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L'IMPATTO ECONOMICO
DELLA CONOSCENZA SULL'IMPRESA

1. Introduzione e approfondimento del problema
1.1. La questione

L’enorme incremento della conoscenza interessa tutte
le istituzioni e le organizzazioni all'interno della societa
ma, forse, nessuna istituzione subisce un impatto pili im-
mediato delle imprese commerciali, in quanto le pressioni
competitive impongono alle societa di rispondere rapida-
mente alle nuove opportunita, ai nuovi strumenti e alle
nuove minacce,

Qual ¢ la natura del cambiamento causato dall’incre-
mento di informazioni e conoscenza all'interno delle
aziende?

Qual & I'impatto dell'incremento della conoscenza sul-
la struttura dell'impresa, sul campo di attivita, sulla forza
lavoro, sull’'innovazione, sui processi produttivi e sui mo-
delli di gestione?

Una serie di questioni correlate — 'impatto della tec-
nologia informatica (TT) sull’impresa — & stata discussa da
numerosi osservatori. Queste analisi erano orientate verso
lo strumento, focalizzate sulla tecnologia e le relative ap-
plicazioni, e spesso sponsorizzate dai venditori e consu-
lenti hardware. Questo approccio pud essere definito
come la prospettiva TI. Invece la prospettiva della cono-
scenza, esaminata in questo documento, fornisce una pro-
spettiva ambientale: oggi, I'impresa opera in un ambiente
in cui la conoscenza ¢ decisamente maggiore, € un am-
biente di questo tipo ne influenza la struttura e il com-
portamento, cosi come i mercati in cui opera. Le due
prospettive, la TI e quella della conoscenza, si sovrappon-
gono ma non sono identiche. Il fattore determinante ¢ la
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conoscenza a cui I'impresa pud accedere. La tecnologia
aiuta a distribuirla, ma soltanto come strumento, non
come causa primaria. Naturalmente, quando la TI crea
anche della conoscenza ha per effetto il rafforzamento
dell’ambiente della conoscenza.

La conoscenza ha numerose caratteristiche peculiari:
la semplice quantita, il carattere di bene pubblico, gli ef-
fetti di rete, gli alti costi fissi e i bassi costi marginali, la
sempre piu facile diffusione e I'additivita (si puo fornire,
ma non sottrarre, conoscenza). Negli ultimi anni abbiamo
assistito alla trasformazione di una risorsa scarsa, la cono-
scenza, in una abbondante. La scomparsa della scarsita
risolve alcuni problemi di vecchia data, ma ne crea di
nuovi. Ad esempio, in un sistema di elementi interrelati
quale ¢ un’impresa commerciale, 'abbondanza in un
punto creera degli imbottigliamenti da altre parti, anche
se le imprese funzionano meglio che mai.

1.2. Perché esistono le imprese: cosa fanno le imprese e le
organizzazioni

Perché esistono i mercati? Cinquant’anni fa, Friedrich
von Hayek (1945) sosteneva che i mercati esistono per af-
frontare la grande complessita dell’economia. In contrasto
con i difensori di un’economia pianificata, e poi con
I'emergente consenso politico per I’era successiva alla se-
conda guerra mondiale, von Hayek vedeva i mercati de-
centralizzati come enormi macchine di elaborazione delle
informazioni, in grado di affrontare le miriadi di transa-
zioni della societa come non potrebbero i centri decisio-
nali quali i governi o i monopoli. La complessita richie-
deva I'autoorganizzazione attraverso la decentralizzazione
e le transazioni, non con gli strumenti organizzati della
pianificazione «scientifica». Un’intuizione simile sostiene
P«ipotesi del mercato efficiente» della teoria finanziaria,
la quale postula che i prezzi sul mercato finanziario riflet-
tono in modo efficace tutte le informazioni pubblicamen-
te disponibili (Fama 1970).
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Invece, 'impresa in quanto istituzione costituisce un
metodo alternativo di coordinazione economica. Le im-
prese sono organizzazioni del tipo comando e controllo,
non meccanismi di mercato del tipo «braccio invisibile».
Ronald Coase, in seguito vincitore del Premio Nobel per
'economia, ha osservato che

al di fuori dell'impresa, i movimenti dei prezzi dirigono la pro-
duzione, che ¢ coordinata attraverso una serie di transazioni di
scambio sul mercato. All'interno di un’impresa, queste transa-
zioni di mercato sono eliminate e al posto della complicata
struttura di mercato appare 'imprenditore coordinatore, che
dirige la produzione. E chiaro che si tratta di mezzi alternativi
per coorcfmare la produzione (Coase 1937).

Le imprese e le organizzazioni sono collaborazioni di
persone e risorse che perseguono un obiettivo. General-
mente, le imprese vendono prodotti e servizi a scopo di
lucro, mentre le organizzazioni, in senso generale, posso-
no avere un’ampia gamma di altri scopi. Spesso le orga-
nizzazioni hanno obbiettivi di competizione; realizzare
meglio uno scopo, generalmente, diminuira la loro abilita
nel realizzarne un altro, almeno a breve termine. Ad
esempio, le imprese devono servire piti gruppi costituenti:
se I'impresa tenta di soddisfare soltanto i consumatori
non avra profitti, e gli azionisti, oltre che, probabilmente,
i dipendenti, non saranno serviti.

Sono state proposte numerose ragioni per giustificare
Pesistenza dell'impresa: i costi di transazione, la comples-
sita dei processi di produzione, i fattori sociali quali la
naturale tendenza umana a formare e lavorare in gruppi,
la creazione della continuita al di la degli individui, ecc.
Alcuni teorici hanno situato 'origine dell'impresa nelle
nostre origini evolutive come cacciatori-raccoglitori che
vivevano e lavoravano in piccole bande o tribu. Sicura-
mente le ragioni sociali motivano I'esistenza dell'impresa:
le persone hanno bisogno della struttura e della parteci-
pazione di altri per migliorare le proprie attivita. Le siner-
gie si verificano quando la produttivita di un gruppo di
persone che lavorano assieme pud essere superiore alla
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somma delle loro azioni individuali. Le analisi meno re-
centi dell'impresa, risalenti al periodo in cui il capitale era
scarso, sostenevano che le imprese esistevano per sfruttare
e controllare risorse abbondanti, in particolare la mano-
dopera. I compiti venivano suddivisi, e rigide gerarchie
definivano i ruoli dei lavoratori, rendendo semplici le so-
stituzioni e influenzando cosi la forza di contrattazione.

In tempi piu recenti, si riconosce che I'impresa & un
meccanismo di coordinazione. E cid ¢ ancora compatibile
con le visioni alternative dell'impresa come organizzazio-
ne sociale o strumento di controllo.

Perché in un sistema di mercato esistono le imprese?
Coase (1937) sosteneva che la ragione principale fossero i
costi di transazione. Se ogni transazione che si verifica in
un’impresa ogni giorno richiedesse un prezzo e un accor-
do, i costi e la complessita sarebbero soverchianti. I teori-
ci successivi, quali Kenneth Arrow e Oliver Williamson,
hanno approfondito quest’idea: sostengono che i costi
proibitivi delle transazioni impediscono la formazione di
mercati (Williamson 1981). Quindi, a costi di transazione
pit alti corrispondono uno spazio maggiore per le impre-
se € uno spazio minore per i mercati (esiste un terzo spa-
zio di allocazione delle risorse, quello della politica pub-
blica e dei diritti legali, ma non & I'argomento in ogget-
to). Il corollario all’approccio della transazione & che, se
cambiano la frequenza delle transazioni o i loro costi,
deve cambiare anche la struttura dell'impresa.

La teoria di Williamson & stata criticata sotto piu
punti di vista, e tra I'altro si & sottolineato che non spie-
ga, ma piuttosto razionalizza, le strutture esistenti attra-
verso 'esistenza di ipotetici costi di transazione, e che la
teoria non spiega perché o come cambino le strutture
dell'impresa.

Una provocazione notevole viene dai comportamenti-
stici, o behavioristici, quali il vincitore del Premio Nobel
D. Kahneman e il suo collaboratore A. Tversky, i cui
esperimenti dimostrano I'inutilita del massimizzare la pre-
sa di decisioni da parte dei singoli. L’implicazione & che
Pimpresa pud essere il risultato di decisioni legate al
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comportamento, piuttosto che di qualsiasi tentativo razio-
nale di ridurre ar minimo alcuni costi. Questo criticismo
va, naturalmente, contro la maggior parte delle analisi
economiche, non soltanto contro la branca che sostiene la
teoria dei costi di transazione.

Herbert Simon, anch’egli vincitore di un Premio No-
bel per I'economia, applica un approccio specifico dell'in-
formazione. Ritiene che le imprese moderne siano fonda-
mentalmente progettate per |'elaborazione delle loro in-
formazioni.

Le imprese sono

...organizzazioni elaborate che gli esseri umani hanno costruito
nel mondo moderno per svolgere il lavoro di produzione e I'am-
ministrazione pud essere compresa soltanto come una macchina
copiatrice con i limiti delle attivita umane nel capire e valutare
di fronte alla complessita e all'incertezza (Simon 1979, 501).

Sono simili i punti di vista di Marschak e Radner
(1972) e di Arrow (1974) (altro vincitore di Premio No-
bel), i quali si sono basati sul presupposto che I'impresa
sia strutturata in modo tale da minimizzare I'elaborazione
delle informazioni, compresi i costi di trasmissione o di
comunicazione. In questo modo, il progetto organizzativo
mira ad armonizzare la capacita dell'impresa di elaborare
delle informazioni con le esigenze di elaborazione delle
informazioni dell’ambiente. La struttura organizzativa &
uno sforzo teso a migliorare la velocita e I'affidabilita del-
'impresa come strumento di elaborazione delle informa-
zioni (Johnson 1996, 15). Inoltre, per I'impresa le necessi-
ta di elaborazione delle informazioni non sono statiche,
ma determinate dalla volatilita dell’ambiente dell’impresa
stessa: quanto meno & prevedibile il mercato/ambiente
dell'impresa, quanto piu brevi sono i suoi cicli di produ-
zione, quanto piu volatile & la domanda dei consumatori
e quanto piu intenso ¢ I'andamento dei cambiamenti tec-
nologici, tanto maggiore sara la richiesta di elaborazione
delle informazioni all’interno dell'impresa, e tutto cid si
riflettera nella sua struttura organizzativa.

Le diverse prospettive per I'impresa, piuttosto che al-
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ternative, sono complementari. Le imprese sono i coordi-
natori delle transazioni e le unita di elaborazione delle in-
formazioni. Le imprese sono inoltre organizzazioni sociali
di persone le cui attivita sono coordinate, oltre a essere
dei meccanismi di controllo economico e politico.

quindi piu produttivo considerare le imprese come
una creatura polimorfa — un’entita complessa i cui fonda-
menti logici sono multipli e coesistenti. Lo faremo lungo
il nostro intervento, ma la nostra attenzione sara focaliz-
zata sui costi di transazione specifici dell’informazione.

1.3. Il teorema principale: il mezzo ¢ la societa

In questo studio ci occuperemo di come la forma
organizzativa dell'impresa commerciale rifletta la struttu-
ra del suo pit importante strumento di elaborazione
delle informazioni. Le strutture delle imprese si formano
attorno ai loro strumenti di elaborazione delle informa-
zioni: molto spesso sono decentralizzate, ad esempio, se
gli strumenti dell'informazione elaborano in modo de-
centralizzato. Questo fenomeno delle strutture delle im-
prese che riflettono la forma dei loro principali stru-
menti di elaborazione delle informazioni pud essere os-
servato in piu stadi della storia del business. In breve, si
identificano cinque stadi di questo tipo. La ricostruzio-
ne dei dettagli dell’evoluzione storica delle imprese esu-
la da questo studio, quindi ci limiteremo a trattarla per
sommi capi.

In epoca preindustriale, quando gli uomini erano sia
il cervello sia la forza muscolare di un’impresa, I'essere
umano era il concetto dominante per I'azienda. In epoca
industriale, la macchina & diventata il concetto organizza-
tivo dominante, e ha influenzato il modo in cui veniva vi-
sta e strutturata l'azienda. Nell’epoca dell'informazione
post-industriale, gli strumenti di elaborazione delle infor-
mazioni e i mezzi di distribuzione della conoscenza sono
diventati gli strumenti fondamentali, e quindi i concetti
organizzativi centrali e i modelli dell'impresa stessa. Pri-
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ma il computer e, adesso, la rete. E, allo stadio successivo,
I'impresa sara sempre piu organizzata come il mercato.
L’'impresa e i suoi strumenti principali sono entrambi
modellati dalle stesse necessita e costrizioni. I meccanismi
delle imprese (e delle altre organizzazioni) hanno lo scopo
di elaborare informazioni per fornire output. La produzio-
ne & un derivato dell’'informazione: si possono avere impre-
se senza attivita fisica di produzione, ma non imprese com-
pletamente prive di attivita informativa. L'impresa pud
quindi essere vista come una sorta di apparato organizzati-
vo o umano di elaborazione delle informazioni, composto
da pit processori, dispositivi di stoccaggio, relazioni di
rete, istruzioni operative, dispositivi di output, e altro an-
cora. La maggior parte di questi elementi sono costituiti
dalle persone, dai rapporti tra queste persone e dalle rego-
le secondo le quali esse operano. I computer, naturalmen-
te, possiedono tutti questi elementi, a livelli inferiori di ca-
pacita. Tanto i computer quanto le organizzazioni sono
progettati per elaborare le informazioni in distillati pit
avanzati, almeno alcuni dei quali sono conoscenza.
Riteniamo che la struttura organizzativa corrisponda
allo sviluppo del suo strumento informativo principale,
ma non a causa di un qualche tipo di determinismo tec-
nico. Crediamo che la struttura segua lo strumento per-
ché ogni strumento di informazione centrale nell'epoca a
cui corrisponde esercita un grande influsso sul pensiero
del periodo; ¢ il sostegno della sua coscienza, e percio ne
diviene il metodo concettuale per organizzare la realta.
Ma esiste un’altra spiegazione, piu pratica della co-
scienza e della metafora: se il compito principale dell’or-
ganizzazione & |'elaborare delle informazioni, non & irra-
gionevole che la sua struttura sia modellata dal dispositi-
vo prevalente di elaborazione delle informazioni a cui ha
accesso. I computer sono stati ottimizzati come elaborato-
ri di informazioni rispettivamente in modo scientifico e
ingegneristico, con la scienza informatica che fornisce una
formalizzazione dei rapporti tra i problemi e le costrizioni
e I'ingegneria informatica che crea i dispositivi e le archi-
tetture di elaborazione che le trasformano in dispositivi
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funzionanti, e la competizione di mercato tra produttori
che garantisce che sia il modello migliore a prevalere.

Le organizzazioni umane sono piu lente ad adattarsi
rispetto ai modelli di computer, ed ¢ molto piu difficile
decidere come ottimizzarne le prestazioni. Sebbene si
possa determinare una situazione ottimale, i cambiamenti
nei modelli delle imprese esistenti sono difficili a causa di
altri fattori, che non sono meramente orientati verso le

restazioni. Gli esseri umani hanno i propri obbiettivi e
f; proprie motivazioni, al di la dell’ottimizzazione dei
loro compiti lavorativi, e sono dotati di autocoscienza.
Ci6 nonostante, I'impresa stessa, al di la delle caratteristi-
che individuali dei suoi membri, & un sistema strutturato
di elaborazione e di flussi di informazioni, dotato di una
funzione oggettiva, che puo essere la massimizzazione del
profitto, o la minimizzazione dei rischi per i partecipanti,
o ancora diversa.

Di conseguenza, meglio riusciamo a progettare i com-
puter e a capire come migliorare il trattamento da parte
delle macchine dei flussi di informazioni provenienti da
altre macchine, meglio capiremo come migliorare il com-
plesso sistema organizzativo di elaborazione delle infor-
mazioni che costituisce I'impresa commerciale. Se i siste-
mi TI sono vitali per I'azienda, e se non sono abbastanza
flessibili — e tutti noi sappiamo che non lo sono, nono-
stante le campagne promozionali sostengano a gran voce
il contrario — le imprese si sviluppano attorno alle tecno-
logie TI esistenti, esattamente come le acciaierie si sono
sviluppate attorno alla disponibilita di carbone.

Il rapporto tra gli strumenti d’informazione e la strut-
tura organizzativa non ¢& assoluto. Il rimpicciolimento dei
computer non significa che anche le imprese rimpiccioli-
scano. Computer piu piccoli e meno costosi, collegati a
link di comunicazione meno costosi, creano delle reti di
elaborazione, e l'attivita dell'impresa puo anch’essa assu-
mere 'aspetto di una rete. Le TI interessano le dinamiche
organizzative, e cid causa dei cambiamenti organizzativi.

La tecnologia, tuttavia, & soltanto una parte del desti-
no. Un’impresa commerciale & definita dalla sua struttura
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organizzativa, dalla tecnologia di supporto disponibile e
dal compito informativo dell'impresa stessa. Quest’ultimo
include tutte le elaborazioni di informazioni necessarie
per trasformare gli input, i dati sulle vendite che implica-
no la domanda, in output, cio¢ in prodotti destinati alla
vendita che costituiscono 'offerta. Alcune imprese posso-
no avere compiti informativi intensivi a livello della pro-
gettazione del prodotto, come accade, ad esempio, per i
produttori di chip per computer, mentre altre possono
avere compiti informativi relativamente statici, in ambien-
ti in cui la domanda e la tecnologia applicata al prodotto
sono stabili, come le aziende di fornitura dell’acqua. Esi-
ste un certo equilibrio tra questi tre fattori: la tecnologia
di supporto, il compito informativo e la struttura organiz-
zativa. Il cambiamento di uno di essi significa necessaria-
mente una messa a punto degli altri. I miglioramenti tec-
nologici significheranno un cambiamento della natura
dell’organizzazione, potrebbero richiedere delle capacita
umane diverse e una struttura diversa, potrebbero cam-
biare la quantita e la natura della conoscenza disponibile
per 'impresa. In modo simile, i cambiamenti nell’ambien-
te dell'informazione riguardano le esigenze tecnologiche e
la struttura organizzativa.

Il rapporto tra questi tre fattori — compito informati-
vo, struttura organizzativa e tecnologia di supporto — ¢
Pargomento del presente studio. Tutti e tre si influenzano
a vicenda. Ad esempio, le TI permettono di creare dei
prodotti «su misura» che possono cambiare la domanda
per quel determinato prodotto e quindi il complesso del
compito informativo e della struttura organizzativa del-
I'impresa, in un rapporto dinamico.

E stato Marshall McLuhan a supporre che la natura
di un mezzo ne diventi proprio il contenuto, esattamente
come il contenuto definisce la natura di un mezzo. Segui-
remo un ragionamento simile per I'impresa commerciale:
la sua attivita non & soltanto migliorata dall’informazione,
& proprio la sua natura ad essere definita dal processo di
raffronto con l'informazione. Per concludere, I'impresa ¢
tanto piu il prodotto del confronto con I'informazione —
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il mezzo — quanto piu utilizza tale informazione. Se
McLuhan ha riassunto il suo punto di vista sulle comuni-
cazioni di massa nel famoso epigramma «il mezzo & il
messaggio», noi possiamo riassumere le nostre conclusio-
ni, parafrasandolo, affermando che «il mezzo [informati-
vol & la societa».

1.4. In quale modo le imprese riflettono e somigliano ai

loro strumenti informativi: i cinque stadi delle impre-
se commerciali

A grandi linee, gli stadi dell'impresa commerciale
sono cinque, e piu precisamente si identificano nei mo-
delli ispirati a: le persone, le macchine, il mainframe, la
rete e il mercato.

Le aziende preindustriali avevano forme estremamente
limitate di stoccaggio e di comunicazione delle informa-
zioni; i loro strumenti principali, a questo scopo, erano la
scrittura e la carta, ma erano per lo piu utilizzati soltanto
per lo stoccaggio e la comunicazione, piuttosto che per
I'elaborazione. Oltre agli esseri umani che componevano
I'azienda e le loro rispettive strutture organizzative, le im-
prese preindustriali non avevano altri strumenti di elabo-
razione delle informazioni. Le imprese erano piccole, e
quindi avevano strutture organizzative piccole. Le aziende
somigliavano a persone: un organismo con una testa, un
paio di mani, dei sensori come gli occhi e le orecchie,
delle gambe a garantire una semplice capacita di traspor-
to, ecc. Tutti gli elementi dovevano lavorare in armonia,
dlirimenti Pagienda 3 emmalave. Questo stadio della sto-
ria dell’organizzazione si potrebbe definire come quello
della persona-modello dell’ impresa. Per un lungo periodo,
le imprese non hanno avuto esistenza legale al di fuori
dei loro capitali umani. Le imprese erano le famiglie,
spesso in senso letterale e spesso in senso figurato. Que-
sto fattore si rifletteva in una forma organizzativa piu
semplice possibile, caratterizzata da uno o due livelli diri-

genziali e con i legami di parentela che sostituivano le
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transazioni d’affari. Il principale dispositivo di elaborazio-
ne delle informazioni era il proprietario/manager/lavora-
tore. I libri mastri cartacei e I'abaco erano strumenti sup-
plementari, ma la maggior parte del sistema di elaborazio-
ne delle informazioni dell'impresa era la testa del suo di-
rettore. Di conseguenza, I'impresa aveva una personalita,
degli umori, e avrebbe eventualmente potuto morire.

L’eta industriale, centrata com’era attorno alle mac-
chine che stavano nascendo, quali il motore a vapore o
I'automobile, vedeva I'impresa in modo leggermente di-
verso: in quest’epoca, la metafora per I'impresa era la
macchina. Lo studio moderno dell'impresa e del compor-
tamento organizzativo ¢ iniziato nei primi anni del '900,
con Frederick Taylor e il management scientifico. Taylor
sosteneva che i compiti di lavoro e la struttura dell’im-
presa sarebbero dovuti essere orientati a trasformare 1'im-
presa stessa in una macchina ben oliata. Ogni parte di
quella macchina aveva bisogno che le fossero assegnati
delle responsabilita e dei compiti specifici, e ogni compo-
nente era sostituibile. Una rigida gerarchia, unita a regole
dissroduzione chiare, governava I'impresa e provvedeva a
minimizzare la necessita di flussi di informazioni, dal mo-
mento che le responsabilita erano ben strutturate. Le teo-
rie di Taylor, all'epoca, erano estremamente influenti
(Wertheim 2002; Shelfer 2002).

La forma organizzativa a cui ha portato il taylorismo
era una gerarchia rigida che minimizzava I'elaborazione
delle informazioni e le necessita di comunicazione ai livel-
li inferiori della piramide gerarchica, e aumentava la velo-
cita e la certezza. In termini attuali, 'impresa era «stretta-
mente legata» da strutture e norme rigide, per ridurre la
necessita di flussi di informazioni. Le macchine riassumo-
no le legature strette: il loro progetto ¢ studiato per uno
scopo specifico. Un’automobile non pud essere ripro-
grammata per funzionare come un aeroplano, e viceversa
(e numerosi sforzi a livello progettuale non hanno potuto
superare questa distinzione). La linea di produzione di
un’automobile incorpora nei suoi prodotti le informazioni
necessarie a farli funzionare. Le imprese, secondo il taylo-
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rismo, seguivano principi simili. Questo stadio della storia
organizzativa pud essere definito come quello della 7zac-
china-modello dell’impresa commerciale.

Questa visione di «management scientifico», lo si po-
trebbe capire, non era esente da contestazioni, neppure
durante la sua epoca d’oro. Il «Movimento per le relazioni
umane» poneva 'accento sulle persone, e vedeva le impre-
se come organismi composti da esseri umani, quindi I'im-
magine dell'impresa come organismo umano non scom-
parve durante I'epoca industriale. Questo approccio inclu-
de i famosi studi Hawthorne, i quali sostenevano di aver
trovato che la produttivita era collegata maggiormente ai

fattori sociali che al progetto aziendale; tuttavia i risultati;~. =7+

il cosiddetto effetto Hawthorne, sono stati controversi.

L’incremento delle necessita di elaborazione delle in-
formazioni, che erano parte dell'industrializzazione, ha
portato alla crescita dell’amministrazione. Prima del di-
ciannovesimo secolo, negli Stati Uniti, era raro trovare
dei «quadri» ma, attorno al 1910, i manager e gli impie-
gati costituivano quasi il 17% della forza lavoro statuni-
tense. Soltanto tra il 1900 e il 1910, il loro numero &-ere-
sciuto di circa il 45%, superando di gran lunga la cresci-
ta della forza lavoro in generale. Nello stesso decennio, il
numero degli stenografi, dei dattilografi e delle segretarie,
cio¢ del personale addetto alla dirigenza intermedia, & au-
mentato del 189% (Beninger 1986).

Negli anni successivi alla seconda guerra mondiale,
I'impresa commerciale classica ha raggiunto lo stadio del-
la maturita, diventando tanto naturale, negli anni ’50,
quanto era stata innaturale un secolo prima. Lo strumen-
to informativo centrale delle imprese era cambiato e da
macchinario era diventato computer o, pill precisamente,
secondo la terminologia attuale, mainframe. La coordina-
zione e il controllo erano diventati i compiti primari. Il
computer forniva gli strumenti, ma questi erano ancora
abbastanza semplici e rigidi, e le imprese che li adottava-
no riflettevano questa rigidita. I manager coglievano sem-
pre maggiori analogie tra diversi aspetti dell'informatica e
della programmazione e i loro processi organizzativi per-
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Tas. 1.

Struttura organizzativa delle imprese
del periodo del mainframe

Computer dei mainframe

Organizzazione centralizzata

Struttura gerarchica

Inflessibilita

Imprese dalle grandi dimensioni Inte-

grazione verticale

Cultura aziendale distinta

« .y "Quadri assiali con autorita limitata

Alti livelli di sindacalizzazione

Rapporti a lungo termine con le ban-

che, i fornitori e i distributori

Identita aziendale ¢ nazionale netta

Attrezzatura centralizzata

Controllo operativo ferarchlco Ripro-
grammazione difficoltos;

Macchine grandi e ingombranti

Sistemi informatici integrati dai ven-
ditori

Siili ¢ tecnologie delle diverse azien-
de informatiche nettamente distinti

Dumb terminal

Alti livelli di professionalita informa-
tica

Contratti esclusivi con le ditte forni-
trici

Marchi forti e incompatibili

sonali. Un’impresa ha degli input informativi, stocca delle
informazioni, ha dei compiti di programmazione, dei pro-
grammi di controllo, ecc.; numerose parti del mainframe
trovano delle analogie all'interno dell'impresa, e viceversa.
Possiamo quindi definire questo stadio dell’organizzazio-
ne il mainframe — modello dell' impresa commerciale.

Parecchie somiglianze tra i mainframe e le imprese
commerciali classiche dell’epoca sono ben visibili nella ta-
bella 1.

Nell'impresa dell'epoca del mainframe, gli input infor-
mativi erano generati ed elaborati dall’autorita centrale,
che prendeva tutte le decisioni e quindi le comunicava
verso i livelli inferiori della gerarchia. La rigida struttura
piramidale teneva i quadri assiali e quelli dei livelli piu
bassi come se fossero dei dumb terminal, in pratica dei
collegamenti che inviavano verso I'alto della piramide del-
le informazioni e verso il basso degli ordini, con piccole
responsabilita non di routine.
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Attorno alla meta degli anni ’80, i computer erano si-
nonimo di «mainframe». Per un certo periodo questi
computer non sono stati collegati 'un I'altro, ma poi sono
stati interconnessi. Verso la meta degli anni '80 sono
emersi dei microcomputer autonomi, presto interconnessi
tra loro in gruppi piu piccoli (Local Area Network) e
quindi, attraverso i modem e altri mezzi di connessione,
con altri microcomputer in tutto il mondo (Wide Area
Network, I'Internet). L'Internet ha accelerato, globalizzato
e aperto queste tendenze al collegamento in rete.

Le imprese nello stile degli anni '50, cosi come i
mainframe, non potevano sopravvivere senza cambiare.

Per rispondere all’ambiente informativo piu instabiley... -

I'impresa ha dovuto riorganizzarsi, sia per trarre vantag-
gio dai nuovi strumenti sia per adattarsi a un ambiente in
cui gli incrementi nell’'informazione erano importanti. Cio
ha portato alla rete — modello dell'impresa che sta attual-
mente diventande la metafora organizzativa principale
per I'impresa commerciale.

Se guardiamo alle future tendenze dell’elaborazione
dellinformazione, possiamo prevedere ancora ulteriori
cambiamenti nell’organizzazione delle imprese commerciali.
Come le reti si sono evolute nell’Internet, aperto e interat-
tivo — una rete di reti —, anche I'impresa modellata sulla
rete ¢ interessata, a modo suo, dall’interoperabilita, sempli-
ce e potente, ed evolvera anch’essa nella direzione di una
rete aperta. Cid pone le fondamenta per lo stadio futuro
dell’evoluzione aziendale, #/ mercato — modello dell'impresa.

Questa metamorfosi dell'impresa commerciale sara
analizzata dettagliatamente nelle pagine successive.

2. L’ambiente della conoscenza dell'impresa
2.1. La definizione della conoscenza
Dovremmo forse chiarire cosa sia la «conoscenza». La

risposta a questa domanda potrebbe essere piuttosto dif-
ficile da fornire. Un’intera branca della filosofia, 'episte-
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mologia, ha tentato di definire la conoscenza per piu di
duemila anni, senza raggiungere un accordo.

Conoscenza e informazione, spesso, sono utilizzati
come sinonimi. Che cos’¢, allora, I'informazione? Una de-
finizione classica dell'informazione & che le informazioni
sono dati che riducono lincertezza, e, in modo simile,
che l'informazione & la differenza tra due diversi livelli di
incertezza (Shannon 1948).

Ma questa definizione, amata dagli ingegneri, & limita-
ta. Se l'informazione riduce I'incertezza, come dobbiamo
definire i nuovi dati che aumentano Vincertezza se sono
in contrasto con le informazioni precedenti? E che dire
delle informazioni il cui scopo & l'intrattenimento, che
non sono destinate a ridurre l'incertezza ma la noia?

Tra le dozzine di definizioni e sub-definizioni della
«conoscenza» contenute nell'Oxford English Dictionary vi
sono le seguenti:

X he fact of knowing a thing; familiarity gained by expe-

rience; acquaintance with a fact; consciousness (of anything);
intellectual acquaintance with, or perception of, fact or truth;
certain mental apprehension; the fact, state, or condition of un-
derstanding. The sum of what is known'.

La classica gerarchia regolarmente citata dai profes-
sionisti dell'informatica prevede, nell’'ordine, i dati, I'in-
formazione e la conoscenza. I dati sono meri input. I no-
stri sensi, ad esempio, creano dei dati, e il nostro appara-
to mentale crea delle informazioni a partire da questi
dati. Lo stesso apparato mentale, inoltre, raffina le infor-
mazioni sino a trasformarle in conoscenza. Quindi, la ge-
rarchia suggerisce un maggiore controllo dei dati, simile
alla raffinazione del petrolio greggio, che porti all’e-
strazione delle essenze pit utili.

! 11 fatto di sapere una cosa; la familiarita acquisita con I'esperien-
za; la conoscenza di un fatto; la coscienza (di qualche cosa); I'appren-
dimento intellettuale, o la percezione, di un fatto o una verita; la com-
prensione mentale certa; il fatto, lo stato o la condizione di compren-
dere. La somma di cid che & conosciuto (N.d.T.).
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Il problema & che la nozione di essenza ¢ strettamen-
te legata alle necessita dell'utente. Le informazioni relati-
ve alla maggior produttivita di latte sono una conoscenza
per il fattore che non le sapeva in precedenza, ma non
sono una conoscenza per il consumatore che non nutre
alcun interesse per l'argomento. Quello di conoscenza,
dunque, & sempre un concetto soggettivo e persino inte-
rattivo. Percio, la nostra definizione (il modo piu profi-
cuo di pensare alla conoscenza per gli scopi legati a que-
sto studio) & «la conoscenza & |'informazione selezionata
per le utilita specifiche del suo destinatario».

Ci sono altri problemi legati al concetto di conoscen-
za. Essendo un concetto relativo, non esiste un modo
quantitativo per misurarlo direttamente. Inoltre, la cono-
scenza non ¢ come gli altri beni economici. Il concetto di
scarsita — cioé che, quando A vende qualcosa a B, A non
lo possiede pitt — non & valido per la conoscenza. Anzi,

per alcuni tipi di conoscenza, A trarra dei benefici da'm .

I'utilizzo da parte di B, attraverso gli «effetti di rete».

Alcune conoscenze non possono neppure essere
espresse chiaramente; ad esempio, la conoscenza implicita
non & espressa a parole, e puo persino non essere espri-
mibile a parole (Polanyi 1966). La conoscenza espressa,
d’altro canto, pud essere ridotta alla scrittura. Questa di-
stinzione & importante per i computer, in quanto la cono-
scenza espressa pud essere stoccata elettronicamente,
mentre cid non ¢ possibile per quella implicita (Hedlund
1994, 75).

Un’importante differenza tra la conoscenza e le infor-
mazioni ¢ la facilita di trasmissione. Le informazioni, es-
sendo per natura pit simili a una sequenza di bit, in ge-
nere sono trasmesse piu facilmente, in modo impersonale
e senza troppi attriti. La conoscenza, invece, & piu simile
a una capacita di base e, normalmente, & trasmessa con
sforzi e attriti, che richiedono applicazione sia da parte
del trasmettitore sia da parte del ricevente e che implica-
no ben pit di un semplice scambio (Polanyi 1966; No-
naka e Takeuchi 1995, 223).

68




I —

e S e L S

e —

TR —

il s g ey

2.2. I nuovi strumenti per la produzione e la distribuzione
della conoscenza

Negli ultimi anni, & emersa un’importante serie di
strumenti per la produzione, I'elaborazione e la distribu-
zione delle informazioni, universalmente nota come tec-
nologia dell'informazione o TI (quando ad essa si aggiun-
ge la tecnologia della comunicazione, si trasforma in
«TCI»).

Da cosa € costituita la tecnologia dell’informazione?
La lista dovrebbe includere alcuni dei seguenti elementi:
sistemi ottici di trasmissione, semiconduttori quali i mi-
croprocessori € le memorie a stato solido, fotocopiatrici,
stampanti e apparecchi telefax, computer (grandi e picco-
li), ricetrasmettitori mobili, le tecnologie che riguardano
gli stoccaggi magnetici e ottici, I’elaborazione parallela e i
monitor LCD. I nuovi strumenti di comunicazione sono
Internet, intranet, i telefoni cellulari, le e-mail, le reti di
coyfunicazione interoperabili e le video conferenze. I
nuovi strumenti software che riguardano le aziende sono

‘;’«(abase, gli elaboratori di testi, i fogli elettronici di cal-

coldy i software di pianificazione delle risorse dell’impre-
sa, i programmi di transazione collegati in rete, i software
di gestione dei rapporti con i clienti, i programmi di ge-
stione dei flussi dei lavori, i software di gestione della ca-
tena di approvvigionamento, i sistemi just-in-time di ge-
stione del magazzino, i software di intelligenza artificiale,
'estrapolazione dei dati, gli standard interoperabili, i
software di strumenti analitici, i browser Internet, i soft-
ware di presentazione, e diverse forme di software stan-
dard personalizzato (middleware).

2.3. La quantificazione e le tendenze della produzione di
conoscenza
Il cambiamento principale nell’equilibrio di un’impre-

sa & la quantita di conoscenza a cui ha accesso. Con qua-
lunque metro la si misuri, la creazione di conoscenza e di
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informazioni & stata enorme: cinquecento anni fa, la bi-
blioteca del Queen’s College di Cambridge conteneva, in
totale, soltanto duecento libri; attualmente, nel mondo,
vengono pubblicati 300.000 nuovi titoli ogni anno.

Ci sono voluti trentadue anni perché fosse pubblicato
il primo milione di articoli sulla chimica (dal 1907 al

1938). In tempi piu recenti, un milione di articoli sulla
chimica sono stati pubblicati in due anni e mezzo. Si sti-
ma che l'informazione scientifica raddoppi, attualmente,
ogni 5-8 anni. Si & valutato che il 90% di tutti gli scien-
ziati che siano mai esistiti vivono ai nostri giorni.

La quantita di informazioni & piu elevata nelle grandi
citta dei paesi ricchi. Si valuta che nell’area metropolitana
di San Francisco la popolazione riceva circa 100.000.000
di bit pro capite 'anno, una cifra 10.000 volte superiore
a quella di luoghi come Addis Abeba.

La produzione di informazioni negli Stati Uniti au-
menta annualmente di un tasso di circa il 6%, e il tasso
di crescita & anch’esso in aumento (Noam 1995). 1l tgsso
di distribuzione registra un aumento ancora maggiore, va-
lutato attorno al 10% o piu. La capacita mondiale
stoccaggio ¢ aumentata secondo un tasso composté";i-
nuo di crescita di pit del 50% (Kraft 2002, 4).

L’informazione si sta creando e stoccando al ritmo di
tassi in continua crescita. Uno studio estensivo (Lyman e
Varian 2000) della crescita dello stoccaggio e della crea-
zione di informazioni ha valutato che nel 1999 il montan-
te totale dell'informazione unica stoccata nel mondo fosse
di dodici exabyte (un exabyte ¢ un trilione di megabyte;
cinque exabyte raccolgono tutte le parole pronunciate da-
gli esseri umani in ogni tempo). Hanno inoltre stimato
che ogni anno siano creati due exabyte di informazioni,
con un tasso di crescita del 17% (Woodman 2000).

Lo stoccaggio basato sull'impiego di un calcolatore &
una causa ampia e in rapida crescita dello stoccaggio del-
I'informazione unica. Si ritiene che lo stoccaggio dell’in-
formazione unica su hard disk o su supporto magnetico
sia cresciuto secondo un tasso annuo del 75%, da 278
petabyte a 2.593 petabyte tra il 1999 e il 2003. Piu del
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95% delle informazioni basate sul computer avevano sco-
pi commerciali ed erano stoccate a livello di reparto o
dell'impresa nel suo complesso. Dei 240 terabyte di infor-
mazioni creati annualmente, originariamente stampati, pit
dell’80% erano documenti d’ufficio (Lyman e Varian
2000).

Utilizzando la capacita di stoccaggio informatico (stoc-
caggio magnetico di reparto e di azienda) come mezzo per
I'informazione commerciale, i dati di Lyman e Varian sug-
geriscono che I'informazione commerciale sta crescendo a
un tasso annuo del 60% (Lyman e Varian 2000). Cio,
probabilmente, esagera il tasso di crescita dell'informazio-
ne commerciale, dal momento che molti dei mezzi di stoc-
caggio sono lasciati inutilizzati, con una proporzione in
crescita. Molti di essi, inoltre, sono attualmente utilizzati
per riprodurre le informazioni e non per I'informazione
unica. La mia stima personale dei tassi di crescita annui
dell'informazione commerciale & del 12%; del 6% per
I'informazione scientifica e del 3% per il divertimento.

D’altro canto, questi tassi di crescita globali tendono
a sottovalutare l'aumento del consumo di informazioni

uto alla migliore tecnologia di distribuzione e al calo
dzi prezzi che quest'ultima sta facendo registrare. Poiché
la conoscenza diventa piu facilmente accessibile, il suo
consumo pud crescere a tassi maggiori rispetto a quelli
della sola creazione delle informazioni.

2.3.1. L'espansione del settore della conoscenza e dei lavo-
ratori della conoscenza

Il boom della conoscenza trova le sue origini nell’au-
mento dei produttori umani di informazioni e degli stru-
menti che questi hanno creato. Le statistiche e la tabella
2 ci danno qualche idea della crescita dell'informazione e
dei lavoratori simbolici e della conoscenza. Non vi € con-
senso su cosa costituisca un’informazione o un lavoratore
della conoscenza. Abbiamo utilizzato i(l) termini(e) ri-
spettivamente utilizzati(o) dagli studi citati.
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TaB. 2. Forza lavoro dell'informazione — valutata in percentuale sul totale della

Jorza lavoro
Stati Uniti Gran Bretagna Germania

(%) (%) (%)
1880 6 8 -
1900 13 12 -
1920 18 20 -
1940 25 24 17
1960 27 33 25
1980 47 40 33
1990 55 48 40
2000 60 53 50

Secondo una definizione benevola, i lavoratori del sa-
pere stanno diventando il gruppo pit importante della
forza lavoro (Drucker 2000). Robert Reich, primo segre-
tario al lavoro, ritiene che gli analisti simbolici, nel 1990,
contassero per quasi il 20% dei lavoratori americani, qua-
si il triplo rispetto all'8% degli anni 50 (Reich 1991,
179-80). Reich usa una definizione stretta («lavoratori
simbolici»). Altri studi valutano che la percentuale dei la,
voratori della conoscenza all'interno della forza lach
degli Stati Uniti sia raddoppiata tra il 1900 e il 1930,
dall’11 al 22%, e che sia quasi raddoppiata, nuovamente,
per raggiungere il 40% nel 1970.

La tendenza all’aumento dei lavoratori dell'informa-
zione ¢ della conoscenza non si & verificata soltanto negli
Stati Uniti, ma in tutto il mondo. La tabella 2 aggiorna i
dati raccolti da Porat (1977) e utilizza un concetto abba-
stanza ampio di lavoratore dell'informazione (che ingloba
quella di lavoratore della conoscenza) e fornisce dati
comparativi per gli Stati Uniti, la Gran Bretagna e la
Germania.

Studi su diversi settori dell’industria hanno conferma-
to queste tendenze. Uno studio approfondito del settore
manifatturiero dei beni non durevoli ha riscontrato che la
percentuale dei lavoratori dell’informazione sul totale dei
lavoratori & aumentata dal 28,0% nel 1960 al 35,8% nel
1980 e, nel settore della produzione di beni durevoli, dal
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32,0 al 38,2%. I risultati mostrano che il 53% dell’au-
mento dei lavoratori dell’informazione era dovuto alla so-
stituzione, nella produzione, di lavoratori dell’informazio-
ne a lavoratori non dell'informazione (Wolff e Baumol
1989).

Mentre studi diversi utilizzano definizioni diverse di
lavoratore dell’informazione o della conoscenza, emerge
una tendenza netta, cioé¢ il numero dei lavoratori dell’in-
formazione e della conoscenza nell’economia sta aumen-
tando ed & notevolmente aumentato nei grandi paesi in-
dustrializzati per numerosi decenni.

3. L'impresa commerciale come elaboratore organizzativo
delle informazioni

3.1. L’elaborazione
3.1.1. La capacita di un'impresa di elaborare le informazion:

Nonostante gli enormi incrementi registrati dalla capa-
cita di elaborare le informazioni, per le imprese ¢ difficile
sta;&al passo con la rapida produzione di informazioni.
Le-Organizzazioni e gli individui hanno una certa capacita
di elaborazione, al di la della quale si verifica un sovrac-
carico. Il sovraccarico organizzativo & il punto in cui le
informazioni aggiuntive non migliorano le prestazioni
(Miller 1960; Klapp 1978). In situazione di eccesso di ca-
pacita, un sistema si occupa essenzialmente delle circo-
stanze eccezionali, quali ad esempio le crisi (Meier 1965).
Anche senza congestione, piu informazione non significa
necessariamente un miglioramento per gli scopi decisiona-
li. Generalmente, le imprese incontrano molti piu proble-
mi ad affrontare I'incapacita organizzativa di interpretare i
dati che la mancanza di dati. Alle organizzazioni mancano
le procedure analitiche per risolvere i problemi e per ef-
fettuare una selezione adeguata delle informazioni che
possiedono molto pit di quanto non manchino le infor-
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mazioni o i dati stessi (Keller 1994, 168). All'aumentare
dei flussi di informazioni in entrata, i meccanismi di con-
trollo richiedono sempre maggiori capacita di elaborazio-
ne, che portano a un carico eccessivo e persino, poten-
zialmente, a un crollo generale (Postman 1992, 72).

Una delle risposte iniziali dell'impresa alla complessita
e alle dimensioni del flusso informativo in entrata ¢ abi-
tualmente 'aumento delle proprie dimensioni e comples-
sita organizzative, cioé dei livelli di gestione delle proce-
dure e dei controlli. I risultati sono delle patologie orga-
nizzative, quali tensioni tra il centro e la periferia, una
leadership spersonalizzata, conoscenze frammentarie e
procedure rigide (Keen 1991, 97).

Un processo di comunicazione dell’informazione, per
semplificare notevolmente, consiste in tre stadi principali:
la produzione delle informazioni, la loro distribuzione e il
loro assorbimento. Questi tre elementi devono essere in
qualche rapporto tra di loro. In passato, i tre stadi del-
I'informazione crescevano lentamente e pitt 0 meno paral-
lelamente. In tempi piti recenti si & verificata una diver-
genza nel parallelismo tra le tendenze, e questo fatto pro-
voca gravi implicazioni. Di fatto, tutti gli aspetti dell'im-
presa stanno cambiando a causa di questo squilibrio, ol-
tre che dei conseguenti tentativi di mettere a punto j rit-
mi individuali e organizzativi di elaborazione delle‘é)for-
mazioni sulla base delle domande che la crescita negli al-
tri stadi ha posto loro.

Non & piu il capitale ad essere la risorsa piu scarsa
dell'impresa, né lo ¢ la conoscenza. Le risorse che scar-
seggiano, oggi, sono 'attenzione, a livello umano, e lela-
borazione intelligente delle informazioni, all’interno del-
I’organizzazione.

Nell'impresa preindustriale, la capacita di elaborazio-
ne delle informazioni era essenzialmente quella del diret-
tore di un gruppo piuttosto piccolo. Nell'impresa del-
'epoca industriale, il gruppo si & espanso notevolmente,
per adattarsi al proprio carico di elaborazione, ed & di-
ventato una struttura interpersonale di gestione che uni-
sce specialisti e persone dalla preparazione generale. Nel-
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I'impresa modellata sul mainframe, I'elaborazione delle in-
formazioni era migliorata dai computer centralizzati. Nel-
I'impresa modellata sulla rete, I'elaborazione ¢ distribuita
e utilizza le capacita di piu sottoelementi.

Sono stati identificati parecchi limiti al trattamento e
all’elaborazione delle informazioni da parte degli esseri
umani. Una rapida panoramica della letteratura dedicata
alla scienza cognitiva sulla memoria o all’elaborazione
umana delle informazioni costituirebbe uno studio com-
pleto di per sé, quindi citeremo soltanto alcuni risultati
importanti che dimostrano i limiti dell’elaborazione del-
I'informazione da parte degli esseri umani. Un famoso
studio ha rilevato, generosamente, che la persona media
non pud cavarsela adeguatamente con piu di sette infor-
mazioni alla volta in mente (Miller 1956). Un’altra ricerca
ha dimostrato che una persona, in media, incontrera delle
difficolta a memorizzare le informazioni se i fatti soprag-
giungono piu rapidamente di uno ogni tre minuti, in
modo sostenuto (Dennis 1996, 449). La memoria a lungo
termine ¢ limitata dal tempo che impiega a codificare e
stoccare le informazioni, che & approssimativamente di
cinque secondi per ogni singola informazione (Lord e
Maher 1990, 11). Le velocita di lettura sostenibili, che in-
cludono la comprensione delle informazioni e il loro as-
sorbimento, sono di circa 50 bit/sec. Una tale velocita,
tuttavia, non puod essere mantenuta per periodi lunghi, e
non include un’elaborazione del tipo di quella richiesta
dalle decisioni. Le velocita di comprensione della parola
e dell’ascolto si assestano su valori simili, leggermente piu
lenti, e, quasi universalmente, indicando che le costrizioni
non risiedono nella nostra velocita fisiologica di emettere
o ricevere suoni, ma nel codificarli e decodificarli mental-
mente.

Al di la di queste velocita, che sono abbastanza mo-
deste, gli individui sono soggetti a sovraccarichi. Alcuni
studi hanno dimostrato che la capacita umana di elabora-
re informazioni segue una curva ad U. L’elaborazione &
massimizzata quando dopo vi € una quantita moderata di
informazioni da elaborare — con entrambi i carichi, legge-
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ro e pesante, |'elaborazione € lenta, nel secondo caso in-
dicativa di cio che & definito sovraccarico di informazione
o stress cognitivo (Madhavan 1995, 903).

Un modo di adattarsi al sovraccarico di elaborazione
¢ ridurre il numero di scelte che devono essere fatte. I
giocatori di scacchi non prendono in considerazione tutte
le mosse teoricamente disponibili, ma soltanto le piu pro-
mettenti. Nel comportamento economico, il punto di vi-
sta classico, secondo Herbert Simon, era una «conoscen-
za completa di tutte le alternative disponibili per la scel-
ta. Cio richiede la conoscenza completa di, o I'abilita di
valutare, le conseguenze che deriveranno da ognuna delle
alternative». La verita & che ottenere e assimilare infor-
mazioni implica un costo, e percid esistono dei limiti al
numero di scelte che possono essere prese in considera-
zione. Simon ha descritto cid come il concetto della ra-
zionalita limitata: «un uomo, in quanto essere decisionale,
ha dei limiti, e questi limiti, in particolare quelli relativi
all’elaborazione cognitiva in tutte le sue varie forme, in-
combono minacciosamente sul suo comportamento» (Si-
mon 1972, 500).

A rendere peggiori le cose, I'aggiunta di conoscenza
non & descritta dalla semplice elaborazione delle informa-
zioni. Per aggiungere conoscenza, si altera I'intero piano
cognitivo, o struttura della conoscenza, di una persona; la
nuova conoscenza non ¢ semplicemente aggiunta a quella
esistente, ma implica anche dei cambiamenti nella com-
prensione dell’esistente, della conoscenza correlata di
quella persona. Uno studio sui revisori dei conti ha dimo-
strato che la struttura della conoscenza dei revisori dei
conti riduceva effettivamente la loro capacita di applicare
la nuova conoscenza, acquisita attraverso l'esperienza, ai
problemi di revisione e di adattarsi a un nuovo ambiente.
La nuova conoscenza non era stata integrata in quella che
gia possedevano, e quindi riduceva il livello delle loro
prestazioni (Nelson ef al. 1995, 27 e 43).

L’elaborazione umana delle informazioni non & asso-
lutamente facile da descrivere. Le strategie decisionali de-
gli esseri umani sono estremamente complesse e non pos-
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sono essere descritte semplicemente adattando le regole
della teoria classica della microeconomia. Alcuni esperi-
menti hanno dimostrato che la presa di decisioni da parte
degli esseri umani non & cio che, tradizionalmente, viene
considerato razionale o maggiormente utile. I piu famosi
di questi studi sono stati condotti da Tversky e Kahne-
man, che hanno ricevuto il premio Nobel per I'economia
nel 2002, i quali hanno dimostrato che il modo in cui
viene classificato il sapere e vengono definiti i problemi,
fondamentalmente, riguarda i risultati (Tversky e Kahne-
man; 1979; 1981).

Al di la degli individui, che dire di una capacita di
organizzazione dell’elaborazione di informazioni?

Proprio come gli individui, anche un gruppo ha dei
limiti superiori allelaborazione di informazioni. Piu il
gruppo ¢ grande, pill possono essere realizzati specializza-
zioni e suddivisione dei compiti, ma maggiori flussi inter-
ni di informazioni implicano una necessita di coordinare
il sistema. Nel complesso, i gruppi non si ridimensionano
bene nei confronti dell’elaborazione delle informazioni,
anche tenendo conto dei benefici della specializzazione.
Se un singolo canale di elaborazione ¢ r bps, allora un
gruppo di # individui ha un valore combinato di elabora-
zione di circa 7, dove 0 < a < 1.

Per il guru del management Peter Drucker, la Prima
legge della teoria dell'informazione & che: «ogni passaggio
raddoppia i disturbi e dimezza il messaggio». Piu il grup-
po cresce, piu ¢ difficile mantenere i rapporti reciproci.
Uno studio ha rilevato che quando il numero dei nodi al-
Pinterno di un gruppo supera i sei, questo si suddivide in
una struttura formata da piccoli gruppi (Davis 1969). Un
altro studio ha constatato che gruppi di quattro parteci-
panti, addirittura, hanno una capacita di deflusso inferio-
re rispetto a individui singoli che si occupino dello stesso
compito (Miller 1960). Durante questi esperimenti, a
quattro persone & stato chiesto di cooperare al fine di co-
ordinare delle informazioni che apparivano su di uno
schermo. La capacita di deflusso registrata era compresa
trai2 ei2,5 bit di output al secondo, inferiore a quella
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dei singoli individui. Inevitabilmente, i gruppi sono osta-
colati dalla distribuzione inadeguata dell'informazione.
Un altro studio ancora ha rilevato che raramente i parte-
cipanti condividono le rispettive informazioni, e che la di-
scussione di gruppo non ¢ utile ai fini della condivisione
delle informazioni (Stasser 2000, 137-138).

In situazioni di sovraccarico, i modelli di comporta-
mento del gruppo hanno incluso: 1) I'abbandono di in-
formazioni, 2) I'elaborazione di informazioni errate, 3) la
messa in linea di attesa, cioe il rinvio di azioni con la
speranza di superare i periodi di grande lavoro e di recu-
perarle durante un periodo di calma, 4) il filtraggio, cioé
la selezione di alcuni tipi di informazione mentre altri
erano igrorati, 5) la creazione di canali multipli attraverso
la decentralizzazione.

La natura delle informazioni influisce sul modo in cui
queste sono trattate dal gruppo: molte idee si sono con-
cluse in output meno complessi e carichi di lavoro men-
tale percepiti come alti. Utilizzando uno strumento per
aiutare l'elaborazione delle informazioni si sono avuti
come risultato degli output migliori, nonostante i parteci-
panti abbiano percepito i carichi di lavoro mentale come
maggiori (Grise e Gallupe 1999-2000, 178).

Ancor piu difficile che elaborare le informazioni ¢ as-
similarle interiormente. Persino gli esperti in un certo
campo hanno delle difficolta a integrare le nuove infor-
mazioni, nonostante generalmente siano esperti nell’iden-
tificare le nuove informazioni importanti (Simnett e Trot-
man 1989, 515).

Uno studio sui fattori piti importanti per memorizzare
le informazioni ha dimostrato che la memorizzazione del-
le informazioni & determinata da tre fattori principali: la
capacita cognitiva del ricevente (cioé se il ricevente & gia
sovraccarico o no), la relazione causale con il sapere esi-
stente, e il modo in cui le informazioni sono trasmesse al
ricevente e da chi; ad esempio un’e-mail anonima non &
un mezzo efficace per trasmettere informazioni importan-
ti che dovrebbero essere memorizzate (Szulanski 1996,
36). 1l modo in cui sono trasmesse le informazioni impli-
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ca il bilanciamento di due variabili: la velocita della tra-
smissione delle informazioni e la viscosita della memoriz-
zazione delle informazioni. Spesso la velocita e la viscosi-
ta sono inversamente proporzionali: il pit veloce & in gra-
do di trasmettere le informazioni nel modo in cui & meno
probabile che queste siano assorbite in modo permanen-
te. Ad esempio, la Mobil Oil ha sviluppato un nuovo si-
stema per ridurre la quantita di vapore necessaria per
perforare un pozzo di petrolio in un sito del Kansas.
Questa nuova tecnica permetterebbe a ogni sito di trivel-
lazione di ridurre la quantita di vapore necessaria, e quin-
di di ridurre realmente i costi. Ogni altro sito di trivella-
zione della Mobil Oil dovrebbe aver adottato la nuova
tecnica, ma, in realta, sinora nessuno lo ha fatto. Mentre
la comunicazione interna che annunciava la tecnica ha
raggiunto rapidamente gli altri siti, e quindi la velocita di
informazione & stata elevata, la viscosita della stessa co-
municazione era troppo bassa per dare avvio al cambia-
mento e trasferire la conoscenza (Davenport e Prusak
1998, 102-104).

Infatti, la difficolta dei gruppi nell’elaborare bene le in-
formazioni pud essere una ragione importante per |’esisten-
za dell'impresa. La struttura organizzativa, in quanto gerar-
chia, in parte dovrebbe esistere per accelerare I'elaborazio-
ne collettiva del gruppo. Diversi modelli organizzativi di
rete hanno diverse capacita di deflusso; ad esempio, una
«ruota» con un nodo centrale ha una capacita migliore di
quella di una «catena», ma gli studi dimostrano anche che
la tensione al centro della struttura a ruota aumenta quan-
do aumentano le informazioni, per esempio quando i diri-
genti patiscono un sovraccarico (Gilchrist 1955).

Modellare le capacita di elaborazione delle organizza-
zioni su una base assoluta ¢ difficile per piu ragioni, tra
le quali I'adattabilita ai cambiamenti di scala, la comples-
sita delle comunicazioni e delle elaborazioni umane, ecc.
Alcuni dei modelli esaminati, tuttavia, paragonano strut-
ture diverse su una base relativa. Esistono molti metodi
attraverso i quali I'elaborazione puo essere alterata attra-
verso la struttura organizzativa.
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L'impresa dell’eta industriale strutturava la propria
elaborazione delle informazioni in modo simile a una
macchina, organizzando se stessa attorno all'interazione
di sottosistemi specializzati, quali uffici contabilita e
marketing, ognuno dei quali comprendente sottospeciali-
sti il cui allenamento e la cui esperienza fornivano loro
una base di conoscenza utile a meglio elaborare le infor-
mazioni che passavano per la loro parte dell'impresa.
Questi sottosistemi specializzati sono a loro volta coordi-
nati da un nodo centrale, composto nella maggior parte
dei casi da personale con preparazione generica, che fun-
ziona da processore delle informazioni fornite dai sottosi-
stemi e da coordinatore delle loro attivita.

L’alternativa all’affrontare I'aumento dei flussi di in-
formazione tramite mezzi organizzati & quella di mettere
in campo la tecnologia disponibile. E stato questo il con-
tributo dei sistemi TI, in particolare grazie ai computer e
ai software specializzati a loro associati.

I computer fanno sembrare piccoli gli esseri umani
per quanto riguarda le loro capacita di elaborare dati, ma
I’elaborazione della conoscenza da parte degli esseri uma-
ni & piu efficace della loro elaborazione di dati. Un letto-
re ¢ in grado assorbire circa 44 bit al secondo (Boisot
1995, 48), una cifra largamente superata dai computer a
buon mercato, che sono in grado di elaborare milioni di
bit al secondo. Il migliore campione del mondo di scac-
chi, Gary Kasparov, ritiene di poter prendere in conside-
razione non pit di tre o quattro mosse al secondo, da pa-
ragonare ai tre milioni di mosse al secondo del computer
che lo ha sfidato, Deep Junior, o ai duecento milioni di
mosse al secondo del Deep Blue di IBM, che lo ha battu-
to. Kasparov, daltro canto, ritiene che le poche mosse
che prende in considerazione, basate sul suo giudizio, sia-
no le migliori disponibili. Qualunque siano i meriti delle
sue asserzioni, il fpoto ¢ che il miglior giocatore umano di
scacchi ha perso contro un computer e ha pareggiato con
un altro, ed & probabile che ora gli esseri umani perde-
ranno per sempre.

Per i computer, la velocita di elaborazione & misurata
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in vari modi, quali i MIPS (Milioni di Istruzioni al Se-
condo), o i FLOPS (Floating Point Operations per se-
cond — Operazioni a virgola mobile al secondo), o gli
Hertz, per il ciclo di operazioni. Vi & anche la capacita di
un canale di trasmissione, misurata in Hertz o in bps (bit
al secondo).

I migliori mainframe, attualmente, offrono piu di
3.000 MIPS. Un personal computer da tavolo tipico ha
una capacita di piu di 500 MIPS. La capacita dei compu-
ter collegati in rete & piu difficile da determinare, e di-
pende dalla larghezza di banda della rete, dai router e
dalle potenze rispettive dei processori. Il primo micropro-
cessore di Intel, il 4004 realizzato nel 1971, girava alla ve-
locita di 1 MHz e aveva 2.300 transistor, mentre quelli
attualmente sul mercato girano a 3.000 MHz, effettuano
3 bilioni di operazioni al secondo e contengono circa 100
milioni di transistor. Questa velocita aumenta, secondo i
calcoli della «Legge di Moore», di circa il 40% ogni
anno. Anche le capacita umane aumentano: con il miglio-
ramento della scolarizzazione migliora la capacita di ela-
borazione di un individuo, o cosi si spera. I valori della
trasmissione di gruppo, in assenza di tecnologia, crescono
soltanto in modo modesto, e al notevole costo, diretto e
indiretto, delle maggiori dimensioni del sistema organiz-
zativo.

I computer sono percid un modo per I'impresa di mi-
gliorare la propria capacita di elaborazione — e relativa-
mente a buon mercato —, un extra aggiunto, e inoltre ne
segnalano 'indole innovatrice.

L’impresa ha bisogno di scegliere una configurazione
attraverso la quale I'elaborazione delle informazioni sia
massimizzata, ponendo la capacita ottimale nell’area del-
I’inevitabile collo di bottiglia. Cosi, al primo stadio del-
l'utilizzo del computer da parte delle imprese, lo stadio
del mainframe, Pimpresa ha consolidato la capacita di ela-
borazione del centro, che era stato il punto di imbotti-
gliamento. La capacita di elaborazione delle informazioni
era centralizzata: le informazioni fluivano verso l'alto, era-
no elaborate in informazioni sempre migliori, e le decisio-

81



ni fluivano verso il basso partendo dall’autorita centrale.
Ma questo sistema ha nuovamente creato una tensione
nelle capacita dell’autorita centrale. Come un nuovo pon-
te, che mira a risolvere il problema degli imbottigliamenti
del traffico ma che presto si trova a generare nuovo traf-
fico, e quindi nuovi imbottigliamenti, la nuova tecnologia
non risolve i problemi dell’elaborazione da parte del cen-
tro, perché aumenta anch’essa le sue necessita di maggio-
ri informazioni e di elaborazione delle informazioni.

Quando la tecnologia era allo stadio del mainframe, i
computer eseguivano per lo piu elaborazioni semplici ma
ripetitive, il «number crunching». Livelli superiori di ela-
- borazione, che implicano il giudizio, I'intuizione, la presa
di decisioni in condizioni di incertezza, gli obbiettivi con-
tradditori, gruppi di dati «confusi», sono compiti che
non possono essere svolti dalla tecnologia. Anche se
I'80% dei compiti di elaborazione delle informazioni po-
tevano essere delegati alla tecnologia, scenario decisamen-
te ottimistico, il restante 20% cresceva a un ritmo ecces-
sivo, accelerato dalla crescita piu facile delle rimanenze
elaborate dalle macchine.

E l'elaborazione centralizzata non era efficace neppu-
re in termini tecnologici. Creava imbottigliamenti, proble-
mi di accesso, vulnerabilita, una distanza per gli utenti e
un gran numero di altre carenze. Gli utenti dovevano
aspettare (spesso letteralmente in fila) il tempo loro asse-
gnato sul computer. Le macchine non erano interoperabi-
li, quindi un acquirente era soggetto, una volta affidata
I'impresa a un venditore, a un prezzo monopolistico.
Esempio ne era la politica dei prezzi di IBM rispetto alle
schede punzonate Hollerith, che sono state alla base della
sua ascesa. Soltanto il personale specializzato poteva ope-
rare sulle macchine. L’elaborazione centralizzata significa-
va che qualsiasi problema con il mainframe poteva bloc-
care le operazioni dell'impresa, dal momento che i com-
piti non potevano essere facilmente trasferiti, a causa del-
la presenza limitata di ridondanze incorporate (attraverso
il collegamento in rete, I’hardware o il software).

Quindi, il modello centralizzato di mainframe non
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funzionava bene né tecnologicamente né come struttura
organizzativa dell'impresa. Cid ha portato a un sistema
pit decentralizzato: al posto dei grandi computer centrali
¢ emerso un sistema di piccoli computer collegati in rete,
presto collegati ai computer centrali.

Il risultato & stato che, nell'impresa contemporanea ti-
pica, pit membri, e non soltanto i membri chiave o i
guru della tecnologia, diventano processori dell'informa-
zione ¢ della conoscenza, e I'impresa diventa una rete
con numerosi nodi di elaborazione.

Uno degli impatti correlati ¢ il cambiamento nell’ordi-
ne di esecuzione del lavoro. L'elaborazione tramite com-
puter si sta spostando dall’elaborazione sequenziale a
quella parallela. Cio permette a compiti che in preceden-
za erano svolti in modo sequenziale di essere fatti simul-
taneamente. In informatica, questo tipo di capacita & nota
come elaborazione parallela, informatica a griglia o elabo-
razione in tandem. Questa tendenza sta portando a una
crescita dell’informatica sia ai livelli piti avanzati, come i
supercomputer, sia ai livelli inferiori di prestazione, come
i microcomputer. La sua relativa novita significa che il
suo impatto sulle organizzazioni & ancora incompleto. Co-
munque, vi sono attualmente degli esempi a livello di im-
prese. I meccanismi di produzione flessibile portano, ad
esempio, a una produzione non sequenziale. Nel produr-
re un’automobile su una linea di assemblaggio, I'auto era
costruita pezzo dopo pezzo sino, come conclusione, al-
P'inserimento della carrozzeria sul telaio. Oggi, invece, la
produzione automobilistica & spesso basata su moduli. I
moduli sono costruiti senza arce:n ordine preciso, e vi
possono essere diversi ordini di assemblaggio, persino
partendo dal telaio e dalla carrozzeria. Le lavorazioni non
sequenziali, come le elaborazioni non sequenziali, stanno
soltanto iniziando a proliferare, e potrebbero benissimo
essere la tendenza per il futuro.
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3.1.2. Lo screening

Lo screening ¢ il processo attraverso il quale un’orga-
nizzazione acquisisce le informazioni per la presa di deci-
sioni. Le modalita dello screening sono determinate in-
nanzi tutto dagli stimoli ambientali esterni (Schoderbek,
Schoderbek e Kefalas 1980). Un vasto (forse il piu vasto)
compito della creazione di conoscenza ¢ lo screening del-
le informazioni per elementi essenziali. Decidere quali in-
formazioni prendere in considerazione, analizzare e sfrut-
tare (e cid crea la conoscenza) ¢ una funzione essenziale
dell'impresa.

In un ambiente in cui le informazioni abbondano,
I'attivita principale della conoscenza & setacciare le infor-
mazioni, separare la farina dalla crusca.

L’attivita di screening ¢ un esempio classico del pro-
blema degli imbottigliamenti nei sistemi interconnessi.
Come abbiamo detto in precedenza, ogni attivita infor-
mativa consiste nella produzione di informazioni, nella
loro distribuzione e nella loro elaborazione. Gli ultimi de-
cenni_hanno visto aumenti sbalorditivi della produzione
di informazioni, come abbiamo indicato in precedenza.
Progressi ancora maggiori sono stati fatti nelle tecnologie
di distribuzione delle informazioni, che hanno superato la
maggior parte delle barriere legate alla distanza o alla
bassa densita. Questo collegamento lento ha un’elabora-
zione intelligente. Il risultato & stato la congestione, che
ha poi portato a un gran numero di strategie di regola-
zione mirate a ridurre il flusso.

Le alternative sono:

a) L'outsourcing a professionisti dello screening. La so-
cieta ¢ ricca di istituzioni e di professionisti la cui funzio-
ne principale ¢ quella di selezionare le informazioni im-
portanti nascoste tra le chiacchiere. Ne sono esempio:

~ i giornalisti e gli editori, per la selezione e il giudi-
zio dei quali i lettori devono pagare;

— i professori e gli insegnanti, che selezionano e inter-
pretano le informazioni preziose in un dato campo;
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— i contabili, che riassumono un gran volume di in-
formazioni relative alle transazioni;

— gli analisti finanziari, che estraggono e analizzano i
dati delle imprese e delle industrie;

— i romanzieri, che selezionano all'interno della vasti-
ta dell’esperienza umana;

— la pubblicazione crea un’informazione concisa, con-
densata ¢ meno ridondante.

b) La specializzazione interna. Poiché il volume delle
informazioni cresce in relazione all’abilita dell'impresa nel
maneggiare queste ultime, viene a crearsi la specializza-
zione, che analizzeremo nel dettaglio in una sezione suc-
cessiva.

¢) L'utilizzo delle scienze economiche come schermo,
ad esempio imponendo una tassa a chi invia informazio-
ni. Ai livelli superiori del potere e del prestigio, I'accesso
¢ sempre stato pagato, direttamente o indirettamente. Il
futuro potrebbe vedere un allargamento dei mercati per
tempo di accesso. Ad esempio, le organizzazioni potreb-
bero stabilire dei francobolli interni per le e-mail, e dei
numeri «900» personali illimitati tramite i quali il chia-
mante compenserebbe la parte chiamata, allo stesso
modo in cui paga un avvocato per il suo tempo.

d) Semplici regole decisionali, che stabiliscano quali
informazioni devono essere memorizzate. Tuttavia, questa
soluzione ha un costo, nel senso che potrebbe significare
lo scarto automatico di informazioni che non siano con-
formi alle linee che I'azienda sta seguendo in un determi-
nato momento.

e) La pit importante, tuttavia, ¢ l'automatizzazione
del processo di screening delle informazioni. Si puo forse
dire che questa & la principale sfida tecnologica per il fu-
turo.

La parte piu difficile consiste nel trovare il modo per
eliminare le informazioni ripetitive o prive di importanza,
cioé garantire uno screening per significato, qualita e va-
lore incrementale. Qui saranno utili i sistemi esperti e
l'intelligenza artificiale. Lo screening ¢ allo stadio iniziale.
Attualmente nessun computer al mondo & in grado di
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scrivere la sintesi di un film o di un libro. Inoltre, lo
screening delle informazioni significative & strettamente
personale, perché anche una novita sensazionale pud es-
sere priva di importanza per una persona che I’ha gia
sentita cinque minuti prima. Lo screening delle informa-
zioni, quindi, richiede una notevole forza bruta per far
combaciare le nuove informazioni con la base di informa-
zioni preesistente. E cid necessita di una notevole capaci-
ta di elaborazione, stoccaggio, mobilita e possibilita di
connessione in tempo reale.

La ragione principale che rende necessario lo screen-
ing & che i flussi di informazioni, senza uno screening
adeguato, tornerebbero indietro creando un imbottiglia-
mento. Gli ingegneri elettrici definiscono «impedenza» la
misura della resistenza generalizzata di un circuito. Se le
impedenze delle parti di un sistema non corrispondono,
il trasferimento di energia & inefficiente. Per analogia,
possiamo parlare di «impedenza delle informazioni», di
una non corrispondenza degli impedimenti ai flussi di in-
formazioni.

Uno dei compiti principali dei dirigenti superiori &
quindi quello di prevenire tale impedenza controllando e
alleviando gli imbottigliamenti. Perd non si & ancora tro-
vata una risposta alla domanda se cid possa veramente es-
sere fatto tramite una gestione organizzata, o se invece
debbano essere istituite altre soluzioni, piti decentralizza-
te, per le risorse di elaborazione.

Quindi, concludiamo che:

— le capacita di elaborazione delle informazioni degli
esseri umani sono strettamente limitate;

— anche le capacita di elaborazione dei gruppi hanno
dei limiti, che sono difficili da superare;

— le strutture organizzative possono migliorare le ca-
pacita di elaborazione;

— la TI & stata introdotta per migliorare la situazione
degli imbottigliamenti al centro, ma ha causato ulteriori
imbottigliamenti, sfociando quindi in un sistema TI de-
centralizzato;
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— le imprese sul modello della rete possono elaborare
informazioni in modo non sequenziale e in parallelo;

— lo screening delle informazioni diventa una funzio-
ne chiave dell'impresa;

— risolvere gli imbottigliamenti nei flussi di informa-
zioni diventa una funzione gestionale fondamentale.

3.2. Il sistema operativo

Il sistema operativo di un computer & un sistema di
controllo essenziale: permette alle applicazioni di girare
e gestisce tutto I’hardware, le periferiche e le compo-
nenti interne. All'interno dell'impresa, questa coordina-
zione ¢ effettuata dalla dirigenza dell'impresa. Senza
I'approvazione e la sanzione della dirigenza, le diverse
unita che compongono 'impresa non potrebbero opera-
re. La dirigenza, in definitiva, coordina le operazioni
delle diverse unita dell’azienda, in modo tale che I'im-
presa funzioni in modo efficiente come unita, proprio
come il sistema operativo permette alle diverse compo-
nenti e alle periferiche del computer di lavorare simulta-
neamente in modo efficiente.

3.2.1. L'alta dirigenza

L’impresa preindustriale aveva, solitamente, un unico
direttore che controllava le operazioni. L'impresa dell’era
industriale ha separato le funzioni in modo tale che i
membri dell’organizzazione avessero dei ruoli specializzati
e ben definiti. Erano organizzati rigidamente come una
macchina, lo strumento chiave dell’epoca industriale.
L’alta dirigenza, nell'impresa industriale, rendeva sicura
del suo buon funzionamento, senza intoppi, quella mac-
china che era I'impresa e provvedeva a trovare dei rimedi
quando era necessario. In un computer di un mainframe,
il sistema operativo era fisso e non poteva essere modifi-
cato se non con grande fatica. Similmente, I'impresa sul
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modello del mainframe aveva regole operative relativa-
mente fisse, che erano stabilite e attuate dai dirigenti che
vi lavoravano da lungo tempo.

I computer collegati in rete hanno anch’essi un siste-
ma operativo fisso, ma piu flessibile, che permette I'ela-
borazione parallela e da la possibilita di riconfigurare piu
rapidamente le applicazioni. Nell'impresa sul modello
della rete, in modo simile, I'alta dirigenza ha un compito
pits flessibile e decisamente piti ampio. La dirigenza svol-
ge le funzioni di un programma di sviluppo, simile a
quello del sistema operativo di una rete di computer, che
unifica e ottimizza I'intero livello di attivita. Le dirigenze
delle grandi organizzazioni hanno assistito a un cambia-
mento del loro ruolo centrale, da comando e controllo a
connessione. Possono essere pensate pitl come un Sistema
Operativo di Rete che come un Sistema Operativo di
Computer. «Agiscono come nodi di una rete, oltre che
come amplificatori e interpreti del sistema di comunica-
zione» (Daniels 1994, 7).

Brian Arthur, in Increasing Returns and Path Depen-
dence in the Economy (1994), sostiene che il nuovo mon-
do delle industrie basate sulla conoscenza si distingue per
I'enfasi posta su precognizione e adattamento, in contrasto
con l'enfasi tradizionale, posta sull’ottimizzazione basata
sulla predizione, 1l nuovo ambiente commerciale & caratte-
rizzato da cambiamenti radicali e discontinui, e richiede
risposte anticipate dai membri dell’organizzazione, i quali
hanno bisogno di mettere in atto il mandato relativo a un
ciclo di creazione della conoscenza piu rapido e all’azione
basata su questa nuova conoscenza.

Una delle funzioni principali della dirigenza ¢ quella
di determinare le norme e i valori per 'organizzazione. Il
ruolo di leadership dell’alta dirigenza & essenziale per le
organizzazioni ad alto coefficiente di conoscenze, per in-
centivare ogni membro dell'impresa a condividere le in-
formazioni e la conoscenza (Schlesinger e al. 1992, 435):
da risonanza ed enfatizza le conoscenze chiave e raggiun-
ge tutti i membri dell'impresa.

La maggior produttivita che ne risulta fornisce gli in-
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centivi per introdurre nell'impresa le tecnologie dell’in-
formazione. Uno studio su quattro settori industriali ha
rilevato che il compenso del direttore generale era tanto
maggiore quanto piu vasta era, ceteris paribus, la funzio-
e )TI delle imprese (Henderson e Fredrickson 1996,
575).

Le tecnologie dell'informazione permettono all’alta di-
rigenza di sapere molto di piu riguardo alle linee di atti-
vita, permettono il monitoraggio del tempo senza aggiun-
gere livelli di gestione. Cio porta, quindi, a un appiatti-
mento della gerarchia organizzativa (Miller 1987), ma non
implica una democratizzazione del processo decisionale.
Mentre la pubblicita della tecnologia dell’informazione
spesso ne sottolinea la capacita di democratizzare nume-
rosi aspetti dell’azienda, talvolta le TI possono portare al
risultato opposto, con la dirigenza impegnata in pit mi-
crodirigenze. 1 dirigenti potrebbero voler partecipare ad
alcune decisioni semplicemente perché le informazioni,
ora, possono essere comunicate facilmente e rapidamente.

3.2.2. La gestione della conoscenza, la reingegnerizzazione
e la cultura organizzativa

Negli ultimi anni, la «gestione della conoscenza»
(Knowledge Management — KM), termine, a quanto si
dice, coniato da Tom Davenport nel 1995, & diventato un
tema caldo per i guru della gestione e per la stampa eco-
nomica popolare Successivamente, il termine & stato uti-
lizzato in modo ampio e amorfo. Considerato nel senso
pit ampio, il KM postula che il fine principale di un’im-
presa & quello di sfruttare la conoscenza e che ogni passo
nel processo di creazione di un output, sia all'interno del-
I'azienda sia nella catena logistica dell’approvvigionamen-
to, deve aggiungere conoscenza.

Gli autori che si sono occupati della KM credono al-
I'ipotesi secondo cui le imprese possono essere creatori di
conoscenza piu efficienti, diventando una cosiddetta orga-
nizzazione di cultura, e possono utilizzare meglio la cono-
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scenza, attraverso la «reingegnerizzazione» o la riproget-
tazione della struttura organizzativa attorno ai processi
basati sulla conoscenza. La proprieta intellettuale & di
sommo interesse per la KM, e le gestioni quali gli assetti,
piu tangibili come i brevetti, o intangibili, come la memo-
ria organizzativa, sono la funzione critica dell'impresa.
Dal momento che la gestione della conoscenza ¢ relativa-
mente giovane e agli esordi, non vi sono mezzi standard
con cui implementare un programma KM, e neppure un
accordo su cosa sia. A livello organizzativo, gli sforzi rela-
tivi alla gestione della conoscenza sono forniti da o rap-
presentano una confluenza degli sforzi degli uffici che si
occupano di TI (tecnologia informatica), HR (risorse
umane) e IPR (diritti di proprieta intellettuale).

La condivisione della conoscenza — il modo in cui la
struttura organizzativa e il design influenzano la distribu-
zione della conoscenza — ¢ un argomento centrale. Gli au-
tori che si occupano della gestione della conoscenza, ad
esempio, parlano di comunita di esercizio d’équipe
(COP), cioe di spazi virtuali in cui le persone che condivi-
dono degli interessi ¢/o degli obbiettivi possono comuni-
care (Perez 2002). Altri autori discutono dell'importanza
della dirigenza nel creare una cultura della condivisione
della conoscenza all'interno dell'impresa, o nel cambiare i
programmi di incentivi in modo tale che 'accumulo di co-
noscenza, ad esempio, non sia ricompensato. Proteggere la
conoscenza implicita & un altro dei compiti della KM.
Molti indicano il tentativo di trasformare la conoscenza
implicita in esplicita come un’azione pericolosa per nume-
rose imprese, dal momento che rischia di modificarne la
conoscenza, portando alla perdita di buona parte della
ricchezza di quest’ultima. Ad esempio, la conoscenza &
fonte di vantaggi competitivi per le aziende di servizi e di
consulenza. Dawson (2000) sostiene che la fatturazione
potrebbe persino essere basata sull'intensita della cono-
scenza, anziché sulle ore di lavoro. La conoscenza e le in-
formazioni sono elaborate attraverso modelli mentali e stili
cognitivi che diventano abilita fondamentali per i lavorato-
ri della conoscenza di oggi, particolarmente per quelli che
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si occupano di campi ad alto coefficiente di clienti e di
conoscenze, come la consulenza (Morrison 2002).

Nel contesto della gestione della conoscenza, la tecno-
logia dell'informazione ¢ discussa come una possibilita
chiave piuttosto che come un traguardo gestionale di per
sé. Prusak (2001) cita, come primo esempio di KM, il de-
siderio dell’agenzia di consulenza McKinsey di creare de-
gli strumenti di stoccaggio dei documenti elettronici piu
orientato all’'uomo, essenzialmente creando un program-
ma di gestione del contenuto efficace o un database
orientato all'uomo. Un altro esempio sono i database
condivisi delle riparazioni satellitari della Hughes Electro-
nics.

Da quando «gestione della conoscenza» & diventato
un termine alla moda, piti produttori di software hanno
sviluppato degli strumenti con schemi di mercato incen-
trati sulla KM. La prima generazione di questi strumenti
era costituita da programmi di gestione del contenuto
(essenzialmente database facilmente accessibili), e da por-
tali commerciali che erano progettati per facilitare la con-
divisione della conoscenza. Una nuova generazione di
prodotti software & orientata verso la misurazione ed &
conosciuta come Gestione delle prestazioni dell’azienda
(Enterprise Performance Management — EPM). Spesso in-
cludono le tecniche popolari di gestione per misurare le
prestazioni dell'impresa con metri finanziari e abitual-

mente non finanziari, come Six Sigma, Economic Value
Added (EVA), Balanced Scorecard e altri.

Il programma Balanced Scorecard, ad esempio, tenta
di misurare e integrare le prestazioni finanziarie, la soddi-
sfazione del cliente, I'efficienza dei processi interni e la
cultura interna. Molti di questi dati sono qualitativi, quin-
di trasformarli in dati quantitativi non significa applicare
una scienza esatta. Ad esempio, utilizzare la percentuale
di tempo trascorso collaborando ai database condivisi
non significa adottare un sostituto perfetto per il tempo
speso condividendo la conoscenza. Ma questo approccio
fornisce all'impresa una visione pit ampia rispetto a un
rendiconto delle entrate. Dal momento che non vi ¢ alcu-
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na tecnica particolare che sia utilizzata in modo diffuso,
sono disponibili alcuni piccoli accorgimenti empirici per
effettuare le misurazioni degli effetti che queste prestazio-
ni particolari hanno sulle prestazioni dell'impresa attuale.
KM e EPM possono essere termini alla moda, ma, qua-
lunque sia la terminologia, gli strumenti per valutare le
prestazioni dell'impresa e 'obbiettivo di creare della co-
noscenza saranno le chiavi per il futuro successo della di-
rigenza (Jacquier-Roux e Bourgeouis 2002; Kraft 2002;
Davenport e Prusak 1998).

Un altro argomento popolare tra i guru della gestio-
ne, la reingegnerizzazione, spesso circonda 'uso effettivo
della conoscenza. Spesso ribattezzata «reingegnerizzazione
dei processi commerciali» (Business Process Reengineering
— BPR), sostiene l'idea di riprogettare le organizzazioni in
modo tale che non siano incentrate sulla funzione o sul
prodotto, bensi sul processo. I guru della BPR sostengo-
no che il modo migliore di vedere la creazione di un out-
put ¢ farlo come se si trattasse di una serie di processi, e
cosi, ottimizzando i processi, si minimizzeranno i costi e
si massimizzera l'efficienza nella produzione dell’output.
Spesso la BPR iniziera tenendo presente il cliente, come
origine di un processo, e funzionera a modo proprio sulle
materie prime. Questo metodo fornisce all'impresa cio
che molti considerano dover essere il suo vero scopo, la
soddisfazione del cliente.

I predecessori della BPR emergono dalle opere dei
teorici del XIX secolo, quali Henri Fayol e Frederick
Taylor, che vedevano I'impresa come una macchina che
necessita di occasionali messe a punto per essere efficien-
te. I professionisti moderni della BPR spesso liquidano
questi primi punti di vista in favore di reingegnerizzazioni
pit radicali; disapprovano le reingegnerizzazioni dirette
dall’alto verso il basso in favore di una ristrutturazione
radicale, non incrementale, dell’impresa, con la partecipa-
zione di tutti i membri, al fine di ottimizzare i processi
(Weicher et al. 1995). Anche qui possiamo veder emerge-
re la prospettiva che pone al centro la rete.

Il sapere organizzativo implica la progettazione di
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un’organizzazione che favorisca la creazione di nuova co-
noscenza molto piu che il semplice sfruttamento della co-
noscenza esistente. Cosl, il sapere organizzativo enfatizza
il concetto dinamico dell’; impresa, i traguardi piuttosto
che le regole, e una cultura flessibile ¢ creativa. L'idea
dell’organizzazione come entita che impara ha esercitato
il suo influsso. Jack Welch, il direttore generale della Ge-
neral Electrics, ha scritto nella relazione annuale della
GE del 1997 che I'unico vantaggio competitivo di que-
st’azienda era la sua abilita nell’apprendere (Jacquier-
Roux e Bourgeouis 2002; Davenport ¢ Prusak 1998; Sen-
ge 1990).

I teorici del sapere organizzativo disprezzano i cam-
biamenti effettuati dall’alto verso il basso, proprio come
gli entusiasti della BPR, ma per ragioni diverse. L’idea
dell'impresa come organizzazione che apprende & diven-
tata popolare con il libro di Peter Senge del 1990, The
Fifth Discipline, che ha venduto pit di 650. 000 copie.
Senge e altri che considerano llmpresa come un’organiz-
zazione che impara ritengono che il piu vecchio concetto
di impresa come macchina abbia soffgcato la creazione di
imprese dinamiche e di successo (Senge 1990; Webber
1999; Santosus 1999). Senge sostiene che questo vecchio
atteggiamento mentale, oggi, prevale nelle ristrutturazioni
dall’alto verso il basso, la gran maggioranza delle quali
non ottiene risultati positivi. Perché? Senge ritiene che sia
a causa del fatto che I'impresa ¢ un organismo, e il cam-
biamento non & una questione di semplice riattrezzatura.
I teorici del sapere organizzativo prendono spunto dagli
studi di biologia e di matematica dei cosiddetti sistemi
autoorganizzati. Credono che I'impresa, nella sua organiz-
zazione, sia autoorganizzata a tutti i livelli e che sia essa
stessa un organismo vivente che non puod semplicemente
essere controllato da direttive provenienti dall’alto e di-
rette verso il basso. Percid, & necessario un nuovo para-
digma di gestione (Senge 1990; Webber 1999).

In quest’ottica, la cultura aziendale, che struttura i
rapporti interpersonali all'interno dell'impresa, diventa
una determinante cruciale dell’intera struttura organizzati-
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va. Senge e altri osservatori hanno notato che la cultura
aziendale imposta dall’alto spesso non ottiene risultati po-
sitivi; nelle imprese di successo incentrate sull’apprendi-
mento hanno osservato leadership e creatori di comunan-
za a diversi livelli dell'azienda. Molta della letteratura stu-
dia le culture disfunzionali (Schein 2003).

Se I'impresa non & un organismo dinamico che ap-
prende non -avra successo. L’impresa media delle 500 di
Fortune ha una vita di cinquant’anni, secondo de Geus,
un altro teorico del sapere organizzativo: si serve del-
I'esempio della DuPont, impresa fondata nel 1802 per la
produzione di polvere da sparo che, attraverso numerose
trasformazioni, si & infine trasformata nel conglomerato
attuale. Tuttavia, sono poche le aziende che hanno dimo-
strato di avere le abilita rigenerative (culturali) della Du-
Pont (de Geus 1997; Santosus 1999).

Per concludere, le condizioni fondamentali per I'alta
dirigenza comprendono:

— la coordinazione di una rete piuttosto che il co-
mando e controllo;

— lo spostamento dell’attenzione dall’efficienza dei ri-
sultati attraverso il controllo alla promozione dell'innova-
zione attraverso la struttura;

— l'accento sulla creazione di conoscenza dinamica a
ogni stadio. Gli incentivi a creare una capacita di appren-
dimento dell’organizzazione piuttosto che una conoscenza
specializzata non condivisa.

3.2.3. La dirigenza intermedia

Non vi era molta dirigenza intermedia nell'impresa
preindustriale, che abitualmente prevedeva soltanto uno o
due livelli organizzativi. Come in un essere umano, non
vi erano molti livelli di controllo tra il cervello, che con-
trollava, e il braccio, che eseguiva.

L’impresa industriale, dal canto suo, ha aggiunto la
dirigenza intermedia con funzioni di collegamento e di
supervisione. I quadri inviavano le decisioni verso i livelli
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inferiori della gerarchia e le informazioni verso quelli su-
periori. Lo screening delle informazioni era una funzione
importante, quindi soltanto le informazioni piu salienti e
importanti erano trasmesse agli alti dirigenti, il cui tem-
po di attenzione era limitato (J.L. Bower 1970 in Bartlett
e Ghoshal 1993, 32). Adempiendo a questa funzione, i
dirigenti intermedi erano processori di sapere, che tra-
sformavano i dati in informazioni e le informazioni in
conoscenza.

Ma troppi livelli di dirigenza intermedia aggiungono
molte distorsioni e molti sprechi. Per risolvere questo
problema, i processi di comunicazione sono stati semplifi-
cati a livello organizzativo. Il processo di gestione era una
«gestione per eccezione», cioe i dirigenti intermedi riferi-
vano ai superiori soltanto le deviazioni dai processi nor-
mali, mentre svolgevano autonomamente le operazioni
normali, seguendo le procedure stabilite.

Non si trattava di un approccio particolarmente riu-
scito per affrontare il processo di comunicazione, percio,
quando & emerso lo strumento tecnologico, cioé il com-
puter, questo & stato adottato con grande entusiasmo.
Nell'impresa sul modello del mainframe, la direzione cen-
trale ha ottenuto maggiori possibilita di monitorare e os-
servare, e la dirigenza intermedia ha perso influenza per
il fatto che il centro pud supervisionare a distanza in
modo piu efficace rispetto a prima. Come i proverbiali
dumb terminal collegati all’elaboratore centrale, la diri-
genza intermedia era effettivamente un dumb terminal
senza troppo potere decisionale.

Nell’impresa sul modello della rete, la dirigenza inter-
media ¢ ancora un nodo in una rete, ma il suo ruolo &
notevolmente ridotto; anche le sue schiere si sono ridotte,
ma quelli che rimangono hanno un ruolo piti importante,
dal momento che I'organizzazione ¢ pil piatta e meno ge-
rarchica, caratterizzata da maggiori interazioni orizzontali
attraverso un’organizzazione a matrice.

Con i sistemi di tecnologia delle informazioni in gra-
do di trasmettere I'informazione in modo pit accurato,
piu rapido e migliore rispetto alle persone, le imprese
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hanno riscontrato che molti livelli gerarchici erano ridon-
danti. Secondo alcune stime, parecchie grandi societa
hanno effettuato tagli al numero dei livelli di gestione che
sfiorano il 50%. Ad esempio la GM, nel corso di una
riorganizzazione, ha ridotto il proprio numero di livelli di
dirigenza da 28 a circa 19, e la Toyota da pit di 20 a 11.
Secondo Peter Drucker «le organizzazioni diventeranno
sempre piu piatte» (Drucker 1998, 181). Bill Gates ha
stabilito che voleva che ci fossero «non piu di sei livelli
di dirigenza tra me e chiunque in [Microsoft]» (Fulmer
2000, 185).

Tuttavia, il destino della dirigenza intermedia in tutte
le organizzazioni potrebbe non essere triste. Il numero di
livelli di dirigenza media dipende dalla centralizzazione o
decentralizzazione relativa dell'impresa. 1 quadri se la
passano peggio nelle organizzazioni centralizzate: dal mo-
mento che i loro ruoli in queste organizzazioni sono
strutturati e di routine, possono essere sostituiti piu facil-
mente dalle TI, o da manager superiori a distanza. Nelle
organizzazioni decentralizzate, d’altro canto, in cui i com-
piti della dirigenza intermedia sono meno definiti e rigidi,
possono effettivamente diventare pit importanti. Nelle
imprese decentralizzate, le TI possono realmente portare
a un aumento della dirigenza media (Pinsonneault e Kra-
emer 1993, 20, 26 e 28).

C’¢ un ruolo per la dirigenza intermedia anche nel
trasferimento orizzontale della conoscenza. In un’impresa
a mainframe con piu divisioni prodotto c’erano spesso
delle informazioni sorprendentemente piccole che erano
trasferite orizzontalmente (Bartlett e Ghoshal 1993, 35).
Oggi, un ruolo importante per la dirigenza intermedia &
costituito dal fungere da connettori di conoscenza inter-
divisioni.

E davvero evidente che i quadri intermedi stanno di-
ventando strumenti di condivisione della conoscenza piu
che di trasmissione di comunicazioni. La Asea Brown Bo-
very (ABB) ha attualmente una dirigenza intermedia mol-
to snella: un solo livello tra gli esecutivi fa funzionare
'intera azienda e i leader delle societa che operano in
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prima linea. I quadri sono concentrati sui compiti di inte-
grazione orizzontale per fare leva sulle risorse e la tecno-
logia del gruppo all’interno dell’azienda nel suo comples-
so (Bartlett e Ghoshal 1993, 33).

Dato il notevole volume di informazioni che puo esse-
re in possesso di un quadro, non & difficile i immaginare i
dirigenti intermedi definire per se stessi nuovi ruoli. Per
esempio, in una ditta di trasporti, «un quadro pud avere
accesso ai rapporti su spese correnti, utilizzo e problemi
del suo parco automezzi, vedere e verificare i rapporti di
spesa, scavare nei dettagli dei costi specifici e persino
controllare le letture dcgﬁ odometri su determinati veico-
li, per analizzare ¢ porre rimedio alle anomalie di utiliz-
zo» (Slywotzky e Morrison 2000, 25).

Cosi, mentre & comune sentire di informazioni passate
all’alta dirigenza che portano all’eliminazione della diri-
genza intermedia, vi sono prove che i dirigenti intermedi
stanno anche trascinando verso il basso delle abilita deci-
sionali, il che offre all’alta dirigenza la possibilita di con-
centrarsi su altri problemi. Uno studio che ha esaminato
I'impatto dell’automazione della tecnologia dell’informa-
zione sulla concentrazione del potere in pit di 200 ammi-
nistrazioni comunali ha riscontrato che la TI ha «strappa-
to verso il basso» la presa di decisioni a favore di mana-
ger di livello inferiore, i quali hanno cercato anch’essi di
aumentare la propria autorita (Pinsonneault e Kraemer
1993, 11).

La maggior parte delle prove indica che le file dei di-
rigenti intermedi si riducono nella maggior parte delle
imprese le cui gerarchie sono appiattite, con sistemi in-
formativi tecnici piu efficienti e decentralizzati. I quadri
che sopravvivono trovano le proprie funzioni modificate
radicalmente. Le funzioni dei dirigenti intermedi inclu-
dono:

- lo screening delle informazioni é piu cruciale che
mai in un ambiente informativo intensivo;

— l'intermediazione dei trasferimenti orizzontali di co-
noscenza e informazioni;

— la presa di decisioni pud essere reclamata dalla pe-
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riferia dell'impresa, con le TI che permettono alle re-
sponsabilita di essere tracciate e assegnate;

— i quadri che erano dei semplici collegamenti o de-
positi di norme ben articolate sono i migliori candidati a
essere sostituiti dalle TI.

3.2.4. I lavorator:

Nell'impresa preindustriale, i lavoratori godevano di
un’autonomia considerevole, e spesso erano degli artigiani
esperti. Nell'impresa dell’era industriale, invece, i lavora-
tori avevano dei ruoli rigidi e inflessibili, erano considera-
ti rotelle di un ingranaggio. Mentre nel primo caso la ma-
lattia di un determinato lavoratore poteva causare il bloc-
co temporaneo della produzione, se un sostituto non era
facilmente reperibile, nel secondo la facile sostituibilita si-
gnificava un potere negoziale ridotto, come accadeva an-
cora per I'impresa modellata sul mainframe: qui, i lavora-
tori erano spesso piu specializzati, e lontani dai livelli de-
cisionali dell’azienda.

Uno studio dell’era del mainframe sull'influenza della
tecnologia sull’organizzazione strutturale dell’edizione dei
quotidiani concludeva che le imprese che utilizzavano
maggiormente la tecnologia avevano ruoli lavorativi pit
fissi e distinti (Carter 1984). La tecnologia, quindi, aveva
causato un irrigidimento delle funzioni dei lavoratori.

Nell'impresa sul modello della rete, invece, i ruoli dei
lavoratori sono spesso piu flessibili ¢ meno rigidamente
specializzati. In queste forme, i lavoratori operano con
maggior liberta rispetto al periodo precedente, ma all'in-
terno dei limiti posti da norme operative e di gestione.
Questa liberta include il lavoro da casa, il telelavoro e il
lavoro free-lance. Lo confermano le statistiche riguardanti
gli Stati Uniti. I lavori temporanei negli Stati Uniti sono
cresciuti di quasi quattro volte tra il 1983 e il 1994, pas-
sando da 619.000 a 2,25 milioni, secondo il Bureau of
Labor Statistics, che prevede un ulteriore aumento del
60% attorno al 2005 (Stewart 1999, 211).
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La maggior liberta per i lavoratori ha fatto si che il
concetto di rapporto di lavoro a lungo termine diventasse
rapidamente un anacronismo. E piu probabile che una
persona descriva se stessa indicando le proprie mansioni
piuttosto che il nome dell’azienda per cui lavora. L’ero-
sione dell'impegno a vita da parte delle imprese nei con-
fronti dei lavoratori e 'esigenza di flessibilita potrebbero
far si che le file dei lavoratori temporanei continuino ad
aumentare.

Maggiori abilita rendono i dipendenti piti mobili, sia
di fatto sia come atteggiamento. Questa & una minaccia
per le imprese: «i lavoratori della conoscenza, con le loro
capacita, possono essere un bene principale dell’azienda e
possono, a differenza dei lavoratori manuali addetti alla
manifattura, possedere i mezzi di produzione: quella co-
noscenza ¢ immagazzinata nelle loro teste, e possono
quindi portarla con sé» (Drucker 1998, 1X). Percio, le or-
ganizzazioni che coltivano la condivisione della conoscen-
za saranno piu efficienti, poiché nessuno sara detentore
esclusivo di qualche conoscenza fondamentale. La decen-
tralizzazione ¢ una forma di protezione del patrimonio di
conoscenze. Trattenere i dipendenti diventa importante,
in particolare quando si tratta di quei dipendenti in pos-
sesso di una preziosa conoscenza tacita. Gli impiegati la
cui conoscenza & piu articolata sono piu vulnerabili, a
causa del fatto che la loro conoscenza puo essere conser-
vata dall’azienda grazie alle tecnologie dell'informazione.

Maggiori abilita sono essenziali per i lavoratori, dal
momento che le macchine possono sostituirli in numerosi
compiti. Un esempio & l'industria automobilistica Ford,
che ha ristrutturato I'ufficio conto creditore. Lo scopo
iniziale era di realizzare un taglio del 20% del personale
addetto, grazie all’automatizzazione di alcune mansioni
(utilizzando, ad esempio, 'elettronica anziché le fatture
cartacee). La societa ha scoperto di poter fare molto di
pit che non semplicemente accelerare le mansioni esi-
stenti: ha deciso che I'intero processo del suo ufficio con-
to creditore sarebbe stato ristrutturato, in modo tale da
eliminare numerose mansioni. Il processo reingegnerizza-
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to ha cosi eliminato molte delle mansioni precedenti e ha
automatizzato le altre, portando a una riduzione pari al
75% del personale, quasi quattro volte superiore agli
obiettivi iniziali fissati sulla base della sola automatizza-
zione (Champy e Hammer 2001, 43-47).

Un’altra dimensione dell'impatto dei sistemi TI avan-
zati ¢ il macro impatto che questi esercitano sulla doman-
da di lavoro. Un utilizzo massiccio delle TI ridurra le as-
sunzioni? Una ricerca svolta sui primi anni della rivolu-
zione TI (1972-1978) ha rilevato che in un primo tempo i
computer hanno ridotto |’assunzione di impiegati e mana-
ger, ma dopo pochi anni l'assunzione di questo stesso
tipo di figure & aumentato (Osterman 1986).

Altre ricerche hanno rilevato che gli aumenti nella
composizione hi-tech del capitale, nelle industrie manifat-
turiere, sono collegati in modo positivo alla crescita della
quota di lavoratori non addetti alla produzione sul totale
delle ore (Berndt, Morrison e Rosenblum 1992). Inoltre,
numerosi studi hanno dimostrato che l'introduzione di
nuove TI favorisce i lavoratori dall'istruzione superiore
(Brynjolfsson e Mendelson 1993).

I lavoratori devono essere piu istruiti, e le aziende de-
vono investire maggiormente nell’istruzione e nella forma-
zione professionale. Apparato gestionale flessibile e pro-
cessi informatizzati richiedono capacita di risolvere i pro-
blemi e abilita nell'usare in modo efficiente i sistemi in-
formatici. In un’indagine che chiedeva ai dirigenti la loro
opinione sugli effetti delle TI rispetto al lavoro che svol-
gevano, si & scoperto che la tecnologia dell'informazione
aumenta la richiesta di operai specializzati, aumenta ['au-
tonomia dei lavoratori e aumenta sia la capacita del-
I'azienda di controllare i lavoratori sia la necessita di farlo
(Bresnahan, Brynjolfsson e Hitt 2000, 26).

Con maggiori investimenti nella gestione delle infor-
mazioni e della conoscenza, i lavoratori hanno bisogno di
una vasta gamma di capacita e di abilita nella soluzione
dei problemi, in quanto i loro compiti e responsabilita
sono pitl flessibili. Poiché i processi organizzativi diventa-
no piu flessibili, ad esempio i piani di produzione sono
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meno rigidi, i lavoratori devono possedere livelli superiori
di capacita cognitive, flessibilita e autonomia (Bresnahan,
Brynjolfsson e Hitt 2000, 10 che cita Bartel e Lichten-
berg 1987). L’impresa non cerca pit lavoratori per ruoli
rigidamente fissi con abilita strettamente specializzate, ma
sempre piu lavoratori che sappiano lavorare in modo fles-
sibile, che siano istruiti e solleciti e che sappiano lavorare
in modo indipendente.

L’impresa modellata sul mainframe ha separato il pen-
sare dal fare. Quattro o cinque manager effettueranno il
lavoro di pensare per quattro o cinquecento operai. L'im-
presa sul modello della rete fa un uso migliore della sua
capacita collettiva di elaborazione. Gli operai hanno sem-
pre maggiori responsabilita, persino nell’industria auto-
mobilistica, famosa per la sua rigidita. Il presidente della
General Motors Roger Smith fa notare che «devi spingere
la presa di decisioni verso il basso, 1 dove si trova 'azio-
ne» (Brynjolfsson e Hitt 1998). Una volta che il potere
decisionale & spinto verso i lavoratori, tuttavia, la dirigen-
za deve essere in grado di conservare le tracce delle deci-
sioni prese e del loro esito. Le TI sono un modo migliore
per trasmettere le informazioni, ad esempio, rispetto al-
I'aggiungere un altro livello di gestione per riferire e trac-
ciare la presa di decisioni.

Spostare le responsabilita decisionali sui lavoratori, es-
senzialmente, significa passare a una funzione di screen-
ing. Un quadro non dovra piu intervenire quando deve
essere presa una decisione non di routine, ma piuttosto
potra osservarne i risultati attraverso un sistema TI e ve-
dere se un operaio in particolare sta prendendo decisioni
efficaci. Cio riduce i costi di transazione della presa di
decisioni e allo stesso tempo migliora la raccolta e la dif-
fusione delle informazioni.

Quindi, i cambiamenti nei ruoli dei lavoratori all’in-
terno dell'impresa sul modello della rete includono:

— maggiori responsabilita;

— il sapere specializzato ¢ meno prezioso della flessi-
bilita e della capacita di risolvere i problemi;
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— le carriere seguono una traiettoria tracciata dal
mercato piuttosto che una guidata dall’'impresa e dalla
cultura aziendale.

3.3. La memoria

Il Direttore generale della Hewlett-Packard, un gior-
no, ha scherzato dicendo che «se soltanto HP sapesse cio
che HP sa, avrebbe un successo di gran lunga maggiore.»
(Brown e Duguid, 2001, 46) In che modo un’impresa at-
tmge alla propria base di conoscenza? Il problema ¢ che
un’organizzazione & un gruppo di individui, umta e feudi.
La conoscenza conservata e distribuita in un’impresa &
una funzione della struttura organizzativa, della cultura
aziendale e del sistema di incentivi.

3.3.1. La memoria organizzativa

In epoca preindustriale, il mezzo di stoccaggio era il
cervello umano, unito ad alcuni semplici libri contabili e
schedari; alcune conoscenze erano trasmesse di padre in
figlio. Nell'impresa dell'era industriale, la scorta di me-
moria ¢ diventata istituzionalizzata, con 'apparire di ar-
chivi, impiegati addetti all’archiviazione e biblioteche
aziendali, dispositivi limitati in quanto a capacita, e ancor
di pilt in quanto ad accesso e recupero. Visto dalla pro-
spettiva odierna, era un sistema sorprendentemente arcai-
co. L'aiuto ¢ venuto dalla comparsa dei computer dei
mainframe. 1 loro sistemi di stoccaggio, sotto forma di
nastri magnetici centralizzati e di memorie a semicondut-
tore limitate, erano amministrati accuratamente ¢ con
parsimonia. Queste tecnologie di stoccaggio, sebbene fos-
sero un prodigio per la loro epoca, erano limitate e cen-
tralizzate, ad accesso difficoltoso e laboriose da far fun-
zionare; la richiesta, I'apprendimento e la condivisione
della conoscenza erano lenti. Di conseguenza, si & spesso
dovuto provvedere a ricreare la conoscenza.
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I personal computer collegati in rete, invece, permet-
tono uno stoccaggio esterno decentralizzato e una condi-
visione delle informazioni relativamente facile. Pratica-
mente tutta la conoscenza articolata dell'impresa puo es-
sere ottenuta in qualsiasi punto dell’organizzazione, sep-
pur con dei limiti legati alle norme che ne limitano Iac-
cesso e ne garantiscono la sicurezza. Cid pud rendere pit
preziosa la conoscenza, ridurre gli sforzi di riproduzione
e aumentare la produzione di conoscenza.

Ad esempio, un’azienda pud avere un database che
raccolga le possibili soluzioni per la riparazione di un
prodotto. All’epoca del muainframe, un tecnico avrebbe
incontrato delle difficolta nell'accedere a quel database.
Nell'ambiente della rete, invece, pud accedervi istantanea-
mente, anche mentre si trova presso un cliente, utilizzan-
do un computer portatile wireless connesso a Internet.
Puo persino apportare delle modifiche alla procedura
dopo aver risolto il problema del cliente, aggiungendo in
tal modo, dinamicamente e con un attrito relativamente
ridotto, della conoscenza alla scorta dell'impresa.

La Xerox ha agito proprio in questo modo: il suo da-
tabase Eureka riunisce e permette la condivisione di quel-
la conoscenza che tutti i suoi tecnici di assistenza raccol-
gono durante i pitt di dodici milioni di interventi presso i
clienti che effettuano ogni anno. In Francia, dove Eureka
¢ stato lanciato, la Xerox ha ridotto del 5% i suoi costi,
tanto di utilizzo quanto di manodopera. Eureka ¢ aumen-
tato su base volontaria, il che ha imposto all’azienda di
coltivare una cultura della condivisione. I collaboratori
ottengono i feedback da parte degli utenti dei loro inter-
venti di manutenzione, facendo di Eureka una comunita
oltre che un deposito di conoscenza. Costruisce cosi «allo
stesso tempo un capitale sociale e un capitale intellettua-
le» (Kikawada e Holtshouse 2001, 305-306).

La conoscenza e le informazioni sono preziosi soltan-
to se possono essere facilmente recuperati e utilizzati. Se
il costo della ricerca supera il valore che ci si attende da
quella determinata conoscenza, quest’ultima, in realta,
non ha nessun valore. La capacita di trasferire ed estrarre

103



la conoscenza e le informazioni dall'interno dell’organiz-
zazione & quindi cruciale quanto possederle.

La conoscenza organizzativa non ¢& soltanto una serie
di archivi ed esperienze aziendali, ma ¢ anche incorporata
nelle procedure operative standard, come hanno fatto no-
tare March e Simon in Organizations (1958). Per esem-

io, la conoscenza & incorporata nella gestione tradiziona-
e dalla filosofia dell’eccezione.

Poiché gli operai lasciano il lavoro piu spesso, conser-
vare la conoscenza organizzativa ¢ piu djff?cﬂe, dal mo-
mento che il vecchio metodo di trasmettere la conoscenza
da una generazione di dipendenti all’altra non puo piu
essere praticato.

Le strutture organizzative differiscono per l'efficacia
nel preservare la conoscenza organizzativa. In alcuni test
di modelli organizzativi si & riscontrato che i gruppi «de-
mocratici» senza rigide funzioni di ruolo possono genera-
re gerarchie nell’elaborazione, I'apprendimento e I'innova-
zione delle informazioni. D’altro canto, le gerarchie han-
no una memoria pili potente, cioé trattengono meglio la
conoscenza (Carley 1990; Nault 1998, 1321).

La conservazione della conoscenza ha anche degli
svantaggi: pit a lungo un gruppo resta insieme, meno €
probabile che sperimenti. A mano a mano che la cono-
scenza del gruppo cresce, quest'ultimo fa sempre piu as-
segnamento sulla memoria e tende ad essere meno speri-
mentale. Cio funziona bene in un clima aziendale stabile,
mentre per le imprese il cui ambiente & instabile non &
ottimale basarsi sulla memoria, e di conseguenza sul-
I'esperienza passata, che potrebbe essere inadeguata al-
'ambiente turbolento (Virany ez al. 1992, 74).

I gruppi hanno anche delle dinamiche politiche. Ad
esempio, la conoscenza generata dai successi tende a es-
sere distribuita pit e piu prontamente della conoscenza
proveniente dagli insuccessi. In uno studio sul modo in
cui le banche apprendono, era stato trovato che molta
della conoscenza racimolata in occasione degli insuccessi
non veniva distribuita, e che le esperienze relative alle
perdite legate ai mutui non venivano condivise con gli al-
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tri uffici, in modo tale da evitare situazioni imbarazzanti
ai dirigenti responsabili (Paul-Chowdhury 2001).

L’esempio mostra come le strutture organizzative pos-
sono avere effetti perversi, ad esempio indurre ad ammas-
sare la conoscenza. Devono essere strutturati dei sistemi
di incentivi tali da motivare il trasferimento delle infor-
mazioni e della conoscenza (Gold, Malhotra e Segars
2001, 189; Chan Kim e Renee Mauborgne in un articolo
di HBR del 1997 cit. in Stauffer 1999, 18).

In modo simile, sono necessari incentivi per evitare il
parassitismo informativo. Le informazioni centralizzate
sono un bene pubblico comune. 1 database informativi,
tanto intra-aziendali quanto interaziendali, devono affron-
tare i| problema dei «free rider» dei beni pubblici. Se
non si deve contribuire a un database per poterlo utiliz-
zare, gli incentivi alla produzione di conoscenza sono ri-
dotti (Monge et al. 1998, 416).

Il progetto di condivisione & inoltre messo a repenta-
glio dalla conoscenza, spesso non dalla conoscenza che &
stata articolata (e percio € ancor piu prontamente trasferi-
bile) ma dalla conoscenza tacita, che & una parte di
un’esperienza non facile da definire.

In conclusione, i principali fattori che hanno ripercus-
sioni sulla memoria organizzativa includono:

— le tecnologie dell'informazione, quali i database e le
nuove tecnologie della comunicazione, riducono la frizio-
ne e i costi di transazione collegati alla condivisione della
conoscenza;

— 1 mezzi di trasmissione della conoscenza e delle in-
formazioni ne influenzano la ricezione;

— la capacita di recuperare la conoscenza & importan-
te quanto possederla;

— i programmi di incentivi influenzano la condivisio-
ne della conoscenza;

— le norme e la struttura costituiscono una conoscen-
za incorporata;

— le strutture organizzative rigide sono meglio per con-
servare la conoscenza, ma peggio per crearne di nuova.
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3.3.2. La cultura aziendale

L’impresa preindustriale aveva la personalita del suo
capo. L’'impresa industriale era impersonale, ma aveva ca-
ratteristiche nette basate su una certa quantita di cono-
scenza tacita. Questo carattere era strettamente definito
all'interno dell’organizzazione, e molto difficile da cam-
biare o addirittura da controllare. La forma di impresa a
mainframe ha accelerato I'omogeneizzazione culturale. La
IBM si aspettava che i suoi dipendenti indossassero cami-
cie bianche. La AT&T ha sviluppato l'impiegato Bel-
lhead’. L’America aziendale degli anni 50 era popolata
dagli uomini in grisaglia. Le imprese giapponesi avevano i
loro quadri di «uomini stipendiati».

La cultura aziendale & 'incarnazione della conoscenza
interna dell'impresa e rappresenta le istruzioni su come
cavarsela in certe situazioni. Condiziona i membri a ri-
spondere a certe situazioni con un certo tipo di compor-
tamenti. I membri della squadra condividono questi valo-
ri e presupposti, ¢ quindi per loro & facile lavorarci, ed &
possibile affidare loro con la massima fiducia il compito
di rappresentare 'organizzazione. La cultura aziendale,
quindi, & una sagoma sul modello della quale accelerare e
standardizzare ’elaborazione delle informazioni, che sono
preziose soltanto se interpretate ed effettivamente usate.
Poiché l'interpretazione delle informazioni ¢ un processo
lento e costoso, vengono utilizzate numerose scorciatoie,
molte delle quali includono la cultura aziendale. Un
esempio di queste scorciatoie ¢ la valutazione delle infor-
mazioni sulla base delle dimensioni semplificate dello ste-
reotipo, come politica interna tacita. Questa ¢ una solu-
zione che permette un parziale risparmio sui costi, dal
momento che riduce le necessita di continue prese di de-
cisioni a questo proposito.

2 Bell, in inglese, oltre a essere il cognome dell'inventore del telefo-
no, significa «campana, campanello», Head significa «testa». Si tratta
quindi di un gioco di parole che non & traducibile in italiano (N.4.T.).
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La cultura aziendale di un’impresa identifica un con-
testo all'interno del quale sono interpretate le nuove in-
formazioni. In uno studio sulle ragioni per cui due socie-
ta caratterizzate da situazioni simili, la Bell South e la US
West, fossero giunte a decisioni gestionali diverse a pro-
posito della telefonia cellulare (la US West ha deciso di
non entrare sul mercato, mentre la Bell South lo ha fat-
to), le spiegazioni chiave sono state trovate non nelle in-
formazioni, ma nei diversi modi in cui le imprese elabo-
ravano le informazioni sulla base dei rispettivi contesti
aziendali. L’obiettivo della US West, generare profitti il
pit presto possibile, ha portato 'impresa a valutare 'in-
vestimento nella telefonia cellulare intensiva come una
prospettiva povera. Al contrario, la cultura di Bell South,
che poneva minore enfasi sui profitti a breve termine, ha
visto i cellulari come complementari alla propria attivita
principale, e quindi ha suggerito all’azienda di entrare sul
mercato (Barnett e Burgelman 1996, 15).

La cultura aziendale € il «modello di convinzioni con-
divise e stabili e di valori che si sono sviluppati all’inter-
no dell'impresa nel tempo» (Gordon e Di Tomaso 1992).
Sono basati sulla comunione: storia condivisa, valori con-
divisi, obbiettivi condivisi, leadership condivisa, processi
condivisi e interessi condivisi. Alcuni degli attributi cultu-
rali possono essere ordini provenienti dall’alto, ma buona
parte della cultura aziendale non necessita di ordini for-
mali ed € invece un comportamento e un modello di va-
lori che sono cresciuti nel tempo.

Ad esempio, per piu di un secolo, le organizzazioni
delle telecomunicazioni hanno operato con una cultura
modellata sui sistemi di valori e sul funzionamento dei
servizi civili e ingegneristici: procedure chiare e precise,
linee di responsabilita nette, orizzonte di pianificazione a
lungo termine, sicurezza del lavoro, processi decisionali
politicizzati, orientamento verso i servizi pubblici, una
prospettiva nazionale e sociale, evitare i rischi e una ge-
stione che aumentava rapidamente all’interno dell’orga-
nizzazione, essendosi adattata ai suoi valori. In America,
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coloro che condividevano la cultura dominante delle tele-
comunicazioni erano noti per avere delle Bellhead.

La cultura di Internet, invece, & spinta da altre molle:
imprenditorialita, individualismo, assunzione di rischi, ci-
cli produttivi rapidi, incertezza e informalita. I suoi soste-
nitori sono conosciuti come Nethead.

La cultura aziendale cambia molto pit lentamente
della struttura organizzativa, della leadership o della stra-
tegia. Questi tre elementi possono essere cambiati rapida-
mente con una decisione. I valori collettivi ¢ i modi in
cui le persone svolgono il proprio lavoro cambiano molto
piu lentamente, a causa del fatto che sono il risultato di
pill comportamenti e routine acquisite durante un arco di
vita Organlz'&auvo.

Possono emergere alcune culture comuni nuove, ma
potrebbero non essere appropriate né alle nuove né alle
vecchie circostanze. Ad esempio, uno stile che combini
quello delle operazioni Internet e delle telecomunicazioni,
probabilmente, non riscontrerebbe successo né su un
mercato né sull’altro, mentre sarebbe stressante per en-
trambe le parti dell’organizzazione.

Un altro approccio per cambiare la cultura ¢ la riorga-
nizzazione della forza lavoro esistente. In questo caso, I'alta
dmgenza tenta di impostare lo stile dei propri dlpendentl
su un unmagme diversa. Per realizzare questo risultato, &
spuntata un’intera industria di consulenti specializzati. Ma,
come i tentativi simili di rieducazione effettuati in Cina
sotto Mao, questi sforzi sono destinati al fallimento, produ-
cendo, nel migliore dei casi ipocrisia e, nel peggiore, ostru-
zionismo. Cio pud essere controproducente, come anche
quegli aspetti della vecchia cultura che meritano di essere
denigrati. Questi manager sono soprattutto bravi a blatera-
re che lo slogan del giorno deve essere promosso. Spesso
la forma diventa valutata pit della sostanza.

Gli sforzi per omogeneizzare la cultura sono risposte
tipiche del pensiero dell’epoca del mainframe. Assomiglia-
no a quell’era della dipendenza dai sistemi di un unico
venditore di computer, quando erano operazioni tutto
IBM, tutto Unisys, ecc. Questi sistemi erano volutamente
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progettati per essere non compatibili. Un simile approc-
cio ¢ diventato insostenibile quando sono aumentate la
domanda e l'offerta di apparecchiature specializzate. Per-
cio, le reti di computer, attualmente, incorporano disposi-
tivi interoperabili provenienti da fonti diverse.

In modo simile, la strategia strutturale del cambia-
mento culturale in un’impresa sul modello della rete, con
pit nodi, & un pluralismo culturale aziendale, cioé una
serie diversa di paradigmi di elaborazione della conoscen-
za. Cio implica la segregazione e la coesistenza di diverse
subculture all'interno di unita di business separate. I lea-
der aziendali, anziché tentare di porre un'impronta cultu-
rale «olistica» sull’organizzazione nel suo complesso, ini-
ziano a concedere alle sottounita una sostanziale autono-
mia culturale: cid significa accettare stili, valori, sistemi di
incentivi, compensi e sistemi di promozione diversi; signi-
fica accettare un centro indebolito; significa accettare la
presenza di obbiettivi discordi all'interno dell’organizza-
zione allargata, non soltanto tollerata come inevitabile,
bensi accettata come benefica.

Che piacciano o meno alla leadership, i valori condi-
visi non sono piu condivisi tra le diverse organizzazioni.
Le diverse parti dell’organizzazione interpreteranno le
cose in modo diverso, e per ragioni diverse, e con visioni
diverse del proprio futuro.

In un ambiente di questo tipo, qual & il ruolo centrale
dell’alta dirigenza? Poiché I’autonomia operativa e cultura-
le si trova nelle sottounita, la direzione centrale diventa,
essenzialmente, una societa che raggruppa le societa esi-
stenti, appena formate e acquisite, sia a livello locale che
all'estero. In alcuni casi, le forze centrifughe possono esse-
re troppo forti perché la societa possa mantenere I'unita.

In qualche modo, questa struttura potrebbe essere
pit facilmente adottata e adattata in America che in molti
altri paesi, perché in America la cultura della diversita e
diventata dominante. La cultura di Internet provoca cam-
biamenti pitt ampi nella societa. Inoltre, negli Stati Uniti,
i dirigenti possono prendere iniziative piu radicali con
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una certa impunita, mentre nei paesi europei i dirigenti
operano limitati da maggiori costrizioni.

Per concludere, la cultura aziendale interessa la strut-
tura organizzativa, ed & sia un determinante della memo-
ria di quest’ultima sia una memoria in se stessa. Pone un
contesto per la creazione del sapere e la sua diffusione al-
interno dell’impresa. Gli impatti principali includono:

- la cultura & un fattore per valutare il modo in cui
gli individui, allinterno dell'impresa, pensano e quindi
elaborano ed effettuano lo screening delle informazioni;

— la cultura aziendale & un fattore critico per la con-
divisione del sapere all’interno e al di fuori dell'impresa;

- la cultura aziendale centrale sta diventando meno
influente nel modellare le carriere che i mercati, in quan-
to i dipendenti sono piu fedeli al proprio gruppo profes-
sionale e ai colleghi piu vicini che all'impresa nel suo
complesso.

3.4. Gli output

Gli output finali delle imprese sono beni e servizi. La
conoscenza & incorporata nel prodotto stesso, € nei suoi
processi di produzione. La conoscenza pud anche essere
una componente principale di un output, per esempio i
libri delle case editrici o i pareri legali degli avvocati. Gli
output intermedi includono il know-how cosi come le de-
cisioni operative.

Quindi, i due modi principali in cui la conoscenza
pud influenzare gli output di un'azienda sono incorpo-
randoli negli output dell'impresa e cambiando il modo in
cui 'output & prodotto o distribuito. Ad esempio, quan-
do la conoscenza ¢ utilizzata per gestire le scorte di ma-
gazzino, influenza il modo in cui il prodotto & stoccato e
distribuito. Quando la conoscenza della chimica ¢ utiliz-
zata per fare una droga particolare, tuttavia, la conoscen-
za diventa incorporata nel prodotto stesso.

Questi due effetti guidati dalla conoscenza, I'incorpo-
razione della conoscenza nei prodotti e I'incorporazione
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della conoscenza nei processi di creazione dell'output,
hanno effetti vasti.

Gli osservatori descrivono tre strategie generali del-
I'informazione per la produzione: la strategia dell'infor-
mazione-leva, la strategia dell’informazione-prodotto e la
strategia dell'informazione-business. Una strategia di i#-
formazione-leva & spesso il primo passo delle aziende, ad
esempio per ridurre i costi di produzione attraverso pre-
visioni piu accurate. Nella strategia dell'informazione-pro-
dotto i servizi o i prodotti sono modificati dalle informa-
zioni e/o dalle capacita informative dell'impresa, e hanno
come risultato prodotti o servizi modificati o nuovi. La
strategia dell’znformazione-business & quella di stimolare o
creare un business attorno ai prodotti dell'informazione.
Il sistema di prenotazione elettronico della controllata di
American Airlines, Sabre, ¢ un esempio di questa strate-
gia. Dopo che la Sabre si & separata dall’American Airli-
nes, altre linee aeree sono state maggiormente interessate
a diventare clienti Sabre e a fare effettuare le prenotazio-
ni dei propri voli tramite questa ditta (McGee e Prusak
1993, 71-72).

3.4.1. La produzione

Nell'impresa preindustriale, la produzione era basata
sulle capacita individuali ed era inseparabile dalla perso-
na. La produzione non era una routine. Piu tardi, I'im-
presa industriale ha separato la produzione dall’individuo,
rendendo quest’ultimo un ingranaggio in una grande
macchina. Le macchine incarnavano la conoscenza esi-
stente in modo stretto, attraverso processi di produzione
rigidi, basati su regole precise. La linea di assemblaggio
di Henry Ford ne era un esempio tipico, e Charlie
Chaplin, in Tempi moderni, ne ha presentato la satira.

Il computer del mainframe e le imprese ad esso asso-
ciate hanno spinto questo fenomeno un passo oltre, e
hanno centralizzato il processo, riversando sul mercato
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dei prodotti secondo processi e scadenziari fissi. Invece, i
computer collegati in rete e le imprese ad essi associate
hanno un output molto piu flessibile: qui, le macchine di
produzione hanno Iintelligenza incorporata. Inoltre, sono
anche collegate alle altre macchine e interagiscono le une
con le altre. La produzione non ¢ piti basata sui dati del-
la produzione endogena, ma sulle informazioni prove-
nienti da fornitori esterni, clienti e spedizionieri. Cosi, /a
linea di produzione é entrata on line. In un ambiente di
questo tipo, le imprese non sono sistemi chiusi, ma colle-
gati agli altri nella catena dei valori. Le frontiere dell’im-
presa diventano indistinte, cosi come i confini di cid che
rientra nei suoi output: la creazione di output non & un
processo endogeno ermetico, ma un processo dinamico e
flessibile, dipendente dalle informazioni interne ed ester-
ne all’azienda. Un’impresa, un prodotto e un processo di
produzione diventano fluidi piuttosto che chiaramente
delineati.

I computer del mainframe erano limitati quanto a
controllo della produzione, a causa della loro architettura
rigida e voluminosa, avevano una capacita di comunica-
zione limitata, ed era difficile creare nuove applicazioni
per i mainframe. Al contrario, all'impresa sul modello del-
la rete & stato permesso, dalla tecnologia, di avere tempi
di produzione pit brevi, di produrre partite di minori di-
mensioni e di effettuare previsioni piu accurate. Tecnolo-
gie come i software XML, ERP e SCM, e i sistemi di let-
tura a scansione nel punto vendita sono importanti per la
produzione delle imprese sul modello della rete. Queste
tecnologie permettono alle aziende di essere parte di una
rete che contiene il loro ambiente informativo.

Qutput informativo. La conoscenza influisce sul com-
pletamento del processo di produzione e sulla produttivi-
ta stessa. Se la conoscenza ¢ usata in modo produttivo,
puo sostituire il materiale, il lavoro e/o il capitale. Piu la
conoscenza si accumula, piti i prodotti diventano ad alto
contenuto di sapere. «La differenza esistente tra una Che-
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vette e una Honda é I'informazione, non la massa: hanno
approssimativamente la stessa quantita di plastica, gom-
ma, cromo e acciaio, ma l'una & superiore per design,
abilita di esecuzione e prestazioni» (Caulkin 1989, 3;
Hawken 1983). La qualita del prodotto era basata sulla
qualita del sapere incorporato. L'espressione popolare
GIGO - garbage in garbage out — & applicabile al prodot-
to finale proprio come ai dati del computer.

Tutti i beni economici sono una miscela di fisico e
virtuale, di materiale e informativo. Una trasmissione TV,
puramente informativa, € un estremo, e una pietra di
cava & l'altro. La maggior parte dei beni e dei servizi si
situano in posizione intermedia tra questi due, come il
turismo o le automobili. Vi sono anche diverse miscele di
processi nella produzione dei beni. Le linee aeree e la
nettezza urbana si occupano entrambe di trasporti, ma le
linee aeree, nei loro processi, fanno un utilizzo enorme
dei sistemi di informazione. Per molti prodotti, il proces-
so di creazione e il prodotto stesso diventano indistinti,
proprio come diventa indistinto il contenuto in informa-
zioni, ad esempio nel caso delle linee aeree. Solitamente,
pit sono numerose e volatili le variabili che un’impresa
deve gestire, e piu & ampia lattivita commerciale, piu
I'impresa sara ad alto contenuto di conoscenza in termini
di input e di processi.

Le scorte di magazzino. 1l collegamento in rete ha per-
messo alle imprese di comunicare sia a livello interno sia
a livello esterno, con altre imprese, istantaneamente e a
basso costo. Cio riduce i costi della coordinazione, ren-
dendo la distribuzione meno costosa, sia essa effettuata
internamente o affidata a una ditta esterna. In modo si-
mile, la maggiore velocita di informazione significa che le
spedizioni sono tracciate in modo migliore, e che le scor-
te di magazzino sono adeguate in modo piu efficiente.
Cio riduce le necessita per le imprese di conservare gran-
di scorte di magazzino, dovute a informazioni inefficienti
e ai tempi lunghi che intercorrevano tra la generazione e
la ricezione dei dati.

113



Le tecniche di fabbricazione just-in-time, che giungo-
no a complemento della gestione just-in-time delle scorte,
permettono alle imprese di produrre soltanto quando vi
sono buone informazioni che la portano a credere che c’¢
un cliente pronto a comprare il prodotto. I produttori
non devono pit accumulare scorte di magazzino. Senza
sistemi di informazione sostanziali e applicazioni della co-
noscenza, la crescita dei processi di produzione just-in-
time sarebbe stata impossibile (Stewart 1999, 131).

I profitti derivanti dalle tecniche just-in-time possono
essere teatrali. In un caso, una fabbrica di Honeywell si-
tuata a Newhouse, in Scozia, ha ridotto i difetti del 50%,
principalmente perché i suoi cicli di reazione just-in-time
hanno immediatamente comunicato i problemi ai fornito-
ri. I tempi di inventario sono migliorati del 50%, e i tem-
pi di consegna del prodotto si sono ridotti del 75%, fa-
cendo risparmiare alla Honeywell due milioni di sterline
(Caulkin 1989, 44).

La Dell Computers ¢ il tipico esempio di un’impresa
che gestisce e utilizza la conoscenza e I'informazione in
modo efficiente nei suoi processi di produzione. Le sue
scorte di magazzino girano parecchie volte piu veloci del-
la media dell'industria dei computer, grazie agli stretti
rapporti che intrattiene con i fornitori e i clienti (Internet
¢ uno dei principali canali di vendita). Mantenere snelli i
magazzini producendo su ordinazione permette alla Dell
di evitare la necessita di vendere scorte di magazzino a
prezzi ridotti. La Dell & in grado di operare con un deci-
mo delle scorte di magazzino dei suoi concorrenti. Mi-
chael Dell dice che il successo della Dell «non ha nulla a
che vedere con I'accumulo di riserve e tutto a che vedere
con l'informazione» (Lawton 2001, 97-98).

La personalizzazione. La potenza e la robustezza dei
sistemi di gestione delle comunicazioni e delle informa-
zioni permettono una personalizzazione decisamente mag-
giore e lotti di produzione piu piccoli rispetto a quanto
era possibile quando la velocita di trasferimento delle in-
formazioni era inferiore. Ad esempio, la Motorola puod
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produrre 29.000 varieta diverse di cercapersone, in lotti
minuscoli. «Un punto di vendita Motorola pué progettare
il vostro cercapersone insieme a voi sul suo computer
portatile e inserire le specifiche, e la fabbrica puo pro-
durre il vostro cercapersone il giorno stesso» (Stewart
1999, 157).

I consumatori si aspettano sempre piu prodotti perso-
nalizzati. E stato valutato che quasi il 20% del potenziale
di vendita della GM va perso a causa dei periodi di atte-
sa per il modello e le specifiche desiderate, troppo lunghi
rispetto a quanto il consumatore & disposto a tollerare
(Anand e Mendelson 1997, 1609).

Molta della personalizzazione e della flessibilita nella
progettazione e nella fabbricazione del prodotto & dovuta
alla progettazione e alla fabbricazione modulare. Cio per-
mette alle imprese di fornire nuovi prodotti piu rapida-
mente, ¢ spesso a prezzo inferiore. I costi di assemblaggio
possono essere ridotti quando 'intera lavorazione del mo-
dulo pud essere affidata in outsourcing a un subappaltato-
re. Con i prodotti formati da moduli, la personalizzazione
pud essere ottenuta semplicemente sostituendo un modu-
lo con un altro.

La personalizzazione permette di andare incontro ai
gusti locali. La Benetton ha sviluppato un database detta-
gliato che le permette di adeguare I'assortimento dei pro-
dotti di ogni singolo negozio alle caratteristiche dell’area
commerciale e ai clienti. I colori, gli stili e le taglie posso-
no essere variati e adattati, fornendo alla Benetton un
marketing pit efficace e ai clienti una piu vasta offerta
degli indumenti che maggiormente desiderano (Quinn
1992, 108).

I potenti sistemi di gestione delle informazioni in
tempo reale che utilizzano i dati dei punti di vendita
(Points Of Sale — POS) possono trasmettere alla direzione
la conoscenza del modo in cui i prodotti si stanno ven-
dendo. I ritardi di informazioni e di tempo possono esse-
re catastrofici durante i periodi di crisi. Ad esempio, i
giocattoli costituiscono un mercato stagionale volatile, ca-
ratterizzato da numerose e imprevedibili mode passegge-
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re. Una delle risorse pit preziose dei negozi di giocattoli
«R Us» & il loro sistema informatico di gestione basato
sui dati dei punti vendita, che permette all’azienda di ri-
conoscere e reagire alle tendenze e di regolare rapida-
mente gli acquisti e le scorte di magazzino durante la
breve ma cruciale stagione di acquisti che precede il Na-
tale. I sistemi TI forniscono loro, infatti, piti informazioni
riguardo i giocattoli di quante ne abbia qualsiasi produt-
tore (Bharadwaj, Bharadwaj e Konsynski 1999, 1010-
1012; Anand, Krishnan e Mendelson 1997, 1609).

L'immagazzinamento e la distribuzione. Ai giorni no-
stri, la complessita e le opportunita dell’immagazzina-
mento, dei sistemi di distribuzione e della logistica sono
fantastiche. Miglioramenti anche piccoli possono portare
a grandi risparmi e alla soddisfazione del consumatore. 1l
gruppo Mopar Parts della Chrysler & responsabile della
distribuzione di 280.000 pezzi di ricambio provenienti
da 3.000 fornitori ai suoi concessionari negli Stati Uniti,
evadendo pit di 220.000 ordini al giorno. Prima dell’in-
stallazione della nuova tecnologia dell’informazione,
dopo 5 giorni, il 2,5% degli ordini restavano inevasi. La
Mopar ha implementato un sistema di catena di approv-
vigionamento che analizza gli ordini, anticipa le richieste
di pezzi di ricambio, cerca le parti in altri magazzini, ta-
glia le scorte e riduce le spese di spedizione. Questo
nuovo sistema ha fatto si che soltanto I'1,5% degli ordi-
ni rimanesse inevaso dopo 3-5 giorni, cio¢ un migliora-
mento del 40%, e ha ridotto i costi di trasporto di una
cifra valutata attorno ai 10 milioni di dollari annui, gra-
zie al numero decisamente minore di ordini urgenti
(Tuck 2002, 30 e 32).

Spesso una parte del processo di distribuzione pud
essere accelerata, solo per incontrare un imbottigliamento
in una fase successiva del processo, il che elimina ogni
vantaggio acquisito dall’efficienza precedente. La City-
bank si ¢ trovata in una situazione di questo tipo quando
ha accelerato una parte delle sue operazioni di clearing,
ma si & poi trovata imbottigliata nei conti dell’ufficio del
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contenzioso, che erano effettuati manualmente da tre im-
piegati, a differenza del back-end appena decentralizzato.

Il volume di discordanze accumulate dall’ufficio del conten-
zioso ha iniziato a crescere in modo allarmante. Alla fine della
settimana, era evidente che i problemi della Citybank erano ben
maggiori che la semplice messa a punto dei programmi di un
nuovo sistema... [I] disordini erano cresciuti sino a raggiungere
le dimensioni di un’onda di marea. Il conto dellufficio del con-
tenzioso ha raggiunto gli 1,5 bilioni di dollari da entrambi i lati
del registro contabile prima che un eroico lavoro di tutti i qua-
dri del gruppo, durante il fine settimana, lo riducesse a 130 mi-
lioni di dollari... [Nonostante gli sforzi eroici] non & riuscita a
presentare i suoi rapporti alla Federal Reserve. L'oleodotto del
denaro era esploso (Schlesinger et al. 1992, 382).

I potenziali pericoli degli strumenti TI relativi alla pro-
duzione. L'evidenza empirica suggerisce che i sistemi in-
terni di informazione abbondanti e le tecnologie per ana-
lizzare queste informazioni spesso portano le imprese a
enfatizzare eccessivamente il valore delle informazioni in-
terne, e allo stesso tempo a esaminare con scarsa atten-
zione le informazioni esterne. Questo fenomeno porta a
degli angoli morti. Le imprese analizzano poco i risultati
dei concorrenti, giungendo cosi ad azioni scorrette, come
ad esempio a decidere di espandere la capacita senza pre-
stare adeguata attenzione all’espansione dei concorrenti.
Uno studio sull’industria del biossido di titanio ha riscon-
trato che le imprese prendevano le decisioni riguardanti
I'espansione di capacita sulla base di dati interni, ignoran-
do completamente la crescita dei concorrenti. Il recente
sovra-approvvigionamento, eccezionale, di capacita di tra-
smissione a lunga distanza da parte delle aziende di tele-
comunicazioni ne ¢ un altro esempio.

I principali impatti della conoscenza sulla produzione
e sulle funzioni correlate includono:

— la gestione delle informazioni e gli strumenti corre-
lati di produzione e distribuzione dell'informazione per-
mettono la gestione della produzione just-in-time e delle
scorte di magazzino;
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— partite di produzione minori, magazzini ridotti e
maggiori distribuzione e personalizzazione del prodotto
sono possibili con macchinari di produzione pit flessibili
e sistemi informatici di gestione;

— 1 sistemi automatizzati di gestione dei magazzini, di
lettura a scansione, di trasporto e di distribuzione forni-
scono la traccia del prodotto in tempo reale;

- velocizzare un’area potrebbe significare soltanto
spostare gli imbottigliamenti in un’altra, senza migliorare
la produzione quando si prenda in esame il processo nel
suo complesso;

— 1 maggiori guadagni derivanti dalla conoscenza e
dalla tecnologia vengono dai cambiamenti fondamentali
nella funzione di produzione al di la dell’accelerazione
delle vecchie maniere

3.4.2. Il marketing e i rapporti con i consumatori

Nell'impresa preindustriale, il marketing era un pro-
cesso da persona a persona; nell'impresa industriale il
marketing & diventato un’operazione di massa, che ha
coinvolto eserciti di venditori; la proliferazione delle im-
prese ha portato ai marchi e alle pubblicita formali. Le
imprese dell’epoca industriale hanno distribuito prodotti
di massa a mercati di consumatori di massa utilizzando i
mass media. Nell’epoca del mainframe, questo sistema &
stato ulteriormente elaborato in modo semiscientifico,
con ricerche di mercato, misurazioni dell’audience, cam-
pagne nazionali e catene di vendita al dettaglio in tutti gli
Stati Uniti.

Se il computer di un mainframe fosse stato una perso-
na, sarebbe stato un sergente maggiore. Si doveva essere
precisi nel procedimento e nel linguaggio per fargli fare
qualsiasi cosa. Non era facilmente accessibile, ma lavora-
va instancabilmente, sebbene in modo eccentrico, per ac-
cogliere le richieste. L’'impresa modellata sul mainframe,
in modo simile, era impersonale, i suoi modelli di distri-
buzione seguivano uno scadenziario rigido, e i suoi rap-
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porti con i distributori e i clienti erano relativamente in-
flessibili. I suoi limiti erano, di solito, i limiti fisici del-
I'azienda. I clienti non avevano generalmente accesso agli
impianti di produzione e avevano pochissimi modi per
comunicare con l'impresa.

L'impresa collegata in rete & diversa. Offre maggiore
diversita di prodotti e/o personalizzazione. Spesso viene
chiesto il feedback da parte del cliente, tramite e-mail e
conteggi effettuati istantaneamente dal computer. La leal-
ta del consumatore & cercata attivamente. I clienti posso-
no accedere all’azienda grazie alla possibilita di consultare
i sistemi informativi interni, e percid sono autorizzati a
farlo. Per le imprese vi sono dei benefici, dal momento
che la necessita per i clienti di essere in contatto diretta-
mente con i loro agenti si riducono, liberando alcune ri-
sorse. 1l sistema di tracciamento dei pacchi on line e tra-
mite telefoni automatizzati della Fedex ne ¢ un esempio.

I tipi principali di software che hanno avuto un im-
patto sulle funzioni di mercato sono due: i programmi di
automazione delle forze di vendita (Sales Force Automa-
tion — SFA) e quelli di gestione dei rapporti con i clienti
(Customer Relationship Management — CRM). 1 program-
mi SFA danno pieni poteri alle forze di vendita, fornen-
do un accesso immediato ai dati relativi al prodotto e al
cliente e permettendo agli addetti alla vendita di effettua-
re vendite e ordinazioni pit rapidamente e facilmente che
utilizzando la carta. I programmi di gestione dei rapporti
con i clienti aiutano le imprese in questo tipo di rapporti,
raccogliendo e analizzando la storia del cliente e i dati
del prodotto per fornire un panorama completo delle ne-
cessita di quel determinato cliente, di quanto bene sara
servito e di cio che desiderano i clienti potenziali (Alonso
2002, 52).

Le imprese che utilizzano bene i programmi CRM e
SFA li usano per misurare I'efficacia dei loro programmi
di vendita e per gestire gli sforzi promozionali, compresi
quelli effettuati in collaborazione con un partner di ven-
dita e/o marketing. I manager possono, grazie a questi
strumenti software, misurare le prestazioni, fornire ad
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ogni reparto di vendita liste di target aggiornate e rivede-
re la direzione degli sforzi di vendita (Alonso 2002, 48).

Il coinvolgimento del cliente pud generare la fedelta
del cliente. La SAS, un’azienda produttrice di software,
chiede ogni anno ai propri clienti di votare le modifiche
e le nuove caratteristiche che possono essere implementa-
te. I dieci suggerimenti pili votati sono quasi sempre rea-
lizzati. In parte come risultato di cio, il suo tasso di rin-
novamento era un fenomenale 95% (Fulmer 2000, 220).

I sistemi informatici a rete che collegano le imprese ai
clienti e alle altre fonti esterne rendono le informazioni
delle imprese meno endogene e, teoricamente, possono
migliorare le capacita di risposta ai consumatori e all’am-
biente aziendale. 1l feedback del cliente pud essere di aiu-
to, ma, a volte, ad essere vitale ¢ il feedback del non-
cliente. Peter Drucker cita I'esempio di grandi magazzini
che «hanno interrogato con costanza i propri consumato-
ri, li hanno studiati, li hanno sorvegliati. Ma non hanno
prestato attenzione a quel 70% del mercato che non face-
va parte della loro clientela» e, di conseguenza, hanno
perso molto dei nuovi mercati formati dalle donne colte le
cui famiglie hanno un doppio reddito (Drucker 1998, 13).

Le funzioni integrate di marketing e servizio di assi-
stenza ai consumatori possono essere vantaggiose, ma
possono anche celare un pericolo. Conoscere le necessita
dei consumatori pud aiutare un'impresa a creare strategie
di marketing migliori, ma tentare costantemente di grati-
ficare il cliente attraverso una stretta integrazione di
marketing e funzioni di assistenza alla clientela pud anche
indurre una certa miopia che riduce la consapevolezza di
nuovi mercati disponibili per la crescita (Bantel er al.
1998). In modo simile, le imprese che sono troppo coin-
volte nelle abitudini e nelle informazioni dei loro clienti
possono sollevare problemi di privacy. Come & stato sot-
tolineato, esiste un confine molto sottile tra fornire un
buon servizio alla clientela e assillarla.

1l conferimento di responsabilita al cliente. 1.'impresa
sul modello del mainframe era un sistema relativamente
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autosufficiente, e molti dei suoi input informativi erano
endogeni. Al contrario, I'impresa sul modello della rete
non ¢ limitata dai propri confini, ed & piu trasparente e
accessibile. I clienti dell’azienda hanno sempre piu acces-
so alla sua conoscenza e alle sue risorse informative, e
possono persino modificarle, il che rende ancor meno
netti i confini. I clienti non hanno pit bisogno di vendi-
tori, ma di scambio di informazioni, di singoli punti di
contatto e di un’interfaccia agevole. Fornire queste capa-
cita ha portato le imprese a creare un frontale incentrato
sul consumatore per la loro unita finale di creazione del
prodotto. Sia il frontale che I'unita finale sono difficili da
organizzare, e devono inoltre essere integrati e impegnati
per uno scopo comune, con i feedback che viaggiano dal
retro al fronte e viceversa (Galbraith 1995, 29).

Conferire responsabilita al cliente pud creare grandi
rendimenti per I'impresa: permetterle di cogliere e trac-
ciare meglio le informazioni, di ridurre il numero degli
amministratori ¢ di essere piu reattiva. Ad esempio, la
McKesson ha ridotto il numero di dipendenti nei punti
vendita da 700 a 15 quando ha installato un sistema che
permetteva ai farmacisti di effettuare le ordinazioni diret-
tamente, senza intervento umano, ¢ che instradava auto-
maticamente questi ordini ai fornitori, ancora una volta
senza intervento umano (Keen 1991, 101). Anche altre
industrie hanno registrato guadagni enormi in cui erano
coinvolti i clienti. Nelle operazioni bancarie, il costo di
una transazione tipica precipita bruscamente a un penny
tramite Internet da appena pit di un dollaro allo sportel-
lo (Lawton 2001, 106). Anziché distribuire il proprio sa-
pere tra le persone, le imprese lo consolidano in software
e lo distribuiscono attraverso il suo funzionamento.

Dare ai consumatori la responsabilita di risolvere i
propri problemi accedendo alla base della conoscenza
dell'impresa libera risorse dell’azienda, mentre la traspa-
renza dei rapporti rende entrambe le parti piu uguali, piu
simili a dei partner. La Lotus, ad esempio, permette ai
suoi utenti di accedere direttamente al suo database tec-
nico di supporto, riducendo cosi le proprie esigenze di
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personale e allo stesso tempo permettendo ai clienti di
apprendere le nozioni relative al problema e di contribui-
re alla risoluzione di quest’ultimo.

Prima che emergessero i sistemi computerizzati di
prenotazione dei voli aerei, come Sabre e Apollo, gli
utenti e gli agenti di viaggio che tentavano di confrontare
i voli dovevano chiamare ogni linea aerea e ottenere di-
versi listini prezzi. L’acquisto comparativo era tedioso e
dispendioso in termini di tempo. La dinamica della cate-
na ¢ cambiata con 'aumento delle reti di prenotazione,
che hanno spinto gli agenti di viaggio a vendere i biglietti
della maggior parte delle linee aeree (dal momento che
avevano |'accesso diretto ai sistemi). Oggi, attraverso In-
ternet, il consumatore ha l'accesso diretto alle reti e puo
quindi scavalcare I'agente di viaggio e, nuovamente, pre-
notare direttamente alla linea aerea. Gli agenti di viaggio
non possono piu annoverare le informazioni (e I'accesso
ad esse) tra i loro vantaggi competitivi, perché ora le in-
formazioni sono liberamente disponibili; devono trovare
altre strade per aggiungere valore al processo di prenota-
zione dei biglietti aerei e altri argomenti collegati al viag-
gio (Stewart 1999, 150).

Naturalmente la trasparenza aggiunta dell’impresa nei
confronti del consumatore apre la base di conoscenza
dell’azienda anche ai concorrenti. Cid permette ai rivali
di verificare le proprie prestazioni e i propri prezzi. In al-
cuni casi cio sara un bene per la concorrenza, in altri, fa-
cilitera una politica dei prezzi oligopolistica.

La gestione dei marchi. 1 marchi aiutano un’azienda
ad emergere dalla confusione informativa, inoltre rifletto-
no la posizione di un’impresa rispetto a una massa ester-
na di potenziali acquirenti all'interno della quale non rie-
scono bene a differenziare. Quindi, un consolidamento
dell'identita del marchio era il mantra dell'impresa a
mainframe. Tuttavia, il marchio delle imprese collegate in
rete non si limita a seguire le classiche strategie di gestio-
ne del marchio ma, fondamentalmente, cambia la costru-
zione del marchio stesso.
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La capacita di individualizzare i rapporti con i clienti
si estende al marchio. I marchi possono diventare perso-
nalizzati secondo le diverse categorie di utilizzo e di uten-
ti. Al posto del marchio costante e uniforme tanto caro ai
manager centrali, emerge una gerarchia dei marchi, nella
quale i metamarchi convogliano i valori centrali del mar-
chio, mentre i sottomarchi personalizzati richiamano i
consumatori secondo le loro esigenze, percezioni e valori.
La personalizzazione dei marchi porta inevitabilmente a
una certa diluizione degli stessi, e diventa piu complessa
e costosa. Tuttavia, la capacita di personalizzare un mar-
chio offre anche una migliore opportunita di «catturare»
in senso positivo un segmento piu ampio di clienti.

I clienti utilizzano i marchi come una garanzia della
credibilita del dettagliante e del prodotto per quanto ri-
guarda la qualita del servizio, particolarmente nelle situa-
zioni in cui le informazioni sono asimmetriche. I marchi,
effettivamente, riducono il carico di elaborazione delle in-
formazioni da parte dei consumatori. I marchi creano an-
che coesione grazie alla chiusura conoscitiva, in quanto i
clienti possono risparmiare il tempo di stabilire dei rap-
porti e contrattare i prezzi con un nuovo dettagliante
(Johnson et al. 2000). Inoltre, i marchi sono importanti
per instaurare la fiducia.

In questo stadio, la gestione strategica del marchio ac-
centua l'importanza della coerenza del marchio nel suo
insieme. Questo punto di vista sostiene una politica di
«centralismo del marchio» controllata dalla direzione cen-
trale, in cui tutti gli aspetti del marchio sono accurata-
mente controllati e resi uniformi. La gestione centralizza-
ta dei marchi & anche uno strumento per la direzione,
che pud esercitare internamente il controllo su operazioni
lontane e disparate e sui dipendenti, fornendo segnali in-
terni attraverso il marchio.

Durante I'epoca delle imprese a mainframe, le societa
dell’America del Nord e dell’Europa occidentale tendeva-
no a essere piu omogenee, e le pubblicita in onda sui
maggiori network televisivi riflettevano questa situazione.
Negli anni '80, le societa statunitensi hanno riconosciuto
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la propria eterogeneita e, come risultato, sono emerse
strategie differenziate di gestione dei marchi. Le TV mul-
ticanale via cavo hanno portato a una «distribuzione ri-
stretta» che ha reso piu facile la scelta dei bersagli. Inter-
net accelera questa tendenza, fornendo gli strumenti per
la personalizzazione che permettono alle imprese di mira-
re ai singoli clienti. La differenziazione ¢ possibile perché
Internet ¢ un mezzo a doppio senso, che da la possibilita
di ricevere il feedback e di indirizzarsi ai singoli. I clienti
forniscono informazioni e rivelano le proprie preferenze
direttamente attraverso le scelte che eff}e)ttuano. cosi come
accadeva nel passato per le transazioni. Tuttavia le impre-
se conoscono i propri clienti meglio di prima. Questa
base di conoscenza diventa una delle risorse piti preziose
dell'impresa.

La personalizzazione e l'individualizzazione diventano
invariabilmente processi dinamici. Osservando il compor-
tamento dei clienti in tempo reale, si possono analizzare
le necessita dei consumatori nel momento stesso in cui
cambiano, e rispondere adeguatamente ai cambiamenti.
La struttura per implementare le strategie di personalizza-
zione nella gestione dei marchi & un sistema federato, in
cui I'identita centrale & mantenuta nel metamarchio, men-
tre i sottomarchi forniscono gli elementi personalizzabili.

Al di sotto del metamarchio, I'uniformita da modo di
rivelare un certo numero di scelte per i sottomarchi, che
sono adeguati ai sottomercati, non solo per prodotti diver-
si, ma per segmenti di clientela. I sottomarchi possono
mirare ai consumatori sulla base di criteri che tengono
conto dei dati sociodemografici di base e dell’atteggiamen-
to dei consumatori, come lo stile di vita, i gusti, le neces-
sita e gli interessi. Il sottomarchio & creato in un’interazio-
ne a doppio senso tra i consumatori e le imprese. Internet
permette alle societa di perseguire una strategia di «spin-
ta» nella gestione dei marchi, all'interno della quale posso-
no creare immagini diverse per persone diverse. Un sito
di commercio elettronico che offra abiti puo essere pre-
sentato come sportivo a una persona, elegante a un’altra e
economico a una terza. Questa personalizzazione a livello
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di sottomarchio offre 'opportunita di creare diversi stili di
marchio, di snellire il portafoglio dei valori che un mar-
chio offre e di stabilire priorita individualizzate.

Il concetto di sottomarchio, naturalmente, non & nuo-
vo; esiste nell’estensione dei prodotti o dei marchi esi-
stenti a generi di prodotti diversi, oltre che nell’estensio-
ne verticale del marchio ai generi di prodotti esistenti, e
ancora nel riunire questi ultimi sotto un unico marchio.
L’ambiente collegato in rete, tuttavia, puo offrire dei sot-
tomarchi in modo piu dinamico.

Per concludere, gli impatti principali dell’acquisizione
e della memorizzazione della conoscenza e dei nuovi stru-
menti della tecnologia dell'informazione sul marketing e
sui rapporti con i consumatori includono:

~ miglior conoscenza dell’acquirente da parte dell'im-
presa, che incrementa le proprie capacita di servire il
cliente, di sviluppare nuovi prodotti e di vendere in
modo incrociato nuovi prodotti e nuovi servizi;

— sforzi di vendita e di marketing pitu efficaci, sensi-
bili e mirati;

~ conferimento di responsabilita al cliente tramite la
possibilita di connettersi e quindi di accedere ai sistemi
informativi dell’impresa. Cio assottiglia i confini dell’im-
presa e ne libera risorse, che in precedenza erano asse-
gnate a compiti laboriosi;

— differenziare tra i clienti: un’impresa pud investire
in strategie di marchio federate e personalizzate;

— tra i pericoli dell’acquisizione di conoscenza possia-
mo includere una maggiore miopia, che fa si che ci si
concentri sulla clientela esistente (le informazioni riguar-
do alla quale sono disponibili) e si ignorino i non-clienti
o che si gratifichino i clienti piuttosto che rinvigorirli.

3.4.3. La politica dei prezzi e la redditivita
Nell'impresa preindustriale, i prezzi erano personali,

negoziati dalle parti coinvolte nella transazione, le quali
avevano spesso una profonda conoscenza 'una dell’altra.
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Questa conoscenza ¢ andata persa nell'impresa industria-
le, caratterizzata dai mercati di massa e dalla produzione
di massa. I prezzi sono diventati fissi. L’'impresa del
mainframe, ancor di piu, ha perseguito una strategia con
marchi di massa e politiche dei prezzi relativamente sem-
plici. L'impresa in rete, comunque, pud ottenere informa-
zioni personali su ogni cliente, come si & detto nella se-
zione precedente. Diventa quindi possibile differenziare
sempre piu i prezzi. L'impresa conosce i propri acquiren-
ti molto meglio di prima.

Il sociologo Max Weber ha rilevato che I'elaborazione
delle informazioni & collegata al controllo e al potere e ha
definito questo fenomeno razionalizzazione, comprendente
la riduzione del volume di informazioni da elaborare.
Avendo un marchio che si conosce e di cui ci si fida, la
necessita di elaborare informazioni, ad esempio sostituen-
do la conoscenza con la ricerca e il rischio, diminuisce.
Altro esempio della razionalizzazione sono i prezzi fissi.
Se ogni prezzo in ogni negozio fosse trattabile, le file alla
cassa sarebbero lente e lunghe. I prezzi fissi riducono i
costi di transazione e diminuiscono il carico di elabora-
zione delle informazioni da parte dell’acquirente. Il primo
esempio moderno di una politica dei prezzi fissi su larga
scala sembra essere stato quello dei grandi magazzini pa-
rigini Bon Marché attorno al 1850. Il concetto & stato
spinto oltre da F.W. Woolworth, che, nel 1879, ha dato
al proprio negozio il nome dei prezzi: «Five and Ten
Cent Store»’. 1l concetto di Woolworth & diventato po-
polare, & I'azienda & cresciuta in fretta (Beniger 1990, 40).

Le nuove informazioni, spesso, sono dapprima utiliz-
zate per realizzare dei mlglloramentl alla produzione, poi
per la pianificazione a breve termine e quindi per la pia-
nificazione a lungo termine. Cosi, I'azienda inizialmente
raccoglie dati operativi a scopo di monitoraggio, come
con degli orologi. In un tempo successivo, gli stessi dati
possono essere utilizzati nell’analisi a breve termine, ad

3 «ll negozio dei cinque e dieci centesimi» (N.d.T.).
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esempio per confrontare i costi del lavoro. Nella terza
fase, I'impresa utilizza queste informazioni per la pianifi-
cazione a lungo termine, la misurazione dei profitti della
linea di produzione esistente e il monitoraggio delle spese
per i nuovi prodotti (Levenstein 1991, 394-396).

Oggi, le imprese sono in grado di conoscere immedia-
tamente le vendite, e quindi sono pit abili a mirare le of-
ferte dei prodotti e a determinare i livelli dei prezzi.
Mentre alcuni dettaglianti hanno incrementato il numero
dei sistemi di scannerizzazione di controllo dei punti ven-
dita (POS), gli studi indicano che non utilizzano queste
informazioni per trarre il massimo dei vantaggi nella stra-
tegia dei prezzi. Utilizzando i dati relativi ai punti vendita
per stabilire le strategie di prezzo da utente a utente e di
ora in ora nel micromarketing, e stabilendo prezzi diversi
da negozio a negozio, si ritiene che i commercianti po-
trebbero incrementare i margini di incasso lordi sino al
10% (Montgomery 1997).

Con la conoscenza e gli strumenti di applicazione &
possibile differenziare i prezzi in modo dinamico. Le li-
nee aeree, di gran lunga leader nell’utilizzo delle TI, spin-
te dalle difficolta di arbitraggio nei biglietti e motivate
dalla natura deperibile del loro prodotto, oltre che dai
bassi costi marginali, sono rapidamente diventate dei veri
esperti. Un addetto alla vendita puo essere meglio in gra-
do di valutare quanto il cliente & disposto a pagare, e cio,
spesso, significhera un maggior numero di transazioni ri-
spetto a quando non avevano alcuna autorita sul prezzo.
D’altro canto, il venditore pud spesso offrire uno sconto
piuttosto che fare uno sforzo per convincere il cliente e
tentare di ottenere il prezzo piu alto possibile (Joseph
2001, 62). Utilizzando politiche dei prezzi avanzate e di-
namiche, che incorporano la conoscenza relativa a sconti
onesti sui prodotti, possibilmente in relazione alle statisti-
che che riguardano il cliente, le imprese possono analiz-
zare queste negoziazioni e garantire alla politica dei prez-
zi un’adeguata flessibilita.

Nelle transazioni che avvengono durante il commercio
elettronico, il comportamento dei clienti nello shopping

127



in tempo reale, o un database che visualizzi i loro acqui-
sti precedenti e le loro caratteristiche sociodemografiche,
possono portare a politiche di prezzo mirate e personaliz-
zate. E possibile praticare strategie di prezzo differenzia-
te, in quanto si tratta di strategie a lotti. Non sarebbe
pratico, ad esempio, per una libreria, tentare di vendere
articoli da cucina o spezie insieme a un libro di cucina,
mentre si tratta di un’operazione relativamente facile per
un dettagliante on-line come Amazon.com.

La redditivita. Analiticamente, non & certo se gli inve-
stimenti nelle TI abbiano effetti positivi o negativi sui
profitti. Gli investimenti nelle tecnologie dell’informazio-
ne hanno trasformato i costi fissi in costi variabili in
modo tale che ci si aspetterebbe un grosso miglioramen-
to dei margini. Un investimento in un sistema della tec-
nologia dell'informazione ¢ un costo fisso, e dovrebbe
abbassare i costi per l'azienda per quanto riguarda la
produzione effettiva o i costi variabili (o avere un risulta-
to negativo). Le spese capitali aumentano, ma gli input
materiali che sono contabilizzati nei costi di vendita dei
beni dell'impresa diminuiscono. Poiché aumentano le
spese capitali, il costo degli input per l'azienda crolla (i
suoi costi materiali di input), e quindi aumentano i mar-
gini lordi (uguali alle entrate meno i costi della vendita
di beni). Un aumento dei margini potrebbe non essere
durevole; nel breve termine, parecchi aumenti dei profit-
ti generati dalle nuove tecnologie si annullano quando i
concorrenti adottano sistemi simili (Brynjolfsson e Hitt
1996, 127 e 139).

L’evidenza empirica della redditivita delle TI & stata
varia. Alcuni hanno trovato che gli investimenti nelle TI
possono avere effetti positivi sui margini lordi, mentre
uno studio precedente non aveva registrato alcun effetto
di questo tipo. Loveman (1994) non ha riscontrato, in un
campione di 60 imprese manifatturiere, nessun profitto
lordo marginale (nel periodo 1978-84). Utilizzando dati
piu recenti riguardanti le 500 imprese manifatturiere e di
servizi citate da Fortune, Brynjolfsson e Hitt (1993; 1996)
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e Lichtenberg (1995) hanno registrato un miglioramento
dei margini lordi sino al 60% per le imprese che hanno
investito nelle TI, suggerendo che le TI avevano migliora-
to l'utilizzo degli input materiali (costo inferiore della
vendita dei beni).

Alcuni studi hanno concluso che gli investimenti nelle
tecnologie dell'informazione non hanno alcun impatto, o
persino che hanno un impatto dannoso, sulla produttivita
delle aziende, anche nelle industrie manifatturiere, che
dovrebbero teoricamente essere le prime a beneficiare dei
vantaggi offerti dalla tecnologia dell’informazione. In uno
studio su 85 imprese manifatturiere e 77 imprese di servi-
zi, Dasgupta e colleghi hanno registrato che, in entrambi
i settori, vi era realmente un effetto negativo dell’investi-
mento in TI sulle prestazioni. Altri studi sono giunti a ri-
sultati simili (Dasgupta ez al. 1999, 127).

Mitra e Chaya (1996) hanno trovato che riduce la me-
dia dei costi di produzione, inoltre hanno riscontrato che
in un’impresa la crescita della media dei costi generali
pud controbilanciare la riduzione dei costi di produzione.
Lo studio ha dimostrato che la media dei costi totali
scendeva con gli investimenti nelle tecnologie dell’infor-
mazione, suggerendo che ridurre la produzione costa piu
che coprire il carico addizionale.

Anche Loveman (1994) ha riscontrato, per le industrie
manifatturiere, che il contributo delle TI & nullo o addirit-
tura negativo. Lo studio di Strassman, che ha preso in
considerazione 38 imprese di servizi, non ha trovato lega-
mi, e ha concluso che «non vi & rapporto tra la spesa per
i computer, il profitto e la produttivita». Roach ha trovato
miglioramenti minimi se non nulli della produttivita nel
settore dei servizi, malgrado gli enormi investimenti in TI
(discusso in Brynjolfsson e Hitt 1996, 127 e 139).

Vi sono numerose spiegazioni possibili al fatto che,
nella battuta del vincitore del Premio Nobel, I'economista
del MIT Robert Solow, troviamo computer ovunque,
tranne che nelle statistiche di produttivita. Uno studio ha
dimostrato che gli investimenti in TI migliorano I'utilizzo
delle risorse da parte dell'impresa senza migliorarne il
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tasso di redditivita complessivo sugli investimenti, il che
implica che l'investimento in tecnologia costituisce una ¢
sostituzione. Un altro studio (Rai, Patnayakui e Patna-
yakuni 1997) ha trovato che I'investimento in capitale TI
migliora il tasso di redditivita dei beni (ROA) di un’im-
presa ma non ha effetti sul tasso di redditivita del capita-
le proprio (ROE).

Morrison (1997) ha trovato che in molti settori indu-
striali i sistemi informatici di gestione hanno sostituito gli
input materiali. Per i beni durevoli, tuttavia, I'energia e al-
tri capitali aggiunti agli input materiali sono stati sostituiti b
da investimenti nell'informazione. Harris e Katz hanno
analizzato quaranta compagnie assicurative, ¢ hanno con-
cluso che alte spese per le TT erano associate a crescite in-
feriori delle spese operative (Mitra e Chaya 1996, 30).

I modelli che sono stati sperimentati a livello empiri-
co indicano che da un miglior utilizzo delle informazioni
possono derivare profitti pitt elevati, ma questi ultimi
scompaiono nel momento in cui altre imprese nello stesso
ramo adottano tecniche simili. Un modello dei rapporti
tra la redditivita dell'impresa e 'adozione di nuove tecno-
logie di elaborazione dell’informazione & stato testato per }
I'industria ingegneristica inglese, nel periodo 1983-86, ed |
ha fornito dei risultati indicanti che le industrie che non
hanno adottato nuove tecnologie hanno registrato profitti
inferiori rispetto a quelle che lo hanno fatto, registrando
aumenti lordi dei margini diversi a seconda del settore in-
dustriale (Stoneman e Kwon 1996, 952).

Anche se le imprese, inizialmente, non traggono van-
taggio dall’elaborazione delle conoscenze tramite i sistemi
TI, ci si aspetta che facciano meglio sul lungo periodo.

Uno studio ha dimostrato che i mercati assegnano un va-
lore di gran lunga superiore alle imprese che effettuano
investimenti importanti nelle TI rispetto a quelle che in-
vestono in misura inferiore in queste tecnologie. La «q di
Tobin» & un rapporto che definisce come la valutazione
di un’impresa da parte del mercato divida il valore di so-
stituzione dei beni dell'impresa stessa. Lo studio ha ri-
scontrato che, tra il 1988 e il 1993, gli aumenti di q per
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determinate imprese erano in gran parte spiegabili con gli
aumenti nelle spese per le TI (Bharadwaj, Bharadwaj, e
Konsynski 1999, 1010-1012).

Nel complesso, non vi sono prove incontrovertibili
del fatto che la tecnologia dell'informazione sia collegata
a maggiori profitti per un settore industriale o per la base
economica in generale, ma non mancano né i singoli
esempi né le testimonianze.

Gli impatti principali della conoscenza e delle TI sul-
la politica dei prezzi e sulla redditivita includono:

— nuovi strumenti informativi permettono politiche
dei prezzi complesse, differenziate e personalizzate;

— il rapporto tra la redditivita, la produttivita, la qua-
lita e gli investimenti in TI sono ambigui (e probabilmen-
te complessi, non facili da misurare);

— in diversi casi le TI costituiscono un compromesso
tra maggiori investimenti di capitale e/o maggiori costi
generali per costi di produzione meno variabili;

— le TI possono favorire la ricerca di obbiettivi a lun-
go termine, e quindi migliorare 'elasticita e le probabilita
di sopravvivenza dell'impresa anche se i profitti svanisco-
no nel momento in cui i concorrenti adottano strumenti
simili.

3.44. La funzione «Ricerca e Sviluppo»

La Ricerca e Sviluppo (R&S) ¢ la creazione di nuova
conoscenza da parte dell'impresa, al fine di consolidare i
prodotti e le operazioni presenti e futuri.

Nelle imprese preindustriali, la R&S era costituita dal-
I'inventiva del fondatore. Nelle imprese industriali, la
R&S era posta su un piano scientifico, con una struttura
dall’alto verso il basso piuttosto che secondo un modello
di ricerca «accademico». L'impresa a mainframe ha spin-
to il fenomeno sino a creare dei sofisticati laboratori indi-
pendenti, come i Bell Labs, i Marconi Labs, e gli IBM
Labs. Questo tipo di organizzazione ha facilitato le inte-
razioni tra ricerche, proprio come accade per le universi-
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ta, ma ha anche centralizzato la ricerca e posto una certa
distanza tra la produzione e la progettazione all'interno
dell’impresa.

Le imprese sul modello della rete hanno una struttura
decentralizzata, obbiettivi diversi e facilita di comunica-
zione. Si sente meno la necessita di creare una struttura
simile a quelle universitarie per la ricerca, in modo tale
da generare una massa critica e una facilita di flussi infor-
mativi.

La R&S delle imprese sul modello della rete permette
a pil societa di unirsi per cercare di raggiungere gli ob-
biettivi piu vicini alle loro linee di produzione. La crea-
zione di nuova conoscenza non & una decisione che
un’impresa assuma in un vuoto: la ricerca e lo sviluppo
di un prodotto non possono essere slegati dalla produzio-
ne e dal marketing. L'impresa deve sapere dove sta an-
dando il settore industriale di cui fa parte, cosa vogliono
i suoi consumatori, e modificare o inventare nuove tecni-
che per creare nuovi prodotti basati sulla conoscenza col-
lettiva (Galbraith 1995, 37-38).

Quanto pit la conoscenza ¢ incorporata nel prodotto,
tanto piu attivita di R&S ¢é importante in quanto funzio-
ne formale di generazione della conoscenza dell'impresa.
Sempre piu, si sta pagando per la conoscenza avanzata e
non per dei beni o dei materiali. Peter Drucker ha valu-
tato che quasi il 50% dei costi dei prodotti farmaceutici
sono dovuti alla conoscenza incorporata nel prodotto
(Stehr 2002, x11). Spesso, questa conoscenza sta diventan-
do uno dei beni principali dell'impresa. Di conseguenza,
le acquisizioni e le fusioni spesso non sono fatte per il
patrimonio materiale ma per la conoscenza. La Cisco, ad
esempio, storicamente non ha enfatizzato la R&S interna,
ma la ha acquisita acquistando ogni anno piu societa agli
esordi. In realta, la Cisco ha affidato in outsourcing una
parte delle sue funzioni di R&S ad altri imprenditori del-
la Silicon Valley.

Associato alla R&S troviamo il suo utilizzo economi-
co. Quando hanno realizzato che le loro conoscenze in
R&S avevano un valore, le imprese hanno nominato dei
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chief knowledge officers’. La Dow Chemical ha deciso di
avere bisogno di utilizzare meglio la propria base di co-
noscenza, in particolare quelle conoscenze incorporate nei
brevetti. Un vice-presidente appena promosso si era reso
conto che il 30% dei 29.000 brevetti dell’azienda non
fruttavano guadagni: molti di questi sono stati concessi in
licenza ad altre imprese, mentre gli altri sono stati regala-
ti alle universita come donazioni deducibili dalle tasse.
Quest’iniziativa ha fatto risparmiare all’azienda circa 50
milioni di dollari in dieci anni, e le ha permesso di incre-
mentare le entrate relative ai brevetti dai 25 milioni di
dollari del 1994 a una cifra valutata intorno ai 125 milio-
ni di dollari del 2000 (Burton-Jones 1999, 159-160).

Le imprese collegate in rete possono contare sulla dif-
fusione capillare della conoscenza all’interno dell'impresa
e al di fuori. Gli accordi di R&S sono diventati sempre
pit importanti nelle industrie ad alto coefficiente di inno-
vazione, in particolare per i prodotti che si estendono
sulle linee industriali tradizionali. L’industria farmaceutica
ne & un esempio. E significativo, per dimostrare quanto
in questo campo sia importante il lavoro di squadra, no-
tare che una pubblicazione riguardante il morbo di Al-
zheimer & stata compilata da 34 scienziati, e che un altro
documento, che identificava un gene potenzialmente re-
sponsabile del tumore al seno e alle ovaie, & stato firmato
da 45 scienziati (Powell, Koput e Smith-Doerr 1996).
Proprio come gli scienziati collaborano in rete, cosi I'im-
presa crea una rete dei suoi partner in R&S. Gia nel
1982, una ricerca sulle 500 societa di Fortune aveva ri-
scontrato che le fonti esterne di tecnologia erano aumen-
tate per importanza relativa rispetto alle spese per i labo-
ratori centrali di R&S. Cid prevede anche la stipula di
contratti con ricercatori esterni, acquisizioni, concessioni
di licenze, joint venture, partecipazioni azionarie, accordi

4 Gioco di parole sul termine chief «executive» officer, che indica il
presidente direttore generale di una societa. Si potrebbe tradurre con
«direttori della conoscenza».
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reciproci e collaborazioni tra piti organizzazioni. La Chi-
ron, un’impresa biotech, ha piu di 100 rapporti formali a
breve termine con scienziati delle universita (Powell, Ko-
put e Smith Doerr 1996, 120).

Allinterno dell'impresa, la conoscenza richiesta per
fare delle proposte spesso richiede la collaborazione e la
coordinazione da parte di pit esperti di diversi reparti
dell'azienda. Le unita operative orizzontali spesso sono
create con un mandato generale per far leva sulle cono-
scenze collettive dell'impresa attraverso sforzi coordinati
di R&S e di sviluppo del prodotto. Un esempio di questa
situazione & stato il Progetto I della Toshiba, un gruppo
interdivisione il cui compito era quello di integrare
I'esperienza della Toshiba nei suoi diversi segmenti/repar-
ti. Il prodotto I di maggior successo & stato il primo
computer portatile, il T-1000 (Ichijo e Nonaka 1998, 156-
157 e 160-161).

Nell'impresa collegata in rete, la funzione di R&S ¢
specializzata secondo i gruppi di prodotti, ed ¢ meno
centralizzata che in precedenza. Le divisioni dell’azienda,
solitamente, hanno autorita sulle proprie ricerche. D’altro
canto, alcune operazioni di R&S coinvolgono piu divisio-
ni, in quanto pit fondamentali. Quindi, rimane ancora
una stanza dedicata alle funzioni centrali di ricerca. Inol-
tre, la leadership aziendale sente I'esigenza di garantire la
condivisione e la diffusione dei risultati della R&S all’in-
terno dell’azienda.

Si corre il rischio che le imprese investano troppo
poco in R&S. Kenneth Arrow ha osservato che le impre-
se tendevano a limitare gli investimenti in beni informati-
vi e ha concluso che l'incertezza sul valore dell’informa-
zione era la ragione principale di questa scarsa tendenza
a investire. L’incertezza & causata sia dal valore dell’infor-
mazione in se stessa sia dalle sue caratteristiche di bene
pubblico. La seconda ragione & resa ancor piu importante
dal fatto che un ambiente interconnesso, quale quello di
Internet, & molto aperto, riduce la sicurezza dei segreti
commerciali e permette alle parole di viaggiare rapida-
mente.
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Gli impatti principali delle maggiori conoscenze ri-
guardo alle funzioni di R&S includono:

— i prodotti sono sempre piu valorizzati dalla cono-
scenza in essi incorporata, rendendo la R&S sempre pit
fondamentale;

~ le imprese sono sempre pit valutate sulla base del
loro patrimonio di conoscenze;

— le associazioni e le collaborazioni tra scienziati e tra
imprese sono sempre piu essenziali per ottenere risultati
“woortanti di R&S;

molte attivita di R&S & necessaria una rete del-
511 termini di conoscenze, sia interna che esterna
#

F.

tettura

sa preindustriale, nella maggior parte dei casi,
a struttura semplice, incentrata sulla persona del
gatore/leader dell’azienda o sulla sua famiglia. Questa
ttura basata sulla famiglia facilitava il flusso delle in-
formazioni, ma, dall’altro lato, lo complicava, introducen-
do i problemi tipici di ogni famiglia. Le imprese indu-
striali sono evolute in maniera tale che si potesse stabilire
un’identita al di la del personaggio principale, ad esem-
pio adottando una forma legale di societa. Per usare i
termini economici attuali, possiamo dire che I'impresa era
governata dai suoi sistemi informativi. Quando le comu-
nicazioni erano rudimentali, come nel commercio colonia-
le, gli agenti lontani avevano un’autorita considerevole.
Robert Clive, rappresentante plenipotenziario della Com-
pagnia delle Indie Orientali nel XVIII secolo, poteva
muovere guerra ¢ concludere alleanze internazionali.

Ogni volta che era possibile, la produzione industriale
e la dirigenza erano collocate nello stesso luogo. Quando
le comunicazioni sono diventate piu facili, queste due
funzioni hanno potuto essere separate a livello geografico.
Come risultato, gli affari si sono localizzati in zone diver-
se, mentre la gestione & rimasta collettiva, sino a giungere
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no alle materie prime, alla manodopeR™ = di :
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di controllare e coordinare tramite * N i
semplici. Le tecnologie della comuniy ,);Of\

fono, hanno permesso alle imprese di* R

pria distribuzione, dal momento che & 36":{; A

'azienda potevano utilizzare queste tecnb, ‘Qﬁggg3° 2
dinarsi tra di loro, oltre che per essere conti.® ¢
stante cio, la coordinazione era un problems
certe dimensioni, di un certo numero di var ¢
dotti e di una certa distanza, si creavano del ¢
mie. Significava inoltre che il team dei man:¢
ad essere fisicamente chiuso in se stesso.
mainframe ha potuto portare I'espansione a u j
periore, in quanto aveva strumenti di contr
tenti. Il computer del mainframe aveva una ten:
tralizzatrice, poiché consolidava la funzione coorc:
del centro e la sua capacita di monitorare la periferta

I computer collegati in rete hanno cambiato questa si-
tuazione. Ora, le diverse entita di un'impresa possono ge-
stire gran parte delle loro necessita a livello informativo,
possono comunicare e interagire con il centro, ma posso-
no anche interagire con piu efficacia tra loro. Costi di co-
municazione inferiori significano costi di coordinazione
inferiori, e cid che un’impresa fa & essenzialmente coordi-
nare i fattori produttivi. Ridurre i costi di coordinazione
e cambiare i mezzi e gli strumenti della coordinazione in-
terna/esterna dell’impresa significa cambiare fondamental-
mente la struttura, lo scopo e I'organizzazione delle attivi-
ta dell'impresa.

3.5.1. La centralizzazione, la decentralizzazione e la gerar-
chia

La decentralizzazione del processo decisionale. Le im-
prese preindustriali erano solite avere soltanto due livelli
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— i(l) dirigenti/e e i lavoratori. La decentralizzazione del-
I'organizzazione era modesta e, se esisteva, era spesso co-
stituita da filiali gestite da parenti. Gli affari a distanza,
spesso, erano conclusi tramite l'intervento di corrispon-
denti. L'impresa industriale era piu decentralizzata, per-
ché il suo campo d’azione era piu vasto, ma la coordina-
zione e la comunicazione erano ancora difficili. Le norme
operative riducevano i costi di coordinazione.

Il computer del mainframe ha permesso una maggior
centralizzazione del controllo, mentre il campo d’azione
dell'impresa si & allargato. Tuttavia, col tempo, I'informa-
tica ¢ divenuta decentralizzata, mentre la tecnologia
client-server ha combinato I'intelligenza e lo stoccaggio
seriferici con le risorse centrali. La decentralizzazione ha

‘entato alcuni flussi e carichi di informazioni, ma ne

rti altri: permette all'impresa di distribuire i cari-
Yorazione delle informazioni eliminando alcuni
enti, in particolare in provenienza dal centro.
za organizzativa puo essere migliorata non tanto
cendo piu informazioni, quanto piuttosto riducendo
carico di ogni sottosistema (Johnson 1996, 18).

Per ridurre effettivamente il carico di elaborazione
delle informazioni & necessario che le informazioni e la
presa di decisioni possano essere effettuate piti vicine le
une all’altra. Per raggiungere questo obiettivo, le strade
possibili sono due (Jensen e Meckling 1992): spostare le
informazioni laddove avviene il processo decisionale — & il
modello del 7ainframe —, oppure spostare il potere deci-
sionale pit vicino alle informazioni — il modello della rete
pura. Per realizzare il secondo, & necessario ripensare
I'organizzazione in modo tale che i livelli inferiori e le
unita periferiche abbiano maggiori poteri; per realizzare il
primo i manager devono essere in grado di utilizzare i si-
stemi informativi (Nault 1998, 1321).

Una soluzione spesso utilizzata ¢ la combinazione di
entrambi gli approcci: spostare il processo decisionale
dove si trova |'informazione e far si che i manager utiliz-
zino le tecnologie dell'informazione per monitorare e
controllare che le decisioni siano prese nell’interesse del-
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I'azienda. E evidente che la tecnologia dell'informazione |
sta rendendo possibile questa decentralizzazione. Uno |
studio empirico ha rilevato che pit la tecnologia dell’in-
formazione di un’impresa & sofisticata, piu & probabile
che il potere decisionale sia decentralizzata (Pinsonneault
e Kraemer 1993, 11). L'impresa pud anche strutturarsi at-
torno a un’organizzazione a matrice piu efficace, com-
prendente delle unita che facciano parte sia dell’area fun-
zionale che dell’area produttiva.

Il potere decisionale centralizzato no "~na in
modo efficace per le aziende che sono p
diversi, volatili e globali. Piuttosto che i
noscenza locale a un’autorita centrale, sj
tizio spostare il potere verso il sapere,s
Un'inchiesta dell’«Economist» ha evidenzs 2
gliori catene di vendita al dettaglio permeti 5+ 2
negozi di determinare i prezzi e i prodotti da.
(Anand e Mendelson 1997).

Charles Ehin, in Unleashing Intellectual Cay.
stiene che «le grandi societa dovrebbero essere suac
in unita relativamente autonome, composte da un certo
numero di persone, tra le 150 e le 2000, collegate tra di
loro da una rete organica. Queste unita piu piccole fanno
si che le persone abbiano i necessari rapporti mirati tra
di loro e con i consumatori».

Perché la conoscenza sia effettivamente condivisa, &
necessario che vi sia fiducia, e una delle necessita fonda-
mentali di un’organizzazione ¢ di facilitarne la formazio-
ne. Le ricerche, cosi come lintuizione, indicano che
gruppi pit piccoli sono piu strettamente uniti, e quindi la
fiducia reciproca tra i membri & maggiore, il che rende
piu probabile la condivisione della conoscenza (Frenzen e
Nakamoto 1993, 371).

La Xerox ad esempio, decentralizzando, si & trasfor-
mata da una grande impresa a «una confederazione di
piccole, secondo Robert Reich». La Xerox & passata da
un progetto unitario in cui i reparti erano strutturati se-
condo la funzione, per esempio attorno alle vendite, il
marketing, ecc., a una struttura multi-divisione, formata
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da nove settori basati sul mercato finale, tra i quali i si-
stemi di rappresentazione della documentazione d’ufficio,
le microaziende e altri sette. Ogni settore & relativamente
autonomo, e per controllare le prestazioni ha il proprio
conto bancario separato (Stewart 1992, 6).

Un pericolo del frazionamento (orizzontale o vertica-
le) delle grandi imprese in piccole & che I'impresa diventi
un’impacciata collezione di feudi, per cui controllarla po-
trebbe essere difficile. Il potere decisionale che si ¢ allon-
tanato dall’alta dirigenza, spesso, deve poi essere sostitui-
to da un monitoraggio piu intensivo. Altri svantaggi della
decentralizzazione sono la ridondanza e I’autoconteni-
mento, che riducono la specializzazione funzionale e la
~apacita dell'impresa di gestire la complessita (Astley e

ai 1991, 405-406).

centralizzazione e la decentralizzazione implicano
omessi tra i costi dell'informazione e i costi
inazione. Il bilancio di questi costi — il costo
o per trasferire ed elaborare le informazioni a li-
centrale rispetto a quello necessario per accertarsi
e tutti gli agenti assumano le proprie decisioni nell’in-
teresse dell'impresa — determina in larga misura il bilan-
ciamento ideale tra la centralizzazione e la decentralizza-
zione (Anand e Mendelson 1997, 1612).

Dove si situa il bilanciamento ideale? Se assumiamo
che l'autorita centrale conosca meglio gli obiettivi del-
I'impresa, ma che la periferia abbia migliori informazio-
ni specifiche, calcolare il livello ideale di decentralizza-
zione implica bilanciare il rischio di prendere decisioni
sbagliate perseguendo obiettivi sbagliati con quello di
assumere decisioni sulla base di informazioni sbagliate,
Il bilanciamento dipendera dal tipo di industria: laddo-
ve gli obiettivi sono semplici e chiaramente articolati, il
processo decisionale pud essere spostato dove si trovano
le informazioni, ma laddove gli obiettivi non possono
essere articolati in modo chiaro, dovrebbero essere le
informazioni a essere inviate verso il centro (Meckling e
Jensen 1992).
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zata, ci si aspetta di assistere a una riduzione parallela
delle strutture gerarchiche. Cio & stato osservato, come
abbiamo detto in precedenza. Per trarre guadagno dalla
decentralizzazione, spesso la si affianca a maggiore liber-
ta, flessibilita e possibilita di risolvere i problemi facendo
ricorso alla creativita.

Le gerarchie sono delle organizzazioni basate sulle re-
gole. Le regole operative degli impiegati s =~ specializza-
te, e la flessibilita & limitata. I dirigenti '~ «ge-
stione per eccezione», in cui assumono
per quelle situazioni che non sono pre; _
La gestione per eccezione, essenzialment 2. &
vo di screening per filtrare i casi di routf &
sti di comunicazione e coordinazione e s& o
energie dei manager. L’alta dirigenza convei
zioni in conoscenza organizzativa, e trasform
ma, dove & opportuno, in regole. Le nuove ru
comunicate verso il basso della gerarchia, passanc
verso i quadri e arrivando ai lavoratori.

Quando si riduce il costo delle comunicazioni, c¢1 ..
aspetta che i sistemi gerarchici diventino meno efficaci
(Radner 1993). I modelli matematici hanno confermato
che, allinterno di una gerarchia, piu livelli di gestione
esistono essenzialmente per ragioni legate alla comunica-
zione. Quando quest’ultima viene facilitata dall'utilizzo di
macchine, uno o piu livelli gerarchici dedicati alla comu-
nicazione scompaiono. In un modello matematico dell’im-
presa, Bolton e Dewatripont (1994, 835-836) descrivono
la «chiara previsione del [loro] modello [...] che una ri-
duzione dei costi di comunicazione [...] porti a un’orga-
nizzazione piu piatta e ridotta». E cid a causa del numero
ridotto di collegamenti umani necessari per spostare !'in-
formazione e della possibilita di ogni agente di smaltire,
da solo, un carico di lavoro superiore.

Le gerarchie conservano la memoria meglio delle altre
forme organizzative, sono meno vulnerabili a frequenti
rinnovi del personale (Carley 1990; Nault 1998). Ma, per
I'impresa sul modello della rete, che si situa in un ambien-

Le gerarchie. Quando un’impresa diventa decentraliz- E
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te in cui I'informazione & volatile, la memoria non & di
importanza fondamentale, e laddove i costi della comuni-
cazione si stanno riducendo rapidamente le gerarchie non
sembrano costituire, prima facie, una scelta ideale.

Funzioni come la programmazione, il controllo degli
ordini e il feedback informativo, che in una gerarchia
sono effettuate da esseri umani, possono essere automa-
tizzate grazie alle TI. La Union Pacific Railroad Com-
pany, ad esempio, ha automatizzato parecchie di queste
funzioni, sino a poter eliminare sei livelli dalla propria
gerarchia, in modo simile a quanto ha realizzato, grazie
all’automazione, la catena di ristoranti General Mills
(Quinn 1992, 115).

Tuttavia, non pud esistere una semplice analisi a prio-

he permetta di valutare se una determinata gerarchia

“iciente 0 meno. Con l'aiuto delle nuove tecnolo-

-ese sono in grado di costruire strutture ibride,
ono permanere alcuni elementi gerarchici. Per
a, l'ideale sarebbe organizzare gli stabilimenti,
mpio, come una gerarchia, e, allo stesso tempo,
dere la divisione R&S pit decentralizzata.
Se consideriamo che lo scopo dell'impresa sia di sce-
gliere le linee commerciali redditizie, saranno le caratteri-
stiche del settore industriale a determinare quali siano i
calcoli migliori per risolvere questi problemi. Joseph Sti-
glitz, vincitore del Premio Nobel per I'economia, ha ana-
lizzato questo problema:

Occuparsi del problema dell’organizzazione significa sce-
gliere tra un grande numero di progetti, da alcuni dei quali si
prevede deriveranno effetti positivi, mentre per altri si prevedo-
no effetti negativi. Nella poliarchia, ogni individuo ha la facolta
di accettare o meno il progetto; i progetti rifiutati sono «rispe-
diti» nel mucchio dei progetti disponibili, e potranno essere

resi in considerazione da un altro individuo facente parte del-
E poliarchia. Invece, nella gerarchia, i progetti sono estratti dal
mucchio di quelli disponibili soltanto una volta [...] E facile di-
mostrare che, mentre una gerarchia respinge un numero mag-
giore di progetti validi, una poliarchia accetta un numero mag-
giore di progetti sbagliati.
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Percid, per un’impresa che si occupi di un settore indu-
striale in cui il costo di un progetto & relativamente basso ma
il cui valore potenziale & decisamente alto, ci si aspetterebbe
che una poliarchia formi una gerarchia, dal momento che ac-
cettera un numero maggiore di progetti validi e non (Stiglitz
1985, 36).

Le tendenze centralizzatrici. La migliore coordinazione
centrale ha portato alla creazione di economie di scala,
grazie all’aggregazione di informazioni «  in preceden-
za, potrebbero non essere state assimilate
cativo a causa dei costi di coordinazion
frammentazione dell'impresa. Le inforiy
scenza che vengono centralizzate diver
collettiva e condivisa. 25 g

L’approvvigionamento a livello globz; .g‘

ne ¢ un esempio. Sarebbe negli interessi $
comprare tutta la carta da un unico fornits.
trattare prezzi inferiori. Prima che I'impresa .

gata in rete, invece, la coordinazione richiesta pc.

pare tutti gli acquisti necessari a una grande a..
avrebbe superato di gran lunga, a livello di costi, qual.
asi potenziale risparmio reso possibile da un’ordinazione
cumulativa.

Alla IBM, ad esempio, il 30% degli acquisti era costi-
tuito da acquisti «individuali», cio¢ da acquisti effettuati
al di fuori di un contratto, e che non godevano quindi
degli sconti sulla quantita, e spesso erano effettuati a cat-
tive condizioni. La coordinazione degli approvvigiona-
menti (grazie a sistemi informativi collegati in rete) ha ri-
dotto i tempi di acquisto-ordinazione da un mese a un
giorno ¢ il tempo di stipula di un contratto di acquisto
da 6-12 mesi a 1 mese. Queste manovre hanno diminuito
di circa 6 bilioni di dollari I'anno gli acquisti individuali,
portandone la percentuale dal 30% degli acquisti al 2%
(Hammer e Champy 2001). La centralizzazione dell’infor-
mazione non implica necessariamente la centralizzazione
del processo decisionale. La HP, ad esempio, immagazzi-
na tutti gli acquisti in un database centrale che utilizza
per ottenere sconti sulla quantita, ma le decisioni riguar-

&)
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danti gli acquisti avvengono ancora a livello delle divisio-
ni operative, che le assumono autonomamente (Mitra e
| Chaya 1996, 35).

{ I migliori sistemi informatici di gestione hanno per-
| messo di integrare dei processi, al di la dell’approvvigio-
namento, che storicamente erano separati. L’unificazione

dei sistemi finanziari, ad esempio, migliora la produttivita
j e fa sparire le ridondanze, oltre a garantire un’immagine
J migliore dell'impresa nel suo insieme. La British Airways,

sino al 1994, aveva all'interno della sua organizzazione
venti software diversi di contabilita e finanziari, poi ha
installato un nuovo sistema per integrare tutti i sistemi

-edenti in un unico sistema generale. Quando i flussi

azioni sono piu accurati, anche le responsabilita
Ssere assegnate in modo piu accurato e corret-
o i sistemi software finanziari sono stati inte-
0 possibile affidare ai quadri assiali maggiori
ta riguardo la pianificazione e la previsione
97, 58). La Nestlé, colosso svizzero dell’indu-
entare, gestiva la propria organizzazione con
asi 150 sistemi software finanziari, sino a quando ha
centralizzato i sistemi e ne ha ridotto il numero a meno
di dieci. Scopo dell'azienda era ridurre questi dieci a un
sistema solo, grazie al software SAP. Tuttavia, 'uniformi-
ta non sempre ¢ la soluzione ottimale: ogni paese ha le
proprie leggi e i propri sistemi. Ad esempio, in Siria le
fatture devono essere redatte in arabo. La rigidita delle
diverse culture commerciali potrebbe rendere la centraliz-
zazione completa impossibile o inefficiente (Wheatley
2001, 54).

La General Signal, un’azienda manifatturiera dalla
produzione diversificata composta da 28 unita autonome,
era molto decentralizzata sino a quando ha creato un nuo-
vo servizio per vendere a queste 28 unita i servizi T1. Le
unita, essendo completamente autonome, non erano obbli-
gate ad acquistare le TI dal servizio centrale fornito dal-
I’associata HQ, ma la maggior parte di loro lo hanno fat-
to, e per due ragioni principali: il prezzo attraente a causa
dell’economia di scala e la sicurezza (Wilder 1989, 1).
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L'utilizzo ideale del paradigma di elaborazione delle
informazioni non si applica soltanto all’organizzazione su
larga scala di un’organizzazione, ma anche alla struttura
di piccoli gruppi di progetto. Le organizzazioni possono
cominciare a somigliare a dei frattali qu: '~ anche le pit
piccole delle loro costituenti, come a’ ~ un team
di progettazione, hanno una struttu’ auella
dell'impresa nel suo complesso. Qual® ‘
zato all'interno di un’impresa, che ¢t & 3 &
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R k
mila persone, deve tenere conto delle £7% &
razione delle informazioni relative a_ é? <
come di un fattore che ne determina |2 &

di altre funzioni. Uno studio di Fortune su 1.0
(Hill, Hitt, Hoskisson 1992) che avevano divic

tate al prodotto ha stabilito che I'efficacia del

zazione del processo decisionale dipendeva da:

meno degli affari trattati. Se le varie divisioni er.

li, le imprese traevano beneficio dalla ricerca di eco.

di diversificazione. Le imprese che hanno promossc
cooperazione interdivisioni, quando hanno perseguito del-
le economie di diversificazione, hanno registrato presta-
zioni migliori rispetto a quelle che non lo hanno fatto.
Quando un’impresa aveva unita commerciali scollegate
tra di loro, invece, il clima interno pit competitivo ha
portato all’outsourcing (Hill, Hitt e Hoskisson 1992, 506,
514-516). 1 risultati confermano l'intuizione che quanto
piu i prodotti sono legati alle rispettive divisioni, tanto
piu sara redditizio condividere la conoscenza.

Dalla forma a U alla forma a M alle forme ibride. La
grande impresa sul modello del mainframe aveva due
scelte principali per strutturare la propria organizzazione:
la U, o forma unitaria, che organizza le divisioni dell’im-
presa secondo le funzioni e la M, o forma multi-divisione
che organizza le divisioni dell'impresa secondo i prodotti.

Le scelte che I'impresa sul modello del mat'n/game po-
teva effettuare a proposito della propria struttura organiz-
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zativa erano limitate a decisioni su larga scala, del tipo di
quelle tra la forma a U e la forma a M. Era un’epoca a
«taglia unica», simile al computer del mainframe, che era
un’unica macchina ingombrante per affrontare qualsiasi
problema.

La forma a M divide I'impresa in unita operative di-
stinte, organizzate attorno a un prodotto particolare,
un’area geografica o un marchio. Un’impresa a forma di
M, o di multi-divisione, & suddivisa in piu divisioni ognu-
na delle quali ha i suoi uffici funzionali, cioé ogni divisio-
ne avra un ufficio marketing, un ufficio vendite, ecc.

La forma a U divideva I'impresa in divisioni funziona-
li per contabilita, vendite, sviluppo del prodotto, produ-

‘one, ecc. Quindi, tra le diverse divisioni funzionali di
soanizzazione che utilizza la forma a U, deve esservi
1zione. L'ufficio marketing deve poter comunicare
iluppo del prodotto, ad esempio, quali sono
tiche che, a suo parere, faranno vendere piu
del prodotto (Burton e Obel 1984). L’esempio
della forma a U, o unitaria per divisione, ¢ la
, che ¢ stata interamente integrata secondo le funzio-
ni e non secondo i prodotti, cosi che ha una sola divisio-
ne ricerca, una sola divisione produzione, ecc., al contra-
rio della GM, che aveva le divisioni Buick, Chevrolet e
Pontiac, ognuna con la propria produzione, la propria ri-
cerca, ecc.

Molti dei problemi legati al rendere pit flessibili le
strutture delle imprese sul modello del mainframe rispet- .
to alle semplici forme a U o0 a M erano legati all'informa-
zione. Ad esempio, un vantaggio della forma a M & che
permette all'impresa di analizzare le prestazioni su una
base prodotto per prodotto. In teoria, dovrebbe essere
possibile fare la stessa cosa con la forma a U, ma i costi
di un’analisi di questo tipo sono elevati. La tecnologia
dell'informazione, comunque, rende decisamente piu faci-
le separare i due.

La tecnologia dell’informazione ha separato le tracce
cartacee del processo decisionale dal contenuto di queste
decisioni. Per I'impresa sul modello del mainframe, le in-
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formazioni concernenti le decisioni fluivano contempora-
neamente alle decisioni stesse. Per spostare le informazio-
ni in un altro modo sarebbe stato necessario mettere a
punto percorsi cartacei alternativi, costosi e ingombranti,
ad esse riservati, oltre che creare nuovi livelli di dirigenza
intermedia che avessero le stesse funzioni che la rete ha |
per le informazioni.

L’impresa sul modello della rete & *~» grado di realiz-
zare una progettazione personalizzata ~ria strut-
tura, scegliendo gli aspetti da decent. " Aa
centralizzare, le caratteristiche funzic
divisioni integrate sui prodotti, ecc. Le3”& 2 A~
inoltre separate dal percorso decisioncé § 55 &
che possa essere formata un’unica struttt 2 s 59 L8
che ruoti attorno alle informazioni senza &, 4 g 5‘
camente la struttura del potere. - g

I vantaggi della forma a M rispetto alla fo?
cludono sistemi di incentivi pit adeguati: inforr.:
accurate riguardo i risultati e informazioni ed elal..
della conoscenza pit specializzate. Nella forma a M,
divisione indipendente ha le proprie informazioni e la co..
petenza della conoscenza passa dalla linea di produzione
dell'impresa a quella di ogni singola linea di produzione di-
visionale. Se supponiamo che il gruppo o la divisione pit
piccoli siano piu flessibili, allora le divisioni della forma a
M dovrebbero adattarsi pii prontamente ai cambiamenti
ambientali, cioé ai vantaggi della struttura decentralizzata.
Un modello porta alla conclusione che la forma a M & su-
periore per prestazioni a quella a U sia in condizioni di
scarsa sia di elevata incertezza ambientale, sebbene quanto
pit alta & I'incertezza ambientale, tanto migliore & la presta-
zione relativa della forma a M (Burton e Obel 1984, 209).

La forma a M dell’organizzazione permette una valu-
tazione piu accurata della redditivita delle linee di produ-
zione, dal momento che ogni linea produttiva & una divi-
sione a se stante; spesso questo non ¢ possibile per le im-
prese in forma unitaria. Anche i sistemi di incentivi sono
piu accurati e meglio in grado di allineare gli interessi
dell’azienda e della gestione nelle organizzazioni a forma
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di M. Dal momento che i manager delle divisioni control-
lano tutte le funzioni di un prodotto, possono essere resi
pienamente responsabili dei loro risultati.

D’altro canto, le forme a U incorporano meno ridon-
danze. Tuttavia, questo tipo di forma implica un rischio
maggiore, in quanto se un ufficio compie un errore pud
far correre seri rischi all’azienda nel suo complesso, e
non soltanto a una divisione (Malone 1987, 1321).

Una delle prime strutture ad allontanarsi dalle classi-
che forme a U e a M & stata un ibrido delle due, una for-
ma a matrice: una struttura combinatoria delle due forme
a U e a M & un’organizzazione a matrice che ha incorpo-

ito linee di produzione sia funzionali sia verticali. Nelle

izzazioni a matrice, spesso un impiegato avra due

lirigente della divisione prodotto e il dirigente

one funzionale. Le tre condizioni suggerite piu

i fa per I'applicazione produttiva dell’organiz-

matrice illustrano il modo in cui le necessita

JSiente commerciale e delle imprese sono cambiate,

omento che tutte e tre sono applicabili a quasi tutte
grandi aziende attuali:

1) pressione esterna per una duplice messa a fuoco;

2) pressioni per capacita elevate di elaborazione delle in-
formazioni, e

3) pressioni per la condivisione delle risorse (Burton e
Obel 1984, 109-110; Davis e Lawrence 1977).

Una divisione pud essere creata anche su basi diverse
rispetto alla funzione e al prodotto. Le altre opzioni in-
cludono la geografia, il ciclo di produzione e il mercato
finale. Galbraith (1995) descrive diverse organizzazioni di
base di un’impresa, secondo la funzione, il prodotto, il
mercato, la geografia o il ciclo di produzione ¢ le caratte-
ristiche di un’attivita che la rendono ideale per una strut-
tura di questo tipo.

Le strutture organizzative delle imprese contempora-
nee hanno forme radicalmente diverse da quelle classiche,
tanto diverse da diventare spesso irriconoscibili dal punto
di vista delle classiche macrostrutture a M o a U. Pren-
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diamo la Asea Brown Boveri (ABB), la cui organizzazione y
prevede «unita autocontrollate e maneggevoli con una vi- f
sione d’insieme». Ha 7 segmenti commerciali e 65 aree |
commerciali, che corrispondono a distinzioni pit formali f
che strutturali. L’organizzazione critica, strutturale, della
ABB & descritta come «una federazio- i societa». La
ABB é formata da circa 300 unita cc " ~he opera-
no in modo indipendente, impieganc TI00 e
generano una media di 25 milioni &~ ‘
La ABB ¢ completamente decentralizz &
ta come un gruppo vagamente unito ¥ ,S4&
La sua gerarchia & notevolmente piattag § & S
taglia della ABB nel modello a mainfrar & g
mente avuto bisogno di 8 o 9 livelli intei & Q'? ;
za, la ABB ne ha soltanto uno: un solo IS
separa |'alta dirigenza dai dirigenti delle 300
pendenti (Bartlett ¢ Ghoshal 1993, 31).

Per concludere, la tecnologia dell’informa.
aumenti nella conoscenza dell'impresa sul mode.
rete hanno causato cambiamenti sostanziali nella stru
gerarchica dell'impresa. Gli impatti principali includono.

— il processo decisionale ¢ sempre pit decentralizzato;

— gli strumenti di monitoraggio sono sempre piu cen-
tralizzati;

~ i sistemi informativi che prima dei computer erano
frammentati si stanno trasformando in processi integrati;

— i lavori di gruppo e di squadra sono sempre piu
importanti;

— le strutture gerarchiche diventano sempre meno
adeguate, a causa della volatilita e della velocita di evolu-
zione dell’'ambiente informativo dell’impresa;

~ le strutture delle imprese su larga scala sono degli
ibridi delle classiche forme a M e a U, che offrono nuove
possibilita per le strutture aziendali orientate verso il pro-
cesso o il cliente.

r
{
|
!
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3.5.2. L'’integrazione verticale, la specializzazione, le econo-
mie di scala e di diversificazione

Spesso I'impresa preindustriale non aveva accesso a
elementi specializzati, percido la necessita imponeva di
possederne una scorta personale consistente. L'impresa
industriale, invece, fabbricava prodotti complicati per i
quali erano necessari piu processi e stadi, il che richiede-
va un processo di produzione complesso. L'impresa sul
modello del mainframe ha potuto spingere questa situa-
zione a un livello superiore, in quanto era meglio in gra-
do di controllare le diverse parti del processo.

T,0 stesso computer del mainframe era integrato verti-

te, tutte le sue parti si trovavano nel centro del
~ generalmente non erano interoperabili con
lienti dalle linee di produzione di altre azien-
re erano specializzati.
ter attuali, invece, sono perfettamente intero-
sdnche quando sono specializzati sia per hardware
U software. I sistemi di computer non sono piu ne-
riamente integrati verticalmente. Vi sono dei blocchi
e si occupano di compiti diversi, ma il microcomputer
di base, collegato in rete, ¢ una macchina potente che
pud svolgere un numero enorme di funzioni.

L’impresa sul modello della rete, cosi come il compu-
ter collegato in rete, ha molteplici possibilita di specializ-
zazione, di integrazione verticale, e di economie di scopo
e di diversificazione. L’impresa ha disgregato la sua inte-
grazione verticale formale (che & di proprieta dei fornitori
a monte ¢ a valle). Le imprese integrate verticalmente si
stanno disgregando, ma stanno anche integrando delle
funzioni su scala minore. Per quanto riguarda la tecnolo-
gia, si sta assistendo a una tendenza simile nei semicon-
duttori dei sistemi su chip integrato, per applicazioni spe-
cialistiche, in cui 'elaborazione, la memoria e altre fun-
zioni sono integrate in un singolo chip. Anche nelle indu-
strie la cui integrazione verticale apparente sembra au-
mentare, ad esempio in alcuni segmenti dei servizi finan-
ziari, si osserva che queste imprese non sono integrate
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come lo erano quelle tipiche del passato, ma le divisioni :
e i gruppi funzionano con un ampio margine di autono-
mia rispetto all’autorita centrale.

Si era soliti considerare I'integrazione verticale come
un vantaggio strategico, in un’epoca in cui gli affari con

gli altri non erano facili da trattare ~ nun ambiente affa-
ristico contemporaneo, invece, l» ne delle co-
municazioni e delle informazioni “=mpre

piti agevole, e quindi le imprese 5 .
agire meno da sole, ma anz si ti’,;",? a
svantaggio se lo facessero. g &, ?

L’ambiente dell'impresa & un asp. &g o7&
terminare la struttura organizzativa id § § ¥
sa. Le aziende di successo sono qucllct? S
integrazione verticale all’interno della stl’gt(’
tiva corrisponde all’ambiente informativo.
pionieristico di Lawrence e Lorsch (1967) haf
le prove a sostegno di questa tesi. Questi au
paragonato le varie strutture di differenziazione <
grazione organizzativa rispetto al loro ambiente di .
razione delle informazioni. Hanno definito la differei.
zione come la tendenza a formare unita e gruppi semprc
pit piccoli e I'integrazione come la tendenza a integrare
questi piccoli gruppi in entita pit grandi. Le imprese che
hanno ottenuto il successo nel settore della plastica, al-
I'epoca relativamente volatile, avevano alti livelli di diffe-
renziazione e metodi abbastanza complessi tanto per I'in-
tegrazione orizzontale quanto per la verticale. Per contro,
le imprese che operavano nel settore, stabile, dei conteni-
tori, erano caratterizzate da livelli bassissimi di differen-
ziazione e utilizzavano metodi di integrazione molto sem-
plici (Johnson 1993, 168-169).

Ambienti commerciali pit dinamici impongono alle
imprese di essere costantemente in stato di flusso, a causa
dell'aumentata velocita sulla piazza del mercato, dei tempi
di successo inferiori per i nuovi prodotti, ecc. L’ambiente
dinamico richiede innovazioni costanti e prese di decisioni
rapide. «Le economie di scala fanno propendere per I'in-
tegrazione, ma le innovazioni sono meglio favorite dalla
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decentralizzazione» (Aharoni 1996, 12). Per contro, altri
osservatori ritengono che in ambienti pit dinamici e in-
certi si possa mantenere una maggiore integrazione verti-
cale, ad esempio per ridurre l'incertezza degli approvvi-
gionamenti. Entrambe le prospettive possono essere inte-
grate nella misura in cui mentre inizialmente potrebbe es-
sere meglio che l'impresa non sia integrata verticalmente
4 dal momento che corre minori rischi quando il suo settore
affronta cambiamenti tecnologici su larga scala, sul lungo
termine potrebbe essere piti vantaggioso che l'impresa sia
integrata verticalmente, dal momento che, cosi, si trovera
in una posizione migliore per acquisire la conoscenza ne-
~ssaria ad adattarsi alla nuova situazione, vista la sua pro-

3 a monte (e quindi le maggiori capacita e il volume

2nscenza esistente) (Afuah 2001, 1211).

terni di coordinazione, che includono diversi
, SOno spesso invocati come giustificazione
ione verticale. Avere il proprio fornitore ren-
grammi di produzione integrati e piu affidabili,
a la progettazione integrata del prodotto e riduce il
io dell’arrivo di concorrenti, dal momento che i for-
itori interni hanno generalmente un unico cliente, I'im-
presa stessa. Le riduzioni dei costi di coordinazione ester-
na rendono meno necessaria l'integrazione verticale. Vi
sono prove sia teoriche sia empiriche del fatto che i costi
della coordinazione esterna sono stati notevolmente ridot-
ti dalle tecnologie della comunicazione e dell'informazio-
ne (Hitt 1999; Francalanci e Maggiolini 1999). 1l risultato
osservato ¢ stata la disgregazione di parecchie imprese in-
tegrate verticalmente.

Tutto cid dove portera I'impresa? La tecnologia ridu-
ce il costo della coordinazione, a livello interno, ma an-
che, in particolare, a livello esterno. Percio, i meccanismi
di mercato possono trasformarsi in meccanismi di coordi-
nazione migliori della gerarchia e del controllo, le ragioni
principali delle imprese.

E infatti, alcuni studi hanno rilevato che il maggiore
utilizzo delle tecnologie di gestione/informazione & corre-
lato a «riduzioni sostanziali nellintegrazione verticale»
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(Hitt 1999). Le analisi erano incentrate sulla riduzione
dei costi di coordinazione esterna indotta dalle TI. Le
imprese non hanno piu bisogno di possedere tutto, in
quanto i costi di coordinazione interna ed esterna arriva-
no ad equivalersi, rendendo la coordinazione esterna,
come l'outsourcing, praticabile « -~~onomicamente attra-

ente (Brynjolfsson e al. 1993). ! “*ess0 tempo, di-
venta anche meno costoso contro. " imprese. L
Ci occuperemo piu a fondo di’ nel- 1

la sezione dedicata alla futura imp 2. e
mercato. e Q
Un metodo utilizzato per miglioras” ~- 2
stato la specializzazione. La logica sm;? Fa~
comportamento & che quanto piu spe.® .
svolge un certo compito, tanto meglio % &
nuovo, a questo proposito: i compiti erant:
dai tempi pit remoti; ben prima che Adam S
se la sua famosa descrizione della fabbrica di s,
del primo Adamo erano gia specializzati nell’agric
nella caccia, ce lo dice la Bibbia. I campi di specta.
zione, mano a mano che aumenta il volume della coi.
scenza, riguardano porzioni sempre pit ridotte di essa.
Il tedesco ha un termine appropriato, il «Fachidiot»
(specialita: deficiente). Nietzsche lo scherniva un secolo fa:

uno scienziato stava esaminando le sanguisughe in una palude

uando Zarathustra, il profeta, gli si avvicino e gli domando se
?osse uno specialista nel campo delle sanguisughe. Oh, Zara-
thustra, [...] sarebbe qualcosa di immenso; come potrei preten-
dere di farlo! [...] Tuttavia, cid in cui sono maestro e conosci-
tore & il cervello della sanguisuga; & il mio mondo! [...] Per in-
teresse di cid ho gettato fa parte ogni altra cosa, per interesse
di cid ogni altra cosa mi ¢ divenuta indifferente (Nietzsche
1909, 301-306).

L’inesorabile specializzazione dei compiti, dei processi,
dei prodotti e delle componenti significa che le imprese
non possono mantenere la copertura delle proprie attivita
principali di fronte all’espansione dell'universo della cono-
scenza, a meno che il loro staff cresca pii o meno alla
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stessa velocita dell’output della conoscenza, cioé spesso a
una percentuale superiore al 10% I'anno, e si tratta di
una prospettiva non economicamente sostenibile. Tuttavia,
le imprese si specializzano per un lungo periodo.
Ci occuperemo pit a £ndo delle economie di scala e
di diversificazione nei paragrafi successivi, tuttavia le
principali conclusioni a cui siamo giunti sinora includono
che:
— le economie verticali sono in declino;
— il valore di una struttura verticale non & piu insito
nell’efficienza della produzione di per se stessa, ma nei
sporti di conoscenza;
'= imprese sul modello della rete possono avere una
» piu differenziata per funzioni rispetto alle
modello del mainframe, ma la conoscenza

| ¢ meno importante.
<

dimensioni dell'impresa

mainframe erano ingombranti, statici e costosi. I mi-
ocomputer sono piccoli, portatili ¢ a buon mercato.
Sebbene la riduzione delle dimensioni dei computer, ov-
viamente, non porti a una riduzione delle dimensioni del-
I'impresa, i cambiamenti nelle dimensioni e nella flessibi-
lita dei sistemi di elaborazione dell’informazione cambia-
no le dinamiche della struttura organizzativa, influenzan-
done le dimensioni e altre caratteristiche.

La conoscenza e le tecnologie della conoscenza cam-
biano i costi di transazione per I'impresa, e percio altera-
no l'equilibrio della struttura dellimpresa in termini di
dimensioni, scopo, organizzazione e centralizzazione.
Molte tendenze indicano che le dimensioni dell’impresa si
stanno restringendo. L’outsourcing riduce le necessita del-
I'impresa in termini di dipendenti a tempo indeterminato.
In modo simile, se si abbassano le barriere all’entrata, gli
ingressi competitivi possono anche portare a una riduzio-
ne delle dimensioni. Le unita funzionali dell'impresa che
sono abitualmente situate lungo le linee di produzione,
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come gli uffici marketing separati. possono essere consoli-
date in ampie entita funzionali, « ' processo pud centra-

lizzare I'impresa e allo stesso tem "“irne la forza lavo-
ro.

L’importanza delle dimensioni ~rsificazione
¢ diminuita. In termini relativi, le 2 -ali han-

‘mia,

no perso punti percentuali rispetto a

dopo il boom registrato tra gli anni ~ ‘;C,t*‘
i &
L’impresa gigante diversificata di vent\ ,g'»b >
tentando di darsi da fare e ridurre le p &P

1954, I'anno in cui la rivista Fortune ha p\ § "4
volta la sua classifica delle «500» [piti grosse, &£ &, &
N.d.T.], queste costituivano il 37% del PIL™S
1979, la percentuale era del 58%. Da allora in por™
to a perdere terreno... Nel 1991, la loro quota era
ancora in discesa] (Peters 1992) (Aharoni 1996, 13)?

Perché le grandi imprese sono cresciute -
le», rispetto all’economia?

I sistemi di gestione dell'informazione sono uni
mente riconosciuti come responsabili della riduzione «.
dimensioni dell’impresa. Tuttavia, i risultati empirici sor..
contradditori.

Brynjolfsson e colleghi (1993) hanno svolto un ampio
studio su sei grandi gruppi industriali. Dopo un’attenta
analisi, gli autori hanno concluso che I'utilizzo delle TI &
strettamente correlato a una riduzione delle dimensioni
delle imprese, sia misurandole sulla base del numero dei
dipendenti sia per medie di vendita. «Il declino delle di-
mensioni delle imprese & stato registrato come superiore
dopo uno o due anni dagli investimenti in TI, il che sug-
gerisce che gli impatti della nuova tecnologia non fanno
sentire immediatamente tutto il loro effetto (Brynjolfsson
et al. 1993, 3-5, 22 e 27).

Nella manifattura, un settore spesso citato per essere
quello in cui la tecnologia dell’informazione ha sostituito
i lavoratori, ¢ stato registrato un risultato sorprendente.
Uno studio su alcune migliaia di fabbriche americane ha
riscontrato che I'adozione di maggiori tecnologie dell’in-
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formazione e della comunicazione era collegata positiva-
mente alla crescita globale dei posti di lavoro all'interno
dell'impresa. Questo risultato ¢ opposto a quelli di altri
studi e illustra perfettamente I'attuale dibattito sugli effet-
ti delle TI rispetto ad alcune caratteristiche dell’impresa,
quali le dimensioni e la produttivita (Beede e Young
1998, 43-46).

Forse il contesto dell’economia in generale non é il
migliore per valutare gli effetti sulle dimensioni dell’im-
presa. Come scrivono gli autori di uno studio globale sulle
TI e le dimensioni dell'impresa:

vi sono troppe differenze tra i diversi settori industriali per col-
“oare le stime ottenute dai dati relativi alle industrie nel loro
o [...] In definitiva, le enormi discordanze registrate dai
Jtati suggeriscono che, per valutare gli effetti delle
~possibile effettuare delle generalizzazioni a livello

nel suo insieme (Beede e Montes 1997).

analisi statistica su 46 industrie non ha rilevato al-
rend generale, valido per I'economia nel suo com-
“sso, associato alle tecnologie dell'informazione, Tutta-
a, questo stesso studio ha indicato i probabili effetti
delle TI nelle seguenti aree:

1. Per i settori industriali in cui vi & una maggioranza di
iccole imprese, le economie di scala correlate alle TI possono
?avorirc I'aumento delle dimensioni delle imprese e portare a
un aumento delle dimensioni relative delle imprese centralizza-
te di back office attraverso il settore industriale. E quanto sem-
bra essere accaduto per il settore del commercio al dettaglio.

2. In alcuni settori industriali in cui predominano le grandi
imprese, le TI possono garantire maggior efficienza dei compiti
di back office, permettendo alle aziende di ridurre la percen-
tuale di dipendenti addetta al back office rispetto al totale del
personale. E quanto sembra essere accaduto in alcuni settori
dell'industria dei trasporti.

3. Nei settori industriali in cui le TI sostituiscono essen-
zialmente i lavoratori addetti alla produzione, il personale ad-
detto alle unita ausiliarie probabilmente aumenta, in quanto gli
impiegati dell'ufficio centrale di amministrazione tendono a
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cambiare piu lentamente rispetto a quanto sarebbe necessario
fare per assecondare i cambiamenti che si verificano sul totale
dei dipendenti. E quanto sembra essere accaduto nel settore
dei metalli (Beede e Montes 1997).

I dati forniti da Beede e Mont¢ ‘1997) non suppor-

tano la tesi che le imprese in genera ‘ano riducendo
di dimensioni, tuttavia sono compat. " tesi che la
struttura di un’impresa sia modellata _ ~lle sue
capacita di elaborazione delle inform: » x n0- ,
scenza di cui & in possesso. RE !

Storicamente, quello della vendita =» > &

re stato un settore molto frammentato. ;%
F informazione permette di centralizzare | & $
ni, compresi gli acquisti, il controllo « § 2
marketing, la gestione dei magazzini e altret ¥
il sapere organizzativo per un singolo negoz:
per un piccolo numero di punti vendita, i
sforzo enorme per far si che queste funzioni s
con efficienza. Inoltre certe funzioni, come gli «
sono meglio gestite da un sistema in cui I'elabora
della conoscenza e delle informazioni sia centralizzata. |
grandi imprese di vendita al dettaglio collegate in retc,
quindi, rappresentano una struttura superiore nell’era dei *
mercati di massa e della domanda di prodotti diversificata.

Le nuove tecnologie esercitano un'influenza sulla
struttura del mercato. In uno studio sull’utilizzo da parte
delle banche degli sportelli automatici sui mercati locali,
si ¢ osservato che I'impatto sulla struttura del mercato di-
pendeva dalle dimensioni, grandi o piccole, delle imprese
che adottavano la tecnologia. «L’adozione da parte delle
grandi aziende causa un aumento dei livelli di concentra-
zione, mentre I'adozione da parte delle piccole imprese
tende a ridurli» (Hannan e McDowell 1990, 164).

E piu probabile che le imprese pit grandi siano piu
interessate all'informazione rispetto alle piccole, quindi,
pit un’impresa e grande, pit & probabile che adotti nuo-
ve tecnologie dell'informazione. Le imprese piu grandi
hanno maggiori risorse da investire rispetto alle piccole, e
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quindi maggiori incentivi per tenersi al passo con le nuo-
ve tecnologie. Di solito, hanno maggiori risorse e perso-
nale piu specializzato, il che permette loro di essere piu
efficienti nella raccolta di informazioni. D’altro canto, le
iccole imprese possono essere piu agili e veloci, ma, con
a decentralizzazione che le TI offrono alle grandi impre-
se, questi vantaggi delle piccole imprese potrebbero esse-
re neutralizzati. .'evidenza empirica ha dimostrato che le
grandi imprese hanno meccanismi di screening di portata
pit ampia per le nuove tecnologie, e quindi & piu proba-
bile che le adottino (Wozniak 1986, 110).

Sebbene i risultati empirici degli studi riguardanti gli
effetti degli aumenti di conoscenza e di informazione sul-
le dimensioni delle imprese non abbiano carattere conclu-
sivo, possono essere schematizzati alcuni punti.

— Nel confronto tra le imprese dell’epoca del modello
a rete e quelle dell’epoca del modello a mainframe, la
quota delle grandi imprese rispetto al totale dell’econo-
mia ¢ diminuita.

- I e imprese sul modello della rete sono piu globali
rispetco alle loro equivalenti dell’epoca del mainframe.

- Le grandi imprese sul modello della rete investono
generalmente percentuali maggiori di utili nei sistemi di
gestione dell’informazione, per gestire le loro necessita di
coordinazione e monitoraggio, relativamente elevate, ri-
spetto alle imprese sul modello del mainframe, per le
quali questi compiti erano svolti principalmente dai qua-
dri.

— Le grandi imprese possono utilizzare le loro mag-
giori risorse economiche per sfruttare la tecnologia ai fini
di rafforzare la propria posizione sul mercato, sostituendo
le imprese pit piccole, che le adottano in tempi successi-
vi o che non sono in grado di sostenere investimenti cosi
consistenti.

— Le imprese sul modello della rete sono flessibili
nell’essere entita globali centralizzate/decentralizzate gra-
zie a sistemi informatici di gestione piu flessibili e facili
da integrare.
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3.6. L’integrazione in rete

. Le imprese preindustriali avevano relazioni di rete
semplici, cioé dei legami di parentela o dei corrisponden-
ti in altre citta o paesi. Erano collegati dai mezzi di tra-
sporto, e le informazioni non potevano spostarsi piu velo-
cemente di quanto facessero gli uomini o gli animali.

Le imprese industriali avevano impianti e risorse con-
nessi dal telegrafo e dal telefono: la coordinazione a lun-
ga distanza era possibile ma costosa. Il computer del
mainframe aveva soltanto capacita primitive di essere in-
tegrato in una rete, essenzialmente si connetteva con i
dumb terminal.

Invece, il microcomputer collegato in rete pudé comu-
nicare con quasi tutti gli altri microcomputer del pianeta,
¢ flessibile, non & costoso, e non necessita di un operato-
re esperto per funzionare.

L’impresa sul modello della rete somiglia alla rete che
collega il microcomputer agli altri: & interconnessa con i
clienti e i fornitori. Dal momento che la struttura orga-
nizzativa per l'impresa collegata in rete & costruita zttor-
no ai flussi di informazioni pit che alla vicinanza fisica,
I'integrazione dei sistemi informatici dell'impresa a quelii
dei suoi clienti e fornitori rende indefiniti i suoi confini.
Quando I'impresa crea un sistema di informazione colle-
gato in rete, la sua struttura diventa essa stessa una rete,
tanto esterna quanto interna.

3.6.1. L'’interoperabilita

I mainframe all'interno di un’impresa, in genere, non
comunicavano gli uni con gli altri. Gran parte dellinfor-
mazione che passava attraverso il computer del mainfra-
me era endogena. | mainframe non erano accessibili alla
maggior parte dei membri dell’organizzazione, ma erano
controllati da specialisti. Gli hardware dei mainframe pro-
venivano da venditori diversi, e in genere erano tra di
loro incompatibili. Il software era dipendente dalla piatta-
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forma, e generalmente era incompatibile con gli altri.
L'acquisto di una macchina era un impegno gravoso, e
implicava la dipendenza dal venditore.

Mentre le teorie relative alle reti di dati sono state
teorizzate per la prima volta negli anni '60, quando i
mainframe stavano diventando popolari, ci sono voluti
decenni prima che questo tipo di reti diventasse robusto
e significativo. Le principali tecnologie di base erano
mezzi efficaci per la trasmissione di dati quali la commu-
tazione di pacchetti e per le architetture ad anello a testi-
mone. Questi erano dei miglioramenti a livello di efficien-
za rispetto alle vecchie reti di telecomunicazioni a circuiti
commutati, ed erano ottimizzati soltanto per i dati. Le
prime reti di dati si sono moltiplicate, come le LAN e le
reti di aziende private. C’erano anche piccole enclave e
comunita che, per comunicare, utilizzavano delle bache-
che, sorta di predecessori del World Wide Web.

Determinare standard e linguaggi aperti e comuni era
fondamentale per poter formare I'Internet. L’enfasi posta
sull'interoperabilita & stata una dei fattori determinanti
per il suo successo. Un numero enorme di dati e di appa-
recchiature hanno bisogno di «parlare» ad altre apparec-
chiature. Per facilitare le comunicazioni tra i diversi soft-
ware esiste tutta una gamma di software, conosciuta
come middleware.

Lo sviluppo di tecnologie dell’informazione interope-
rabili ha avuto un notevole impatto sull’economia e sulla
societa. La formulazione di HTML, HTTP e degli altri
protocolli ha permesso la creazione della rete pubblica e
globale, cioé dell'Internet. Nel mondo degli aftari, lo svi-
luppo di XML ha reso interoperabili le informazioni
commerciali e ha facilitato lo sviluppo di sistemi aperti.
Tutto cid contrasta con la situazione precedente, in cui la
tecnologia era di proprieta, cioé con il sistema chiuso di
scambio elettronico di dati. Quel sistema aveva affidato il
potere di mercato alle imprese principali, aveva reso piu
stretti i rapporti tra i membri della catena di approvvigio-
namento. I profitti per i membri di una catena di approv-
vigionamento collegata in rete, tuttavia, erano diseguali, e
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cio spiega per quale ragione spesso gli acquirenti dovesse-
ro, ad esempio, sovvenzionare 'installazione di sistemi di
scambio elettronico di dati da parte dei fornitori. Quasi
sempre gli acquirenti sono pronti a guadagnare mante-
nendo scorte di magazzino molto ridotte e gestendo in
modo piu accurato le consegne e gli ordini. Ma i fornito-
ri, come hanno evidenziato numerosi studi, non traggono
necessariamente beneficio dallo scambio elettronico di
dati (Wang e Seidmann 1995, 415). Uno studio che si &
occupato degli effetti dello scambio elettronico di dati
sulla concentrazione del mercato ha rilevato che i fornito-
ri, di conseguenza, tendevano a essere pili concentrati per
controbilanciare la maggior competizione tra di loro, fa-
vorita dallo scambio elettronico di dati. Ecco perché piu
societa acquirenti hanno assistito a una contrazione della
base di fornitori dopo aver installato un sistema di scam-
bio elettronico di dati, il che pud annullare i risparmi re-
gistrati grazie alla riduzione dei costi di transazione
(Wang e Seidmann 1995, 401).

I sistemi interoperabili basati su Internct offrono
grandi miglioramenti rispetto ai sistemi a rete chiusa.
Connettere tutti i sistemi di un’impresa a Internet rende
piu facile il collazionamento delle informazioni a livello
dell'impresa nel suo insieme e garantisce che la raccolta
dei dati sia effettuata in tempo reale, permette inoltre
I'utilizzo dei sistemi informatici anche a personale relati-
vamente privo di preparazione specifica. Forse, il fattore
pilt importante sono i costi della rete. L'Internet globale
e interoperabile & di gran lunga meno costoso delle reti e
degli strumenti di proprietario. Oggi, con circa 1.000 dol-
lari, si possono avere la maggior parte dei pacchetti anali-
tici finanziari e I'accesso ai database, che, sino a pochi
anni fa, costavano quasi mezzo milione di dollari. Non
soltanto I'Internet ¢ meno costoso, ma ¢ anche un’effica-
ce apparecchiatura di comunicazione a doppio senso,
mentre alcune delle vecchie reti di proprietario erano am-
piamente dei meccanismi di distribuzione dell’informazio-
ne a senso unico. Queste reti aperte permettono alle in-
formazioni di penetrare dall’esterno, superando uno dei
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roblemi principali del modello a mainframe, e cioé che
ﬁx maggior parte delle informazioni utilizzate dalla diri-
genza ¢ soltanto endogena e interna (Simon 1969).

In quale modo i sistemi informatici interoperabili
hanno influenzato la struttura dell'impresa? Hanno modi-
ficato radicalmente la catena dell’approvvigionamento
dell'impresa, la sua decisione di affidare in outsourcing, la
sua virtualita e i suoi confini. Sono questi gli argomenti
di cui ci occuperemo nei paragrafi successivi.

3.6.2. La catena dell’approvvigionamento

L’impresa preindustriale non aveva molto di una cate-
na dell’approvvigionamento, con il suo processo di pro-
duzione relativamente semplice. Dove gli approvvigiona-
menti erano essenziali, e in particolare se arrivavano dal-
I'estero, spesso le imprese coinvolgevano il governo per-
ché ne garantisse la sicurezza. L'impresa industriale ha
tentato di controllare gli approvvigionamenti tramite I'in-
tegrazione verticale. La coordinazione, per le imprese
preindustriali e industriali, era quasi completamente inter-
na: abitualmente non erano impegnate in una produzione
integrata, cooperativa e sequenziale con altre imprese.

L’impresa sul modello del mainframe poteva disporre
di una catena dell’approvvigionamento sempre piu com-
plicata: la maggior coordinazione con le imprese esterne
era diventata possibile, poiché era anch’essa un processo
sequenziale simile alla catena di input, elaborazione, out-
put del computer del mainframe.

Queste catene possono diventare decisamente piu
complesse per le imprese collegate in rete. Le imprese
sono sempre piu vicine ai loro fornitori e ai loro clienti.
Un ordine del cliente puo giungere all'impresa in un
istante e l'istante successivo raggiungere i fornitori del-
I'impresa, con una condivisione dell’ informazione istanta-
nea e integrata. Questa fusione nella catena dell’approvvi-
gionamento di clienti, dettaglianti o distributori, produt-
tori e fornitori & stata soprannominata «l’estensione in
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rete di una singola impresa per servire il consumatore»
dalla Cisco, uno dei principali professionisti in questo
campo,

...il successo sui mercati moderni & sempre piu basato sulle
prestazioni di una rete di societa piuttosto che sulle prestazioni
di una singola compagnia. Un manager anziano di Oracle la
vede cosi: «la battaglia [...] non & piu di azienda contro azien-
da [...] quella a cui stiamo assistendo & una battaglia di catena
dell’approvvigionamento contro catena dell’approvvigionamento
(Lawton e Michaels 2001, 101).

Alcuni scrittori osservano che 'appannamento delle
divisioni e dei ruoli all'interno di un’impresa, rispetto al
rigido organigramma del passato, & imitato dall’appanna-
mento dei confini tra un’impresa e i suoi partner in una

rete di collaborazione.

Forse non vi sono grandi differenze tra il conferire le re-
sponsabilita ai team interni alla compagnia ¢ lo scomporre le
catene dell’approvvigionamento tra compagnie. Forse, infatti,
non vi sono grandi differenze tra cio che accade all’'interno del-
la compagnia moderna e cio che accade dall’altra parte dei suoi
confini (Evans e Wurster 2000, 190).

Persino le imprese storicamente piu integrate vertical-
mente stanno diventando sempre piu simili a una rete.
Uno degli esempi pit calzanti & costituito dall'industria
automobilistica statunitense. I produttori di automobili
sono sempre piu coordinatori di una complessa rete di
fornitori che manager di un'impresa fortemente integrata
verticalmente (Bensau e Venkatraman 1995, 1477). 1
principali produttori, la GM e la Ford, hanno trasforma-
to parte delle sussidiarie in aziende indipendenti.

Non soltanto le informazioni, ma anche le responsabi-
lita e il potere decisionale si stanno spostando verso I'alto
e il basso della catena dell’approvvigionamento. Ad esem-
pio, una delle fabbriche della divisione Saturn della GM
permette ai fornitori di accedere ai database dei suoi ma-
gazzini e dei piani di produzione. 1l fornitore controlla i
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piani, decide se la General Motors necessita di maggiori
stock di prodotti, e invia i pezzi quando ritiene che sia
opportuno farlo. La GM paga i pezzi dopo averli utilizza-
ti, eliminando cosi ogni tentazione per il fornitore di in-
viare stock eccessivi. Grazie a questa politica, la GM ri-
duce i propri costi di coordinazione, affidando in owut-
sourcing ai fornitori, con risultati positivi, alcune delle sue
attivita di monitoraggio e controllo (Mitra e Chaya 1996,
35).

La condivisione della conoscenza ¢ una forza motrice
della formazione delle reti. La fiducia, che & una forma
particolare di conoscenza, si crea quando le imprese lavo-
rano assieme da un certo periodo. Le reti permettono la
condivisione della conoscenza relativa ai cambiamenti
esterni avvenuti sul mercato, oltre che agli sviluppi inter-
ni, alla condivisione della ricerca, ecc. E sono anche stru-
menti di rafforzamento e monitoraggio della cooperazio-
ne. Il passo che porta da questo tipo di reti alla realizza-
zione di un accordo di cartello, un argomento raramente
citato in modo esplicito, & brevissimo.

Le tendenze fondamentali delle catene dell’approvvi-
gionamento includono:

— maggiore condivisione delle informazioni e della
conoscenza e integrazione attraverso la catena dell’ap-
provvigionamento;

— l'integrazione delle catene dell’approvvigionamento
rende indefiniti i confini dellimpresa — I'architettura ba-
sata sulla rete porta la competizione ad essere orientata
pit verso la rete che verso I'impresa;

— le reti di catene dell’approvvigionamento hanno il
potenziale per funzionare come strumenti di cartello.

3.6.3. Outsourcing e virtualita
Se per le imprese affidare in outsourcing alcune delle
funzioni dell'impresa a fornitori esterni ¢ un problema

fondamentale della progettazione organizzativa, & anche
una questione dolorosa per la politica pubblica. Quando
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un’impresa raggiunge la parita tra i costi di coordinazio-
ne esterni e interni, le ragioni per l'integrazione verticale
devono cambiare. Se I'impresa smantella le economie
verticali, 'outsourcing diventa sempre piu vitale. Quand’e
che l'impresa ricorre all'outsourcing? Secondo I'analisi
standard, le imprese si affidano all'outsourcing quando i
risparmi sui costi interni di transazione o di coordinazio-
ne sono inferiori ai risparmi ottenuti acquistando il pro-
dotto o il servizio da un venditore esterno. Questo & il
requisito minimo perché l'impresa faccia ricorso al-
Poutsourcing, ma abbiamo anche visto, e vedremo pit ol-
tre in questa sezione, che i costi che possono far propen-
dere per l'outsourcing non sono soltanto quelli tradizio-
nali di coordinazione.

I vantaggi dell'outsourcing includono la riduzione del-
le spese di attrezzatura e quindi la maggiore disponibilita
di capitali per spiegamenti pit efficaci, 'arrivo sul merca-
to in tempi pit brevi, una migliore gestione del volume
della produzione, spesso 'accesso a tecnologie superiori e
'accesso a luoghi di produzione in cui il costo del lavoro
¢ basso. Gli svantaggi includono la perdita di conoscenza,
la dipendenza da altre imprese e I'esportazione di posti
di lavoro.

L’outsourcing comprende una vasta gamma di attivita,
dal relativamente innocuo outsourcing della progettazione
a quello della produzione completa. Per il successo del-
I'impresa, la possibilita di essere esternalizzata ¢ fonda-
mentale? Se € cosi, I'impresa & in grado di affrontare il
rischio dell’outsourcing? Che cosa indurrebbe un’impresa
ad assumersi un tale rischio? La stessa logica che si schie-
ra contro l'integrazione verticale al diminuire dei costi di
transazione si schiera a favore dell’outsourcing.

L'outsourcing, spinto agli estremi, porta a una «orga-
nizzazione virtuale» con tutte le funzioni dell'impresa
tranne la gestione complessiva, prodotta da altre aziende
non collegate. Persino la forza lavoro impiegatizia puo es-
sere fornita da altre imprese con contratti a tempo deter-
minato, proprio come molta della gestione fornita dagli
accordi di consulenza con le imprese di gestione. Al-
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'estremo, I'impresa potrebbe essere costituita da nulla
pit che l'alta dirigenza. La maggior parte delle imprese
non si spingeranno cosi lontano, ma anche fare alcuni
passi senza direzione potrebbe portare, nell’insieme, a
riorganizzazioni importanti delle attivita economiche.

L'impresa virtuale, fondamentalmente, & |’organizza-
zione dei flussi di conoscenza e di informazioni piuttosto
che delle persone o dei prodotti (Fulk e Desanctis 1995,
340). I vantaggi economici della virtualita sono che I'im-
presa puo evitare costi fissi come la costruzione degli im-
pianti e trasformarli in costi variabili che dipendono dalle
dimensioni dell'output, il che riduce i costi di entrata e
ne aumenta la velocita. In questo modo, un’impresa pud
anche beneficiare dell’esperienza e delle economie di sca-
la di fornitori specializzati. Puoé acquisire questi input in
modo competitivo, contrattando la combinazione ottimale
di prezzo e prestazione. Pud trasferire parte dei rischi ai
fornitori esterni, ¢ pud anche acquistare degli input pro-
dotti all’estero, in paesi in cui il costo della manodopera
¢ basso, ed evitare varie forme di regolamentazione nazio-
nale.

Gli studi effettuati mostrano una maggiore redditivita
derivante dall’outsourcing; ad esempio, le imprese di elet-
tronica che si affidano all’outsourcing hanno redditi mag-
giori rispetto a quelle che tendono a essere pit integrate
verticalmente (Jarvenpaa e Ives 1994, 33).

L'outsourcing ¢ diventato un business enorme. Anche
i pit grandi produttori di elettronica producono, e persi-
no progettano, per altri giganti dell’elettronica. Questa
tendenza ha creato industrie enormi: nel 1996, i contratti
relativi alla manifattura elettronica erano valutati in 31 bi-
lioni di dollari, mentre nel 2000 erano saliti a 101 bilioni
di dollari (Schilling e Steensma 2001, 1152; Hopkins e
Kessel 2001, 15).

Molte grandi imprese che siamo soliti pensare come
manifatturiere, in realta, effettuano una piccola produzio-
ne: affidano in owtsourcing la manifattura e si concentra-
no su abilita piu difficili da trasferire, come il design, il
marketing e la coordinazione del processo. La Nike, I'im-
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presa americana produttrice di calzature, non possiede
stabilimenti propri e affida la totalita della produzione in
outsourcing. A livello interno, & un’azienda produttrice di
design e marketing, nonostante il fatto che la Nike sia
I'impresa leader nel mondo delle calzature sportive, con
le decine di milioni di paia di scarpe da ginnastica ven-
dute ogni anno (Quinn 1992, 45).

In altri casi, il ruolo produttivo dell'impresa diventa
piuttosto quello di assemblatore. Ad esempio:

nell'industria dei PC, i prodotti di maggiore successo sono stati
quelli che avevano conquistato la porzione di mercato maggio-
re; il problema principale si & presentato quando le imprese
commerciali hanno scavalcato la rete esterna di fornitori di ap-
parecchiature supplementari ¢ hanno tentato di fare assegna-
mento in modo significativo sulle capacita interne (Langlois
1992, 1 e 17).

Per le nuove attivita imprenditoriali, I'outsourcing puo
significare un lancio piu rapido e minori investimenti di
capitale. Quando ha esordito, la compagnia aerea Reno
Air ha affidato la messa a punto e la manutenzione di
molte delle sue operazioni legate alle informazioni alla
EDS, riducendo cosi drasticamente il capitale iniziale ne-
cessario e potendo ridurre i tempi di lancio di quasi il
50% rispetto alla media del settore (King 1994).

Come abbiamo detto, dall’altro lato ci sono un certo
numero di svantaggi dovuti al ricorso all'outsourcing: le
imprese diventano dipendenti da altri per degli input im-
portanti; perdono le sinergie che possono nascere dalla
combinazione della produzione con le applicazioni; ridu-
cendo i costi di produzione dell'input, pud contribuire a
far calare gli stessi costi anche per i concorrenti; le im-
prese non possono formare una forza lavoro leale nelle
cui capacita investire, non possono avere una cultura
aziendale o una memoria istituzionale che contribuiscano
alle loro operazioni.

Tutto cio suggerisce che l'outsourcing totale sara rara-
mente la soluzione ottimale. L’impresa potrebbe invece
provvedere autonomamente alle sue attivita principali e
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comprare altrove soltanto gli input di importanza secon-
daria. Questa pare un’osservazione di poco conto: ovvia-
mente, poche imprese producono gli edifici dove installa-
re gli uffici o le automobili che utilizzano, o anche dei
beni di prima necessita semplici come I’ABC. Tuttavia,
oggi, il vantaggio dell’outsourcing pud andare ben oltre ri-
spetto al passato, in parte perché la tecnologia informati-
ca, attualmente, rende maggiormente possibile la coordi-
nazione di un’operazione di questo tipo, in parte perché
la specializzazione della conoscenza lo rende sempre pit
necessario. Questi vantaggi saranno sfruttati con maggior
facilita dai nuovi arrivati, che non hanno ancora costruito
i loro impianti di produzxone. In confronto, uscire dal-
I'autoapprovvigionamento sarebbe molto piu difficile per
un'impresa gia costituita. Le imprese gia costituite sono
soggette alle pressioni interne perché si utilizzino gli
input prodotti all'interno, mentre i loro concorrenti po-
trebbero essere in grado di acquistare altrove input mi-
gliori a prezzi inferiori.

Anche la natura del prodotto/output influenza il tipo
di struttura organizzativa che meglio si confa all'impresa.
La tecnologia sottostante al prodotto deve essere allineata
alla strategia commerciale e alla struttura organizzativa
dell'impresa. Per i prodotti modulari, composti da com-
ponenti prodotte indipendentemente e poi assemblate, le
imprese che si affidano all'outsourcing possono registrare
risultati migliori rispetto a quelle che tentano di produrre
tutte le componenu «in casa». Per i prodotti che sono in-
tegrali, cioe difficili da suddividere in componenti separa-
te, le imprese che hanno maggiori capacita interne tende-
ranno a registrare risultati migliori rispetto a quelle vir-
tuali.

Per molti prodotti, si puod osservare un ciclo tra l'inte-
gralita e la modularita. Abitualmente, un nuovo prodotto
sara integrale, cio¢ ideato e progettato da una singola
azienda, mentre, man mano che il prodotto stesso e il suo
design maturano, spesso diventera modulare, per rendere
piu efficiente la produzione. Comunque, !'innovazione
creera un prodotto piu efficace e integrale, dando cosi
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inizio a un nuovo ciclo. Le imprese che si concentrano
sulla modularita spesso non conoscono a sufficienza il
prodotto nel suo insieme per poter innovare e creare la
tecnologia della generazione successiva, ma le imprese
che non hanno prodotti modulari saranno meno redditi-
zie delle altre. Questo fenomeno é stato chiamato la
«trappola della modularita», ed ¢ il risultato del passag-
gio dalla R&S alle imprese esterne (Chesbrough e Kusu-
noki 2001, 204-206 e 214-215).

La cosiddetta trappola della modularita & quella in
cui sono caduti i produttori di testine a ferrite nell’indu-
stria dei dischi fissi. Quando la loro tecnologia ¢ stata sfi-
data dalle nuove testine a pellicola sottile, i produttori di
moduli di testine a ferrite non avevano la conoscenza né
le prospettive per passare alla nuova tecnologia dell’'unita
a dischi magnetici. Invece la IBM ha beneficiato dell'inte-
grazione tra progettazione del prodotto, fabbricazione e
capacita organizzative che la contraddistingueva. Piu tar-
di, quando il nuovo design ¢ diventato modulare, la IBM
ha invece sofferto di non poter vendere le sue compo-
nenti ad altri produttori e di poterle utilizzare soltanto
per le vendite interne (Chesbrough e Kusunoki 2001,
204-6 e 214-5).

Le implicazioni dell'outsourcing e della virtualita ri-
guardano la natura del posto di lavoro. Nel passato, le
mansioni e il lavoro erano organizzati in modo tale che
era garantito 'accesso fisico all’oggetto fisico del lavoro e
alle informazioni necessarie. «All’'interno di un’organizza-
zione» significava che il lavoro era abbastanza stazionario.
Ma, ora, la necessita della presenza fisica si riduce, per-
ché la distribuzione dell'informazione diventa a buon
mercato e potente. Di conseguenza gli uffici, e persino le
stesse societa, diventano organizzazioni «virtuali», cioé
una rete di rapporti. Infatti, si pud lavorare contempora-
neamente per piu di una di queste organizzazioni virtuali,
e il classico rapporto datore di lavoro-dipendente & in
parte sostituito da soluzioni di tipo freelance, in cui l'or-
ganizzazione, in qualsiasi momento, effettua la ricerca
delle capacita particolari di cui ha bisogno in quel dato
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periodo. Cio significa che molta dell’elaborazione umana
e al computer delle informazioni, e anche molta della ca-
pacita di conoscenza dell'impresa, attualmente, sono al di
fuori di essa. La conoscenza ¢ stata affidata in outsourc-
ing. Si tratta di un fenomeno inevitabile ma pericoloso.

Uno studio sulle parti che la GM e la Ford preferiva-
no produrre in casa piuttosto che affidare in owtsourcing
a dei fornitori ha rilevato che queste aziende tendevano a
produrre a livello interno le parti in cui la perdita di co-
noscenze fondamentali le avrebbe rese vulnerabili. La
GM e la Ford preferivano integrare una parte che aveva-
no esse stesse progettato piuttosto che ritrovarsi dipen-
denti da un fornitore in particolare (Monteverde e Teece
1982).

La decisione di affidare in outsourcing puod essere de-
vastante se porta un'impresa a esternalizzare gli aspetti di
maggior valore dei propri prodotti e a mantenere per sé
le funzioni facili da duplicare per gli altri. Si puo dire
che la decisione di ricorrere all’outsourcing pit costosa
della storia sia stata presa dalla IBM, e abbia portato alla
nascita di due delle piti grandi societa al mondo: la Intel
e la Microsoft. Quando la IBM ha deciso di entrare sul
mercato dei PC, nei primi anni '80, voleva farlo rapida-
mente e con un’offerta competitiva. Per raggiungere que-
sti obbiettivi, ha dato in outsourcing il software del pro-
gramma operativo e la produzione e la progettazione del
processore principale a due aziende agli esordi, la Micro-
soft e la Intel: cosi facendo, ha reso il sistema del PC
espandibile e basato sulle componenti piuttosto che di
proprietario. Il ruolo principale della IBM era quello di
progettare I'architettura, assemblare ¢ vendere i PC. Le
aziende e i consumatori si sono gettati sul prodotto, che
ha registrato un successo enorme.

La decisione della IBM di affidare in outsourcing le
componenti chiave, tuttavia, sul lungo periodo si & rivela-
ta disastrosa: l'architettura aperta e la dipendenza da
componenti primarie prodotte in outsourcing hanno reso
possibile la nascita di cloni. Poiché la conoscenza alla
base dell’architettura era relativamente poco complicata e
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disponibile gratuitamente, la IBM non traeva alcun pro-
fitto dai cloni. La Compaq ¢ stata fondata nei primi anni
'80 e ha fatto registrare il record di incassi sul primo
anno per le nuove societa. In fin dei conti, ad essere im-
portanti erano i moduli chiave: il software del sistema
operativo e il microprocessore.

In passato, il processo di lavoro era organizzato in
modo tale che i dipendenti si recassero nel luogo in cui
erano presenti le informazioni relative all’attivita, nei do-
cumenti o nella conoscenza di coloro che lavoravano as-
sieme a loro, e normalmente i consumatori si recavano
presso I'azienda; ma questo flusso si sta invertendo, e di-
venta molto meno costoso spostare le informazioni che le
persone. I dati si muovono verso i dipendenti, ovunque
essi siano; i consumatori, anch’essi, sono ovunque. Nel
processo, molte aziende, in particolare quelle basate sulle
informazioni, come le banche, si spostano verso il model-
lo di organizzazione virtuale: reti di specialisti che condi-
vidono le informazioni, operazioni decentralizzate di sedi
che interagiscono, e clienti distribuiti in tutto il mondo,
spesso anch’essi virtuali quanto le banche. Molti dipen-
denti lavoreranno da casa o in siti lontani. Come abbia-
mo detto, il concetto di lavoro stabile in se stesso evolve-
ra verso soluzioni ad hoc e imprenditori indipendenti che
lavoreranno per pitu datori di lavoro. Per molti compiti,
questi lavoratori saranno localizzati laddove la sistemazio-
ne & meno costosa, forse non Tokyo e New York ma Ma-
nila e Calcutta.

L'outsourcing & un passo logico nell’evoluzione del-
I'impresa sul modello della rete. Laddove I'impresa indu-
striale e a mainframe tentavano di espandere l'integrazio-
ne verticale interna, I'impresa collegata in rete si muove
verso la direzione opposta, dalla centralizzazione verso la
decentralizzazione, e di qui a un sempre maggiore ricorso
all’outsourcing.

— Con il trascorrere del tempo 'outsourcing si sta ri-
velando sempre pit efficace rispetto al lavoro interno, a
causa della riduzione dei costi di coordinazione, dell’enti-
ta dei capitali necessari per entrare in molti settori indu-
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striali ¢ dell’aumento della velocita dei cicli e dei cambia-
menti dei prodotti.

- Gli svantaggi principali dell'outsourcing includono
la perdita di apprendimento o di conoscenza che genera-
no opportunita, I'aumento di vulnerabilita, il trasferimen-
to di vantaggi competitivi o di potere di mercato al forni-
tore in outsourcing di servizi o di prodotti.

— E inoltre probabile che I'outsourcing porti ad attriti
con i dipendenti e a conflitti politici.

4. Il futuro: l'impresa sul modello del mercato

In questa ricerca abbiamo analizzato il modo in cui le
imprese, in quanto organizzatrici dell’elaborazione delle
informazioni, riflettono per struttura e immagine i loro
principali servizi informativi: prima |'essere umano, poi la
macchina collegata ai cavi, poi il computer del mainfra-
me, e ora la rete, compresa la sua evoluzione nell’Inter-
net. Abbiamo poi dimostrato questo fenomeno attraverso
le varie parti dell'impresa commerciale e la sua trasforma-
zione nel tempo. L’occasione per il cambiamento ¢ stata
la variazione dei costi di transazione per la creazione,
I’elaborazione e la coordinazione delle informazioni.

Gli effetti delle nuove tecnologie della comunicazione
sono spesso descritti come un ciclo a tre stadi: il migliora-
mento, I'innovazione e quindi la riconfigurazione. Inizial-
mente l'impresa utilizza la tecnologia semplicemente per
ragioni di efficienza, poi utilizza le nuove tecnologie per
fare cid che prima non era possibile, mentre nel terzo sta-
dio gli impatti della nuova tecnologia e le possibilita che
offre portano le imprese a riconfigurarsi secondo nuove
strutture organizzative (Bar, Kane e Simard 2000, 6-8).

Quindi, quale sara la nuova forma organizzativa
dell'impresa del futuro? Dal momento che sono la tecno-
logia dell'informazione e quella della conoscenza a dare
forma all'impresa, dobbiamo comprendere le tecnologie
dell'informazione emergenti, perché saranno proprio loro
a trasformare nuovamente I'impresa.
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Analizzare questo aspetto significa innanzi tutto occu-
parsi delle principali tendenze della tecnologia, gran parte
delle quali sono ben conosciute e rivoluzionarie di per se
stesse, ma il persistente miglioramento delle prestazioni e
il costante calo dei prezzi — la Legge di Moore — fanno si
che esse, nel tempo, possano trasformarsi notevolmente.

4.1. Le tecnologie future

L'informatica ovunque: presto l'informatica sara in
ogni luogo e in ogni momento, non soltanto nei compu-
ter ma in moltissimi dispositivi, come la porta di entrata,
I'automobile, la strada, I'idrante, il cane di casa, il tosta-
pane e la lampada. In parte, questo ¢ il risultato della mi-
niaturizzazione sempre piu spinta dei componenti semi-
conduttori, in particolare dei nuovi sistemi su chip inte-
grato (system-on-a-chip, SOC), che riuniscono su un unico
pezzo di silicone I'elaborazione, la memoria e altre fun-
zioni.

Il «senza cavo» ovunque: anche le comunicazioni sen-
za cavo stanno diventando possibili ovunque. Chiunque e
qualunque cosa pud ormai diventare interconnesso; i pro-
dotti possono «parlarsi» I'uno con l'altro, gli utenti pos-
sono parlare con loro e loro possono parlare con i com-
pratori e i selettori di servizi. La tecnologia senza cavo
colleghera i numerosi sensori che raccoglieranno inces-
santemente i dati attorno a noi, e colleghera senza inter-
ruzioni i membri delle organizzazioni.

La comunicazione wuomo-macchina: i dispositivi di
input e output diventeranno molto pit semplici di quelli
attuali, grazie al riconoscimento vocale, al riconoscimento
dei significati e agli output vocali. Le operazioni al com-
puter non avranno piu bisogno della tastiera né dello
schermo LCD, e il computer stesso diventera una parte
della struttura della vita quotidiana professionale e perso-
nale.

La comunicazione macchina-macchina: i dispositivi co-
municheranno sempre piu tra di loro e controlleranno i
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processi aziendali, sorpassando I'elemento umano, lento e
inaffidabile, nelle transazioni di routine. I dispositivi non
necessiteranno dell’intervento umano, le macchine saran-
no in grado di occuparsi dei segnali e degli ordini I'una
dell’altra, saranno in grado di interoperare tecnicamente e
logicamente. Le persone costituiranno la percentuale mi-
nore dei generatori di informazione. Ci spostiamo dalle
comunicazioni persona a persona alle comunicazioni mac-
china a macchina: i bagagli si lamenteranno con le linee
aeree, le linee di produzione parleranno con i camion
delle consegne dei fornitori, i libri elettronici saranno sca-
ricati dagli editori, le porte d’ingresso comunicheranno le
proprie condizioni ai dipartimenti di polizia, i pacemaker
parleranno con gli ospedali, le lampadine degli uffici con-
tratteranno il prezzo della corrente con i fornitori.

L'interoperabilita: il software sara sempre piu in grado
di collegare diversi sistemi tecnici, prodotti, software e in-
dustrie.

Lo screening automatizzato delle informazioni: un’inno-
vazione fondamentale per rendere le macchine piu «intel-
ligenti» & la creazione di un software di screening effica-
ce. Un software di questo tipo deve essere in grado di ca-
pire il significato dei testi e del linguaggio. Gli sforzi nel-
la logica della semantica sono parte di questo movimento.
Benché queste applicazioni siano ancora a uno stadio em-
brionale, diventeranno sempre piu sofisticate, e quindi le
funzioni di screening delle informazioni potranno essere
sempre pill automatizzate. L’attuale tecnologia di scree-
ning delle informazioni & ancora primitiva, ed & probabile
che questa parte del processo di sviluppo sara 'elemento
pit lento.

L'’elaborazione parallela: V'elaborazione parallela fa an-
cora parte della tecnologia ad alte prestazioni. Un com-
puter parallelo, essenzialmente, divide le condizioni ri-
chieste per I'elaborazione e le invia a processori diversi,
eventualmente aggregando poi i risultati in un output
completo. L’elaborazione diventera il frutto della colla‘l;o
razione di un vasto allineamento di processori a buon
mercato, probabilmente con un funzionamento simile a
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quello del cervello. Una tecnologia di questo tipo portera
alla creazione di dispositivi pit piccoli e pin semplici,
rendendoli inoltre enormemente piti veloci e potenti, e si
diffondera alle reti di parecchi piccoli processori, come
nel caso dell’informatica a griglia (grid-computing).

Le reti a fibra ottica e a banda larga: nello scorso de-
cennio la rivoluzione di Internet & stata guidata soprattut-
to dai progressi nella tecnologia di elaborazione dei bit.
La trasmissione, in confronto, ¢ cresciuta piu lentamente,
ma questa situazione sta cambiando. Abbiamo raggiunto
la fine della banda stretta Internet come guida del cam-
biamento; ci stiamo spostando dallo stadio del kilobit
delle telecomunicazioni a quello del megabit: le comuni-
cazioni diventano a maggior distanza e insensibili alla du-
rata, hanno prezzi fissi, avwengono ovunque e sono sem-
pre in corso. Un bene di prima necessita.

Questa capacita e la rivoluzione dei prezzi non sono
ancora state bene assorbite dal comportamento dell’eco-
nomia e delle aziende. Interessera in modo enorme i
mass media, il marketing e la velocita di distribuzione
della conoscenza. Dara la forma alla struttura dei mercati
e delle societa stesse. Le imprese diventeranno sempre
piu delle reti e degli integratori. I fornitori, i produttori e
i distributori si riuniranno in reti. La forza lavoro sara di-
stribuita a livello mondiale. Alcuni di questi rapporti in
rete entreranno in competizione tra di loro, altri collabo-
reranno in metareti. La capacita dell'impresa di far parte
di una rete diventa cruciale.

Il «sempre in corso»: la connessione fissa e mobile
sempre in corso a basso prezzo fornisce un’ubiquita geo-
grafica e temporale. Il sempre in corso, ovunque, & uno
sviluppo veramente rivoluzionario, poiché connette tra di
loro la maggior parte delle persone e dei dispositivi al
mondo, in modo continuo. E non torneranno mai indie-
tro né si disconnetteranno.

La crittografia: la crittografia si trasforma in capacita
di condurre transazioni automatizzate, crea le basi per si-
stemi di micropagamento. I modelli commerciali basati
sulla pubblicita, cosi come i modelli basati sulla sottoscri-
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zione, avevano avuto delle difficolta. «Se non puoi fattu-
rarlo, uccidilo» sara il test per molte transazioni elettroni-
che. I sistemi di micropagamento automatizzato creeran-
no dei flussi di entrate che renderanno possibili i modelli
commerciali, ma finora non sono stati convenienti, € non
sono stati integrati nei processi commerciali. I sistemi di
micropagamento sono una tecnologia fondamentale, un
complemento naturale alle reti di informazione. Questo
argomento riguarda anche l'espansione, perché & fonda-
mentale per I'emergere, all'interno dell'impresa, di mecca-
nismi basati sul mercato, di cui parleremo nella sezione
finale di questo capitolo.

4.2. I meccanismi di micropagamento / I pagamenti intera-

zendali

I sistemi di pagamento sono fondamentali per le
transazioni. Poiché i flussi di informazioni all’interno
dell’organizzazione aumentano, si pone il problema di
come sia possibile controllarli. In passato si & fatto ri-
corso alla supervisione dei manager, ma diventa un pro-
cesso costoso sia in termini di tempo che di denaro.
Un’automazione tecnologica completa solleva questioni
di priorita e di opportunita dei costi. C’¢ uno spazio
importante per i modelli di transazione economica che
operano con bassi costi di transazione. Con I'emergere
della tecnologia delle microtransazioni, diventa possibile
progettare meccanismi organizzativi basati sui principi
di transazione del mercato, compresi gli ordini e le con-
trattazioni automatizzati.

In passato, le informazioni erano una risorsa scarsa,
attualmente sono una risorsa abbondante. Da questa con-
statazione derivano parecchie conseguenze, tecnologiche,
operative, economiche e politiche. Questa fase del con-
trollo dell’informazione & durata sino a poco tempo fa,
poi, con I'aumentare dell’abbondanza di informazioni, la
loro produzione e distribuzione & aumentata in volume e
complessita. La causa dell'imbottigliamento, come abbia-
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mo gia visto in precedenza, ¢ stata I’elaborazione delle in-
formazioni.

Di conseguenza, le imprese collegate in rete, per non
parlare dei singoli, sono sempre piti indotte a monitorare
e dirigere I'informazione in modo efficace. Inizialmente,
delegavano una parte dei controlli agli strumenti TI,
come i processori o i software dei computer, che sono di-
rettamente controllabili, ma non sara abbastanza. L’am-
biente in cui le informazioni esistono e agiscono sta di-
ventando sempre pilt complesso e decentralizzato, come
dimostrano gli esempi seguenti.

Le reti di stoccaggio: gli utenti condividono e ottimiz-
zano le risorse stoccate collegando i dischi rigidi e altri
dispositivi di stoccaggio. Nelle reti di scambio, come
Napster, Gnutella e Kazaa, gli utenti collegano i propri
hard disk per condividere della musica. Non si puo pen-
sare a costoro come a delle cooperative di pirati, ma
piuttosto come a una condivisione di risorse al di fuori
delle transazioni economiche regolari, dal momento che
questo tipo di transazioni, sino ad ora, non era stato pos-
sibile.

Le reti di elaborazione e l'informatica a rete: la gente
ha anche scoperto che gran parte delle capacita di elabo-
razione delle reti erano sottoutilizzate, e quindi sta crean-
do delle elaborazioni collettive. Per la prima volta, questo
tipo di applicazioni & stato utilizzato per analizzare i dati
provenienti dallo spazio alla ricerca di segnali da parte di
forme di vita intelligente, per decodificare la crittografia
o per analizzare i prodotti di numeri primi molto grandi,
ma gli stessi principi di elaborazione a distanza e decen-
tralizzata sono inevitabili per le applicazioni commerciali.
Questo ruolo ¢ stato assunto dai fornitori di servizi appli-
cativi (application service providers — ASP), che offrono la
crittografia di accesso ai programmi software, I'inoltro, la
conversione dei protocolli, ecc. In alcuni casi, I’hardware
o i dispositivi di trasmissione di un provider agiscono
come un backup per I'altro.

L’interazione tra le trasmissioni: le reti di trasmissione
che connettono i diversi dispositivi utilizzano una grande
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varieta di mezzi di trasmissione, forniti da piu imprese in
rete. L'informazione stessa &€ un enorme flusso che inclu-
de l'intrattenimento, le transazioni e 'interazione. Fluisce
lungo cavi e fibre, nell’etere, nello spazio, ovunque ve ne
sia la possibilita a un prezzo ragionevole, permettendo di
evitare i vari e mutevoli imbottigliamenti tecnici ed eco-
nomici.

Il commercio delle informazions: in ogni momento vi &
una vasta attivita economica che riguarda I'acquisto e la
vendita delle informazioni stesse. Alcune di queste infor-
mazioni sono ricercate dall’utente, che sara disposto a pa-
gare per averle, come accade per le informazioni finanzia-
rie e per quelle legate al divertimento, in altri casi & I'in-
formazione a richiedere I'attenzione dell’'utente, come ac-
cade per la pubblicita, e deve quindi compensare I'utente
per l'attenzione che le ha prestato.

In termini economici e operativi, come possono fun-
zionare queste transazioni? Non con il controllo umano,
tranne per quanto riguarda il macro-livello: gli esseri
umani non sono in grado di gestire un numero cosi alto
di decisioni; non con imprese giganti che si affrontino a
vicenda per essere responsabili di trilioni di transazioni.
Questo ¢ il passato. Non con macchine centralizzate, e
neppure con macchine collegate in rete che si parlino a
vicenda. Si dovrebbero usare troppe trasmissioni e troppe
elaborazioni per ogni singola informazione, che dovrebbe
essere controllata a distanza, rimandata indietro, ricevere
istruzioni, essere valutata in se stessa, ecc. Il problema di
base & che abbiamo separato le informazioni e il sapere
dai meccanismi economici di pagamento e di transazione.
L’aggiunta di una rete di micropagamento alla rete delle
informazioni sarebbe soltanto una soluzione parziale a
queste situazioni di elaborazione e trasmissione massicce
di informazioni, che accelereranno nel futuro.
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4.3. L'impresa sul modello del mercato

Abbiamo appena citato alcune delle implicazioni di
queste tecnologie per le imprese, in termini di migliora-
mento e di nuove opportunita, cioé gli stadi 1 e 2. Ma
I'impatto delle tecnologie ¢ ben pit fondamentale. Foca-
lizzeremo ora la nostra attenzione sulle implicazioni di
pill vasta portata per l'impresa in quanto organizzazione
e istituzione.

Le tendenze puntano verso I'aumento del carattere
virtuale delle operazioni dell'impresa. Gli esseri umani sa-
ranno in grado di comunicare gli uni con gli altri, di ac-
cedere ai dati dell'impresa ¢ di avere accesso alle infor-
mazioni esterne al sito con una certa facilita. Per i mem-
bri di un gruppo sara possibile trovarsi in aree diverse e
continuare ad agire con efficacia, grazie ai nuovi disposi-
tivi di condivisione delle informazioni e di comunicazio-
ne. Le operazioni interne all'impresa risentiranno meno
delle costrizioni imposte dai confini di quest'ultima. I
confini tra I'impresa, i clienti e i fornitori, probabilmente,
cresceranno in modo ancor piu fluido.

Piti le imprese diventano virtuali, pitt le tecnologie di
monitoraggio e di controllo diventano importanti. Ma
come puo I'impresa mantenere le tracce dei suoi membri,
dei flussi di lavoro, dei suoi assetti, delle transazioni, de-
gli obblighi e degli output? Non sara sicuramente grazie
alle gerarchie di comando e controllo vecchia maniera,
che sono praticamente irrealizzabili, per il fatto che il ca-
rico di lavoro dovuto all’elaborazione delle informazioni
sarebbe troppo gravoso per 'alta dirigenza.

I processi informativi stanno diventando vari e com-
plessi, e difficili da svolgere in modo adeguato utilizzan-
do i dispositivi di comando e controllo della grande im-
presa commerciale classica, integrata e globale. I processi
decisionali decentralizzati forniscono un’alternativa. Per
un certo tempo, lo si & realizzato spostando verso il basso
della gerarchia i meccanismi decisionali, quando si tratta-
va di imprese la cui struttura era a rete, ma in futuro,
con la sempre maggiore complessita dell’ambiente, questi
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meccanismi verranno spinti ancor piu verso il basso, git
giu sino a livello dell’informazione stessa. L’informazione
sara implicata nelle transazioni dirette che la coinvolgono.

Come abbiamo detto all’inizio, i costi di transazione
sono stati I'elemento chiave per 'analisi della struttura
dell'impresa, sin dai tempi dei vincitori del Premio Nobel
Ronald Coase (1937; 1960) e di Oliver Williamson (1975;
1981). Le dimensioni e la struttura dell'impresa possono
essere viste come progettate per ridurre al minimo i costi
di transazione. Il controllo gerarchico, da parte dell'im-
presa, delle transazioni interne ne ha ridotto i costi al di
sotto di quelli della coordinazione del mercato. E cid ha
portato alle grandi imprese. Oggi, per le informazioni, i
costi delle transazioni esterne e della coordinazione inter-
na stanno cambiando, e la loro importanza relativa puo
influenzare fortemente le dimensioni e la struttura delle
imprese e delle industrie.

Cio portera a una maggiore automatizzazione del con-
trollo dell'impresa, non ['automazione sul modello del
meccanismo dell'orologio dell’era industriale, ma piutto-
sto sul modello delle operazioni autostrutturanti e auto-
controllate di transazioni che funzionino in modo flessibi-
le e con il minor numero possibile di errori. La funzione
di efficienza dell'impresa, quindi, potra essere svolta me-
glio se le transazioni saranno molto pil inserite nei mec-
canismi del mercato, utilizzando agenti automatici come
gli agenti intelligenti software.

E quasi assurdo prendere in considerazione I'idea di
un centro decisionale singolo per un’ampia economia di
mercato. Gia cinquant’anni fa, alla fine della seconda
guerra mondiale, era il punto di vista prevalente. Friedri-
ch von Hayek, in The Road to Serfdom (1944), si dichia-
rava a favore dei mercati del /laissez faire, a causa della
grande complessita dell’economia. Vedeva i mercati de-
centralizzati come enormi macchine di elaborazione delle
informazioni, in grado di affrontare le miriadi di transa-
zioni della societa come non riuscirebbero i centri deci-
sionali, quali i governi o i monopoli.

L’impresa, oggi, si trova di fronte a un problema si-
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mile. Le imprese hanno a disposizione due opzioni per
prendere decisioni informate: spostare I'informazione ver-
so il centro decisionale o spostare l'autorita decisionale
laddove si trova I'informazione (Meckling e Jensen 1992).
In passato, quando 'ambiente economico era piu stabile
e i cambiamenti avvenivano piu lentamente, le decisioni
che, per essere prese, avevano bisogno che tutte le infor-
mazioni fossero spostate nel magazzino della conoscenza
dell’azienda, cio¢ l'alta dirigenza, erano molte meno. La
velocita dei cambiamenti in tutti gli aspetti di un busi-
ness, nell'ambiente attuale, & di gran lunga troppo elevata
perché l'alta dirigenza possa assumere tutte le decisioni,
quindi 'autorita decisionale deve essere spostata laddove
si trovano le informazioni e la conoscenza appena distri-
buita.

Le tesi di Hayek a favore del libero mercato si appli-
cano anche all'impresa stessa. Se riusciamo a creare un
meccanismo di «nano» transazioni automatizzate, il costo
delle piccole transazioni si riduce, e con esso alcuni dei
vantaggi economici per le imprese come dispositivi di co-
ordinazione. In questo modo, il mercato potrebbe essere
un meccanismo di coordinazione piti importante.

Quali saranno gli effetti di queste nanotransazioni sul-
la struttura organizzativa? Gli attuali trend di decentraliz-
zazione e di virtualita renderanno i mercati interni pit
importanti per I'organizzazione economica di quanto sia-
no stati i sistemi di comando delle imprese tradizionali.
La struttura organizzativa futura dell'impresa sara percio
il modello del mercato.

L’impresa sul modello del mercato continuera in dire-
zione della virtualita, come ha iniziato a fare I'impresa sul
modello della rete, diventando piti un macrocoordinatore
di un concetto commerciale che un tradizionale designer/
produttore/rivenditore integrato di un prodotto. Natural-
mente, qualcuno produrra, e gli stabilimenti di produzio-
ne saranno altamente specializzati, di dimensioni enormi,

e offriranno grande flessibilita. Inoltre, affideranno in out-
sourcing parecchie delle loro attivita non centrali, in una
catena dell’approvvigionamento estensiva.
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Le operazioni interne all'impresa, probabilmente, sa-
ranno sempre piu simili al mercato, poiché tenderanno
verso alti livelli di decentralizzazione. Diverse divisioni di
un’impresa si venderanno sempre pit i servizi tra di loro,
anche i servizi saranno sempre piu facilmente forniti da
venditori esterni, le funzioni impiegatizie saranno acqui-
state in tempo reale soltanto in caso di bisogno, e per en-
trambi gli estremi, cioé l'altissima e la bassa specializza-
zione; le materie prime e le componenti saranno ordinate
in tempo reale oppure a lungo termine; la produzione
sara contrattata da aziende specializzate, le cui macchine
programmabili saranno in grado di funzionare producen-
do piccole partite.

L'impresa sul modello del mercato avra, in misura su-
periore rispetto all'impresa sul modello della rete, una
struttura organizzativa collegata meno agli impianti fisici
che ai flussi e ai depositi di informazioni e di conoscenza.
I suoi compiti saranno sempre piu informativi, e i suoi
metodi operativi saranno la strategia e la supervisione de-
gli alti dirigenti; le operazioni decentralizzate saranno au-
tocontrollate da agenti intelligenti, e le transazioni di
mercato automatizzate tra questi agenti intelligenti avver-
ranno secondo norme decisionali di base stabilite dai ma-
nager.

Lo spettro delle macchine intelligenti che prendono il
sopravvento e relegano gli esseri umani al ruolo di paras-
siti, naturalmente, & stato una visione classica. Ma non &
la conclusione a cui giungiamo in questa sede. Piuttosto,
sara la forza decentralizzata dei mercati a espandersi. La
tecnologia intelligente si limita a rendere possibile questa
espansione, riducendo i costi di transazione ad essa colle-
gati.

Quindi, assisteremo ad un’altra trasformazione del-
I'impresa commerciale, dall'impresa sul modello della rete
all'impresa sul modello del mercato. Questi cambiamenti
nella struttura delle imprese, probabilmente, avverranno
prima laddove il bene economico & ricco di informazioni
e la sua produzione & ad alto tasso di informazione, come
avviene ad esempio per i servizi finanziari. Paesi diversi
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saranno interessati in maniera diversa a seconda, tra gli
altri, della combinazione dei fattori economici che li ca-
ratterizzano. Forse le imprese statunitensi sono piu forti
in situazioni di cambiamento accelerato, nelle situazioni
di «derivata seconda». Per contro, le imprese europee e
giapponesi sono pit forti nel gestire un miglioramento
costante, con le imprese di «derivata prima». E i paesi
meno sviluppati hanno incontrato, per una moltitudine di
ragioni, le maggiori difficolta ad adeguarsi alle attivita
della new economy, soprattutto perché queste richiedono
una sostanziale modernizzazione della societa.

Quali sono, quindi, le tendenze principali per I'impre-
sa? Per ricapitolare, le funzioni della dirigenza si sono
spostate dal conseguimento dell’efficienza alla promozio-
e dell'innovazione, sono quindi diventate i catalizzatori
fondamentali della creazione e della condivisione della
conoscenza. 1 dipendenti sono stati autorizzati a utilizzare
la propria conoscenza e le proprie informazioni per pren-
dere decisioni. La cultura aziendale & diventata meno ri-
gida e meno centralizzata, le imprese sono diventate
meno gerarchizzate, e alcuni livelli di media dirigenza
non sono pill necessari. La collaborazione di gruppo ¢ fa-
cilitata dalle reti nel creare la conoscenza e nel condivi-
derla. I costi della coordinazione esterna si riducono por-
tando alla disgregazione delle strutture verticali. Quindi,
le grandi imprese «cresceranno» relativamente pit piccole
e piu specializzate nelle loro capacita basate sulla cono-
scenza. Le catene dell’approvvigionamento hanno indebo-
lito i confini tra venditore al dettaglio/distributore, mani-
fattura e fornitura a tal punto che questi somigliano sem-
pre pit a un’economia verticale virtuale basata sulle in-
formazioni. Le funzioni interne sono sempre pit affidate
in outsourcing o svolte in partnership. La produzione &
un ciclo esogeno guidato in cui il consumatore, il distri-
butore/venditore al dettaglio, il produttore e i fornitori
sono collegati tra di loro. Le grandi imprese con piu si-
stemi informatici centralizzati, tuttavia, non devono sacri-
ficare la flessibilita locale, ma possono utilizzare i sistemi
di monitoraggio per trasferire 'autonomia decisionale al
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livello che & in possesso della conoscenza locale. In que-
sto modo, le imprese completamente integrate diventano
pit federate che omogenee.

Ma, sebbene I'impresa sul modello della rete sia piu
flessibile dei suoi predecessori, ¢ caratterizzata da mag-
giori imbottigliamenti e rigidita. I vecchi rischi sono stati
sostituiti dai nuovi. La prossima generazione di struttura
organizzativa sara l'impresa sul modello del mercato, an-
cor piu flessibile del modello a rete nello spiegamento e
nell'utilizzo efficiente delle risorse.

Abbiamo sostenuto che le imprese commerciali sono
state organizzate secondo il modello delle loro principali
tecnologie dell'informazione: dal modello umano preindu-
striale al modello della macchina industriale del passato,
sino al modello piti recente dell’eta del mainframe, all'at-
tuale modello a rete e al modello sul mercato di domani.
Quindi, ogni stadio dell'impresa commerciale & stato un
riflesso del suo principale strumento d’informazione.
Concludiamo quindi, parafrasando Marshall McLuhan:
mezz0 ¢ la societa.
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