i, d a al cu n i d ei qu ali si

pr eved e d eri ver an n o eff et t i p osi t i vi, m ent r e p er alt ri si pr eved o

n o eff et t i n egat i vi. Nell a p oli arch i a, ogn i i n d i vi d u o h a l a f acolt �

d i acc et t ar e o m en o i l proget t o ; i proget t i ri f i u t at i son o � ri sp e

d i t i � n el m u cch i o d ei proget t i d i sp on i bi li, e p ot r an n o ess er e

pr esi i n con si d er a zi on e d a u n alt ro i n d i vi d u o f ac ent e p art e d el

l a p oli arch i a . In vec e, n ell a ger arch i a , i proget t i son o est r at t i d al

m u cch i o d i qu elli d i sp on i bi li solt ant o u n a volt a [ ...] � f aci l e d i

m ost r ar e ch e, m ent r e u n a ger arch i a r esp i n ge u n n u m ero m ag

gi or e d i proget t i vali d i, u n a p oli arch i a acc et t a u n n u m ero m ag

gi or e d i proget t i sb agli at i.
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Perci � , p er u n ’i m pr esa ch e si occu p i d i u n set t or e i ndu

st ri al e i n cu i i l cost o d i u n proget t o � r el at i vam ent e basso m a
i l cu i valor e pot en zi al e � d eci sam ent e alt o , ci si asp et t er ebbe
ch e u n a poli arch i a f orm i u n a ger arch i a , d al m om ent o ch e ac

cet t er � u n num ero m aggi or e d i proget t i vali d i e non ( St i gli t z
198 5 , 36 ) .
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Le t end en ze cent r ali zzat ri ci. La m i gli or e coord i n a zi on e

cent r al e h a port at o all a cr ea zi on e d i econom i e d i scal a ,

gr a zi e all’aggr ega zi on e d i i nf orm a zi on i i n pr eced en

za , pot r ebbero non esser e st at e assi m i l at e Ern i f i

cat i vo a cau sa d ei cost i d i coord i n a zi on

fr am m ent a zi on e d ell’i m pr esa. Le i nf ori

scen za ch e vengono cent r ali zzat e d i vei

coll et t i va e cond i vi sa.

L’approvvi gi on am ent o a li vello globo

n e � u n esem p i o. Sar ebbe n egli i nt er essi

com pr ar e t u t t a l a cart a d a u n u n i co f orn i t e.

t r at t ar e pr ezzi i nf eri ori. Pri m a ch e l’i m pr esa

gat a i n r et e , i nvece, l a coord i n a zi on e ri ch i est a pc .

p ar e t u t t i gli acqu i st i n ecessari a u n a gr and e a z .

avr ebbe su p er at o d i gr an lu nga , a li vello d i cost i , qu als

asi pot en zi al e ri sp arm i o r eso possi bi l e d a u n ’ord i n a zi on e
cum u l at i va .

All a IBM , ad esem p i o , i l 30 % d egli acqu i st i er a cost i

t u i t o d a acqu i st i � i nd i vi du ali � , ci o� d a acqu i st i eff et t u at i

al d i f u ori d i u n cont r at t o , e ch e non god evano qu i nd i

d egli scont i su ll a qu ant i t � , e sp esso er ano eff et t u at i a cat

t i ve cond i zi on i . La coord i n a zi on e d egli approvvi gi on a
m ent i ( gr a zi e a si st em i i nf orm at i vi coll egat i i n r et e ) h a ri

dot t o i t em p i d i acqu i st o -ord i n a zi on e d a u n m ese a u n

gi orno e i l t em po d i st i pu l a d i u n cont r at t o d i acqu i st o
d a 6-12 m esi a 1 m ese . Qu est e m anovr e h anno d i m i nu i t o

d i ci rca 6 bi li on i d i doll ari l’anno gli acqu i st i i nd i vi du ali ,

port andon e l a p ercent u al e d al 30 % d egli acqu i st i al 2 %

( Ham m er e Ch am py 2001) . La cent r ali zza zi on e d ell’i nf or

m a zi on e non i m p li ca n ecessari am ent e l a cent r ali zza zi on e
d el processo d eci si on al e. La HP, ad esem p i o , i m m aga zzi

n a t u t t i gli acqu i st i i n u n d at abase cent r al e ch e u t i li zza

p er ot t en er e scont i su ll a qu ant i t � , m a l e d eci si on i ri gu ar
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dant i gl i acqui st i avvengono ancora a l i vel lo del l e di vi si o

ni operat i ve, che l e assum ono aut onom am ent e (Mi t ra e

Chaya 1996 , 35 ) .

I m i gl i ori si st em i i nform at i ci di gest i one hanno per

m esso di i nt egrare dei processi , al di l � del l ’approvvi gi o

nam ent o , che st ori cam ent e erano separat i . L’uni f i cazi one

dei si st em i f i nan zi ari, ad esem pi o, m i gl i ora l a produt t i vi t �

e f a spari re l e ri dondan ze, olt re a garant i re un’i m m agi ne

m i gl i ore del l ’i m presa nel suo i nsi em e. La Bri t i sh Ai rways,

si no al 1994 , aveva al l ’i nt erno del l a sua organi zzazi one

vent i soft ware di versi di cont abi l i t � e f i nan zi ari, poi ha

i nst al l at o un nuovo si st em a per i nt egrare t ut t i i si st em i

edent i i n un uni co si st em a general e . Quando i f lussi

m azi oni sono pi � accurat i , anche l e responsabi l i t �

ssere assegnat e i n m odo pi � accurat o e corret

lo i si st em i soft ware f i nan zi ari sono st at i i nt e

t o possi bi l e aff i dare ai quadri assi al i m aggi ori

i t � ri guardo l a pi ani f i cazi one e l a previ si one

.997, 58 ) . La Nest l � , colosso svi zzero del l ’i ndu

al i m ent are, gest i va l a propri a organi zzazi one con

uasi 150 si st em i soft ware f i nan zi ari, si no a quando ha

cent ral i zzat o i si st em i e ne ha ri dot t o i l num ero a m eno

di di eci . Scopo del l ’azi enda era ri durre quest i di eci a un

si st em a solo , grazi e al soft ware SAP. Tut t avi a , l ’uni form i

t � non sem pre � l a solu zi one ot t i m al e : ogni paese ha l e

propri e l eggi e i propri si st em i . Ad esem pi o , i n Si ri a l e

f at t ure devono essere redat t e i n arabo . La ri gi di t � del l e

di verse cult ure com m erci al i pot rebbe rendere l a cent ral i z

zazi one com pl et a i m possi bi l e o i neff i ci ent e ( Wheat l ey

2001, 54 ) .

La General Si gnal, un’azi enda m ani f at t uri era dal l a

produ zi one di versi f i cat a com post a da 28 uni t � aut onom e ,

era m olt o decent ral i zzat a si no a quando ha creat o un nuo

vo servi zi o per vendere a quest e 28 uni t � i servi zi TI. Le

uni t � , essendo com pl et am ent e aut onom e , non erano obbl i

gat e ad acqui st are l e TI dal servi zi o cent ral e forni t o dal

l ’associ at a HQ , m a l a m aggi or part e di loro lo hanno f at

t o , e per due ragi oni pri nci pal i: i l prezzo at t raent e a causa

del l ’econom i a di scal a e l a si curezza (Wi lder 1989 , 1) .

143



stria

.grati
,

�

stai possono prea

di

infornaes

L’u t i li zzo i d eal e d el p ar ad i gm a d i el abor a zi on e d ell e

i nf orm a zi on i n on si ap p li c a solt ant o all’organ i zza zi on e su

l arga sc al a d i u n ’organ i zza zi on e , m a an ch e all a st ru t t u r a

d i p i ccoli gru p p i d i proget t o . Le organ i zza zi on i p osson o

com i n ci ar e a som i gli ar e a d ei fr at t ali qu : 1o an ch e l e p i �

p i ccol e d ell e loro cost i t u ent i , com e a i n u n t eam

d i proget t a zi on e , h an n o u n a st ru t t u qu ell a

d ell’i m pr es a n el su o com p l esso . Qu al

zat o all’i nt ern o d i u n ’i m pr es a , ch e co

m i l a p erson e, d eve t en er e cont o d ell e

com e d i u n f at t or e ch e n e d et erm i n a l a

r a zi on e d ell e i nf orm a zi on i r el at i ve
a

LETO
)

d i alt r e f u n zi on i. Un o st u d i o d i Fort u n e su 1.0

La con d i vi si on e i nt erd i vi si on al e

d en gesu od s �

)

f at t or e i m p ort ant e n ell a c ent r ali zza zi on e Qu

p u n d

0 1

(Hi ll, Hi t t, Hosk i sson 1992 ) ch e avevan o d i vi s

t at e al prod ot t o h a st abi li t o ch e l’eff i c aci a d el

za zi on e d el proc esso d eci si on al e d i p en d eva d a .

m en o d egli aff ari t r at t at i . Se l e vari e d i vi si on i er ..

li, l e i m pr es e t r a evan o b en ef i ci o d all a ri c erc a d i eco .

d i d i versi f i c a zi on e. Le i m pr es e ch e h an n o prom osso

coop er a zi on e i nt erd i vi si on i , qu an d o h an n o p ers egu i t o d el

l e econ om i e d i d i versi f i c a zi on e, h an n o r egi st r at o pr est a

zi on i m i gli ori ri sp et t o a qu ell e ch e n on lo h an n o f at t o .

Qu an d o u n ’i m pr es a aveva u n i t � com m erci ali scoll egat e

t r a d i loro , i n vec e , i l cli m a i nt ern o p i � com p et i t i vo h a

p ort at o all’ou t sou rci n g (Hi ll, Hi t t e Hosk i sson 1992, 50 6 ,

514-516 ) . I ri su lt at i conf erm an o l’i nt u i zi on e ch e qu ant o

p i � i prod ot t i son o l egat i all e ri sp et t i ve d i vi si on i , t ant o

p i � s ar � r ed d i t i zi o con d i vi d er e l a con osc en za .

aDall a f orm a a U all a f orm a a M all e f orm e i bri d e. La

gr an d e i m pr es a su l m od ello d el m ai nfr am e aveva d u e

sc elt e pri n ci p ali p er st ru t t u r ar e l a propri a organ i zza zi on e:

l a U , o f orm a u n i t ari a, ch e organ i zza l e d i vi si on i d ell’i m

pr es a s econ d o l e f u n zi on i e l a M , o f orm a m u lt i - d i vi si on e

ch e organ i zza l e d i vi si on i d ell’i m pr es a s econ d o i prod ot t i .

Le sc elt e ch e l’i m pr es a su l m od ello d el m ai nfr am e p o

t eva eff et t u ar e a prop osi t o d ell a propri a st ru t t u r a organ i z
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zat i va er an o li m i t at e a d eci si on i su l arga sc al a, d el t i p o d i

qu ell e t r a l a f orm a a U e l a f orm a a M . Er a u n ’ep oc a a

� t agli a u n i c a � , si m i l e al com p u t er d el m ai nfr am e, ch e er a

u n ’u n i c a m acch i n a i n gom br ant e p er affront ar e qu alsi asi

probl em a.

La f orm a a M d i vi d e l’i m pr es a i n u n i t � op er at i ve d i

st i nt e , organ i zzat e at t orn o a u n prod ot t o p art i col ar e ,

u n ’ar ea geogr af i c a o u n m arch i o . Un ’i m pr es a a f orm a d i

M , o d i m u lt i - d i vi si on e, � su d d i vi s a i n p i � d i vi si on i ogn u

n a d ell e qu ali h a i su oi u ff i ci f u n zi on ali, ci o� ogn i d i vi si o

n e avr � u n u ff i ci o m ark et i n g , u n u ff i ci o ven d i t e, ecc .

La f orm a a U d i vi d eva l’i m pr es a i n d i vi si on i f u n zi on a
li p er cont abi li t � , ven d i t e , svi lu p p o d el prod ot t o , prod u

on e, ecc . Qu i n d i, t r a l e d i vers e d i vi si on i f u n zi on ali d i

gan i zza zi on e ch e u t i li zza l a f orm a a U , d eve ess ervi

zi on e . L’u ff i ci o m ark et i n g d eve p ot er com u n i c ar e

vi lu p p o d el prod ot t o , ad es em p i o, qu ali son o

st i ch e ch e, a su o p ar er e, f ar an n o ven d er e p i �

d el prod ot t o ( Bu rt on e Ob el 198 4 ) . L’es em p i o

d ell a f orm a a U , o u n i t ari a p er d i vi si on e , � l a

ord , ch e � st at a i nt er am ent e i nt egr at a s econ d o l e f u n zi o

n i e n on s econ d o i prod ot t i , cos � ch e h a u n a sol a d i vi si o

n e ri c erc a, u n a sol a d i vi si on e prod u zi on e , ecc . , al cont r a

ri o d ell a GM , ch e aveva l e d i vi si on i Bu i ck , Ch evrol et e

Pont i ac , ogn u n a con l a propri a prod u zi on e, l a propri a ri

c erc a , ecc .

Molt i d ei probl em i l egat i al r en d er e p i � f l essi bi li l e

st ru t t u r e d ell e i m pr es e su l m od ello d el m ai nfr am e ri sp et

t o all e s em p li ci f orm e a U o a M er an o l egat i all’i nf orm a

zi on e . Ad es em p i o , u n vant aggi o d ell a f orm a a M � ch e

p erm et t e all’i m pr es a d i an ali zzar e l e pr est a zi on i su u n a

b as e prod ot t o p er prod ot t o. In t eori a, d ovr ebb e ess er e

p ossi bi l e f ar e l a st ess a cos a con l a f orm a a U , m a i cost i

d i u n ’an ali si d i qu est o t i p o son o el evat i. La t ecn ologi a

d ell’i nf orm a zi on e , com u n qu e, r en d e d eci s am ent e p i � f aci

l e s ep ar ar e i d u e.

La t ecn ologi a d ell’i nf orm a zi on e h a s ep ar at o l e t r acc e

c art ac ee d el proc esso d eci si on al e d al cont en u t o d i qu est e

d eci si on i . Per l’i m pr es a su l m od ello d el m ai nfr am e, l e i n

a
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classics

esemplari

le

caratteris

un’or
,

all’ufficio

su

coordina
.

f orm a zi on i con c ern ent i l e d eci si on i f lu i van o cont em p or a

n eam ent e all e d eci si on i st ess e . Per sp ost ar e l e i nf orm a zi o

n i i n u n alt ro m od o s ar ebb e st at o n ec ess ari o m et t er e a

p u nt o p ercorsi c art ac ei alt ern at i vi, cost osi e i n gom br ant i,

ad ess e ri s ervat i, olt r e ch e cr ear e n u ovi li velli d i d i ri gen za

i nt erm ed i a ch e avess ero l e st ess e f u n zi on i ch e l a r et e h a

p er l e i nf orm a zi on i.

L’i m pr es a su l m od ello d ell a r et e � i n gr ad o d i r eali z

zar e u n a proget t a zi on e p erson ali zzat a nri a st ru t

t u r a , sc egli en d o gli asp et t i d a d ec ent t a

c ent r ali zzar e, l e c ar at t eri st i ch e f u n zi o

d i vi si on i i nt egr at e su i prod ot t i, ecc . Le

i n olt r e s ep ar at e d al p ercorso d eci si on

ch e p oss a ess er e f orm at a u n ’u n i c a st ru t t i

ch e ru ot i at t orn o all e i nf orm a zi on i s en za

c am ent e l a st ru t t u r a d el p ot er e .

I vant aggi d ell a f orm a a M ri sp et t o all a f o .

clu d on o si st em i d i i n c ent i vi p i � ad egu at i : i nf orr.

accu r at e ri gu ard o i ri su lt at i e i nf orm a zi on i ed el ab .

d ell a con osc en za p i � sp eci ali zzat e. Nell a f orm a a M ,

d i vi si on e i n d i p en d ent e h a l e propri e i nf orm a zi on i e l a con

p et en za d ell a con osc en za p ass a d all a li n ea d i prod u zi on e

d ell’i m pr es a a qu ell a d i ogn i si n gol a li n ea d i prod u zi on e d i

vi si on al e. Se su p p on i am o ch e i l gru p p o o l a d i vi si on e p i �

p i ccoli si an o p i � f l essi bi li, allor a l e d i vi si on i d ell a f orm a a

M d ovr ebb ero ad at t arsi p i � pront am ent e ai c am bi am ent i

am bi ent ali, ci o� ai vant aggi d ell a st ru t t u r a d ec ent r ali zzat a .

Un m od ello p ort a all a con clu si on e ch e l a f orm a a M � su

p eri or e p er pr est a zi on i a qu ell a a U si a i n con d i zi on i d i

sc ars a si a d i el evat a i n c ert ezza am bi ent al e, s ebb en e qu ant o

p i � alt a � l’i n c ert ezza am bi ent al e, t ant o m i gli or e � l a pr est a
zi on e r el at i va d ell a f orm a a M ( Bu rt on e Ob el 198 4 , 20 9 ) .

La f orm a a M d ell’organ i zza zi on e p erm et t e u n a valu

t a zi on e p i � accu r at a d ell a r ed d i t i vi t � d ell e li n ee d i prod u

zi on e , d al m om ent o ch e ogn i li n ea prod u t t i va � u n a d i vi

si on e a s e st ant e ; sp esso qu est o n on � p ossi bi l e p er l e i m

pr es e i n f orm a u n i t ari a . An ch e i si st em i d i i n c ent i vi son o

p i � accu r at i e m egli o i n gr ad o d i alli n ear e gli i nt er essi

d ell’a zi en d a e d ell a gest i on e n ell e organ i zza zi on i a f orm a
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d i M . Dal m om ent o ch e i m an ager d ell e d i vi si on i cont rol

l an o t u t t e l e f u n zi on i d i u n prod ot t o, p osson o ess er e r esi

p i en am ent e r esp on s abi li d ei loro ri su lt at i.

D’alt ro c ant o , l e f orm e a U i n corp or an o m en o ri d on�

d an ze . Tu t t avi a , qu est o t i p o d i f orm a i m p li c a u n ri sch i o

m aggi or e , i n qu ant o s e u n u ff i ci o com p i e u n error e p u �

f ar corr er e s eri ri sch i all’a zi en d a n el su o com p l esso , e

n on solt ant o a u n a d i vi si on e ( M alon e 198 7 , 1321) .

Un a d ell e pri m e st ru t t u r e ad allont an arsi d all e cl assi

ch e f orm e a U e a M � st at a u n i bri d o d ell e d u e , u n a f or

m a a m at ri c e : u n a st ru t t u r a com bi n at ori a d ell e d u e f orm e

a U e a M � u n ’organ i zza zi on e a m at ri c e ch e h a i n corp oa

t o li n ee d i prod u zi on e si a f u n zi on ali si a vert i c ali . Nell e

i zza zi on i a m at ri c e , sp esso u n i m p i egat o avr � d u e

li ri gent e d ell a d i vi si on e prod ot t o e i l d i ri gent e

on e f u n zi on al e . Le t r e con d i zi on i su ggeri t e p i �

i i f a p er l’ap p li c a zi on e prod u t t i va d ell’organ i z

m at ri c e i llu st r an o i l m od o i n cu i l e n ec essi t �

bi ent e com m erci al e e d ell e i m pr es e son o c am bi at e ,
�

n om ent o ch e t u t t e e t r e son o ap p li c abi li a qu asi t u t t e

gr an d i a zi en d e at t u ali:

1) pr essi on e est ern a p er u n a d u p li c e m ess a a f u oco;

2 ) pr essi on i p er c ap aci t � el evat e d i el abor a zi on e d ell e i n

f orm a zi on i, e

3 ) pr essi on i p er l a con d i vi si on e d ell e ri sors e ( Bu rt on e

Ob el 198 4 , 10 9-110 ; Davi s e Lawr en c e 1977 ) .

Un a d i vi si on e p u � ess er e cr eat a an ch e su b asi d i vers e

ri sp et t o all a f u n zi on e e al prod ot t o . Le alt r e op zi on i i n

clu d on o l a geogr af i a, i l ci clo d i prod u zi on e e i l m erc at o

f i n al e. Galbr ai t h ( 1995 ) d escri ve d i vers e organ i zza zi on i d i

b as e d i u n ’i m pr es a , s econ d o l a f u n zi on e, i l prod ot t o, i l

m erc at o , l a geogr af i a o i l ci clo d i prod u zi on e e l e c ar at t e

ri st i ch e d i u n ’at t i vi t � ch e l a r en d on o i d eal e p er u n a st ru t

t u r a d i qu est o t i p o .

Le st ru t t u r e organ i zzat i ve d ell e i m pr es e cont em p or a

n ee h an n o f orm e r ad i c alm ent e d i vers e d a qu ell e cl assi ch e,

t ant o d i vers e d a d i vent ar e sp esso i rri con osci bi li d al p u nt o

d i vi st a d ell e cl assi ch e m acrost ru t t u r e a Moa U. Pr en
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ch e op er a

dal

� �

dell’am
! zazione

a

di

venti

anna

della

divisi

8 10

rau
capi

,

il

an

d i am o l a As ea Brown Boveri ( ABB ), l a cu i organ i zza zi on e

pr eved e � u n i t � au t ocont roll at e e m an eggevoli con u n a vi

si on e d ’i n si em e � . Ha 7 s egm ent i com m erci ali e 65 ar ee

com m erci ali, ch e corri sp on d on o a d i st i n zi on i p i � f orm ali

ch e st ru t t u r ali. L’organ i zza zi on e cri t i c a , st ru t t u r al e , d ell a

ABB � d escri t t a com e � u n a f ed er a zi o d i soci et � � . La

ABB � f orm at a d a ci rc a 30 0 u n i t � cc

n o i n m od o i n d i p en d ent e, i m p i egan o .20 0 e

gen er an o u n a m ed i a d i 25 m i li on i

La ABB � com p l et am ent e d ec ent r ali zz

t a com e u n gru p p o vagam ent e u n i t o

La su a ger arch i a � n ot evolm ent e p i at t a

t agli a d ell a ABB n el m od ello a m ai nfr �

m ent e avu t o bi sogn o d i 8 o 9 li velli i nt e .

za , l a ABB n e h a solt ant o u n o : u n solo

s ep ar a l’alt a d i ri gen za d ai d i ri gent i d ell e 30 0

p en d ent i ( Bart l et t e Gh osh al 1993 , 31) .

Per con clu d er e , l a t ecn ologi a d ell’i nf orm a z

au m ent i n ell a con osc en za d ell’i m pr es a su l m od e ..

r et e h an n o c au s at o c am bi am ent i sost an zi ali n ell a st ru

ger arch i c a d ell’i m pr es a. Gli i m p at t i pri n ci p ali i n clu d on o .

i l
proc esso d eci si on al e � s em pr e p i � d ec ent r ali zzat o;

- gli st ru m ent i d i m on i t or aggi o son o s em pr e p i � c en
t r ali zzat i;

- i si st em i i nf orm at i vi ch e pri m a d ei com p u t er er an o
fr am m ent at i si st an n o t r asf orm an d o i n proc essi i nt egr at i;

- i l avori d i gru p p o e d i squ adr a son o s em pr e p i �
i m p ort ant i;

- l e st ru t t u r e ger arch i ch e d i vent an o s em pr e m en o

ad egu at e , a c au s a d ell a vol at i li t � e d ell a veloci t � d i evolu

zi on e d ell’am bi ent e i nf orm at i vo d ell’i m pr es a ;

l e st ru t t u r e d ell e i m pr es e su l arga sc al a son o d egli

i bri d i d ell e cl assi ch e f orm e a M e a U , ch e offron o n u ove

p ossi bi li t � p er l e st ru t t u r e a zi en d ali ori ent at e verso i l pro
c esso o i l cli ent e.
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3 .5.2 . L’i nt egr a zi on e vert i c al e, l a sp eci ali zza zi on e, l e econ o

m i e d i sc al a e d i d i versi f i c a zi on e

Sp esso l’i m pr es a pr ei n d u st ri al e n on aveva acc esso a

el em ent i sp eci ali zzat i, p erci � l a n ec essi t � i m p on eva d i

p oss ed ern e u n a scort a p erson al e con si st ent e .L’i m pr es a

i n d u st ri al e, i n vec e , f abbri c ava prod ot t i com p li c at i p er i

qu ali er an o n ec ess ari p i � proc essi e st ad i , i l ch e ri ch i ed e

va u n proc esso d i prod u zi on e com p l esso . L’i m pr es a su l

m od ello d el m ai nfr am e h a p ot u t o sp i n ger e qu est a si t u a
zi on e a u n li vello su p eri or e , i n qu ant o er a m egli o i n gr a
t o d i cont roll ar e l e d i vers e p art i d el proc esso .

Lo st esso com p u t er d el m ai nfr am e er a i nt egr at o vert i

n e , t u t t e l e su e p art i si t rovavan o n el c ent ro d el

e gen er alm ent e n on er an o i nt erop er abi li con

li ent i d all e li n ee d i prod u zi on e d i alt r e a zi en

r e er an o sp eci ali zzat i.

at er at t u ali, i n vec e , son o p erf et t am ent e i nt ero

an ch e qu an d o son o sp eci ali zzat i si a p er h ardwar e

soft war e. I si st em i d i com p u t er n on son o p i � n e

ss ari am ent e i nt egr at i vert i c alm ent e . Vi son o d ei blocch i

ch e si occu p an o d i com p i t i d i versi, m a i l m i crocom p u t er

d i b as e , coll egat o i n r et e, � u n a m acch i n a p ot ent e ch e

p u � svolger e u n n u m ero en orm e d i f u n zi on i.

L’i m pr es a su l m od ello d ell a r et e, cos � com e i l com p u

t er coll egat o i n r et e , h a m olt ep li ci p ossi bi li t � d i sp eci ali z

za zi on e, d i i nt egr a zi on e vert i c al e, e d i econ om i e d i scop o

e d i d i versi f i c a zi on e. L’i m pr es a h a d i sgr egat o l a su a i nt e

gr a zi on e vert i c al e f orm al e ( ch e � d i propri et � d ei f orn i t ori

a m ont e e a vall e ). Le i m pr es e i nt egr at e vert i c alm ent e si

st an n o d i sgr egan d o , m a st an n o an ch e i nt egr an d o d ell e

f u n zi on i su sc al a m i n or e . Per qu ant o ri gu ard a l a t ecn olo

gi a ,
st a assi st en d o a u n a t en d en za si m i l e n ei s em i con

d u t t ori d ei si st em i su ch i p i nt egr at o, p er ap p li c a zi on i sp e

ci ali st i ch e, i n cu i l ’el abor a zi on e , l a m em ori a e alt r e f u n

zi on i son o i nt egr at e i n u n si n golo ch i p . An ch e n ell e i n d u

st ri e l a cu i i nt egr a zi on e vert i c al e ap p ar ent e s em br a au

m ent ar e , ad es em p i o i n al cu n i s egm ent i d ei s ervi zi f i n an

zi ari, si oss erva ch e qu est e i m pr es e n on son o i nt egr at e
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t i
sia

pe

perabili

I

comp

de
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I

softwar

parti

prover

computer
,

calment

com e lo er an o qu ell e t i p i ch e d el p ass at o , m a l e d i vi si on i

e i gru p p i f u n zi on an o con u n am p i o m argi n e d i au t on o

m i a ri sp et t o all’au t ori t � c ent r al e .

Si er a soli t i con si d er ar e l’i nt egr a zi on e vert i c al e com e

u n vant aggi o st r at egi co , i n u n ’ep oc a i n cu i gli aff ari con

gli alt ri n on er an o f aci li d a t r at t ar e u n am bi ent e aff a

ri st i co cont em p or an eo , i n vec e , l a n e d ell e co

m u n i c a zi on i e d ell e i nf orm a zi on i s em pr e

p i � agevol e, e qu i n d i l e i m pr es e

agi r e m en o d a sol e, m a an zi si

svant aggi o s e lo f ac ess ero.

L’am bi ent e d ell’i m pr es a � u n asp

t erm i n ar e l a st ru t t u r a organ i zzat i va i d

s a . Le a zi en d e d i su cc esso son o qu ell e

i nt egr a zi on e vert i c al e all’i nt ern o d ell a st ru .

t i va corri sp on d e all’am bi ent e i nf orm at i vo .

p i on i eri st i co d i Lawr en c e e Lorsch ( 1967 ) h a
l e

prove a sost egn o d i qu est a t esi. Qu est i au

p ar agon at o l e vari e st ru t t u r e d i d i ff er en zi a zi on e

gr a zi on e organ i zzat i va ri sp et t o al loro am bi ent e d i .

r a zi on e d ell e i nf orm a zi on i. Han n o d ef i n i t o l a d i ff er en z

zi on e com e l a t en d en za a f orm ar e u n i t � e gru p p i s em pr e

p i � p i ccoli e l’i nt egr a zi on e com e l a t en d en za a i nt egr ar e

qu est i p i ccoli gru p p i i n ent i t � p i � gr an d i. Le i m pr es e ch e

h an n o ot t en u t o i l su cc esso n el s et t or e d ell a p l ast i c a , al

l’ep oc a r el at i vam ent e vol at i l e, avevan o alt i li velli d i d i ff e

r en zi a zi on e e m et od i abb ast an za com p l essi t ant o p er l’i n

t egr a zi on e ori zzont al e qu ant o p er l a vert i c al e. Per cont ro ,

l e i m pr es e ch e op er avan o n el s et t or e , st abi l e , d ei cont en i

t ori , er an o c ar at t eri zzat e d a li velli b assi ssi m i d i d i ff er en

zi a zi on e e u t i li zzavan o m et od i d i i nt egr a zi on e m olt o s em

p li ci ( Joh n son 1993 , 168 -169 ) .

Am bi ent i com m erci ali p i � d i n am i ci i m p on gon o all e

i m pr es e d i ess er e cost ant em ent e i n st at o d i f lu sso , a c au s a

d ell’au m ent at a veloci t � su ll a p i a zza d el m erc at o , d ei t em p i

d i su cc esso i nf eri ori p er i n u ovi prod ot t i , ecc . L’am bi ent e

d i n am i co ri ch i ed e i n n ova zi on i cost ant i e pr es e d i d eci si on i

r ap i d e. � Le econ om i e d i sc al a f an n o prop en d er e p er l’i n

t egr a zi on e , m a l e i n n ova zi on i son o m egli o f avori t e d all a
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d ec ent r ali zza zi on e � ( Ah aron i 1996 , 12 ) . Per cont ro , alt ri

oss ervat ori ri t en gon o ch e i n am bi ent i p i � d i n am i ci e i n

c ert i si p oss a m ant en er e u n a m aggi or e i nt egr a zi on e vert i

c al e, ad es em p i o p er ri d u rr e l’i n c ert ezza d egli ap provvi

gi on am ent i. Ent r am b e l e prosp et t i ve p osson o ess er e i nt e

gr at e n ell a m i su r a i n cu i m ent r e i n i zi alm ent e p ot r ebb e es

s er e m egli o ch e l’i m pr es a n on si a i nt egr at a vert i c alm ent e

d al m om ent o ch e corr e m i n ori ri sch i qu an d o i l su o s et t or e

affront a c am bi am ent i t ecn ologi ci su l arga sc al a, su l lu n go

t erm i n e p ot r ebb e ess er e p i � vant aggi oso ch e l’i m pr es a si a

i nt egr at a vert i c alm ent e , d al m om ent o ch e , cos �, si t rover �

i n u n a p osi zi on e m i gli or e p er acqu i si r e l a con osc en za n e

ess ari a ad ad at t arsi all a n u ova si t u a zi on e , vi st a l a su a pro

a m ont e ( e qu i n d i l e m aggi ori c ap aci t � e i l volu m e

osc en za esi st ent e ) ( Af u ah 20 0 1, 1211) .

st ern i d i coord i n a zi on e , ch e i n clu d on o d i versi

1, son o sp esso i n voc at i com e gi u st i f i c a zi on e

zi on e vert i c al e. Aver e i l propri o f orn i t or e r en

ogr am m i d i prod u zi on e i nt egr at i e p i � aff i d abi li,

a l a proget t a zi on e i nt egr at a d el prod ot t o e ri d u c e i l

ch i o d ell’arri vo d i con corr ent i , d al m om ent o ch e i f or

n i t ori i nt ern i h an n o gen er alm ent e u n u n i co cli ent e , l’i m

pr es a st ess a . Le ri d u zi on i d ei cost i d i coord i n a zi on e est er

n a r en d on o m en o n ec ess ari a l’i nt egr a zi on e vert i c al e. Vi

son o prove si a t eori ch e si a em p i ri ch e d el f at t o ch e i cost i

d ell a coord i n a zi on e est ern a son o st at i n ot evolm ent e ri d ot

t i d all e t ecn ologi e d ell a com u n i c a zi on e e d ell’i nf orm a zi o

n e ( Hi t t 1999 ; Fr an c al an ci e M aggi oli n i 1999 ) . Il ri su lt at o

oss ervat o � st at a l a d i sgr ega zi on e d i p ar ecch i e i m pr es e i n

t egr at e vert i c alm ent e.

Tu t t o ci � d ove p ort er � l’i m pr es a ? La t ecn ologi a ri d u

c e i l cost o d ell a coord i n a zi on e, a li vello i nt ern o , m a an

ch e , i n p art i col ar e , a li vello est ern o . Perci � , i m ecc an i sm i

d i m erc at o p osson o t r asf orm arsi i n m ecc an i sm i d i coord i

n a zi on e m i gli ori d ell a ger arch i a e d el cont rollo , l e r agi on i

pri n ci p ali d ell e i m pr es e .

E i nf at t i, al cu n i st u d i h an n o ri l evat o ch e i l m aggi or e

u t i li zzo d ell e t ecn ologi e d i gest i on e/ i nf orm a zi on e � corr e

l at o a � ri d u zi on i sost an zi ali n ell’i nt egr a zi on e vert i c al e �
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SIL

( Hi t t 1999 ) . Le an ali si er an o i n c ent r at e su ll a ri d u zi on e

d ei cost i d i coord i n a zi on e est ern a i n d ot t a d all e TI. Le

i m pr es e n on h an n o p i � bi sogn o d i p oss ed er e t u t t o , i n

qu ant o i cost i d i coord i n a zi on e i nt ern a ed est ern a arri va

n o ad equ i val ersi , r en d en d o l a coord i n a zi on e est ern a ,

com e l’ou t sou rci n g, pr at i c abi l e ? con om i c am ent e at t r a

ent e ( Bryn j olf sson et al. 1993 ) . I t esso t em p o , d i

vent a an ch e m en o cost oso cont ro. * i m pr es e .

Ci occu p er em o p i � a f on d o d i n el

l a s ezi on e d ed i c at a all a f u t u r a i m p

m erc at o .

Un m et od o u t i li zzat o p er m i gli or a

st at o l a sp eci ali zza zi on e. La logi c a sou

com p ort am ent o � ch e qu ant o p i � sp e

svolge u n c ert o com p i t o , t ant o m egli o

n u ovo , a qu est o prop osi t o : i com p i t i er an o

d ai t em p i p i � r em ot i ; b en pri m a ch e Ad am S.

s e l a su a f am os a d escri zi on e d ell a f abbri c a d i S.

d el pri m o Ad am o er an o gi � sp eci ali zzat i n ell’agri c

n ell a c acci a , c e lo d i c e l a Bi bbi a . I c am p i d i sp eci a
zi on e , m an o a m an o ch e au m ent a i l volu m e d ell a con

sc en za , ri gu ard an o p or zi on i s em pr e p i � ri d ot t e d i ess a .

Il t ed esco h a u n t erm i n e ap propri at o , i l � Fach i d i ot �

( sp eci ali t � : d ef i ci ent e ). Ni et zsch e lo sch ern i va u n s ecolo f a:

facilita

dell’integra

tipi

di

cost

I

costi

de
i

prs della

con

prieta

u n o sci en zi at o st ava es am i n an d o l e s an gu i su gh e i n u n a p alu d e

qu an d o Zar at h u st r a , i l prof et a, gli si avvi ci n � e gli d om an d � s e

f oss e u n o sp eci ali st a n el c am p o d ell e s an gu i su gh e. Oh , Zar a
t h u st r a, [ ...] s ar ebb e qu al cos a d i i m m en so; com e p ot r ei pr et en
d er e d i f arlo ! [ ...] Tu t t avi a , ci � i n cu i son o m a est ro e con osci

t or e � i l c ervello d ell a s an gu i su ga ; � i l m i o m on d o ! [ ...] Per i n

t er ess e d i ci � h o get t at o d a p art e ogn i alt r a cos a , p er i nt er ess e
d i ci � ogn i alt r a cos a m i � d i ven u t a i n d i ff er ent e ( Ni et zsch e
190 9 , 30 1-30 6 ) .

L’i n esor abi l e sp eci ali zza zi on e d ei com p i t i, d ei proc essi,

d ei prod ot t i e d ell e com p on ent i si gn i f i c a ch e l e i m pr es e

n on p osson o m ant en er e l a cop ert u r a d ell e propri e at t i vi t �

pri n ci p ali d i front e all’esp an si on e d ell’u n i verso d ell a con o

sc en za , a m en o ch e i l loro st aff cr esc a p i � o m en o all a
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st essa veloci t � d ell’ou t pu t d ell a conoscen za , ci o� sp esso a

u n a p ercent u al e su p eri or e al 10 % l’anno , e si t r at t a d i

u n a prosp et t i va non econom i cam ent e sost en i bi l e . Tu t t avi a ,

l e i m pr ese si sp eci ali zzano p er u n lu ngo p eri odo .

Ci occu p er em o p i � a f ondo d ell e econom i e d i scal a e

d i d i versi f i ca zi on e n ei p ar agr af i successi vi , t u t t avi a l e

pri nci p ali conclu si on i a cu i si am o gi u nt i si nor a i nclu dono
ch e :

- l e econom i e vert i cali sono i n d ecli no ;

- i l valor e d i u n a st ru t t ur a vert i cal e non � p i � i nsi t o

n ell’eff i ci en za d ell a produ zi on e d i p er se st essa , m a n ei

m port i d i conoscen za ;

i m pr ese su l m od ello d ell a r et e possono aver e u n a

p i � d i ff er en zi at a p er f u n zi on i ri sp et t o all e

m od ello d el m ai nfr am e, m a l a conoscen za

� m eno i m port ant e.

-

e d i m ensi on i d ell’i m pr esa

I m ai nfr am e er ano i ngom br ant i , st at i ci e cost osi . I m i

crocom pu t er sono p i ccoli, port at i li e a bu on m ercat o .

Sebben e l a ri du zi on e d ell e d i m ensi on i d ei com pu t er , ov

vi am ent e, non port i a u n a ri du zi on e d ell e d i m ensi on i d el

l’i m pr esa, i cam bi am ent i n ell e d i m ensi on i e n ell a f l essi bi

li t � d ei si st em i d i el abor a zi on e d ell’i nf orm a zi on e cam bi a

no l e d i n am i ch e d ell a st ru t t ur a organ i zzat i va , i nf lu en zan

don e l e d i m ensi on i e alt r e car at t eri st i ch e.

La conoscen za e l e t ecnologi e d ell a conoscen za cam

bi ano i cost i d i t r ansa zi on e p er l’i m pr esa, e p erci � alt er a

no l’equ i li bri o d ell a st ru t t ur a d ell’i m pr esa i n t erm i n i d i

d i m ensi on i, scopo , organ i zza zi on e e cent r ali zza zi on e.

Molt e t end en ze i nd i cano ch e l e d i m ensi on i d ell’i m pr esa si

st anno r est ri ngendo . L’ou t sourci ng ri duce l e n ecessi t � d el

l’i m pr esa i n t erm i n i d i d i p end ent i a t em po i nd et erm i n at o .

In m odo si m i l e, se si abbassano l e barri er e all’ent r at a, gli

i ngr essi com p et i t i vi possono anch e port ar e a u n a ri du zi o

n e d ell e d i m ensi on i. Le u n i t � f u n zi on ali d ell’i m pr esa ch e

sono abi t u alm ent e si t u at e lu ngo l e li n ee d i produ zi on e,
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com e gli uff i ci m ark et i ng sep ar at i. possono esser e consoli

d at e i n am p i e ent i t � f u n zi on ali, processo pu � cent r a

li zzar e l’i m pr esa e allo st esso t em Hi rn e l a f or za l avo

ro .

L’i m port an za d ell e d i m ensi on i

� d i m i nu i t a . In t erm i n i r el at i vi, l e ?

no p erso pu nt i p ercent u ali ri sp et t o a

dopo i l boom r egi st r at o t r a gli ann i

Prsi f i ca zi on e

ali h an

m i a ,

3.5.3
.

L’i m pr esa gi gant e d i versi f i cat a d i vent

t ent ando d i d arsi d a f ar e e ri durr e l e p .

1954 , l’anno i n cu i l a ri vi st a Fort u n e h a p a
volt a l a su a cl assi f i ca d ell e � 500 > [ p i � grosso

N.d .T.], qu est e cost i t u i vano i l 37 % d el PIL

1979 , l a p ercent u al e er a d el 58 %. Da allor a i n por

t o a p erd er e t err eno ... Nel 1991, l a loro qu ot a er a

ancor a i n d i scesa ] ( Pet ers 1992 ) ( Ah aron i 1996 , 13 )

specialistica
imprese

suis

forza

lavoro

ARI
-

10

Perch � l e gr and i i m pr ese sono cr esci u t e

l e � , ri sp et t o all’econom i a ?

I si st em i d i gest i on e d ell’i nf orm a zi on e sono u n i

m ent e ri conosci u t i com e r esponsabi li d ell a ri du zi on e u .

d i m ensi on i d ell’i m pr esa. Tu t t avi a , i ri su lt at i em p i ri ci soi ...

cont r add i t ori .

Bryn j olf sson e coll egh i ( 1993 ) h anno svolt o u n am p i o

st u d i o su sei gr and i gru pp i i ndu st ri ali. Dopo u n ’at t ent a

an ali si, gli au t ori h anno conclu so ch e l’u t i li zzo d ell e TI �

st r et t am ent e corr el at o a u n a ri du zi on e d ell e d i m ensi on i

d ell e i m pr ese , si a m i sur andol e su ll a base d el num ero d ei

d i p end ent i si a p er m ed i e d i vend i t a. � Il d ecli no d ell e d i

m ensi on i d ell e i m pr ese � st at o r egi st r at o com e su p eri or e

dopo u no o du e ann i d agli i nvest i m ent i i n TI, i l ch e su g

geri sce ch e gli i m p at t i d ell a nu ova t ecnologi a non f anno

sent i r e i m m ed i at am ent e t u t t o i l loro eff et t o ( Bryn j olf sson

et al. 1993 , 3-5 , 22 e 27 ) .

Nell a m an i f at t ur a , u n set t or e sp esso ci t at o p er esser e

qu ello i n cu i l a t ecnologi a d ell’i nf orm a zi on e h a sost i t u i t o

i l avor at ori , � st at o r egi st r at o u n ri su lt at o sorpr end ent e .

Uno st u d i o su alcu n e m i gli ai a d i f abbri ch e am eri can e h a

ri scont r at o ch e l’adozi on e d i m aggi ori t ecnologi e d ell’i n
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f orm a zi on e e d ell a com u n i c a zi on e er a coll egat a p osi t i va

m ent e all a cr esci t a glob al e d ei p ost i d i l avoro all’i nt ern o

d ell’i m pr es a . Qu est o ri su lt at o � op p ost o a qu elli d i alt ri

st u d i e i llu st r a p erf et t am ent e l’at t u al e d i b at t i t o su gli eff et

t i d ell e TI ri sp et t o ad al cu n e c ar at t eri st i ch e d ell’i m pr es a,

qu ali l e d i m en si on i e l a prod u t t i vi t � ( Beed e e You n g

1998 , 43-46 ) .

Fors e i l cont est o d ell’econ om i a i n gen er al e n on � i l

m i gli or e p er valu t ar e gli eff et t i su ll e d i m en si on i d ell’i m

pr es a. Com e scri von o gli au t ori d i u n o st u d i o glob al e su ll e
TI e l e d i m en si on i d ell’i m pr es a :

vi son o t rop p e d i ff er en ze t r a i d i versi s et t ori i n d u st ri ali p er col

r ar e l e st i m e ot t en u t e d ai d at i r el at i vi all e i n d u st ri e n el loro

[ ...] In d ef i n i t i va, l e en orm i d i scord an ze r egi st r at e d ai

It at i su ggeri scon o ch e, p er valu t ar e gli eff et t i d ell e

p ossi bi l e eff et t u ar e d ell e gen er ali zza zi on i a li vello

n el su o i n si em e ( Beed e e Mont es 1997 ) .
e

an ali si st at i st i c a su 46 i n d u st ri e n on h a ri l evat o al

cr en d gen er al e , vali d o p er l’econ om i a n el su o com

esso, associ at o all e t ecn ologi e d ell’i nf orm a zi on e. Tu t t a

vi a, qu est o st esso st u d i o h a i n d i c at o i prob abi li eff et t i

d ell e TI n ell e s egu ent i ar ee :

1. Per i s et t ori i n d u st ri ali i n cu i vi � u n a m aggi or an za d i

p i ccol e i m pr es e , l e econ om i e d i sc al a corr el at e all e TI p osson o

f avori r e l’au m ent o d ell e d i m en si on i d ell e i m pr es e e p ort ar e a

u n au m ent o d ell e d i m en si on i r el at i ve d ell e i m pr es e c ent r ali zza

t e d i b ack off i c e at t r averso i l s et t or e i n d u st ri al e. � qu ant o s em

br a ess er e acc ad u t o p er i l s et t or e d el com m erci o al d et t agli o .

2 . In al cu n i s et t ori i n d u st ri ali i n cu i pr ed om i n an o l e gr an d i

i m pr es e, l e TI p osson o gar ant i r e m aggi or eff i ci en za d ei com p i t i

d i b ack off i c e , p erm et t en d o all e a zi en d e d i ri d u rr e l a p erc en

t u al e d i d i p en d ent i ad d et t a al b ack off i c e ri sp et t o al t ot al e d el

p erson al e. � qu ant o s em br a ess er e acc ad u t o i n al cu n i s et t ori

d ell’i n d u st ri a d ei t r asp ort i .

3 . Nei s et t ori i n d u st ri ali i n cu i l e TI sost i t u i scon o ess en

zi alm ent e i l avor at ori ad d et t i all a prod u zi on e, i l p erson al e ad

d et t o all e u n i t � au si li ari e prob abi lm ent e au m ent a , i n qu ant o gli

i m p i egat i d ell’u ff i ci o c ent r al e d i am m i n i st r a zi on e t en d on o a
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c am bi ar e p i � l ent am ent e ri sp et t o a qu ant o s ar ebb e n ec ess ari o
f ar e p er ass econ d ar e i c am bi am ent i ch e si veri f i c an o su l t ot al e

d ei d i p en d ent i. � qu ant o s em br a ess er e acc ad u t o n el s et t or e
d ei m et alli ( Beed e e Mont es 1997 ) .

ple 70

cun

to
Un TI

,

non

sia

nostri

risu
insien

I d at i f orn i t i d a Beed e e Mont e " 1997 ) n on su p p or

t an o l a t esi ch e l e i m pr es e i n gen er a an o ri d u c en d o

d i d i m en si on i, t u t t avi a son o com p at .

t esi ch e l a

st ru t t u r a d i u n ’i m pr es a si a m od ell at a all e su e

c ap aci t � d i el abor a zi on e d ell e i nf orm

sc en za d i cu i � i n p oss esso .

St ori c am ent e, qu ello d ell a ven d i t a �

pr e st at o u n s et t or e m olt o fr am m ent at o .

l’i nf orm a zi on e p erm et t e d i c ent r ali zzar e i

n i , com pr esi gli acqu i st i, i l cont rollo

m ark et i n g , l a gest i on e d ei m aga zzi n i e

alt roerwou d � �

TOP

i l s ap er e organ i zzat i vo p er u n si n golo n egoz

p er u n p i ccolo n u m ero d i p u nt i ven d i t a,

sf or zo en orm e p er f ar s � ch e qu est e f u n zi on i s �

con eff i ci en za. In olt r e c ert e f u n zi on i, com e gli a

son o m egli o gest i t e d a u n si st em a i n cu i l ’el abor a

d ell a con osc en za e d ell e i nf orm a zi on i si a c ent r ali zzat a.

gr an d i i m pr es e d i ven d i t a al d et t agli o coll egat e i n r et e ,

qu i n d i, r ap pr es ent an o u n a st ru t t u r a su p eri or e n ell’er a d ei

m erc at i d i m ass a e d ell a d om an d a d i prod ot t i d i versi f i c at a .

Le n u ove t ecn ologi e es erci t an o u n ’i nf lu en za su ll a

st ru t t u r a d el m erc at o . In u n o st u d i o su ll’u t i li zzo d a p art e

d ell e b an ch e d egli sp ort elli au t om at i ci su i m erc at i loc ali ,

si � oss ervat o ch e l’i m p at t o su ll a st ru t t u r a d el m erc at o d i

p en d eva d all e d i m en si on i, gr an d i o p i ccol e , d ell e i m pr es e

ch e ad ot t avan o l a t ecn ologi a . � L’ad ozi on e d a p art e d ell e

gr an d i a zi en d e c au s a u n au m ent o d ei li velli d i con c ent r a

zi on e , m ent r e l’ad ozi on e d a p art e d ell e p i ccol e i m pr es e
t en d e a ri d u rli � ( Han n an e Mc Dowell 1990 , 164 ).

� p i � prob abi l e ch e l e i m pr es e p i � gr an d i si an o p i �

i nt er ess at e all’i nf orm a zi on e ri sp et t o all e p i ccol e , qu i n d i ,

p i � u n ’i m pr es a e gr an d e, p i � � prob abi l e ch e ad ot t i n u o

ve t ecn ologi e d ell’i nf orm a zi on e. Le i m pr es e p i � gr an d i

h an n o m aggi ori ri sors e d a i n vest i r e ri sp et t o all e p i ccol e, e
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-

qui ndi m aggi ori i ncent i vi per t enersi al passo con l e nuo

ve t ecnologi e. Di sol i t o , hanno m aggi ori ri sorse e perso

nal e pi � speci al i zzat o , i l che perm et t e loro di essere pi �

eff i ci ent i nel l a raccolt a di i nform azi oni. D’alt ro cant o , l e

pi ccol e i m prese possono essere pi � agi l i e veloci,m a, con
l a decent ral i zzazi one che l e TI offrono al l e grandi i m pre

se , quest i vant aggi del l e pi ccol e i m prese pot rebbero esse

re neut ral i zzat i. L’evi den za em pi ri ca ha di m ost rat o che l e

grandi i m prese hanno m eccani sm i di screeni ng di port at a

pi � am pi a per l e nuove t ecnologi e, e qui ndi � pi � proba

bi l e che l e adot t i no ( Wozni ak 1986 , 110 ) .

Sebbene i ri sult at i em pi ri ci degl i st udi ri guardant i gl i

eff et t i degl i aum ent i di conoscen za e di i nform azi one sul

l e di m ensi oni del l e i m prese non abbi ano carat t ere conclu

si vo , possono essere schem at i zzat i alcuni punt i.

Nel confront o t ra l e i m prese del l ’epoca del m odel lo

a ret e e quel l e del l ’epoca del m odel lo a m ai nfram e, l a

quot a del l e grandi i m prese ri spet t o al t ot al e del l ’econo

m i a � di m i nui t a .

- La i m prese sul m odel lo del l a ret e sono pi � global i

ri spet t o al l e loro equi val ent i del l ’epoca del m ai nfram e.

Le grandi i m prese sul m odel lo del l a ret e i nvest ono

generalm ent e percent ual i m aggi ori di ut i l i nei si st em i di

gest i one del l ’i nform azi one, per gest i re l e loro necessi t � di

coordi nazi one e m oni t oraggi o, rel at i vam ent e el evat e , ri

spet t o al l e i m prese sul m odel lo del m ai nfram e, per l e

qual i quest i com pi t i erano svolt i pri nci palm ent e dai qua

dri.

- Le grandi i m prese possono ut i l i zzare l e loro m ag

gi ori ri sorse econom i che per sfrut t are l a t ecnologi a ai f i ni

di raffor zare l a propri a posi zi one sul m ercat o , sost i t uendo

l e i m prese pi � pi ccol e, che l e adot t ano i n t em pi successi

vi o che non sono i n grado di sost enere i nvest i m ent i cos �

consi st ent i.

- Le i m prese sul m odel lo del l a ret e sono f l essi bi l i

nel l ’essere ent i t � global i cent ral i zzat e / decent ral i zzat e gra

zi e a si st em i i nform at i ci di gest i one pi � f l essi bi l i e f aci l i

da i nt egrare .
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3 .6 . L’i nt egr a zi on e i n r et e

Le i m pr es e pr ei n d u st ri ali avevan o r el a zi on i d i r et e

s em p li ci , ci o� d ei l egam i d i p ar ent el a o d ei corri sp on d en

t i i n alt r e ci t t � o p a esi. Er an o coll egat i d ai m ezzi d i t r a

sp ort o , e l e i nf orm a zi on i n on p ot evan o sp ost arsi p i � velo

c em ent e d i qu ant o f ac ess ero gli u om i n i o gli an i m ali.

Le i m pr es e i n d u st ri ali avevan o i m p i ant i e ri sors e con

n essi d al t el egr af o e d al t el ef on o: l a coord i n a zi on e a lu n

ga d i st an za er a p ossi bi l e m a cost os a . Il com p u t er d el

m ai nfr am e aveva solt ant o c ap aci t � pri m i t i ve d i ess er e i n

t egr at o i n u n a r et e , ess en zi alm ent e si con n et t eva con i

d u m b t erm i n al.

In vec e , i l m i crocom p u t er coll egat o i n r et e p u � com u

n i c ar e con qu asi t u t t i gli alt ri m i crocom p u t er d el p i an et a ,

� f l essi bi l e, n on � cost oso , e n on n ec essi t a d i u n op er at o

r e esp ert o p er f u n zi on ar e.

L’i m pr es a su l m od ello d ell a r et e som i gli a all a r et e ch e

coll ega i l m i crocom p u t er agli alt ri : � i nt ercon n ess a con i

cli ent i e i f orn i t ori. Dal m om ent o ch e l a st ru t t u r a orga

n i zzat i va p er l’i m pr es a coll egat a i n r et e � cost ru i t a at t or

n o ai f lu ssi d i i nf orm a zi on i p i � ch e all a vi ci n an za f i si c a,

l’i nt egr a zi on e d ei si st em i i nf orm at i ci d ell’i m pr es a a qu elli

d ei su oi cli ent i e f orn i t ori r en d e i n d ef i n i t i i su oi conf i n i.

Qu an d o l’i m pr es a cr ea u n si st em a d i i nf orm a zi on e coll e

gat o i n r et e , l a su a st ru t t u r a d i vent a ess a st ess a u n a r et e ,

t ant o est ern a qu ant o i nt ern a.

3 .6.1. L’i nt erop er abi li t �

I m ai nfr am e all’i nt ern o d i u n ’i m pr es a, i n gen er e, n on

com u n i c avan o gli u n i con gli alt ri. Gr an p art e d ell’i nf or

m a zi on e ch e p ass ava at t r averso i l com p u t er d el m ai nfr a

m e er a en d ogen a . I m ai nfr am e n on er an o acc essi bi li all a

m aggi or p art e d ei m em bri d ell’organ i zza zi on e, m a er an o

cont roll at i d a sp eci ali st i . Gli h ardwar e d ei m ai nfr am e pro

ven i van o d a ven d i t ori d i versi , e i n gen er e er an o t r a d i

loro i n com p at i bi li. Il soft war e er a d i p en d ent e d all a p i at t a
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form a, e generalm ent e era i ncom pat i bi l e con gl i alt ri .

L’acqui st o di una m acchi na era un i m pegno gravoso , e

i m pl i cava l a di penden za dal vendi t ore .

Ment re l e t eori e rel at i ve al l e ret i di dat i sono st at e

t eori zzat e per l a pri m a volt a negl i anni ’60 , quando ii

m ai nfram e st avano di vent ando popol ari, ci sono volut i

decenni pri m a che quest o t i po di ret i di vent asse robust o

e si gni f i cat i vo. Le pri nci pal i t ecnologi e di base erano

m ezzi eff i caci per l a t rasm i ssi one di dat i qual i l a com m u

t azi one di pacchet t i e per l e archi t et t ure ad anel lo a t est ie

m one . Quest i erano dei m i gl i oram ent i a l i vel lo di eff i ci en

za ri spet t o al l e vecchi e ret i di t el ecom uni cazi oni a ci rcui t i

com m ut at i , ed erano ot t i m i zzat i solt ant o per i dat i . Le

pri m e ret i di dat i si sono m olt i pl i cat e , com e l e LAN e l e

ret i di azi ende pri vat e . C’erano anche pi ccol e encl ave e

com uni t � che, per com uni care, ut i l i zzavano del l e bache

che , sort a di predecessori del World Wi de Web .

Det erm i nare st andard e l i nguaggi apert i e com uni era

fondam ent al e per pot er form are l ’Int ernet . L’enf asi post a

sul l ’i nt eroperabi l i t � � st at a una dei f at t ori det erm i nant i

per i l suo successo. Un num ero enorm e di dat i e di appa

recchi at ure hanno bi sogno di � parl are � ad alt re apparec

chi at ure . Per f aci l i t are l e com uni cazi oni t ra i di versi soft

ware esi st e t ut t a una gam m a di soft ware, conosci ut a

com e m i ddl eware.

Lo svi luppo di t ecnologi e del l ’i nform azi one i nt erope

rabi l i ha avut o un not evol e i m pat t o sul l ’econom i a e sul l a

soci et � . La form ul azi one di HTML, HTTP e degl i alt ri

prot ocol l i ha perm esso l a creazi one del l a ret e pubbl i ca e

global e, ci o � del l ’Int ernet . Nel m ondo degl i aff ari, lo svi

luppo di XML ha reso i nt eroperabi l i l e i nform azi oni

com m erci al i e ha f aci l i t at o lo svi luppo di si st em i apert i.

Tut t o ci � cont rast a con l a si t uazi one precedent e, i n cui l a

t ecnologi a era di propri et � , ci o � con i l si st em a chi uso di

scam bi o el et t roni co di dat i . Quel si st em a aveva aff i dat o i l

pot ere di m ercat o al l e i m prese pri nci pal i, aveva reso pi �

st ret t i i rapport i t ra i m em bri del l a cat ena di approvvi gi o

nam ent o . I prof i t t i per i m em bri di una cat ena di approv

vi gi onam ent o col l egat a i n ret e, t ut t avi a , erano di segual i, e
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ci � spi ega per qual e ragi one spesso gl i acqui rent i dovesse

ro , ad esem pi o , sovven zi onare l ’i nst al l azi one di si st em i di

scam bi o el et t roni co di dat i da part e dei forni t ori. Quasi

sem pre gl i acqui rent i sono pront i a guadagnare m ant e

nendo scort e di m agazzi no m olt o ri dot t e e gest endo i n

m odo pi � accurat o l e consegne e gl i ordi ni. Ma i forni t o

ri , com e hanno evi den zi at o num erosi st udi , non t raggono
necessari am ent e benef i ci o dal lo scam bi o el et t roni co di

dat i ( Wang e Sei dm ann 1995 , 415 ) . Uno st udi o che si �

occupat o degl i eff et t i del lo scam bi o el et t roni co di dat i

sul l a concent razi one del m ercat o ha ri l evat o che i forni t o

ri , di conseguen za , t endevano a essere pi � concent rat i per

cont robi l anci are l a m aggi or com pet i zi one t ra di loro , f a

vori t a dal lo scam bi o el et t roni co di dat i . Ecco perch � pi �

soci et � acqui rent i hanno assi st i t o a una cont razi one del l a

base di forni t ori dopo aver i nst al l at o un si st em a di scam

bi o el et t roni co di dat i , i l che pu � annul l are i ri sparm i re

gi st rat i grazi e al l a ri du zi one dei cost i di t ransazi one

( Wang e Sei dm ann 1995 , 401) .

I si st em i i nt eroperabi l i basat i su Int ernet offrono

grandi m i gl i oram ent i ri spet t o ai si st em i a ret e chi usa .

Connet t ere t ut t i i si st em i di un’i m presa a Int ernet rende

pi � f aci l e i l col l azi onam ent o del l e i nform azi oni a l i vel lo

del l ’i m presa nel suo i nsi em e e garant i sce che l a raccolt a

dei dat i si a eff et t uat a i n t em po real e , perm et t e i nolt re

l ’ut i l i zzo dei si st em i i nform at i ci anche a personal e rel at i

vam ent e pri vo di preparazi one speci f i ca. Forse , i l f at t ore

pi � i m port ant e sono i cost i del l a ret e . L’Int ernet global e

e i nt eroperabi l e � di gran lunga m eno cost oso del l e ret i e

degl i st rum ent i di propri et ari o. Oggi, con ci rca 1.000 dol

l ari, si possono avere l a m aggi or part e dei pacchet t i anal i

t i ci f i nan zi ari e l ’accesso ai dat abase , che, si no a pochi

anni f a, cost avano quasi m ezzo m i l i one di dol l ari. Non

solt ant o l ’Int ernet � m eno cost oso , m a � anche un’eff i ca

ce apparecchi at ura di com uni cazi one a doppi o senso ,

m ent re alcune del l e vecchi e ret i di propri et ari o erano am

pi am ent e dei m eccani sm i di di st ri bu zi one del l ’i nform azi o

ne a senso uni co . Quest e ret i apert e perm et t ono al l e i n

form azi oni di penet rare dal l ’est erno, superando uno dei
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probl em i pri n ci p ali d el m od ello a m ai nfr am e, e ci o� ch e

l a m aggi or p art e d ell e i nf orm a zi on i u t i li zzat e d all a d i ri

gen za � solt ant o en d ogen a e i nt ern a ( Si m on 1969 ).

In qu al e m od o i si st em i i nf orm at i ci i nt erop er abi li

h an n o i nf lu en zat o l a st ru t t u r a d ell’i m pr es a ? Han n o m od i

f i c at o r ad i c alm ent e l a c at en a d ell’ap provvi gi on am ent o

d ell’i m pr es a, l a su a d eci si on e d i aff i d ar e i n ou t sou rci n g, l a

su a vi rt u ali t � e i su oi conf i n i. Son o qu est i gli argom ent i

d i cu i ci occu p er em o n ei p ar agr af i su cc essi vi .

3 .6.2 . La c at en a d ell’ap provvi gi on am ent o

L’i m pr es a pr ei n d u st ri al e n on aveva m olt o d i u n a c at e

n a d ell’ap provvi gi on am ent o , con i l su o proc esso d i pro

d u zi on e r el at i vam ent e s em p li c e . Dove gli ap provvi gi on a

m ent i er an o ess en zi ali , e i n p art i col ar e s e arri vavan o d al

l’est ero, sp esso l e i m pr es e coi n volgevan o i l govern o p er

ch � n e gar ant i ss e l a si cu r ezza . L’i m pr es a i n d u st ri al e h a

t ent at o d i cont roll ar e gli ap provvi gi on am ent i t r am i t e l’i n

t egr a zi on e vert i c al e . La coord i n a zi on e, p er l e i m pr es e

pr ei n d u st ri ali e i n d u st ri ali , er a qu asi com p l et am ent e i nt er

n a : abi t u alm ent e n on er an o i m p egn at e i n u n a prod u zi on e

i nt egr at a , coop er at i va e s equ en zi al e con alt r e i m pr es e .

L’i m pr es a su l m od ello d el m ai nfr am e p ot eva d i sp orr e

d i u n a c at en a d ell’ap provvi gi on am ent o s em pr e p i � com

p li c at a : l a m aggi or coord i n a zi on e con l e i m pr es e est ern e

er a d i vent at a p ossi bi l e, p oi ch � er a an ch ’ess a u n proc esso

s equ en zi al e si m i l e all a c at en a d i i n p u t , el abor a zi on e , ou t

p u t d el com p u t er d el m ai nfr am e.

Qu est e c at en e p osson o d i vent ar e d eci s am ent e p i �

com p l ess e p er l e i m pr es e coll egat e i n r et e . Le i m pr es e

son o s em pr e p i � vi ci n e ai loro f orn i t ori e ai loro cli ent i.

Un ord i n e d el cli ent e p u � gi u n ger e all’i m pr es a i n u n

i st ant e e l’i st ant e su cc essi vo r aggi u n ger e i f orn i t ori d el

l’i m pr es a , con u n a con d i vi si on e d ell’i nf orm a zi on e i st ant a

n ea e i nt egr at a. Qu est a f u si on e n ell a c at en a d ell’ap provvi

gi on am ent o d i cli ent i, d et t agli ant i o d i st ri bu t ori , prod u t

t ori e f orn i t ori � st at a sopr an n om i n at a � l’est en si on e i n
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ret e di una si ngol a i m presa per servi re i l consum at ore �

dal l a Ci sco , uno dei pri nci pal i prof essi oni st i i n quest o

cam po ,

...i l successo sui m ercat i m oderni � sem pre pi � basat o sul l e

prest azi oni di una ret e di soci et � pi ut t ost o che sul l e prest azi oni

di una si ngol a com pagni a. Un m anager an zi ano di Oracl e l a

vede cos � : � l a bat t agl i a [ ...] non � pi � di azi enda cont ro azi en

da [ ...] quel l a a cui st i am o assi st endo � una bat t agl i a di cat ena

del l ’approvvi gi onam ent o cont ro cat ena del l ’approvvi gi onam ent o

( Lawt on e Mi chaels 2001, 101) .

Alcuni scri t t ori osservano che l ’appannam ent o del l e

di vi si oni e dei ruol i al l ’i nt erno di un’i m presa , ri spet t o al

ri gi do organi gram m a del passat o , � i m i t at o dal l ’appanna

m ent o dei conf i ni t ra un’i m presa e i suoi part ner i n una

ret e di col l aborazi one .

Forse non vi sono grandi di ff eren ze t ra i l conf eri re l e re

sponsabi l i t � ai t eam i nt erni al l a com pagni a e lo scom porre l e

cat ene del l ’approvvi gi onam ent o t ra com pagni e. Forse, i nf at t i,

non vi sono grandi di ff eren ze t ra ci � che accade al l ’i nt erno del

l a com pagni a m oderna e ci � che accade dal l ’alt ra part e dei suoi
conf i ni ( Evans e Wurst er 2000 , 190 ).

Persi no l e i m prese st ori cam ent e pi � i nt egrat e vert i cal

m ent e st anno di vent ando sem pre pi � si m i l i a una ret e .

Uno degl i esem pi pi � cal zant i � cost i t ui t o dal l ’i ndust ri a

aut om obi l i st i ca st at uni t ense. I produt t ori di aut om obi l i

sono sem pre pi � coordi nat ori di una com pl essa ret e di

forni t ori che m anager di un’i m presa fort em ent e i nt egrat a

vert i calm ent e (Bensau e Venk at ram an 1995, 1477) . I

pri nci pal i produt t ori, l a GM e l a Ford , hanno t rasform a

t o part e del l e sussi di ari e i n azi ende i ndi pendent i .

Non solt ant o l e i nform azi oni, m a anche l e responsabi

l i t � e i l pot ere deci si onal e si st anno spost ando verso l ’alt o

e i l basso del l a cat ena del l ’approvvi gi onam ent o. Ad esem

pi o , una del l e f abbri che del l a di vi si one Sat urn del l a GM

perm et t e ai forni t ori di accedere ai dat abase dei suoi m a

gazzi ni e dei pi ani di produ zi one. Il forni t ore cont rol l a i
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p i an i , d eci d e s e l a Gen er al Mot ors n ec essi t a d i m aggi ori

st ock d i prod ot t i , e i n vi a i p ezzi qu an d o ri t i en e ch e si a

op p ort u n o f arlo . La GM p aga i p ezzi d op o averli u t i li zza

t i , eli m i n an d o cos � ogn i t ent a zi on e p er i l f orn i t or e d i i n

vi ar e st ock ecc essi vi. Gr a zi e a qu est a p oli t i c a , l a GM ri

d u c e i propri cost i d i coord i n a zi on e, aff i d an d o i n ou t

sou rci n g ai f orn i t ori, con ri su lt at i p osi t i vi , al cu n e d ell e su e

at t i vi t � d i m on i t or aggi o e cont rollo ( Mi t r a e Ch aya 1996 ,

35 ) .

La con d i vi si on e d ell a con osc en za � u n a f or za m ot ri c e

d ell a f orm a zi on e d ell e r et i . La f i d u ci a , ch e � u n a f orm a

p art i col ar e d i con osc en za , si cr ea qu an d o l e i m pr es e l avo

r an o assi em e d a u n c ert o p eri od o. Le r et i p erm et t on o l a
con d i vi si on e d ell a con osc en za r el at i va ai c am bi am ent i

est ern i avven u t i su l m erc at o , olt r e ch e agli svi lu p p i i nt er

n i , all a con d i vi si on e d ell a ri c erc a , ecc . E son o an ch e st ru

m ent i d i r aff or zam ent o e m on i t or aggi o d ell a coop er a zi o

n e . Il p asso ch e p ort a d a qu est o t i p o d i r et i all a r eali zza

zi on e d i u n accord o d i c art ello , u n argom ent o r ar am ent e

ci t at o i n m od o esp li ci t o , � br evi ssi m o .

Le t en d en ze f on d am ent ali d ell e c at en e d ell’ap provvi

gi on am ent o i n clu d on o:

m aggi or e con d i vi si on e d ell e i nf orm a zi on i e d ell a

con osc en za e i nt egr a zi on e at t r averso l a c at en a d ell’ap

provvi gi on am ent o ;

l’i nt egr a zi on e d ell e c at en e d ell’ap provvi gi on am ent o

r en d e i n d ef i n i t i i conf i n i d ell’i m pr es a - l’arch i t et t u r a b a

s at a su ll a r et e p ort a l a com p et i zi on e ad ess er e ori ent at a

p i � verso l a r et e ch e verso l’i m pr es a;

- l e r et i d i c at en e d ell’ap provvi gi on am ent o h an n o i l

p ot en zi al e p er f u n zi on ar e com e st ru m ent i d i c art ello .

-

-

3 .6.3 . Ou t sou rci n g e vi rt u ali t �

Se p er l e i m pr es e aff i d ar e i n ou t sou rci n g al cu n e d ell e

f u n zi on i d ell’i m pr es a a f orn i t ori est ern i � u n probl em a

f on d am ent al e d ell a proget t a zi on e organ i zzat i va , � an ch e

u n a qu est i on e d oloros a p er l a p oli t i c a p u bbli c a . Qu an d o
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u n ’i m pr es a r aggi u n ge l a p ari t � t r a i cost i d i coord i n a zi o

n e est ern i e i nt ern i , l e r agi on i p er l’i nt egr a zi on e vert i c al e

d evon o c am bi ar e. Se l’i m pr es a sm ant ell a l e econ om i e

vert i c ali, l’ou t sou rci n g d i vent a s em pr e p i � vi t al e. Qu an d ’�

ch e l’i m pr es a ri corr e all’ou t sou rci n g ? Secon d o l’an ali si

st an d ard , l e i m pr es e si aff i d an o all’ou t sou rci n g qu an d o i

ri sp arm i su i cost i i nt ern i d i t r an s a zi on e o d i coord i n a zi o

n e son o i nf eri ori ai ri sp arm i ot t en u t i acqu i st an d o i l pro
d ot t o o i l s ervi zi o d a u n ven d i t or e est ern o . Qu est o � i l

r equ i si t o m i n i m o p erch � l’i m pr es a f acci a ri corso al

l’ou t sou rci n g, m a abbi am o an ch e vi st o , e vedr em o p i � ol

t r e i n qu est a s ezi on e, ch e i cost i ch e p osson o f ar prop en

d er e p er l’ou t sou rci n g n on son o solt ant o qu elli t r ad i zi o
n ali d i coord i n a zi on e.

I vant aggi d ell’ou t sou rci n g i n clu d on o l a ri d u zi on e d el

l e sp es e d i at t r ezzat u r a e qu i n d i l a m aggi or e d i sp on i bi li t �

d i c ap i t ali p er sp i egam ent i p i � eff i c aci , l’arri vo su l m erc a

t o i n t em p i p i � br evi , u n a m i gli or e gest i on e d el volu m e

d ell a prod u zi on e, sp esso l’acc esso a t ecn ologi e su p eri ori e

l’acc esso a lu ogh i d i prod u zi on e i n cu i i l cost o d el l avoro�

� b asso . Gli svant aggi i n clu d on o l a p erd i t a d i con osc en za,

l a d i p en d en za d a alt r e i m pr es e e l’esp ort a zi on e d i p ost i

d i l avoro .

L’ou t sou rci n g com pr en d e u n a vast a gam m a d i at t i vi t � ,

d al r el at i vam ent e i n n ocu o ou t sou rci n g d ell a proget t a zi on e

a qu ello d ell a prod u zi on e com p l et a . Per i l su cc esso d el

l’i m pr es a , l a p ossi bi li t � d i ess er e est ern ali zzat a � f on d a

m ent al e ? Se � cos � , l’i m pr es a � i n gr ad o d i affront ar e i l

ri sch i o d ell’ou t sou rci n g ? Ch e cos a i n d u rr ebb e u n ’i m pr es a

ad assu m ersi u n t al e ri sch i o ? La st ess a logi c a ch e si sch i e

r a cont ro l’i nt egr a zi on e vert i c al e al d i m i n u i r e d ei cost i d i

t r an s a zi on e si sch i er a a f avor e d ell’ou t sou rci n g.

L’ou t sou rci n g, sp i nt o agli est r em i, p ort a a u n a � orga
n i zza zi on e vi rt u al e � con t u t t e l e f u n zi on i d ell’i m pr es a

t r an n e l a gest i on e com p l essi va , prod ot t a d a alt r e a zi en d e

n on coll egat e. Persi n o l a f or za l avoro i m p i egat i zi a p u � es

s er e f orn i t a d a alt r e i m pr es e con cont r at t i a t em p o d et er

m i n at o , propri o com e m olt a d ell a gest i on e f orn i t a d agli

accord i d i con su l en za con l e i m pr es e d i gest i on e . Al
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l’est r em o , l’i m pr es a p ot r ebb e ess er e cost i t u i t a d a n u ll a

p i � ch e l’alt a d i ri gen za. La m aggi or p art e d ell e i m pr es e

n on si sp i n ger an n o cos � lont an o, m a an ch e f ar e al cu n i

p assi s en za d i r ezi on e p ot r ebb e p ort ar e, n ell’i n si em e, a

ri organ i zza zi on i i m p ort ant i d ell e at t i vi t � econ om i ch e .

L’i m pr es a vi rt u al e , f on d am ent alm ent e, � l’organ i zza

zi on e d ei f lu ssi d i con osc en za e d i i nf orm a zi on i p i u t t ost o

ch e d ell e p erson e o d ei prod ot t i (Fu l k e Des an ct i s 1995 ,

340 ) . I vant aggi econ om i ci d ell a vi rt u ali t � son o ch e l’i m

pr es a p u � evi t ar e cost i f i ssi com e l a cost ru zi on e d egli i m

p i ant i e t r asf orm arli i n cost i vari abi li ch e d i p en d on o d all e

d i m en si on i d ell’ou t p u t, i l ch e ri d u c e i cost i d i ent r at a e

n e au m ent a l a veloci t � . In qu est o m od o, u n ’i m pr es a p u �

an ch e b en ef i ci ar e d ell’esp eri en za e d ell e econ om i e d i sc a

l a d i f orn i t ori sp eci ali zzat i. Pu � acqu i si r e qu est i i n p u t i n

m od o com p et i t i vo , cont r at t an d o l a com bi n a zi on e ot t i m al e

d i pr ezzo e pr est a zi on e . Pu � t r asf eri r e p art e d ei ri sch i ai

f orn i t ori est ern i, e p u � an ch e acqu i st ar e d egli i n p u t pro

d ot t i all’est ero , i n p a esi i n cu i i l cost o d ell a m an od op er a

� b asso , ed evi t ar e vari e f orm e d i r egol am ent a zi on e n a zi o

n al e .

Gli st u d i eff et t u at i m ost r an o u n a m aggi or e r ed d i t i vi t �

d eri vant e d all’ou t sou rci n g; ad es em p i o , l e i m pr es e d i el et

t ron i c a ch e si aff i d an o all’ou t sou rci n g h an n o r ed d i t i m ag

gi ori ri sp et t o a qu ell e ch e t en d on o a ess er e p i � i nt egr at e

vert i c alm ent e ( Jarven p a a e Ives 1994, 33 ) .

L’ou t sou rci n g � d i vent at o u n bu si n ess en orm e . An ch e

i p i � gr an d i prod u t t ori d i el et t ron i c a prod u con o, e p ersi

n o proget t an o , p er alt ri gi gant i d ell’el et t ron i c a. Qu est a

t en d en za h a cr eat o i n d u st ri e en orm i: n el 1996 , i cont r at t i

r el at i vi all a m an i f at t u r a el et t ron i c a er an o valu t at i i n 31 bi

li on i d i d oll ari, m ent r e n el 20 0 0 er an o s ali t i a 10 1 bi li on i

d i d oll ari ( Sch i lli n g e St een sm a 20 0 1, 1152 ; Hop k i n s e

Kess el 20 0 1, 15 ) .

Molt e gr an d i i m pr es e ch e si am o soli t i p en s ar e com e

m an i f at t u ri er e, i n r ealt � , eff et t u an o u n a p i ccol a prod u zi o

n e : aff i d an o i n ou t sou rci n g l a m an i f at t u r a e si con c ent r a

n o su abi li t � p i � d i ff i ci li d a t r asf eri r e, com e i l d esi gn , i l

m ark et i n g e l a coord i n a zi on e d el proc esso . La Ni k e , l �i m
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pr esa am eri can a produ t t ri ce d i cal zat ur e, non possi ed e

st abi li m ent i propri e aff i d a l a t ot ali t � d ell a produ zi on e i n

ou t sourci ng. A li vello i nt erno, � u n ’a zi end a produ t t ri ce d i

d esi gn e m ark et i ng, nonost ant e i l f at t o ch e l a Ni k e si a

l’i m pr esa l ead er n el m ondo d ell e cal zat ur e sport i ve, con

l e d eci n e d i m i li on i d i p ai a d i scarp e d a gi nn ast i ca ven

du t e ogn i anno ( Qu i nn 1992 , 45 ) .

In alt ri casi, i l ru olo produ t t i vo d ell’i m pr esa d i vent a

p i u t t ost o qu ello d i assem bl at or e. Ad esem p i o :

n ell’i ndu st ri a d ei PC , i prodot t i d i m aggi or e successo sono st at i

qu elli ch e avevano conqu i st at o l a por zi on e d i m ercat o m aggi o

r e; i l probl em a pri nci p al e si � pr esent at o qu ando l e i m pr ese

com m erci ali h anno scavalcat o l a r et e est ern a d i f orn i t ori d i ap

p ar ecch i at ur e su pp l em ent ari e h anno t ent at o d i f ar e assegn a

m ent o i n m odo si gn i f i cat i vo su ll e cap aci t � i nt ern e (Langloi s

1992 , 1 e 17 ) .

Per l e nu ove at t i vi t � i m pr end i t ori ali, l’ou t sourci ng pu �

si gn i f i car e u n l anci o p i � r ap i do e m i nori i nvest i m ent i d i

cap i t al e. Qu ando h a esord i t o , l a com p agn i a aer ea Reno

Ai r h a aff i d at o l a m essa a pu nt o e l a m anu t en zi on e d i

m olt e d ell e su e op er a zi on i l egat e all e i nf orm a zi on i all a

EDS , ri ducendo cos � dr ast i cam ent e i l cap i t al e i n i zi al e n e

cessari o e pot endo ri durr e i t em p i d i l anci o d i qu asi i l

50 % ri sp et t o all a m ed i a d el set t or e ( Ki ng 1994 ).

Com e abbi am o d et t o , d all’alt ro l at o ci sono u n cert o

num ero d i svant aggi dovu t i al ri corso all’ou t sourci ng: l e

i m pr ese d i vent ano d i p end ent i d a alt ri p er d egli i npu t i m

port ant i ; p erdono l e si n ergi e ch e possono n ascer e d all a

com bi n a zi on e d ell a produ zi on e con l e app li ca zi on i ; ri du

cendo i cost i d i produ zi on e d ell’i npu t, pu � cont ri bu i r e a

f ar cal ar e gli st essi cost i anch e p er i concorr ent i; l e i m

pr ese non possono f orm ar e u n a f or za l avoro l eal e n ell e

cu i cap aci t � i nvest i r e , non possono aver e u n a cu lt ur a

a zi end al e o u n a m em ori a i st i t u zi on al e ch e cont ri bu i scano

all e loro op er a zi on i.

Tu t t o ci � su ggeri sce ch e l’ou t sourci ng t ot al e sar � r ar a

m ent e l a solu zi on e ot t i m al e. L’i m pr esa pot r ebbe i nvece

provved er e au t onom am ent e all e su e at t i vi t � pri nci p ali e
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com pr ar e alt rove solt ant o gli i n p u t d i i m p ort an za s econ

d ari a . Qu est a p ar e u n ’oss erva zi on e d i p oco cont o : ovvi a

m ent e , p och e i m pr es e prod u con o gli ed i f i ci d ove i n st all a

r e gli u ff i ci o l e au t om obi li ch e u t i li zzan o, o an ch e d ei

b en i d i pri m a n ec essi t � s em p li ci com e l �ABC . Tu t t avi a ,

oggi , i l vant aggi o d ell’ou t sou rci n g p u � an d ar e b en olt r e ri

sp et t o al p ass at o , i n p art e p erch � l a t ecn ologi a i nf orm at i

c a , at t u alm ent e , r en d e m aggi orm ent e p ossi bi l e l a coord i

n a zi on e d i u n ’op er a zi on e d i qu est o t i p o , i n p art e p erch �

l a sp eci ali zza zi on e d ell a con osc en za lo r en d e s em pr e p i �

n ec ess ari o . Qu est i vant aggi s ar an n o sfru t t at i con m aggi or

f aci li t � d ai n u ovi arri vat i, ch e n on h an n o an cor a cost ru i t o

i loro i m p i ant i d i prod u zi on e . In confront o, u sci r e d al

l’au t oap provvi gi on am ent o s ar ebb e m olt o p i � d i ff i ci l e p er

u n ’i m pr es a gi � cost i t u i t a . Le i m pr es e gi � cost i t u i t e son o

sogget t e all e pr essi on i i nt ern e p erch � si u t i li zzi n o gli

i n p u t prod ot t i all’i nt ern o, m ent r e i loro con corr ent i p o

t r ebb ero ess er e i n gr ad o d i acqu i st ar e alt rove i n p u t m i

gli ori a pr ezzi i nf eri ori .

An ch e l a n at u r a d el prod ot t o / ou t p u t i nf lu en za i l t i p o

d i st ru t t u r a organ i zzat i va ch e m egli o si conf � all’i m pr es a.

La t ecn ologi a sot t ost ant e al prod ot t o d eve ess er e alli n eat a

all a st r at egi a com m erci al e e all a st ru t t u r a organ i zzat i va

d ell’i m pr es a. Per i prod ot t i m od u l ari, com p ost i d a com

p on ent i prod ot t e i n d i p en d ent em ent e e p oi ass em bl at e , l e

i m pr es e ch e si aff i d an o all’ou t sou rci n g p osson o r egi st r ar e

ri su lt at i m i gli ori ri sp et t o a qu ell e ch e t ent an o d i prod u rr e

t u t t e l e com p on ent i � i n c as a � . Per i prod ot t i ch e son o i n

t egr ali , ci o� d i ff i ci li d a su d d i vi d er e i n com p on ent i s ep ar a

t e , l e i m pr es e ch e h an n o m aggi ori c ap aci t � i nt ern e t en d e

r an n o a r egi st r ar e ri su lt at i m i gli ori ri sp et t o a qu ell e vi r

t u ali .

Per m olt i prod ot t i , si p u � oss ervar e u n ci clo t r a l’i nt e

gr ali t � e l a m od u l ari t � . Abi t u alm ent e, u n n u ovo prod ot t o

s ar � i nt egr al e , ci o� i d eat o e proget t at o d a u n a si n gol a

a zi en d a , m ent r e , m an m an o ch e i l prod ot t o st esso e i l su o

d esi gn m at u r an o, sp esso d i vent er � m od u l ar e , p er r en d er e

p i � eff i ci ent e l a prod u zi on e . Com u n qu e, l’i n n ova zi on e

cr eer � u n prod ot t o p i � eff i c ac e e i nt egr al e, d an d o cos �
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i n i zi o a u n n u ovo ci clo . Le i m pr es e ch e si con c ent r an o

su ll a m od u l ari t � sp esso n on con oscon o a su ff i ci en za i l

prod ot t o n el su o i n si em e p er p ot er i n n ovar e e cr ear e l a

t ecn ologi a d ell a gen er a zi on e su cc essi va , m a l e i m pr es e

ch e n on h an n o prod ot t i m od u l ari s ar an n o m en o r ed d i t i

zi e d ell e alt r e . Qu est o f en om en o � st at o ch i am at o l a

� t r ap p ol a d ell a m od u l ari t � � , ed � i l ri su lt at o d el p ass ag

gi o d all a R & S all e i m pr es e est ern e ( Ch esbrou gh e Ku su

n ok i 20 0 1, 20 4-20 6 e 214-215 ) .

La cosi d d et t a t r ap p ol a d ell a m od u l ari t � � qu ell a i n

cu i son o c ad u t i i prod u t t ori d i t est i n e a f erri t e n ell’i n d u

st ri a d ei d i sch i f i ssi. Qu an d o l a loro t ecn ologi a � st at a sf i

d at a d all e n u ove t est i n e a p elli col a sot t i l e, i prod u t t ori d i

m od u li d i t est i n e a f erri t e n on avevan o l a con osc en za n �

l e prosp et t i ve p er p ass ar e all a n u ova t ecn ologi a d ell’u n i t �

a d i sch i m agn et i ci.In vec e l a IBM h a b en ef i ci at o d ell’i nt e

gr a zi on e t r a proget t a zi on e d el prod ot t o , f abbri c a zi on e e

c ap aci t � organ i zzat i ve ch e l a cont r ad d i st i n gu eva. Pi � t ar

d i , qu an d o i l n u ovo d esi gn � d i vent at o m od u l ar e, l a IBM

h a i n vec e soff ert o d i n on p ot er ven d er e l e su e com p o

n ent i ad alt ri prod u t t ori e d i p ot erl e u t i li zzar e solt ant o

p er l e ven d i t e i nt ern e ( Ch esbrou gh e Ku su n ok i 20 0 1,

20 4-6 e 214-5 ) .

Le i m p li c a zi on i d ell’ou t sou rci n g e d ell a vi rt u ali t � ri

gu ard an o l a n at u r a d el p ost o d i l avoro. Nel p ass at o , l e

m an si on i e i l l avoro er an o organ i zzat i i n m od o t al e ch e

er a gar ant i t o l’acc esso f i si co all’ogget t o f i si co d el l avoro e

all e i nf orm a zi on i n ec ess ari e. � All’i nt ern o d i u n ’organ i zza

zi on e � si gn i f i c ava ch e i l l avoro er a abb ast an za st a zi on ari o .

M a , or a , l a n ec essi t � d ell a pr es en za f i si c a si ri d u c e, p er

ch � l a d i st ri bu zi on e d ell’i nf orm a zi on e d i vent a a bu on

m erc at o e p ot ent e . Di con s egu en za gli u ff i ci, e p ersi n o l e

st ess e soci et � , d i vent an o organ i zza zi on i � vi rt u ali � , ci o�

u n a r et e d i r ap p ort i. Inf at t i, si p u � l avor ar e cont em p or a

n eam ent e p er p i � d i u n a d i qu est e organ i zza zi on i vi rt u ali,

e i l cl assi co r ap p ort o d at or e d i l avoro -d i p en d ent e � i n

p art e sost i t u i t o d a solu zi on i d i t i p o fr eel an c e, i n cu i l ’or

gan i zza zi on e, i n qu alsi asi m om ent o, eff et t u a l a ri c erc a

d ell e c ap aci t � p art i col ari d i cu i h a bi sogn o i n qu el d at o

168



p eri od o . Ci � si gn i f i c a ch e m olt a d ell’el abor a zi on e u m an a

e al com p u t er d ell e i nf orm a zi on i, e an ch e m olt a d ell a c a

p aci t � d i con osc en za d ell’i m pr es a , at t u alm ent e, son o al d i

f u ori d i ess a . La con osc en za � st at a aff i d at a i n ou t sou rc

i n g. Si t r at t a d i u n f en om en o i n evi t abi l e m a p eri coloso.

Un o st u d i o su ll e p art i ch e l a GM e l a Ford pr ef eri va

n o prod u rr e i n c as a p i u t t ost o ch e aff i d ar e i n ou t sou rci n g
a d ei f orn i t ori h a ri l evat o ch e qu est e a zi en d e t en d evan o a

prod u rr e a li vello i nt ern o l e p art i i n cu i l a p erd i t a d i co
n osc en ze f on d am ent ali l e avr ebb e r es e vu ln er abi li. La

GM e l a Ford pr ef eri van o i nt egr ar e u n a p art e ch e aveva

n o ess e st ess e proget t at o p i u t t ost o ch e ri t rovarsi d i p en

d ent i d a u n f orn i t or e i n p art i col ar e ( Mont everd e e Teec e

198 2 ) .

La d eci si on e d i aff i d ar e i n ou t sou rci n g p u � ess er e d e

vast ant e s e p ort a u n ’i m pr es a a est ern ali zzar e gli asp et t i d i

m aggi or valor e d ei propri prod ot t i e a m ant en er e p er s �

l e f u n zi on i f aci li d a d u p li c ar e p er gli alt ri. Si p u � d i r e
ch e l a d eci si on e d i ri corr er e all’ou t sou rci n g p i � cost os a

d ell a st ori a si a st at a pr es a d all a IBM , e abbi a p ort at o all a

n asci t a d i d u e d ell e p i � gr an d i soci et � al m on d o : l a Int el

e l a Mi crosoft. Qu an d o l a IBM h a d eci so d i ent r ar e su l

m erc at o d ei PC, n ei pri m i an n i ’8 0 , vol eva f arlo r ap i d a

m ent e e con u n ’off ert a com p et i t i va . Per r aggi u n ger e qu e

st i obbi et t i vi, h a d at o i n ou t sou rci n g i l soft war e d el pro

gr am m a op er at i vo e l a prod u zi on e e l a proget t a zi on e d el�

proc essor e pri n ci p al e a d u e a zi en d e agli esord i, l a Mi cro

soft e l a Int el: cos � f ac en d o, h a r eso i l si st em a d el PC

esp an d i bi l e e b as at o su ll e com p on ent i p i u t t ost o ch e d i

propri et ari o. Il ru olo pri n ci p al e d ell a IBM er a qu ello d i

proget t ar e l’arch i t et t u r a, ass em bl ar e e ven d er e i PC . Le

a zi en d e e i con su m at ori si son o get t at i su l prod ot t o , ch e

h a r egi st r at o u n su cc esso en orm e.

La d eci si on e d ell a IBM d i aff i d ar e i n ou t sou rci n g l e

com p on ent i ch i ave, t u t t avi a , su l lu n go p eri od o si � ri vel a

t a d i s ast ros a: l’arch i t et t u r a ap ert a e l a d i p en d en za d a

com p on ent i pri m ari e prod ot t e i n ou t sou rci n g h an n o r eso

p ossi bi l e l a n asci t a d i clon i . Poi ch � l a con osc en za all a
b as e d ell’arch i t et t u r a er a r el at i vam ent e p oco com p li c at a e
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d i sp on i bi l e gr at u i t am ent e , l a IBM n on t r a eva al cu n pro

f i t t o d ai clon i . La Com p aq � st at a f on d at a n ei pri m i an n i

’8 0 e h a f at t o r egi st r ar e i l r ecord d i i n c assi su l pri m o

an n o p er l e n u ove soci et � . In f i n d ei cont i , ad ess er e i m

p ort ant i er an o i m od u li ch i ave : i l soft war e d el si st em a

op er at i vo e i l m i croproc essor e .

In p ass at o , i l proc esso d i l avoro er a organ i zzat o i n

m od o t al e ch e i d i p en d ent i si r ec ass ero n el lu ogo i n cu i

er an o pr es ent i l e i nf orm a zi on i r el at i ve all’at t i vi t � , n ei d o

cu m ent i o n ell a con osc en za d i coloro ch e l avor avan o as

si em e a loro , e n orm alm ent e i con su m at ori si r ec avan o

pr esso l’a zi en d a; m a qu est o f lu sso si st a i n vert en d o , e d i

vent a m olt o m en o cost oso sp ost ar e l e i nf orm a zi on i ch e l e

p erson e . I d at i si m u ovon o verso i d i p en d ent i , ovu n qu e

essi si an o; i con su m at ori, an ch ’essi , son o ovu n qu e. Nel

proc esso , m olt e a zi en d e, i n p art i col ar e qu ell e b as at e su ll e

i nf orm a zi on i, com e l e b an ch e, si sp ost an o verso i l m od el

lo d i organ i zza zi on e vi rt u al e : r et i d i sp eci ali st i ch e con d i

vi d on o l e i nf orm a zi on i, op er a zi on i d ec ent r ali zzat e d i s ed i

ch e i nt er agi scon o , e cli ent i d i st ri bu i t i i n t u t t o i l m on d o ,

sp esso an ch ’essi vi rt u ali qu ant o l e b an ch e . Molt i d i p en

d ent i l avor er an n o d a c as a o i n si t i lont an i. Com e abbi a

m o d et t o , i l con c et t o d i l avoro st abi l e i n s e st esso evolve

r � verso solu zi on i ad h oc e i m pr en d i t ori i n d i p en d ent i ch e

l avor er an n o p er p i � d at ori d i l avoro . Per m olt i com p i t i ,

qu est i l avor at ori s ar an n o loc ali zzat i l ad d ove l a si st em a zi o

n e � m en o cost os a , f ors e n on Tok yo e New York m a M a

n i l a e Cal cu t t a .

L’ou t sou rci n g � u n p asso logi co n ell’evolu zi on e d el

l’i m pr es a su l m od ello d ell a r et e . Lad d ove l’i m pr es a i n d u

st ri al e e a m ai nfr am e t ent avan o d i esp an d er e l’i nt egr a zi o

n e vert i c al e i nt ern a, l’i m pr es a coll egat a i n r et e si m u ove

verso l a d i r ezi on e op p ost a, d all a c ent r ali zza zi on e verso l a

d ec ent r ali zza zi on e , e d i qu i a u n s em pr e m aggi or e ri corso

all’ou t sou rci n g.

� Con i l t r ascorr er e d el t em p o l’ou t sou rci n g si st a ri

vel an d o s em pr e p i � eff i c ac e ri sp et t o al l avoro i nt ern o , a

c au s a d ell a ri d u zi on e d ei cost i d i coord i n a zi on e , d ell’ent i

t � d ei c ap i t ali n ec ess ari p er ent r ar e i n m olt i s et t ori i n d u
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st ri ali e d ell’au m ent o d ell a veloci t � d ei ci cli e d ei c am bi a

m ent i d ei prod ot t i .

- Gli svant aggi pri n ci p ali d ell’ou t sou rci n g i n clu d on o

l a p erd i t a d i ap pr en d i m ent o o d i con osc en za ch e gen er a

n o op p ort u n i t � , l’au m ent o d i vu ln er abi li t � , i l t r asf eri m en

t o d i vant aggi com p et i t i vi o d i p ot er e d i m erc at o al f orn i

t or e i n ou t sou rci n g d i s ervi zi o d i prod ot t i .

� i n olt r e prob abi l e ch e l’ou t sou rci n g p ort i ad at t ri t i

con i d i p en d ent i e a conf li t t i p oli t i ci.

4. Il f u t u ro: l’i m pr es a su l m od ello d el m erc at o

In qu est a ri c erc a abbi am o an ali zzat o i l m od o i n cu i l e

i m pr es e, i n qu ant o organ i zzat ri ci d ell’el abor a zi on e d ell e

i nf orm a zi on i, ri f l et t on o p er st ru t t u r a e i m m agi n e i loro

pri n ci p ali s ervi zi i nf orm at i vi: pri m a l’ess er e u m an o , p oi l a

m acch i n a coll egat a ai c avi , p oi i l com p u t er d el m ai nfr a

m e , e or a l a r et e , com pr es a l a su a evolu zi on e n ell’Int er

n et . Abbi am o p oi d i m ost r at o qu est o f en om en o at t r averso

l e vari e p art i d ell’i m pr es a com m erci al e e l a su a t r asf orm a

zi on e n el t em p o . L’occ asi on e p er i l c am bi am ent o � st at a

l a vari a zi on e d ei cost i d i t r an s a zi on e p er l a cr ea zi on e ,

l’el abor a zi on e e l a coord i n a zi on e d ell e i nf orm a zi on i.

Gli eff et t i d ell e n u ove t ecn ologi e d ell a com u n i c a zi on e

son o sp esso d escri t t i com e u n ci clo a t r e st ad i : i l m i gli or a

m ent o , l’i n n ova zi on e e qu i n d i l a ri conf i gu r a zi on e. In i zi al

m ent e l’i m pr es a u t i li zza l a t ecn ologi a s em p li c em ent e p er

r agi on i d i eff i ci en za , p oi u t i li zza l e n u ove t ecn ologi e p er

f ar e ci � ch e pri m a n on er a p ossi bi l e, m ent r e n el t er zo st a

d i o gli i m p at t i d ell a n u ova t ecn ologi a e l e p ossi bi li t � ch e

offr e p ort an o l e i m pr es e a ri conf i gu r arsi s econ d o n u ove

st ru t t u r e organ i zzat i ve ( Bar , Kan e e Si m ard 20 0 0 , 6-8 ) .

Qu i n d i , qu al e s ar � l a n u ova f orm a organ i zzat i va

d ell’i m pr es a d el f u t u ro ? Dal m om ent o ch e son o l a t ecn o

logi a d ell’i nf orm a zi on e e qu ell a d ell a con osc en za a d ar e

f orm a all’i m pr es a, d obbi am o com pr en d er e l e t ecn ologi e

d ell’i nf orm a zi on e em ergent i , p erch � s ar an n o propri o loro

a t r asf orm ar e n u ovam ent e l’i m pr es a .
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An ali zzar e qu est o asp et t o si gn i f i c a i n n an zi t u t t o occu

p arsi d ell e pri n ci p ali t en d en ze d ell a t ecn ologi a , gr an p art e

d ell e qu ali son o b en con osci u t e e ri volu zi on ari e d i p er s e

st ess e , m a i l p ersi st ent e m i gli or am ent o d ell e pr est a zi on i e

i l cost ant e c alo d ei pr ezzi � l a Legge d i Moor e � f an n o s �

ch e ess e , n el t em p o , p oss an o t r asf orm arsi n ot evolm ent e.

-

4.1. Le t ecn ologi e f u t u r e

L’i nf orm at i c a ovu n qu e : pr est o l’i nf orm at i c a s ar � i n

ogn i lu ogo e i n ogn i m om ent o , n on solt ant o n ei com p u

t er m a i n m olt i ssi m i d i sp osi t i vi , com e l a p ort a d i ent r at a ,

l’au t om obi l e, l a st r ad a , l’i dr ant e , i l c an e d i c as a , i l t ost a

p an e e l a l am p ad a. In p art e , qu est o � i l ri su lt at o d ell a m i

n i at u ri zza zi on e s em pr e p i � sp i nt a d ei com p on ent i s em i

con d u t t ori , i n p art i col ar e d ei n u ovi si st em i su ch i p i nt e

gr at o ( syst em -on - a - ch i p, SOC ) , ch e ri u n i scon o su u n u n i co

p ezzo d i si li con e l’el abor a zi on e, l a m em ori a e alt r e f u n

zi on i .

Il � s en za c avo � ovu n qu e : an ch e l e com u n i c a zi on i s en

za c avo st an n o d i vent an d o p ossi bi li ovu n qu e . Ch i u n qu e e

qu alu n qu e cos a p u � orm ai d i vent ar e i nt ercon n esso; i pro

d ot t i p osson o � p arl arsi � l’u n o con l’alt ro , gli u t ent i p os

son o p arl ar e con loro e loro p osson o p arl ar e con i com

pr at ori e i s el et t ori d i s ervi zi. La t ecn ologi a s en za c avo

coll egh er � i n u m erosi s en sori ch e r accogli er an n o i n c es

s ant em ent e i d at i at t orn o a n oi , e coll egh er � s en za i nt er

ru zi on i i m em bri d ell e organ i zza zi on i.

La com u n i c a zi on e u om o-m acch i n a: i d i sp osi t i vi d i

i n p u t e ou t p u t d i vent er an n o m olt o p i � s em p li ci d i qu elli

at t u ali, gr a zi e al ri con osci m ent o voc al e, al ri con osci m ent o

d ei si gn i f i c at i e agli ou t p u t voc ali. Le op er a zi on i al com

p u t er n on avr an n o p i � bi sogn o d ell a t ast i er a n � d ello

sch erm o LCD , e i l com p u t er st esso d i vent er � u n a p art e

d ell a st ru t t u r a d ell a vi t a qu ot i d i an a prof essi on al e e p erso
n al e .

La com u n i c a zi on e m acch i n a -m acch i n a: i d i sp osi t i vi co

m u n i ch er an n o s em pr e p i � t r a d i loro e cont roll er an n o i
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proc essi a zi en d ali , sorp ass an d o l’el em ent o u m an o , l ent o e

i n aff i d abi l e, n ell e t r an s a zi on i d i rou t i n e . I d i sp osi t i vi n on

n ec essi t er an n o d ell’i nt ervent o u m an o , l e m acch i n e s ar an

n o i n gr ad o d i occu p arsi d ei s egn ali e d egli ord i n i l’u n a

d ell’alt r a, s ar an n o i n gr ad o d i i nt erop er ar e t ecn i c am ent e e

logi c am ent e . Le p erson e cost i t u i r an n o l a p erc ent u al e m i

n or e d ei gen er at ori d i i nf orm a zi on e. Ci sp ost i am o d all e

com u n i c a zi on i p erson a a p erson a all e com u n i c a zi on i m ac

ch i n a a m acch i n a: i b agagli si l am ent er an n o con l e li n ee

a er ee, l e li n ee d i prod u zi on e p arl er an n o con i c am i on

d ell e con s egn e d ei f orn i t ori, i l i bri el et t ron i ci s ar an n o sc a

ri c at i d agli ed i t ori, l e p ort e d ’i n gr esso com u n i ch er an n o l e

propri e con d i zi on i ai d i p art i m ent i d i p oli zi a, i p ac em ak er

p arl er an n o con gli osp ed ali, l e l am p ad i n e d egli u ff i ci con

t r at t er an n o i l pr ezzo d ell a corr ent e con i f orn i t ori.

L’i nt erop er abi li t � : i l soft war e s ar � s em pr e p i � i n gr ad o

d i coll egar e d i versi si st em i t ecn i ci , prod ot t i , soft war e e i n
d u st ri e .

Lo scr een i n g au t om at i zzat o d ell e i nf orm a zi on i: u n �i n n o

va zi on e f on d am ent al e p er r en d er e l e m acch i n e p i � � i nt el

li gent i � � l a cr ea zi on e d i u n soft war e d i scr een i n g eff i c a

c e . Un soft war e d i qu est o t i p o d eve ess er e i n gr ad o d i c a

p i r e i l si gn i f i c at o d ei t est i e d el li n gu aggi o. Gli sf or zi n el

l a logi c a d ell a s em ant i c a son o p art e d i qu est o m ovi m ent o.

Ben ch � qu est e ap p li c a zi on i si an o an cor a a u n o st ad i o em

bri on al e , d i vent er an n o s em pr e p i � sof i st i c at e, e qu i n d i l e

f u n zi on i d i scr een i n g d ell e i nf orm a zi on i p ot r an n o ess er e

s em pr e p i � au t om at i zzat e . L’at t u al e t ecn ologi a d i scr ee

n i n g d ell e i nf orm a zi on i � an cor a pri m i t i va, ed � prob abi l e

ch e qu est a p art e d el proc esso d i svi lu p p o s ar � l’el em ent o

p i � l ent o.

L’el abor a zi on e p ar all el a: l’el abor a zi on e p ar all el a f a an

cor a p art e d ell a t ecn ologi a ad alt e pr est a zi on i. Un com

p u t er p ar all elo, ess en zi alm ent e, d i vi d e l e con d i zi on i ri

ch i est e p er l’el abor a zi on e e l e i n vi a a proc essori d i versi,

event u alm ent e aggr egan d o p oi i ri su lt at i i n u n ou t p u t

com p l et o . L’el abor a zi on e d i vent er � i l fru t t o d ell a coll abo

r a zi on e d i u n vast o alli n eam ent o d i proc essori a bu on

m erc at o , prob abi lm ent e con u n f u n zi on am ent o si m i l e a
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qu ello d el c ervello. Un a t ecn ologi a d i qu est o t i p o p ort er �

all a cr ea zi on e d i d i sp osi t i vi p i � p i ccoli e p i � s em p li ci,

r en d en d oli i n olt r e en orm em ent e p i � veloci e p ot ent i , e si

d i ff on d er � all e r et i d i p ar ecch i p i ccoli proc essori, com e

n el c aso d ell’i nf orm at i c a a gri gli a ( gri d - com p u t i n g ).

Le r et i a f i br a ot t i c a e a b an d a l arga : n ello scorso d e
c en n i o l a ri volu zi on e d i Int ern et � st at a gu i d at a sopr at t u t

t o d ai progr essi n ell a t ecn ologi a d i el abor a zi on e d ei bi t .

La t r asm i ssi on e , i n confront o , � cr esci u t a p i � l ent am ent e ,

m a qu est a si t u a zi on e st a c am bi an d o . Abbi am o r aggi u nt o

l a f i n e d ell a b an d a st r et t a Int ern et com e gu i d a d el c am

bi am ent o ; ci st i am o sp ost an d o d allo st ad i o d el k i lobi t

d ell e t el ecom u n i c a zi on i a qu ello d el m egabi t : l e com u n i

c a zi on i d i vent an o a m aggi or d i st an za e i n s en si bi li all a d u

r at a , h an n o pr ezzi f i ssi, avven gon o ovu n qu e e son o s em

pr e i n corso . Un b en e d i pri m a n ec essi t � .

Qu est a c ap aci t � e l a ri volu zi on e d ei pr ezzi n on son o

an cor a st at e b en e assorbi t e d al com p ort am ent o d ell’eco

n om i a e d ell e a zi en d e . Int er ess er � i n m od o en orm e i

m ass m ed i a , i l m ark et i n g e l a veloci t � d i d i st ri bu zi on e

d ell a con osc en za . Dar � l a f orm a all a st ru t t u r a d ei m erc at i

e d ell e soci et � st ess e . Le i m pr es e d i vent er an n o s em pr e

p i � d ell e r et i e d egli i nt egr at ori . I f orn i t ori, i prod u t t ori e

i d i st ri bu t ori si ri u n i r an n o i n r et i . La f or za l avoro s ar � d i

st ri bu i t a a li vello m on d i al e . Al cu n i d i qu est i r ap p ort i i n

r et e ent r er an n o i n com p et i zi on e t r a d i loro, alt ri coll abo

r er an n o i n m et ar et i . La c ap aci t � d ell’i m pr es a d i f ar p art e

d i u n a r et e d i vent a cru ci al e .

Il � s em pr e i n corso � : l a con n essi on e f i ss a e m obi l e

s em pr e i n corso a b asso pr ezzo f orn i sc e u n ’u bi qu i t � geo

gr af i c a e t em p or al e. Il s em pr e i n corso , ovu n qu e , � u n o

svi lu p p o ver am ent e ri volu zi on ari o, p oi ch � con n et t e t r a d i

loro l a m aggi or p art e d ell e p erson e e d ei d i sp osi t i vi al

m on d o, i n m od o cont i n u o . E n on t orn er an n o m ai i n d i e
t ro n � si d i scon n et t er an n o.

La cri t t ogr af i a: l a cri t t ogr af i a si t r asf orm a i n c ap aci t �
d i con d u rr e t r an s a zi on i au t om at i zzat e , cr ea l e b asi p er si

st em i d i m i crop agam ent o. I m od elli com m erci ali b as at i

su ll a p u bbli ci t � , cos � com e i m od elli b as at i su ll a sot t oscri
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zi on e , avevan o avu t o d ell e d i ff i colt � . � Se n on p u oi f at t u

r arlo , u cci d i lo � s ar � i l t est p er m olt e t r an s a zi on i el et t ron i

ch e . I si st em i d i m i crop agam ent o au t om at i zzat o cr eer an

n o d ei f lu ssi d i ent r at e ch e r en d er an n o p ossi bi li i m od elli

com m erci ali , m a f i n or a n on son o st at i con ven i ent i , e n on

son o st at i i nt egr at i n ei proc essi com m erci ali . I si st em i d i

m i crop agam ent o son o u n a t ecn ologi a f on d am ent al e, u n

com p l em ent o n at u r al e all e r et i d i i nf orm a zi on e. Qu est o

argom ent o ri gu ard a an ch e l’esp an si on e , p erch � � f on d a

m ent al e p er l’em erger e , all’i nt ern o d ell’i m pr es a, d i m ecc a

n i sm i b as at i su l m erc at o , d i cu i p arl er em o n ell a s ezi on e

f i n al e d i qu est o c ap i t olo .

4.2 . I m ecc an i sm i d i m i crop agam ent o / I p agam ent i i nt er a
zi en d ali

I si st em i d i p agam ent o son o f on d am ent ali p er l e

t r an s a zi on i . Poi ch � i f lu ssi d i i nf orm a zi on i all’i nt ern o

d ell’organ i zza zi on e au m ent an o , si p on e i l probl em a d i

com e si a p ossi bi l e cont roll arli . In p ass at o si � f at t o ri

corso all a su p ervi si on e d ei m an ager, m a d i vent a u n pro

c esso cost oso si a i n t erm i n i d i t em p o ch e d i d en aro.

Un ’au t om a zi on e t ecn ologi c a com p l et a soll eva qu est i on i

d i pri ori t � e d i op p ort u n i t � d ei cost i. C’� u n o sp a zi o

i m p ort ant e p er i m od elli d i t r an s a zi on e econ om i c a ch e

op er an o con b assi cost i d i t r an s a zi on e. Con l’em erger e

d ell a t ecn ologi a d ell e m i crot r an s a zi on i , d i vent a p ossi bi l e

proget t ar e m ecc an i sm i organ i zzat i vi b as at i su i pri n ci p i

d i t r an s a zi on e d el m erc at o , com pr esi gli ord i n i e l e con

t r at t a zi on i au t om at i zzat i .

In p ass at o , l e i nf orm a zi on i er an o u n a ri sors a sc ars a ,

at t u alm ent e son o u n a ri sors a abbon d ant e . Da qu est a con

st at a zi on e d eri van o p ar ecch i e con s egu en ze , t ecn ologi ch e,

op er at i ve, econ om i ch e e p oli t i ch e . Qu est a f as e d el con

t rollo d ell’i nf orm a zi on e � d u r at a si n o a p oco t em p o f a ,

p oi , con l’au m ent ar e d ell’abbon d an za d i i nf orm a zi on i, l a

loro prod u zi on e e d i st ri bu zi on e � au m ent at a i n volu m e e

com p l essi t � . La c au s a d ell’i m bot t i gli am ent o , com e abbi a
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e

m o gi � vi st o i n pr ec ed en za , � st at a l’el abor a zi on e d ell e i n
f orm a zi on i .

Di con s egu en za , l e i m pr es e coll egat e i n r et e , p er n on

p arl ar e d ei si n goli, son o s em pr e p i � i n d ot t e a m on i t or ar e

e d i ri ger e l’i nf orm a zi on e i n m od o eff i c ac e. In i zi alm ent e,

d el egavan o u n a p art e d ei cont rolli agli st ru m ent i TI ,

com e i proc essori o i soft war e d ei com p u t er, ch e son o d i

r et t am ent e cont roll abi li, m a n on s ar � abb ast an za. L’am

bi ent e i n cu i l e i nf orm a zi on i esi st on o e agi scon o st a d i

vent an d o s em pr e p i � com p l esso e d ec ent r ali zzat o , com e

d i m ost r an o gli es em p i s egu ent i .

Le r et i d i st occ aggi o: gli u t ent i con d i vi d on o e ot t i m i z

zan o l e ri sors e st occ at e coll egan d o i d i sch i ri gi d i e alt ri

d i sp osi t i vi d i st occ aggi o . Nell e r et i d i sc am bi o, com e

Nap st er , Gn u t ell a e Ka za a , gli u t ent i coll egan o i propri

h ard d i sk p er con d i vi d er e d ell a m u si c a . Non si p u � p en

s ar e a cost oro com e a d ell e coop er at i ve d i p i r at i , m a

p i u t t ost o com e a u n a con d i vi si on e d i ri sors e al d i f u ori

d ell e t r an s a zi on i econ om i ch e r egol ari, d al m om ent o ch e

qu est o t i p o d i t r an s a zi on i , si n o ad or a , n on er a st at o p os
si bi l e .

Le r et i d i el abor a zi on e e l’i nf orm at i c a a r et e : l a gent e

h a an ch e scop ert o ch e gr an p art e d ell e c ap aci t � d i el abo

r a zi on e d ell e r et i er an o sot t ou t i li zzat e, e qu i n d i st a cr ean

d o d ell e el abor a zi on i coll et t i ve. Per l a pri m a volt a , qu est o

t i p o d i ap p li c a zi on i � st at o u t i li zzat o p er an ali zzar e i d at i

proven i ent i d allo sp a zi o all a ri c erc a d i s egn ali d a p art e d i

f orm e d i vi t a i nt elli gent e, p er d ecod i f i c ar e l a cri t t ogr af i a

o p er an ali zzar e i prod ot t i d i n u m eri pri m i m olt o gr an d i ,

m a gli st essi pri n ci p i d i el abor a zi on e a d i st an za e d ec en

t r ali zzat a son o i n evi t abi li p er l e ap p li c a zi on i com m erci ali.

Qu est o ru olo � st at o assu nt o d ai f orn i t ori d i s ervi zi ap p li

c at i vi (ap p li c at i on s ervi c e provi d ers � ASP ), ch e offron o l a

cri t t ogr af i a d i acc esso ai progr am m i soft war e, l’i n olt ro, l a

con versi on e d ei prot ocolli, ecc . In al cu n i c asi , l’h ardwar e

o i d i sp osi t i vi d i t r asm i ssi on e d i u n provi d er agi scon o

com e u n b ack u p p er l’alt ro.

L’i nt er a zi on e t r a l e t r asm i ssi on i: l e r et i d i t r asm i ssi on e

ch e con n et t on o i d i versi d i sp osi t i vi u t i li zzan o u n a gr an d e
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vari et � d i m ezzi d i t r asm i ssi on e , f orn i t i d a p i � i m pr es e i n

r et e . L’i nf orm a zi on e st ess a � u n en orm e f lu sso ch e i n clu

d e l’i nt r at t en i m ent o , l e t r an s a zi on i e l’i nt er a zi on e . Flu i sc e

lu n go c avi e f i br e, n ell’et er e, n ello sp a zi o, ovu n qu e ve n e

si a l a p ossi bi li t � a u n pr ezzo r agi on evol e, p erm et t en d o d i

evi t ar e i vari e m u t evoli i m bot t i gli am ent i t ecn i ci ed eco

n om i ci .

Il com m erci o d ell e i nf orm a zi on i: i n ogn i m om ent o vi �

u n a vast a at t i vi t � econ om i c a ch e ri gu ard a l’acqu i st o e l a

ven d i t a d ell e i nf orm a zi on i st ess e . Al cu n e d i qu est e i nf or

m a zi on i son o ri c erc at e d all’u t ent e, ch e s ar � d i sp ost o a p a

gar e p er averl e, com e acc ad e p er l e i nf orm a zi on i f i n an zi a

ri e e p er qu ell e l egat e al d i vert i m ent o , i n alt ri c asi � l’i n

f orm a zi on e a ri ch i ed er e l’at t en zi on e d ell’u t ent e , com e ac

c ad e p er l a p u bbli ci t � , e d eve qu i n d i com p en s ar e l’u t ent e

p er l’at t en zi on e ch e l e h a pr est at o .

In t erm i n i econ om i ci e op er at i vi , com e p osson o f u n

zi on ar e qu est e t r an s a zi on i ? Non con i l cont rollo u m an o ,

t r an n e p er qu ant o ri gu ard a i l m acro - li vello : gli ess eri

u m an i n on son o i n gr ad o d i gest i r e u n n u m ero cos � alt o

d i d eci si on i ; n on con i m pr es e gi gant i ch e si affront i n o a

vi c en d a p er ess er e r esp on s abi li d i t ri li on i d i t r an s a zi on i.

Qu est o � i l p ass at o . Non con m acch i n e c ent r ali zzat e, e

n ep p u r e con m acch i n e coll egat e i n r et e ch e si p arli n o a

vi c en d a. Si d ovr ebb ero u s ar e t rop p e t r asm i ssi on i e t rop p e

el abor a zi on i p er ogn i si n gol a i nf orm a zi on e, ch e d ovr ebb e

ess er e cont roll at a a d i st an za , ri m an d at a i n d i et ro , ri c ever e

i st ru zi on i, ess er e valu t at a i n s e st ess a , ecc . Il probl em a d i

b as e � ch e abbi am o s ep ar at o l e i nf orm a zi on i e i l s ap er e

d ai m ecc an i sm i econ om i ci d i p agam ent o e d i t r an s a zi on e.

L’aggi u nt a d i u n a r et e d i m i crop agam ent o all a r et e d ell e

i nf orm a zi on i s ar ebb e solt ant o u n a solu zi on e p ar zi al e a

qu est e si t u a zi on i d i el abor a zi on e e t r asm i ssi on e m assi cc e

d i i nf orm a zi on i, ch e acc el er er an n o n el f u t u ro .
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4.3 . L’i m pr es a su l m od ello d el m erc at o

Abbi am o ap p en a ci t at o al cu n e d ell e i m p li c a zi on i d i

qu est e t ecn ologi e p er l e i m pr es e , i n t erm i n i d i m i gli or a

m ent o e d i n u ove op p ort u n i t � , ci o� gli st ad i 1 e 2 . M a

l’i m p at t o d ell e t ecn ologi e � b en p i � f on d am ent al e. Foc a

li zzer em o or a l a n ost r a at t en zi on e su ll e i m p li c a zi on i d i

p i � vast a p ort at a p er l’i m pr es a i n qu ant o organ i zza zi on e
e i st i t u zi on e .

Le t en d en ze p u nt an o verso l’au m ent o d el c ar at t er e

vi rt u al e d ell e op er a zi on i d ell’i m pr es a. Gli ess eri u m an i s a

r an n o i n gr ad o d i com u n i c ar e gli u n i con gli alt ri, d i ac

c ed er e ai d at i d ell’i m pr es a e d i aver e acc esso all e i nf or

m a zi on i est ern e al si t o con u n a c ert a f aci li t � . Per i m em

bri d i u n gru p p o s ar � p ossi bi l e t rovarsi i n ar ee d i vers e e

cont i n u ar e ad agi r e con eff i c aci a , gr a zi e ai n u ovi d i sp osi

t i vi d i con d i vi si on e d ell e i nf orm a zi on i e d i com u n i c a zi o

n e . Le op er a zi on i i nt ern e all’i m pr es a ri s ent i r an n o m en o

d ell e cost ri zi on i i m p ost e d ai conf i n i d i qu est ’u lt i m a . I

conf i n i t r a l’i m pr es a, i cli ent i e i f orn i t ori, prob abi lm ent e,

cr esc er an n o i n m od o an cor p i � f lu i d o .

Pi � l e i m pr es e d i vent an o vi rt u ali, p i � l e t ecn ologi e d i

m on i t or aggi o e d i cont rollo d i vent an o i m p ort ant i . M a

com e p u � l’i m pr es a m ant en er e l e t r acc e d ei su oi m em bri ,

d ei f lu ssi d i l avoro , d ei su oi ass et t i , d ell e t r an s a zi on i , d e

gli obbli gh i e d egli ou t p u t ? Non s ar � si cu r am ent e gr a zi e

all e ger arch i e d i com an d o e cont rollo vecch i a m an i er a ,

ch e son o pr at i c am ent e i rr eali zzabi li, p er i l f at t o ch e i l c a
ri co d i l avoro d ovu t o all’el abor a zi on e d ell e i nf orm a zi on i

s ar ebb e t rop p o gr avoso p er l’alt a d i ri gen za .

I proc essi i nf orm at i vi st an n o d i vent an d o vari e com

p l essi , e d i ff i ci li d a svolger e i n m od o ad egu at o u t i li zzan

d o i d i sp osi t i vi d i com an d o e cont rollo d ell a gr an d e i m

pr es a com m erci al e cl assi c a, i nt egr at a e glob al e. I proc essi

d eci si on ali d ec ent r ali zzat i f orn i scon o u n ’alt ern at i va. Per

u n c ert o t em p o , lo si � r eali zzat o sp ost an d o verso i l b asso

d ell a ger arch i a i m ecc an i sm i d eci si on ali, qu an d o si t r at t a

va d i i m pr es e l a cu i st ru t t u r a er a a r et e , m a i n f u t u ro ,

con l a s em pr e m aggi or e com p l essi t � d ell’am bi ent e, qu est i
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m eccani sm i verranno spi nt i ancor pi � verso i l basso , gi �

gi � si no a l i vel lo del l ’i nform azi one st essa . L’i nform azi one

sar � i m pl i cat a nel l e t ransazi oni di ret t e che l a coi nvolgono.

Com e abbi am o det t o al l ’i ni zi o , i cost i di t ransazi one

sono st at i l ’el em ent o chi ave per l ’anal i si del l a st rut t ura

del l ’i m presa, si n dai t em pi dei vi nci t ori del Prem i o Nobel

Ronald Coase ( 1937 ; 1960 ) e di Ol i ver Wi l l i am son ( 1975 ;

1981) . Le di m ensi oni e l a st rut t ura del l ’i m presa possono

essere vi st e com e proget t at e per ri durre al m i ni m o i cost i

di t ransazi one . Il cont rol lo gerarchi co, da part e del l ’i m

presa , del l e t ransazi oni i nt erne ne ha ri dot t o i cost i al di

sot t o di quel l i del l a coordi nazi one del m ercat o . E ci � ha

port at o al l e grandi i m prese. Oggi , per l e i nform azi oni, i

cost i del l e t ransazi oni est erne e del l a coordi nazi one i nt er

na st anno cam bi ando , e l a loro i m port an za rel at i va pu �

i nf luen zare fort em ent e l e di m ensi oni e l a st rut t ura del l e

i m prese e del l e i ndust ri e .

Ci � port er � a una m aggi ore aut om at i zzazi one del con

t rol lo del l ’i m presa, non l ’aut om azi one sul m odel lo del

m eccani sm o del l ’orologi o del l ’era i ndust ri al e, m a pi ut t o

st o sul m odel lo del l e operazi oni aut ost rut t urant i e aut o

cont rol l at e di t ransazi oni che fun zi oni no i n m odo f l essi bi

l e e con i l m i nor num ero possi bi l e di errori . La fun zi one

di eff i ci en za del l ’i m presa, qui ndi , pot r � essere svolt a m e

gl i o se l e t ransazi oni saranno m olt o pi � i nseri t e nei m ec

cani sm i del m ercat o, ut i l i zzando agent i aut om at i ci com e

gl i agent i i nt el l i gent i soft ware.

� quasi assurdo prendere i n consi derazi one l ’i dea di

un cent ro deci si onal e si ngolo per un’am pi a econom i a di

m ercat o . Gi � ci nquant ’anni f a, al l a f i ne del l a seconda

guerra m ondi al e, era i l punt o di vi st a preval ent e. Fri edri

ch von Hayek , i n The Road t o Serfdom ( 1944 ) , si di chi a

rava a f avore dei m ercat i del l ai ssez f ai re, a causa del l a

grande com pl essi t � del l ’econom i a . Vedeva i m ercat i de

cent ral i zzat i com e enorm i m acchi ne di el aborazi one del l e

i nform azi oni, i n grado di affront are l e m i ri adi di t ransa

zi oni del l a soci et � com e non ri usci rebbero i cent ri deci

si onal i , qual i i governi o i m onopol i.

L’i m presa , oggi , si t rova di front e a un probl em a si
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m i l e. Le i m pr es e h an n o a d i sp osi zi on e d u e op zi on i p er

pr en d er e d eci si on i i nf orm at e: sp ost ar e l’i nf orm a zi on e ver

so i l c ent ro d eci si on al e o sp ost ar e l’au t ori t � d eci si on al e

l ad d ove si t rova l’i nf orm a zi on e (M eck li n g e Jen s en 1992 ) .

In p ass at o , qu an d o l’am bi ent e econ om i co er a p i � st abi l e

e i c am bi am ent i avven i van o p i � l ent am ent e, l e d eci si on i

ch e , p er ess er e pr es e , avevan o bi sogn o ch e t u t t e l e i nf or

m a zi on i f oss ero sp ost at e n el m aga zzi n o d ell a con osc en za

d ell’a zi en d a , ci o� l’alt a d i ri gen za, er an o m olt e m en o . La

veloci t � d ei c am bi am ent i i n t u t t i gli asp et t i d i u n bu si

n ess , n ell’am bi ent e at t u al e, � d i gr an lu n ga t rop p o el evat a

p erch � l’alt a d i ri gen za p oss a assu m er e t u t t e l e d eci si on i,

qu i n d i l’au t ori t � d eci si on al e d eve ess er e sp ost at a l ad d ove
si t rovan o l e i nf orm a zi on i e l a con osc en za ap p en a d i st ri

bu i t a .

Le t esi d i Hayek a f avor e d el li b ero m erc at o si ap p li

c an o an ch e all’i m pr es a st ess a . Se ri u sci am o a cr ear e u n

m ecc an i sm o d i � n an o � t r an s a zi on i au t om at i zzat e, i l cost o

d ell e p i ccol e t r an s a zi on i si ri d u c e , e con esso al cu n i d ei

vant aggi econ om i ci p er l e i m pr es e com e d i sp osi t i vi d i co

ord i n a zi on e. In qu est o m od o , i l m erc at o p ot r ebb e ess er e

u n m ecc an i sm o d i coord i n a zi on e p i � i m p ort ant e.

Qu ali s ar an n o gli eff et t i d i qu est e n an ot r an s a zi on i su l

l a st ru t t u r a organ i zzat i va ? Gli at t u ali t r en d d i d ec ent r ali z

za zi on e e d i vi rt u ali t � r en d er an n o i m erc at i i nt ern i p i �

i m p ort ant i p er l’organ i zza zi on e econ om i c a d i qu ant o si a

n o st at i i si st em i d i com an d o d ell e i m pr es e t r ad i zi on ali.

La st ru t t u r a organ i zzat i va f u t u r a d ell’i m pr es a s ar � p erci �
i l m od ello d el m erc at o .

L’i m pr es a su l m od ello d el m erc at o cont i n u er � i n d i r e

zi on e d ell a vi rt u ali t � , com e h a i n i zi at o a f ar e l’i m pr es a su l

m od ello d ell a r et e , d i vent an d o p i � u n m acrocoord i n at or e

d i u n con c et t o com m erci al e ch e u n t r ad i zi on al e d esi gn er /

prod u t t or e / ri ven d i t or e i nt egr at o d i u n prod ot t o. Nat u r al

m ent e , qu al cu n o prod u rr � , e gli st abi li m ent i d i prod u zi o

n e s ar an n o alt am ent e sp eci ali zzat i, d i d i m en si on i en orm i,

e offri r an n o gr an d e f l essi bi li t � . In olt r e , aff i d er an n o i n ou t

sou rci n g p ar ecch i e d ell e loro at t i vi t � n on c ent r ali, i n u n a

c at en a d ell’ap provvi gi on am ent o est en si va .
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Le op er a zi on i i nt ern e all’i m pr es a, prob abi lm ent e, s a

r an n o s em pr e p i � si m i li al m erc at o , p oi ch � t en d er an n o

verso alt i li velli d i d ec ent r ali zza zi on e. Di vers e d i vi si on i d i

u n ’i m pr es a si ven d er an n o s em pr e p i � i s ervi zi t r a d i loro,

an ch e i s ervi zi s ar an n o s em pr e p i � f aci lm ent e f orn i t i d a

ven d i t ori est ern i , l e f u n zi on i i m p i egat i zi e s ar an n o acqu i

st at e i n t em p o r eal e solt ant o i n c aso d i bi sogn o , e p er en

t r am bi gli est r em i, ci o� l’alt i ssi m a e l a b ass a sp eci ali zza

zi on e ; l e m at eri e pri m e e l e com p on ent i s ar an n o ord i n at e

i n t em p o r eal e op p u r e a lu n go t erm i n e ; l a prod u zi on e

s ar � cont r at t at a d a a zi en d e sp eci ali zzat e , l e cu i m acch i n e

progr am m abi li s ar an n o i n gr ad o d i f u n zi on ar e prod u c en

d o p i ccol e p art i t e.

L’i m pr es a su l m od ello d el m erc at o avr � , i n m i su r a su

p eri or e ri sp et t o all’i m pr es a su l m od ello d ell a r et e , u n a

st ru t t u r a organ i zzat i va coll egat a m en o agli i m p i ant i f i si ci

ch e ai f lu ssi e ai d ep osi t i d i i nf orm a zi on i e d i con osc en za .

I su oi com p i t i s ar an n o s em pr e p i � i nf orm at i vi, e i su oi

m et od i op er at i vi s ar an n o l a st r at egi a e l a su p ervi si on e d e

gli alt i d i ri gent i; l e op er a zi on i d ec ent r ali zzat e s ar an n o au

t ocont roll at e d a agent i i nt elli gent i, e l e t r an s a zi on i d i

m erc at o au t om at i zzat e t r a qu est i agent i i nt elli gent i avver

r an n o s econ d o n orm e d eci si on ali d i b as e st abi li t e d ai m a

n ager .

Lo sp et t ro d ell e m acch i n e i nt elli gent i ch e pr en d on o i l

sopr avvent o e r el egan o gli ess eri u m an i al ru olo d i p ar as

si t i, n at u r alm ent e , � st at o u n a vi si on e cl assi c a . M a n on �

l a con clu si on e a cu i gi u n gi am o i n qu est a s ed e . Pi u t t ost o ,

s ar � l a f or za d ec ent r ali zzat a d ei m erc at i a esp an d ersi . La

t ecn ologi a i nt elli gent e si l i m i t a a r en d er e p ossi bi l e qu est a

esp an si on e , ri d u c en d o i cost i d i t r an s a zi on e ad ess a coll e

gat i.

Qu i n d i , assi st er em o ad u n ’alt r a t r asf orm a zi on e d el

l’i m pr es a com m erci al e, d all’i m pr es a su l m od ello d ell a r et e

all’i m pr es a su l m od ello d el m erc at o . Qu est i c am bi am ent i

n ell a st ru t t u r a d ell e i m pr es e, prob abi lm ent e , avverr an n o

pri m a l ad d ove i l b en e econ om i co � ri cco d i i nf orm a zi on i

e l a su a prod u zi on e � ad alt o t asso d i i nf orm a zi on e, com e

avvi en e ad es em p i o p er i s ervi zi f i n an zi ari. Pa esi d i versi
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s ar an n o i nt er ess at i i n m an i er a d i vers a a s econ d a , t r a gli

alt ri, d ell a com bi n a zi on e d ei f at t ori econ om i ci ch e li c a

r at t eri zzan o . Fors e l e i m pr es e st at u n i t en si son o p i � f ort i

i n si t u a zi on i d i c am bi am ent o acc el er at o , n ell e si t u a zi on i

d i � d eri vat a s econ d a � . Per cont ro , l e i m pr es e eu rop ee e

gi ap p on esi son o p i � f ort i n el gest i r e u n m i gli or am ent o

cost ant e, con l e i m pr es e d i � d eri vat a pri m a � . E i p a esi

m en o svi lu p p at i h an n o i n cont r at o , p er u n a m olt i t u d i n e d i

r agi on i, l e m aggi ori d i ff i colt � ad ad egu arsi all e at t i vi t �

d ell a n ew econ om y, sopr at t u t t o p erch � qu est e ri ch i ed on o
u n a sost an zi al e m od ern i zza zi on e d ell a soci et � .

Qu ali son o , qu i n d i , l e t en d en ze pri n ci p ali p er l’i m pr e

s a ? Per ri c ap i t ol ar e, l e f u n zi on i d ell a d i ri gen za si son o

sp ost at e d al con s egu i m ent o d ell’eff i ci en za all a prom ozi o

n e d ell’i n n ova zi on e, son o qu i n d i d i vent at e i c at ali zzat ori

f on d am ent ali d ell a cr ea zi on e e d ell a con d i vi si on e d ell a

con osc en za . I d i p en d ent i son o st at i au t ori zzat i a u t i li zzar e

l a propri a con osc en za e l e propri e i nf orm a zi on i p er pr en
d er e d eci si on i. La cu lt u r a a zi en d al e � d i vent at a m en o ri

gi d a e m en o c ent r ali zzat a , l e i m pr es e son o d i vent at e

m en o ger arch i zzat e , e al cu n i li velli d i m ed i a d i ri gen za

n on son o p i � n ec ess ari. La coll abor a zi on e d i gru p p o � f a
ci li t at a d all e r et i n el cr ear e l a con osc en za e n el con d i vi

d erl a . I cost i d ell a coord i n a zi on e est ern a si ri d u con o p or

t an d o all a d i sgr ega zi on e d ell e st ru t t u r e vert i c ali . Qu i n d i ,

l e gr an d i i m pr es e � cr esc er an n o � r el at i vam ent e p i � p i ccol e

e p i � sp eci ali zzat e n ell e loro c ap aci t � b as at e su ll a con o

sc en za. Le c at en e d ell’ap provvi gi on am ent o h an n o i n d ebo

li t o i conf i n i t r a ven d i t or e al d et t agli o / d i st ri bu t or e, m an i

f at t u r a e f orn i t u r a a t al p u nt o ch e qu est i som i gli an o s em

pr e p i � a u n ’econ om i a vert i c al e vi rt u al e b as at a su ll e i n

f orm a zi on i. Le f u n zi on i i nt ern e son o s em pr e p i � aff i d at e

i n ou t sou rci n g o svolt e i n p art n ersh i p . La prod u zi on e �

u n ci clo esogen o gu i d at o i n cu i i l con su m at or e , i l d i st ri

bu t or e / ven d i t or e al d et t agli o , i l prod u t t or e e i f orn i t ori

son o coll egat i t r a d i loro . Le gr an d i i m pr es e con p i � si

st em i i nf orm at i ci c ent r ali zzat i , t u t t avi a , n on d evon o s acri

f i c ar e l a f l essi bi li t � loc al e , m a p osson o u t i li zzar e i si st em i

d i m on i t or aggi o p er t r asf eri r e l’au t on om i a d eci si on al e al
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li vello ch e � i n p oss esso d ell a con osc en za loc al e . In qu e

st o m od o , l e i m pr es e com p l et am ent e i nt egr at e d i vent an o

p i � f ed er at e ch e om ogen ee .

M a , s ebb en e l’i m pr es a su l m od ello d ell a r et e si a p i �

f l essi bi l e d ei su oi pr ed ec essori, � c ar at t eri zzat a d a m ag

gi ori i m bot t i gli am ent i e ri gi d i t � . I vecch i ri sch i son o st at i

sost i t u i t i d ai n u ovi. La prossi m a gen er a zi on e d i st ru t t u r a

organ i zzat i va s ar � l’i m pr es a su l m od ello d el m erc at o , an

cor p i � f l essi bi l e d el m od ello a r et e n ello sp i egam ent o e

n ell’u t i li zzo eff i ci ent e d ell e ri sors e .

Abbi am o sost en u t o ch e l e i m pr es e com m erci ali son o

st at e organ i zzat e s econ d o i l m od ello d ell e loro pri n ci p ali

t ecn ologi e d ell’i nf orm a zi on e: d al m od ello u m an o pr ei n d u

st ri al e al m od ello d ell a m acch i n a i n d u st ri al e d el p ass at o ,

si n o al m od ello p i � r ec ent e d ell’et � d el m ai nfr am e, all’at

t u al e m od ello a r et e e al m od ello su l m erc at o d i d om an i .

Qu i n d i, ogn i st ad i o d ell’i m pr es a com m erci al e � st at o u n

ri f l esso d el su o pri n ci p al e st ru m ent o d ’i nf orm a zi on e.

Con clu d i am o qu i n d i , p ar afr as an d o M arsh all McLu h an : i l

m ezzo � l a soci et � .

Ri n gr a zi am ent i

Il m eri t o d ell’i n i zi at i va p er qu est o cont ri bu t o va ad

Ant on i o Perru cci e Alb ert a Coron a, ch e h an n o d at o vi t a

a qu est o ecc ell ent e proget t o . Son o ri con osc ent e a m olt i

an on i m i p er i pr ezi osi com m ent i. All a Colu m bi a Un i versi

t y , vorr ei ri n gr a zi ar e Rob ert Ru ss ell e Jan ell e Ben j am i n

p er l a loro cost ant e assi st en za . E an cor a , i n p art i col ar e,

vorr ei s egn al ar e l a m i a ri con osc en za p er i l su o cont ri bu t o

ad Alok Bh ardwaj , ch e h a i n i zi at o com e assi st ent e all a ri

c erc a d ell a l et t er at u r a ed � d i vent at o , col t em p o , u n coll a

bor at or e p ersp i c ac e e aff i d abi l e . Gli d evo m olt i ri n gr a zi a

m ent i .
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