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Prefazione







( (indietro)
Per capitale intellettuale non intendo gli scienziati o i brevetti e i copyright, anche se ne sono una componente. Il capitale intellettuale è tutto quel materiale intellettuale – sapere, informazione, proprietà intellettuale, esperienza – che può essere messo a frutto per creare ricchezza. È brainpower collettivo. L’economia d’oggi differisce radicalmente da quella di ieri. L’Era industriale era un mondo in cui le principali fonti di ricchezza erano concrete. Gli ingredienti con cui si produceva erano la terra, le risorse naturali (petrolio, minerale di ferro o energia) e il lavoro umano o delle macchine. Le organizzazioni economiche erano concepite per attrarre capitali… Nell’Era dell’informazione la ricchezza è il prodotto del sapere e dell’informazione che sono diventati le principali materie prime dell’economia e i suoi prodotti più importanti. Guru e consulenti parlano di nuova economia e la definiscono un “cambiamento di paradigma”. Le aziende più trendy si autodefiniscono “organizzazioni d’apprendimento”, termine di moda che designa una cultura aziendale amante dei miglioramenti continui. Le organizzazioni economiche di vecchio stampo non gestiscono bene il sapere, non sono state concepite per farlo. Oggi le imprese devono imparare a gestire il sapere: le competenze di cui hanno bisogno sono spesso diverse da quelle di cui dispongono. Il capitale intellettuale è sempre stato importante, ma mai come ora. La gilda medievale rappresenta uno dei modi di gestire il sapere: quando il sapere scarseggia, lo s’immagazzina, circondandolo di magia e mistero, e si preclude il sancta sanctorum a tutti salvo che agli iniziati. Questa forma di gestione del sapere sopravvive in corporazioni come quella dei medici o degli avvocati…. Nel 20° secolo l’impresa piramidale e la business unit sono sorte per gestire le conoscenze, per raccogliere e interpretare dati finanziari e per finanziare nuove tecnologie. Oggi, la forza muscolare, la potenza delle macchine e persino l’energia elettrica sono sempre più rimpiazzati dal brainpower. Siamo tutti lavoratori della conoscenza, alle dipendenze d’industrie della conoscenza. La cosa interessante è che gli amministratori non conteggiano questo bene chiave così come fanno con le terre e i capitali finanziari.

Il principale contributo del libro è che si mostra come gestire il capitale intellettuale, fornendo:

1. un vocabolario e una struttura per lavorare sul sapere aziendale e sui patrimoni di conoscenza;

2. una definizione operativa di capitale della conoscenza;

3. alcuni suggerimenti per proporre ricette proprie.

Il libro è anche un tentativo di capire il senso del cambiamento. La tecnologia dell’informazione, già di per se rivoluzionaria, non è che una frazione di una rivoluzione più ampia: l’Era dell’informazione.

Prefazione alla nuova edizione

Nella seconda parte, il capitale intellettuale è classificato come capitale umano, strutturale e clienti. È ricercato soprattutto il capitale umano, ma l’economia della conoscenza richiede qualità che molti non hanno. I lavoratori migliori spesso decidono di lavorare per il proprio profitto anziché per lo stipendio.

La gestione del capitale strutturale sta diventando di moda, perché qui l’ingegno umano ha creato qualcosa da vendere: la gestione della conoscenza. In proposito sono già emersi due errori. Una parte di ciò che viene ammannito per gestione della conoscenza è solo elaborazione dati con qualche orpello in più (dobbiamo distinguere tra capitale intellettuale e capitale intellettuale operativo, che consiste nel flusso d’operazioni utili nel lavoro d’ogni giorno). Il capitale operativo è una spiacevole necessità: un costo da minimizzare, non un patrimonio da incrementare. Esso deve essere tenuto in movimento: è un problema di materiale di lavorazione, ciclo delle scorte, gestione del magazzino… Il magazzino dovrebbe essere di dimensioni minime, la gestione e le basi di conoscenza dovrebbero servire a collegare le persone, mettendo in contatto chi ha bisogno d’esperienza con chi la possiede. Un altro errore è vedere il problema solo all’interno delle imprese. I dirigenti spesso confondono l’organizzazione (definita in base ai rapporti interni) con l’impresa (definita in base ai rapporti con l’esterno – mercati, fornitori e clienti). Migliorare la gestione della conoscenza all’interno di un’organizzazione consente di risparmiare denaro, ma gestire la conoscenza dell’impresa consente di guadagnare. L’orientamento interno ha avuto il sopravvento perché i gruppi cui più spesso è affidata la gestione della conoscenza sono funzioni di staff (risorse umane e sistemi informativi). Anche la guerra incombente tra questi gruppi è inquietante, perché entrambi hanno le loro ragioni: i sistemi informativi parlano di reti interne, gestione dei dati, funzione propulsiva della tecnologia, intelligenza artificiale e database che ottimizzano il lavoro; le risorse umane sottolineano gli aspetti di capitale umano, formazione, apprendimento e scambio d’esperienze. Il capitale intellettuale deve essere rappresentato da qualcuno in particolare, altrimenti diventa il compito di tutti e nessuno.

Parte 1a L’era dell’informazione

1. L’economia del sapere 





( (indietro)
Benvenuti nella rivoluzione

Intendo per rivoluzione un “cambiamento improvviso, radicale o completo… che modifica gli orientamenti di fondo”… I cambiamenti che ci circondano sono il prodotto di forze grandi e indomabili. La rivoluzione industriale nei libri di scuola è un elenco d’invenzioni, ma l’idea più importante era l’accumulazione di capitali. Le guerre di distruzione di massa coincisero con l’economia della produzione di massa. Si può sostenere che esse furono vinte nelle fabbriche, mentre i campi di battaglia hanno ratificato il risultato.

Che cos’è l’Economia dell’informazione?

La Rivoluzione dell’informazione ha reinventato l’impresa, l’economia e la società. Come la Rivoluzione Industriale, che devastò le campagne e gonfiò le città, essa è destinata a trasfigurare tutto. È difficile ricostruire in che modo il sapere modifichi l’economia, perché esso assume molte forme diverse. Gli economisti lo definiscono “risorsa eterogenea”; le relazioni gestionali, le biblioteche, le raffiche d’elettroni nel ciberspazio o i pettegolezzi, sono tutte fonti d’informazione. Chi cerca di gestire il sapere, resta impigliato nella difficoltà di decidere quale sapere sia importante. Per misurare il settore dell’informazione nel 94, Business Week ha diviso l’economia in beni, servizi e informazione (pubblicità, comunicazione, computer e software, istruzione superiore, intrattenimento, editoria, mercato dei valori mobiliari… Il metodo era arbitrario: perché piazzare scuole superiori e banche nei servizi, ma i college e le agenzie di borsa nel settore dell’informazione? Mancava, poi, di definire il ruolo del sapere nell’economia nel suo complesso). F. Machup nel 62 aveva dato una risposta (in Knowledge) tentando di misurare il valore economico della produzione del sapere, e concludendo (dati del 1958) che al settore dell’informazione si poteva attribuire il 34,5% del Pil degli USA. M. Porat (in The Information Economy), usando dati del 67, è stato il primo ad individuare un “settore primario dell’informazione” in cui ha inserito il contributo dato al Pil dalle industrie delle comunicazioni, dalle banche e la finanza, dai servizi professionali e l’istruzione, più una stima della quota destinata all’informazione d’altre industrie (egli poneva nel settore dell’informazione 3/5 del valore aggiunto dell’industria delle apparecchiature elettriche, perché proveniva da macchine per scrivere, computer, stampanti, telefoni, fotocopiatrici…). Il settore dell’informazione rappresentava così il 25,1% del Pil. Aggiungendo il “settore secondario dell’informazione” (servizi informativi prodotti per il settore interno alle istituzioni governative e d’aziende non operanti nel settore dell’informazione) si arrivava oltre il 46% del Pil. Nessuno ha proseguito l’opera di Machup e Porat oltre il 1980, anno in cui l’industria del sapere rappresentava il 36,5% del Pil, ma è evidente che essa continua a crescere.

Praticamente ogni cosa ha un contenuto di sapere

Secondo J. B. Quinn, l’informazione è la fonte di circa ¾ del valore aggiunto dell’industria manifatturiera. In USA, 3 gruppi industriali su 10 affidano più della metà della produzione all’outsourcing. È un’esagerazione, ma neppure tanto azzardata, affermare che i Tre Grandi dell’industria americana sono in larga misura studi di progettazione e organizzazioni di marketing, ma non sono produttori. La produzione si sta smaterializzando. Le industrie che trasportano informazione stanno crescendo più rapidamente di quelle che trasportano merci. Nel trasporto aereo tutto il profitto sta nell’informazione. Si potrebbe affermare che il trasporto aereo si è diviso in due industrie: quella di volo, che produce utili marginali, e l’industria dell’informazione sul volo, che fa quattrini a palate. Persino il denaro si è smaterializzato. Si è trasformato da unità di valore standard (un bene fisso e limitato, una “verità” sostanziale e assoluta) in qualcosa d’etereo, volatile ed elettronico. Questo nuovo denaro è come un ombra. La sua fredda sagoma grigia si vede, ma non ha dimensione tattile, né peso. Ormai il denaro è un’immagine… Grazie alle ricerche sui cereali, gli agricoltori producono 5 volte più granoturco per acro che negli anni Venti (la pannocchia d’oggi è fatta all’80% di sapere). Nelle guerre future, oltre ai sistemi di comando militari, i sistemi informativi saranno tra i bersagli principali. Anche in guerra la componente fisica si è ridotta, quella intellettuale si è accresciuta. Nella vecchia economia la gente comprava e vendeva “risorse congelate”, cioè un mucchio di materiale tenuto assieme da un pochino di sapere. Nella nuova economia vendiamo e compriamo “sapere congelato”, cioè un sacco di contenuto intellettuale in un involucro fisico. La nuova economia trasformerà la vecchia e ne ridimensionerà l’importanza, ma come la Rivoluzione industriale non ha eliminato l’agricoltura, la Rivoluzione dell’informazione non eliminerà l’industria. È evidente che il successo, in un’economia basata sul sapere, dipende da nuove competenze e da nuovi modelli d’organizzazione e di gestione.

2. L’impresa della conoscenza




( (indietro)
Vedremo cosa significa “impresa della conoscenza”. Come la sabbia al mare, l’informazione s’infila dappertutto. Gestire il flusso di conoscenze determina il successo o il fallimento di un’azienda.

Aumenta il contenuto di conoscenza delle aziende

Se volete capire come vanno gli affari, seguite i soldi. Le tracce portano all’informazione. Le aziende sostengono due tipi fondamentali di spesa. Uno è la spesa in conto capitale, cioè denaro investito in beni strumentali, attrezzature e altri capitali fissi. Le organizzazioni effettuano poi investimenti a lungo termine, ad esempio nella ricerca e sviluppo e nella formazione; anche queste sono spese in conto capitale, anche se le norme della contabilità prescrivono di trattarle come costi d’esercizio (l’altro tipo d’esborso, cioè costi giornalieri come paghe, forniture…). La distinzione tra spesa in conto capitale e costi d’esercizio non è sempre netta, ma è chiaro che l’Era dell’informazione modifica entrambi. Dal 1991 le imprese hanno cominciato a spendere di più in apparecchiature per raccogliere, elaborare, analizzare e distribuire informazione che in macchine per intervenire nel mondo fisico. Le cifre sono impressionanti, ma non tengono conto dell’intelligenza di certe apparecchiature della “vecchia” economia, quali le macchine utensili controllate dal computer; né tengono conto del fatto che un dollaro speso in computer acquista oggi molta più potenza d’elaborazione che in passato. Infine non tengono conto degli investimenti nel sapere, come quelli per la ricerca e lo sviluppo. Alcune imprese spendono più in ricerca e sviluppo che in tutte le varie forme di beni strumentali (esse smettono di essere un luogo in cui si produce e diventano luogo in cui si pensa). Il primo effetto delle reti elettroniche sulle organizzazioni è migliorare ciò che esiste, ma esse producono anche effetti secondari imprevedibili (come osservano Sproull e Kiesler in Connections). Cominciamo appena ad intravedere come si modifichino le organizzazioni. In parte la difficoltà risiede nella natura della tecnologia dell’informazione, che è caratterizzata da un dualismo di fondo. Da una parte essa può essere applicata alle operazioni d’automazione secondo una logica simile a quella del sistema delle macchine del XIX secolo. D’altra parte, essa genera contemporaneamente informazioni circa i procedimenti produttivi e amministrativi. Essa conferisce trasparenza ad attività che in precedenza erano opache: in tal modo, la tecnologia dell’informazione occupa il posto della logica tradizionale dell’automazione. Un’impresa diventa impresa della conoscenza quando prende coscienza che esiste un “livello più elevato” dove l’informazione è perseguita per il suo valore intrinseco e non soltanto per automatizzare altre attività e riferirne – e vi s’impegna. Ciò facendo si troverà coinvolta in nuovi campi d’attività, fra cui: ricercare dettagli preziosi, effettuare simulazioni, fare del sapere un affare in sé (diventando fornitrice d’informazioni)… La natura onnipresente della conoscenza confonde chiunque cerchi di capire come funziona un’impresa ad alta intensità di sapere. I manager sanno, intuitivamente, che le tecnologie dell’informazione aumentano la produttività, ma per anni gli economisti non sono riusciti a definirli e sono rimasti perplessi davanti al “paradosso della produttività” (se la produttività non aumentava, perché le aziende continuavano a comprare quella roba?). Alcuni studi riscontravano che ogni dollaro speso in nuove tecnologie nel comparto industriale, rendeva solo 80 centesimi… Ma una parte dell’aumento di produttività è uscito dal settore, trasferendosi nelle tasche dei consumatori che hanno approfittato dei prezzi più bassi e in parte si è spostata dalle casse di un’azienda a quelle di un’altra. Nel 1993 due economisti del MIT (Brynjolfson e Hitt) hanno scoperto una differenza di 8 a 1 fra l’utile del capitale investito in computer e l’utile d’investimenti in altri beni strumentali (dato confermato da Lichtenberg per gl’investimenti in ricerca e sviluppo). Spendere per apparecchiature informatiche è più produttivo, anche se le aziende faticano a mantenere l’aumento di produttività sotto forma di profitto.

Competere con l’informazione

Uno dei vantaggi più significativi dell’informazione è la sua capacità di eliminare il magazzino (per le aziende di servizi questo ruolo è svolto da beni come il parco automezzi o i depositi bancari…). Per gran parte della storia dell’impresa l’informazione non riusciva ad essere abbastanza esatta. I giapponesi hanno battuto Detroit sostituendo il magazzino, i terreni e altri beni tangibili con l’informazione: anziché tenere i pezzi di ricambio in magazzino, li ordinavano in modo che arrivassero giusto a tempo. Nel mondo cablato di oggi l’informazione batte il magazzino molto spesso. I costi in ribasso dell’informazione hanno modificato l’economia delle organizzazioni. Le aziende possono dispiegare informazione in quantità enormi, vagliarla e trasportarla alla velocità della luce. La sostituzione del magazzino con l’informazione ha cominciato a reinventare il commercio al dettaglio, attraverso l’offerta di prodotti “su misura”. Alcuni dettaglianti si sono smaterializzati del tutto (virtualizzati). Il trionfo dell’informazione è visibile persino nella banca. La filiale si è trasformata nel Bancomat con una piccola scorta di banconote, che a sua volta ha cominciato a ridursi alle dimensioni di una scatoletta senza banconote: uno spruzzo d’elettroni che trasferisce i soldi da un conto corrente ad un altro. L’insegnamento è semplice, ma profondo: ogni scatolone di pezzi di ricambio, ogni fattura inevasa, ogni lettera in transito immobilizza tempo e denaro senza uno scopo utile…

L’informazione assume una vita economica propria

Nell’azienda vecchio tipo l’informazione era legata al flusso fisico delle cose. Nella nuova economia, flusso dell’informazione e flusso degli oggetti spesso divergono. Un tempo, l’informazione era poco più di un’ombra: un’etichetta del prezzo su un abito, un’annotazione su un registro. L’informazione era inseparabile dalla realtà fisica da cui era tratta; non era utile di per sé, ma grazie a ciò che aveva da dire a proposito di ciò che la metteva in circolazione. Adesso l’ombra si è staccata. Questo definisce le organizzazioni dell’Era dell’informazione: conoscenza ed informazione assumono una realtà propria che si può separare dallo spostamento fisico di beni e servizi. Da ciò discendono due implicazioni: 1) la conoscenza e gli strumenti che la creano e la distribuiscono si possono gestire separatamente; 2) se il sapere è la massima fonte di ricchezza, allora individui, aziende e nazioni devono investire negli strumenti che producono ed elaborano sapere.

La fine dei beni tangibili

Può accadere che un’impresa della conoscenza non sia proprietaria di granché, in termini di beni tangibili di tipo tradizionale. Come l’informazione occupa il posto del capitale d’esercizio, così i beni intellettuali prendono il posto di quelli tangibili. È tipico delle imprese dell’informazione eliminare i capitali fissi dai loro stati patrimoniali. All’impresa della conoscenza non interessa possedere beni tangibili; anzi, meno ne ha e meglio è. Fintanto che possiede un capitale intellettuale, l’azienda realizza utili senza l’onere di gestire e pagare beni tangibili. La regola, all’ingrosso, è questa: quanto più il lavoro è differenziato ed esclusivo, tanto più è consigliabile essere proprietari dei capitali fissi che richiede.

3. Il lavoratore della conoscenza



( (indietro)
Bayamon (stabilimento della General Electric a Puerto Rico) non è solo un’organizzazione “piatta” con una forza lavoro empowered. È una macchina d’apprendimento perpetuo, pensata per trasformare colletti blu in lavoratori della conoscenza. I dipendenti cambiano mansione ogni sei mesi e ruotano per tutte le grandi aree di lavorazione dello stabilimento. Dopo aver completato il “giro”, ciascun lavoratore conosce non solo la mansione che svolge, ma anche il modo in cui essa dipende dal lavoro dei colleghi a monte e come influisce a valle. La contropartita di questo processo d’apprendimento è un piano di retribuzioni a tre livelli, in cui sono compensati l’abilità, la conoscenza e il rendimento.

Dalla mano alla mente

I concetti d’economia e d’impresa “della conoscenza” hanno in sé qualcosa d’astratto, ma non c’è niente d’astratto nel lavoro della conoscenza. Sempre più persone trascorrono la giornata lavorativa nel regno dell’informazione e delle idee. In totale, la percentuale di lavoratori americani il cui compito consiste principalmente nel lavorare con cose materiali o nell’erogare servizi di tipo non professionale è calata di oltre la metà, passando dall’83% del 1900 al 41% circa del 2000. Quelli che lavorano principalmente con informazioni nel 1900 costituivano il 17% della forza lavoro, mentre oggi sono circa il 59%.
Swyt divide la torta diversamente:

	Anno
	Addetti alla produzione
	Servizi personali
	Manageriali e amminis.vi
	Tecnici e professionali

	1900
	73,4%
	9,0%
	13,3%
	4,3%

	1940
	57,2%
	11,7%
	23,6%
	7,5%

	1980
	34,2%
	13,3%
	36,1%
	16,1%


Una percentuale crescente di persone è formata da “lavoratori della conoscenza”. Informazione e conoscenza sono sia la materia prima, sia il prodotto della loro fatica. L’eterogeneità delle statistiche sul “settore dei servizi” ha mascherato la trasformazione della forza-lavoro, sopraggiunta con l’avvento dell’Era dell’informazione. L’aumento dell’occupazione, nel settore dei servizi, ha avuto luogo nelle società di gestione di fondi d’investimento, nei servizi di contabilità, nell’assistenza sanitaria, nel software… Inoltre è in aumento anche il contenuto di sapere di tutto il lavoro. Anche il lavoro d’ufficio si è trasformato. I computer spogliano il lavoro dalle sue componenti meccaniche, ripetitive. Oggi le segretarie dicono che la posta elettronica fa risparmiare loro una o due ore il giorno. Un risultato è: meno segretarie. Un altro è: anziché rifare le somme sui fogli di calcolo, le segretarie aiutano ad analizzarli, anziché battere lettere svolgono ricerche, anziché programmare riunioni svolgono teleconferenze…

Aumenta il prezzo dei cervelli

Il mercato è spietato; compensa ciò che crea valore e penalizza ciò che non lo crea. La “mano invisibile” si muove più lentamente sul mercato del lavoro che altrove. Le famiglie non si affrettano a strapparsi dal luogo di residenza per inseguire nuove opportunità. Le aziende esitano prima di mettere in libertà i loro dipendenti con lunga anzianità o prima di assumerne di nuovi. I governi sono più inclini a rallentare il mercato del lavoro che non ad intervenire su altri mercati… Il “premio per l’istruzione” dimostra il ruolo della conoscenza nella creazione di valore e di ricchezza. Rauch ha dimostrato che per ogni anno aggiuntivo di studi seguiti dalla manodopera di una data città, la produttività aumenta di circa il 2,8%. Questo si può ascrivere in parte al fatto che un lavoratore intelligente è capace di lavorare in un modo più efficiente, ma è più probabile che una forza-lavoro intelligente faccia un lavoro del tutto diverso, con un maggiore contenuto di conoscenza. Quando un lavoratore istruito riceve una paga migliore, pochi restano privi del titolo di studio…

Conclusione: la fine del management così come lo conosciamo

Il taylorismo per molti decenni ha funzionato magnificamente. La sua essenza non è soltanto noia, ripetizione incessante e mansionario ristretto. Il genio di Taylor fu di istigare il management ad applicare la conoscenza oltre alla frusta: prendi una mansione complessa, studiala e trova il modo di svolgerla più semplicemente, rapidamente e meglio. Ma il taylorismo ha i suoi limiti. L’unica intelligenza che usa è quella manageriale; è una gestione aziendale di tipo paternalistico. Il lavoro della conoscenza è diverso, ha carattere professionale. I professionisti non si misurano in base ai compiti che svolgono, ma ai risultati che ottengono. La conoscenza verso cui un avvocato è più incline è quella di un collega, non quella di un capo. Anzi, un avvocato non ha un capo che gli spiega come fare il suo lavoro; ha un cliente che s’aspetta che egli s’organizzi. Quando il lavoro ha a che fare con la conoscenza, il modello professionale d’organizzazione comincia a scalzare quello burocratico. Secondo Barley, man mano che le aziende assumono professionisti, che le professioni generano specializzazioni e le nuove tecnologie creano lavori che richiedono conoscenze esoteriche, la competenza professionale si “balcanizza” e le aziende cominciano ad assomigliare a confederazioni di professioni, anziché a strutture di controllo piramidali… Quando chi comanda non capisce più il lavoro dei subordinati, le catene di comando dovrebbero cessare di essere un modello di coordinamento praticabile. Passare al lavoro della conoscenza specialistica rende superfluo il management imperniato sul comando e il controllo. I lavoratori della conoscenza, da soli o in squadre, pianificano, organizzano ed eseguono molti aspetti del proprio lavoro. Le misurazioni sono fatte automaticamente al computer… Marx osservava che, nel sistema di fabbrica, gli arnesi e il prodotto appartenevano al padrone, al capitalista. I lavoratori taylorizzati erano intercambiabili, come i pezzi di ricambio negli scatoloni accanto alla catena di montaggio. Adesso è la macchina che lavora per l’uomo. L’ascesa del computer, lungi dal disumanizzare le persone, costringe i macchinari a adattarsi al nostro essere umani. Taylor spiegava al lavoratore com’essere più simile alla macchina. Il consulente Andersen spiega al progettista come rendere più umana la macchina… Nell’era del capitale intellettuale, i compiti più tipicamente umani sono diventati più preziosi: percepire, giudicare, creare, costruire rapporti. Lungi dall’essere alienato rispetto agli arnesi del mestiere e al frutto del suo lavoro, il lavoratore della conoscenza se li porta dietro… tra le orecchie.

Parte 2a Il capitale intellettuale

4. Il tesoro nascosto





( (indietro)
Quando il mercato azionario valuta le imprese molte volte il valore contabile del loro patrimonio, dice una verità profonda: lo “zoccolo duro” di un’impresa della conoscenza contribuisce al valore del suo prodotto finale molto meno di quanto vi contribuisce il talento dei suoi dipendenti, l’efficienza dei suoi sistemi di gestione e la natura del suo rapporto con i clienti, che insieme formano il suo capitale intellettuale. Chi investe in un’azienda acquista un insieme di talenti, capacità, competenze e idee: un capitale intellettuale, non tangibile. Oggi l’intelligenza delle organizzazioni è divenuta protagonista. Individuarla e gestirla è possibile, ma l’oggetto è maledettamente sfuggente.

I contabili non sanno quantificare il capitale intellettuale

Il capitale intellettuale si presenta quasi sempre “avvolto” in un involucro tangibile: noi gestiamo le forme, anziché la sostanza. Nella vecchia economia delle “risorse congelate”, rendere conto delle forme (i costi dei materiali e del lavoro) significava cogliere gran parte del valore del prodotto. Ma nell’economia del “sapere congelato” neanche ci s’avvicina. Per giunta la digitalizzazione spesso fa sparire anche l’involucro esterno. Gestire la produzione di beni e servizi intangibili solo misurando e gestendo il procedimento d’incartarli e legarli con un fiocco, non ha più senso. Eppure, in molte organizzazioni gli unici gestori dell’informazione sono gli avvocati che si occupano di proteggere i marchi di fabbrica, i brevetti e i segreti industriali. La gestione del capitale intellettuale è un oceano sconosciuto. Il capo del personale può sapere quanto spende l’azienda per la formazione, ma non sa quanto apprendimento ne deriva. Eserciti d’impiegati e schiere di computer seguono i capitali tangibili e finanziari, ma non sanno come regolarsi col brainpower. Dal 1494, quando Pacioli pubblicò il suo testo di contabilità, non abbiamo assistito ad innovazioni pratiche. Il bilancio aziendale ha assunto la sua forma attuale nel 1868. Il conto economico risale alla seconda guerra mondiale. È un quadro che si attaglia all’impresa industriale: esso si concentra sul patrimonio tangibile e comprende le scorte e i capitali fissi. Di conseguenza ci concentriamo sui costi, vale a dire sul versante della produzione, anziché sul valore creato, cioè sul versante del cliente. Il vecchio schema di contabilità, che ci diceva il costo della materia prima e del lavoro, non è più applicabile. Le componenti del costo del prodotto, oggi, sono per lo più ricerca e sviluppo, capitale intellettuale e servizi. Dato che il sapere e il suo involucro si sono separati, il rapporto fra valore attuale e costi storici si è disgregato. Alcune organizzazioni non hanno mai avuto involucri da conteggiare (agenzie pubblicitarie, uffici legali e di consulenza…): non potendo misurare la produzione, misuravano il tempo (quanto impiegano i dipendenti ad eseguire i compiti commissionati dal cliente). Il tempo è un vicario dei costi e non dice nulla circa il valore di quel che produce un’azienda.

… eppure quello che non si sa contare conta molto

A volte si dà scarso peso al capitale intellettuale perché non si scorge l’utile dell’investimento. Quando una società viene acquistata per un importo maggiore del suo valore contabile, questo extra consiste di solito in capitali intellettuali: introiti previsti da brevetti, rapporti con i clienti, brand equity… più un premio per la conquista del controllo sulla gestione. Questa differenza è definita “avviamento”, ma spesso rappresenta oltre metà del prezzo d’acquisto. Si può contestare l’opportunità di appuntare sui registri le misurazioni del capitale intellettuale, ma ignorarle non è giustificabile. I brevetti sono il punto più facile da cui incominciare. Petrash ha messo a punto una procedura in sei fasi per la gestione della proprietà intellettuale: 1) cominciare dalla strategia, definendo il ruolo della conoscenza in ciascuna azienda o divisione; 2) valutare le strategie e il portafoglio brevetti dei concorrenti; 3) classificare il proprio portafoglio (cosa si ha e si usa, chi ne è responsabile…); 4) stimare costo e valore delle proprietà intellettuali e decidere se tenerle, venderle o rinunciarvi; 5) investire (individuare eventuali divari da colmare, orientandovi la ricerca e lo sviluppo, o acquistare tecnologia); 6) riclassificare il portafoglio di conoscenza e iterare il processo. L’obiettivo di lungo periodo è estendere l’opera di gestione della conoscenza a settori meno chiaramente definiti, ma più preziosi: l’arte e il know how, i segreti commerciali e l’expertise tecnica. Handy (in L’epoca della non ragione), calcola che il patrimonio intellettuale spesso vale 3 o 4 volte il valore contabile del patrimonio tangibile di un’impresa. Viene in mente la metafora dell’iceberg: in superficie le risorse finanziarie e immobili, visibili e a volte impressionanti; sotto qualcosa di cui tutti riconoscono l’importanza, ma che nessuno sa definire.

5. La mappa del tesoro
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Una cosa è affermare che l’intelligenza è il capitale più importante; altro è tradurre quest’intuizione in piani e strategie tali da migliorare il rendimento. Il capitale intellettuale può essere sfuggente…

Una definizione operativa

L’espressione – somma dei brevetti, dei procedimenti, delle competenze dei dipendenti, delle tecnologie, delle informazioni su clienti e fornitori, e dell’esperienza che un’azienda possiede – è una descrizione, non una definizione. La definizione di Klein e Prusak è un buon inizio, perché distingue tra materiale e capitale intellettuale: “materiale intellettuale che è stato formalizzato, incapsulato e usato come leva per produrre un patrimonio di maggior valore”. L’intelligenza diventa capitale quando da un brainpower libero si ricava un certo ordine utile, vale a dire quando ad esso viene data una forma coerente(…); quando viene incapsulato in maniera tale da consentire di descriverlo, comunicarlo ad altri e sfruttarlo; e quando può essere applicato per fare qualche cosa che non si potrebbe fare se rimanesse sparpagliato (…). Il capitale intellettuale è un sapere utile confezionato. Romer afferma che le idee sono istruzioni che aiutano a combinare risorse fisiche limitate, in assetti sempre più dotati di valore.

Alcuni problemi di confezionamento del sapere “soft”

Quando la “confezione” o i materiali intellettuali sono difficili da specificare, emergono due problemi: la loro classificazione e il loro riconoscimento.

Classificazione

Il problema della classificazione si presenta ovunque, in particolare quando gli ingegneri di sistemi parlano di data warehouse e d’architettura della gestione del sapere. Non tutte le informazioni hanno lo stesso valore e qualcuno propone di classificarle in dati, informazioni, sapere, e saggezza. L’idea che il sapere si possa organizzare gerarchicamente è una panzana, perché quello che per uno è sapere, per un altro sono semplicemente dati. Al pari della bellezza il sapere è nell’occhio di chi guarda. Il patrimonio di conoscenze esiste e merita di essere coltivato soltanto nel contesto di una strategia. Non si possono gestire capitali intellettuali se non si sa cosa se ne vuol fare. È importante separare le informazioni banali e transitorie, dai capitali intellettuali importanti. Per analizzare il capitale intellettuale dobbiamo distinguere il capitale operativo intellettuale (l’informazione quotidiana cha si modifica incessantemente) dal capitale intellettuale vero e proprio. Esso si presenta sotto due sole forme: 1) l’insieme semipermanente del sapere; 2) gli strumenti che incrementano l’insieme del sapere.

Riconoscimento del sapere tacito

C’è un sacco di sapere “soft” che elude ogni definizione perché è tacito, quindi difficile da spiegare o riconoscere. La gente sa più di quanto sappia di sapere e nel corso del tempo mette insieme un repertorio di competenze, informazioni e modi di lavorare che interiorizza fino a dimenticarsene. Basta riconoscerle, dare loro un nome e confezionarle, e queste capacità possono diventare la base di una nuova carriera. Come accade per le persone, così è per le organizzazioni. Esse traboccano di sapere tacito: intuizioni, regole pratiche, forme mentali, norme non scritte, valori inconsci… La somma delle conoscenze tacite dà un totale enorme. Il sapere tacito tende ad essere locale (perché non si trova nei manuali, database o archivi) e si comunica quando la gente si ritrova insieme. Chi cerca di investire in intelligenza aziendale deve risolvere due problemi: separare il sapere dalle quisquilie (cosa che si può fare solo per mezzo di una strategia) e rendere esplicito il sapere tacito.

Dove andare a cercare il capitale intellettuale

Saint-Onge e Edvinsson suddividono il capitale intellettuale in tre parti: il capitale umano, il capitale strutturale e il capitale clienti. Il capitale umano è costituito dalle capacità individuali utili ad offrire soluzioni ai clienti. Esso è la fonte dell’innovazione e del rinnovamento, ma tanti individui intelligenti non fanno un’azienda intelligente (le università sono un’accolita di persone geniali, ma non degli esempi di genialità collettiva). Comunicare e trasportare conoscenze richiede capitali di tipo strutturale. Il capitale strutturale esiste nel contesto di un punto di vista; esso è la capacità che ha l’organizzazione di soddisfare certi requisiti del mercato. Il capitale clienti è il valore dei rapporti di un’organizzazione con le persone con cui fa affari. È qui che il capitale intellettuale si trasforma in denaro.

6. Il capitale umano
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Le spese per la formazione, l’istruzione e la cittadinanza hanno un ritorno sotto forma d’atteggiamento mutato. In realtà, alcuni dipendenti sono un capitale d’immenso valore; altri rappresentano soltanto un costo.

Il più importante (ma sul serio) dei nostri beni

Le idee non costano niente e sono una risorsa probabilmente inesauribile. Lo sviluppo organizzativo d’idee costruttive rappresenta una sfida gestionale. Siamo abituati a pensare ai dipendenti in termini di quanto guadagnano, quindi quanto costano, ma qual è il loro valore? Immaginiamo il valore del capitale umano rappresentato dai dipendenti di un’impresa… L’Eqw ha dimostrato che un aumento del 10% dell’istruzione della forza-lavoro determina un aumento dell’8,6% della produttività. Il valore marginale dell’investimento in capitale umano è circa tre volte maggiore del valore di un investimento in macchinari. Uno dei motivi per cui le imprese pongono poca cura nella gestione del capitale umano è che non sanno distinguere fra il costo della retribuzione delle persone e il valore di un investimento nelle persone.

Individuare il capitale umano che genera ricchezza

Un lavoro di routine che richiede scarse capacità, non genera capitale umano per l’organizzazione. Per un’azienda, la questione è come accumulare capitale umano da utilizzare in modo redditizio. Il capitale umano s’accresce in due modi: quando l’organizzazione usa una quota maggiore di ciò che sanno i suoi membri e quando un numero maggiore di questi sanno più cose che risultano utili all’organizzazione.

Fare maggiore uso di ciò che la gente sa

Per sprigionare capitale umano già insito nell’organizzazione, occorre rendere minimi i compiti che non richiedono riflessione. La fabbrica taylorista sperperava in queste attività il capitale umano. Oggi le aziende devono creare occasioni in cui il sapere privato sia essere reso pubblico e il sapere tacito reso esplicito.

Aumentare il numero delle persone che sanno più cose utili all’organizzazione

Il capitale umano si disperde facilmente e invece va accumulato e concentrato. L’intelligenza organizzativa va coltivata nel contesto dell’azione. Qualsiasi compito, procedimento o attività poggia su tre tipi diversi di capacità: 1) le capacità merce (specifiche di un settore particolare, di pronto reperimento, di un valore pressoché costante per tutte le imprese); 2) le capacità con effetto leva (competenze che, pur non essendo specifiche di una particolare azienda, sono più preziose per questa che per altre); 3) le capacità esclusive (i talenti specifici di un’azienda, attorno ai quali essa costruisce la sua attività, che diventano il punto di forza delle vendite). Gli addetti di un’azienda possono essere suddivisi in questa griglia:

	
	Valore aggiunto

	
	Basso
	Alto

	Sostituibilità
	Bassa
	informazionare →
	capitalizzare

	
	Alta
	automatizzare ↓
	differenziare ↑ o estenalizzare↓


La manodopera non specializzata va nel quadrante in basso a sinistra. In alto a sinistra, vanno le persone che possono essere difficili da sostituire perché hanno appreso mansioni complicate e svolgono lavori importanti, ma di cui ai clienti importa poco. I lavoratori del quadrante in basso a destra fanno cose che agli occhi del cliente contano molto, ma sono fungibili (molti lavoratori con capacità ad effetto leva). Infine nel quadrante in alto a destra vanno le star, le persone che nell’organizzazione svolgono ruoli per cui sono praticamente insostituibili come individui. Il capitale umano di un’azienda si trova in questo quadrante e rappresenta il suo patrimonio. Il resto costituisce semplicemente il costo del lavoro. Quanto maggiore è l’intensità di capitale umano in un’azienda, tanto più essa può far pagare i propri servizi e tanto meno vulnerabile sarà rispetto ai suoi concorrenti. Le organizzazioni intelligenti spendono il meno possibile in quei lavori che non hanno valore agli occhi del cliente. Le persone del quadrante in alto a sinistra rappresentano il compito più arduo dal punto di vista gestionale: l’azienda ne ha bisogno, ma vorrebbe non averlo. L’obiettivo è informazionare il loro lavoro, cioè far sì che contenga più valore dal punto di vista dell’informazione, in modo che cominci a rappresentare un beneficio per i clienti. Gli elementi fungibili che si trovano nel quadrante in basso a destra offrono una possibilità di scelta. Si può ricorrere all’esternalizzazione, che libera l’azienda dal dovere di investire in expertise non esclusiva, oppure alla differenziazione, cioè trovare modi per trasformare la conoscenza generica in qualcosa che l’azienda possa sfruttare in maniera esclusiva. 

Come si costruisce il capitale umano: il ruolo della comunità

La Banca di commercio canadese ha innovato la formazione, definendo il capitale umano come ciò che occorre sapere per servire il cliente e ricavare profitti. Essa mira ad elaborare descrizioni delle competenze che il cliente si aspetta dai funzionari. In base alle “mappe delle competenze”, i funzionari stabiliscono i propri bisogni e programmi di formazione. Il rapporto fra l’apprendimento individuale e il capitale umano coinvolge i gruppi ancor più degli individui. L’Institute for Research on Learning ha scoperto che l’apprendimento è un’attività sociale. Non tutti i gruppi sono ambienti in cui si apprende. I gruppi d’apprendimento hanno delle caratteristiche particolari: si creano spontaneamente, le persone sono attratte da una forza allo stesso tempo sociale e professionale, collaborano direttamente, si usano a vicenda come banchi di prova, s’insegnano a vicenda, partono insieme per esplorare nuovi argomenti. Comunità del genere non si creano per ordine di qualcuno e sono facili da distruggere. Sono fra le strutture più importanti di qualsiasi organizzazione dove conta il pensiero, ma hanno la potenzialità di sovvertirne le strutture e le pastoie formali. Le “comunità di pratica” sono la fabbrica del capitale umano (professionisti legati dal fatto di affrontare lo stesso ordine di problemi e dalla ricerca comune delle soluzioni, che incarnano un patrimonio di conoscenze). Wenger sottolinea alcune caratteristiche che definiscono le “comunità di pratica” e le distinguono da altri gruppi. 1) le comunità di pratica hanno una storia, cioè si sviluppano nell’arco di un certo tempo. 2) hanno un’impresa da portare a termine, ma non un programma. 3) l’impresa ha a che fare con l’apprendimento; nel tempo le comunità di pratica creano le proprie usanze, producono una cultura e un certo modo di rapportarsi col mondo. 4) la caratteristica più affascinante è che rispondono solo a se stesse: non hanno proprietari. È questo l’aspetto sovversivo: i principi che reggono una professione competono con i principi amministrativi. Queste caratteristiche assegnano alle comunità di pratica un posto particolare nell’organizzazione informale. I gruppi di progetto e le squadre di lavoro hanno uno statuto e riferiscono ad un’autorità superiore. Anche se a loro non corrisponde una casella nell’organigramma, hanno un piano, una scadenza, sono responsabili davanti a qualcuno, hanno un elenco dei membri. Le comunità di pratica si costituiscono su base volontaria, vivono più a lungo e non producono un bene specifico. Esse svolgono due grandi compiti di formazione del capitale umano: il trasferimento delle conoscenze e l’innovazione. Da questi gruppi dipende l’apprendimento in seno ad un’organizzazione. Eppure, sono praticamente incompatibili con la “gestione” intesa in senso tradizionale, anzi, cercare di gestirli può voler dire ucciderli; la strutturazione formale può opporre ostacoli all’apprendimento. I manager possono aiutare queste comunità riconoscendone l’esistenza e l’importanza (sono facili da individuare dentro una divisione  –  per individuare le comunità “trasversali” occorre cercare i lavori che esistono in diversi uffici, funzioni o aree geografiche), assegnando loro le risorse necessarie (è sufficiente il crearsi di un’intra-rete, usare ogni tanto la sala riunioni, poter mettere in conto spese un convegno, far venire un conferenziere da fuori, destinare i dipendenti ad una divisione diversa per qualche tempo…), concimando il terreno senza dedicarsi all’allevamento (finanziandole troppo si rischia di pretendere dei risultati, ma esse danno solo ciò che sono disposte a dare, perché questi gruppi sono motivati da ciò che stanno studiando – per loro le frontiere esistono per essere varcate: l’informazione vuole essere libera).

Com’essere proprietari di capitale umano

Accade che il lavoratore accordi la fedeltà più profonda alla propria professione anziché al datore di lavoro. Questo rileva la contraddizione: si possono affittare le persone, ma non esserne proprietari. La cessione del capitale umano ad un’azienda deve essere volontaria. Il modo di ottenerlo è creare un senso di “proprietà incrociata” fra azienda e dipendente; stabilire una continuità e un senso d’appartenenza. Vi è un paradosso: i datori di lavoro hanno allentato i vincoli della sicurezza del posto di lavoro e al tempo stesso dipendono più che mai dal capitale umano. Dal canto loro i lavoratori della conoscenza, coinvolti anche nella mente, sono più fedeli al lavoro dei dipendenti del passato. Le organizzazioni possono creare legami promuovendo la crescita di comunità intellettuali in settori centrali per il loro vantaggio competitivo. Una comunità d’apprendimento vivace socializza il capitale umano e conferisce all’azienda un’opzione su di essa. Un altro modo è trattare i dipendenti come capitalisti (la proprietà azionaria dei dipendenti è più diffusa nelle imprese ad alta intensità di conoscenza che in quelle tradizionali). Quando la conoscenza è la risorsa e il risultato principale, la sua proprietà diviene indistinta e condivisa. Il lavoratore, il capitalista e il cliente ne sono tutti proprietari in parte. Paradossalmente, è riconoscendo la “proprietà virtuale del dipendente” nei sistemi retributivi e organizzativi che le aziende possono proteggere la propria quota. Quando il capitale umano riscuote un utile sotto forma di salario,  né il dipendente, né il datore di lavoro ne scorgono il rapporto con la creazione di ricchezza. Il dipendente considera il suo reddito come un diritto e il datore di lavoro considera i suoi migliori dipendenti come una fonte d’uscite, anziché di ricchezza. La gestione delle risorse umane deve investire nell’expertise specifica dell’azienda, nel miglioramento della formazione dei dirigenti, nella “impollinazione incrociata” fra manager ed esperti, nella creazione di sistemi retributivi che premino i progressi realizzati nei processi e nelle discipline che fanno parte del capitale intellettuale dell’azienda. Sostiene Druker: “L’operaio di fabbrica aveva infinitamente più bisogno del capitalista di quanto il capitalista avesse bisogno di lui… Nella società della conoscenza (…), le organizzazioni (…) hanno molto più bisogno dei lavoratori della conoscenza di quanto questi ultimi abbiano bisogno di esse”.

7. Il capitale strutturale
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Il capitale umano produce innovazione e crescita, ma queste s’integrano della struttura. Il capitano d’industria deve contenere e trattenere la conoscenza, affinché divenga proprietà dell’azienda. Anche le persone più intelligenti hanno bisogno di un meccanismo che confezioni, promuova e distribuisca il frutto del loro pensiero. L’organizzazione assicura la continuità di cui i lavoratori della conoscenza hanno bisogno perché il loro lavoro sia efficace. Soltanto l’organizzazione può trasformare in rendimento il sapere specialistico. Il capitale strutturale appartiene all’organizzazione, può essere riprodotto e messo in comune.

Perché gestire il capitale strutturale

Trascorriamo molto tempo a cercare informazioni che altri già possiedono. La gestione del capitale intellettuale crea un aumento del valore per l’azionista anche grazie al riciclaggio e all’uso creativo di conoscenze ed esperienze comuni che, confezionate, diventano capitale strutturale, creando le condizioni per la condivisione delle conoscenze e per la crescita del sapere. Rapida condivisione e crescita collettiva della conoscenza, riduzione dei tempi, dipendenti più produttivi: ecco perché il capitale strutturale va gestito. Il capitale organizzativo lo si può considerare in parte immobilizzato (riserva) e in parte circolante (flusso).

Accumulare riserve di conoscenza

Le basi dati della conoscenza (spesso chiamate intranet) rappresentano iniziative strategiche. Si tratta d’ambiziosi tentativi di raccogliere informazioni per trasformarle in sapere organizzativo. Tecnologie informatiche potenti e a buon mercato hanno dato impulso al sogno di creare biblioteche che contengano il magazzino del sapere aziendale. I vantaggi sono: 1) investire nelle tecnologie di gestione del sapere può essere redditizio sul piano finanziario; 2) i database della conoscenza agevolano il compito di attingere sapere dai colleghi; 3) le “banche del sapere” aiutano le aziende ad operare in modo globale; 4) vi è l’esigenza di tenere il passo con l’espansione delle aziende stesse e con il turnover dei loro dipendenti. 

Quali conoscenze immagazzinare

Esistono tre categorie d’informazioni che giustificano l’investimento nelle banche del sapere.

Le pagine gialle aziendali

L’identità degli esperti interni cambia lentamente. Le pagine gialle aziendali sono un’applicazione vincente della tecnologia: un sistema semplice, snello, che colleghi chi cerca informazioni e chi le possiede, fa risparmiare tempo, riduce gli errori e il bisogno di tirare ad indovinare.

Le lezioni apprese

Il lavoro della conoscenza è lavoro su misura, ma ciò non significa che ogni progetto ricominci da zero. Uno dei modi per accumulare capitale strutturale è fare tesoro delle lezioni apprese, cioè compilare elenchi di quel che è andato bene (o male), completi d’indicazioni pratiche per chiunque intraprenda progetti analoghi. Un grande passo è rendersi conto che il sapere si presenta almeno sotto due forme. La prima è fatta di regole: seguire certi procedimenti porta alla risposta giusta per un dato problema. Spesso le regole si possono automatizzare, ma la maggior parte del sapere è meno strutturata: assume la forma di sapere tramandato, esperienza o aneddoti… Per questo sapere vale la pena di costruire delle autostrade della conoscenza, collegando tra loro i database preesistenti con le “lezioni apprese”, utilizzando un software per lavoro di gruppo (come Lotus Notes)…

Lo “spionaggio” tra concorrenti

Alla Monsanto esiste un programma (Knowledge Management Architecture – collega gli addetti alle vendite che si passano notizie e pettegolezzi), usato anche dai funzionari e dagli analisti interni per “spiare” i concorrenti. In pratica è un database “concorrenti e clienti” on line che comprende notizie tratte da fonti commerciali e pubbliche e da agenzie di stampa, rapporti dei venditori, appunti presi da partecipanti a convegni, repertorio degli esperti interni, corredato da indici incrociati… In un settore in rapida evoluzione, possedere informazioni aggiornate costituisce un grande vantaggio. Si passa dal chiedersi come fare per procurarsi le informazioni, al chiedersi come sfruttare le informazioni di cui si dispone… Estrapolare la gestione della conoscenza dal contesto della performance è l’opposto della funzionalità. Si tracci una mappa del sapere aziendale solo per collegarlo alla strategia o alla performance che alimenta l’azienda.

Accelerare i flussi della conoscenza

La gestione del capitale strutturale può aumentarne la produttività. In qualche caso il capitale strutturale è la rete (la strada che il sapere percorre spostandosi). Esistono anche forme sociali di capitale strutturale (comunicare le prassi ottimali). Le conoscenze individuate possono essere messe in comune. Quel che importa è lo sforzo organizzato di reperire conoscenze utili, incapsularle e farle circolare. Il passo successivo è integrare le prassi ottimali nell’attività quotidiana. Un tempo questo si faceva con manuali, formazione e supervisori. Oggi la tecnologia lo fa meglio e più rapidamente. Le scartoffie sono una forma di gestione della conoscenza le cui procedure risalgono ad un’epoca in cui gli oggetti contavano più dell’informazione. Il lavoro intellettuale raramente procede a velocità costante. Si tratta di collaborazioni e scambi che vanno e vengono, ma il capitale strutturale può migliorarne il flusso.

Come sfuggire al vecchio dilemma “velocità contro competenza”

La vecchia, grandiosa, organizzazione funzionale si è attirata così tante critiche che è importante ricordare le sue virtù. Con le sue linee di comunicazione e di controllo chiare e senza ambiguità, faceva capire chi era responsabile di che cosa. La specializzazione del lavoro e l’organizzazione degli specialisti in direzioni – finanza, produzione, vendite… – sottoposte a stretta supervisione, assicurava un’alta affidabilità. Tendeva a diventare rigida e mal si adattava ai cambiamenti, ma queste non erano caratteristiche negative in un’economia di produzione di massa, in cui il vantaggio veniva dallo sfornare enormi quantitativi di prodotti identici fra loro e a prezzo contenuto. Nel modello tradizionale i clienti sono una considerazione secondaria… Le aziende avevano ragioni di ridurre lo staff e far sparire un po’ di quadri intermedi, ma c’erano anche dipendenti che a volte avevano salvato l’azienda e strati di supervisori la cui perizia e responsabilità fungevano da freno verso entusiasmi sconsiderati. Per quei contributi le imprese pagavano un prezzo. Il processo era costoso e scarsamente agile. Oggi il successo sta nel fornire soluzioni rapide e su misura. I dipendenti più validi devono stare sul campo e non davanti ad una scrivania. Hanno bisogno sia d’autorevolezza che di conoscenze. In una gerarchia il potere è definito dal rango, ma questa concezione è obsoleta. Bisogna dare più potere alla persona che tratta col cliente, ma darne a chi non ha competenza può provocare disastri. Come l’informazione può sostituire le scorte di magazzino, il capitale strutturale può prendere il posto delle strutture organizzative. 1°) i procedimenti automatizzati di raccolta e distribuzione delle informazioni possono scavalcarne il disagevole flusso verticale. 2°) le reti di comunicazioni, le pagine gialle aziendali e i knowledge database permettono all’azienda di mandare in prima linea i suoi elementi migliori e far sì che le loro conoscenze rimangano a disposizione dell’organizzazione.

Per gestire la conoscenza servono i manager della conoscenza

Il capitale strutturale fa affidamento su persone disposte a mettere in comune ciò che sanno. Là dove non esiste una cultura del lavoro di squadra e dove mancano ricompense e gratificazioni, il giardino della conoscenza sarà sterile e abbandonato. Occorre qualcuno che sia responsabile di gestire il contenuto del sapere dell’organizzazione, oltre alla tecnologia. Entra in scena il manager della conoscenza. Il successo della gestione del capitale intellettuale dipende dalla leadership.

8. Il pericolo di investire troppo in conoscenza

( (indietro)
Il capitale strutturale prende quello che so e lo passa ai clienti; organizza le risorse di un’azienda per potenziare e sostenere le mie idee e il mio lavoro, ma può anche inondarmi d’informazioni irrilevanti. Le reti provocano un’esplosione rumorosa, sconcertante e incessante d’informazioni. I pericoli sono evidenti: l’urgente prende il sopravvento sull’importante, gli altri si accaparrano il vostro tempo, tutti criticano… La vostra casella rigurgita di messaggi che non vi interessano. La passione per il valore del capitale intellettuale non deve prevalere sui principi fondamentali della gestione. I giapponesi hanno insegnato che le scorte possono essere eliminate e le componenti necessarie sfornate just in time. Anche i cumuli d’informazioni possono avere l’effetto paralizzante delle scorte eccessive. Nel cap. 4 si è affermato che esistono due tipi di capitale intellettuale: 1) l’insieme semipermanente di conoscenze che cresce attorno ad una funzione, un individuo o un’organizzazione; 2) gli strumenti che potenziano l’insieme delle conoscenze trasmettendo dati o competenze a chi ne ha bisogno. Vi si aggiunga: 3) quando si elabora ogni giorno un enorme quantitativo d’informazione, il lavoro della conoscenza “a valore aggiunto” è raramente routine. Da ciò possiamo dedurre gli scopi del capitale strutturale: 1) codificare insiemi di conoscenze trasferibili; 2) collegare le persone ai dati, agli esperti, alle competenze secondo una modalità just in time.

Tutto merito dell’apertura

Occorrono dei sistemi e una cultura aziendale che consentano il libero flusso della conoscenza. Eliminando le pastoie che soffocano le idee nuove, un’esplosione dell’informazione è inevitabile.

L’informazione: chi “spinge” e chi “tira”

Un’intuizione rivoluzionaria è stata quella di distinguere fra l’informazione che viene “spinta” e informazione che qualcuno “tira” verso di sé. Anziché vedervi inviare un rapporto, potreste avevi accesso. L’HP ha aiutato i suoi dipendenti a ripulire le loro scrivanie, spingendo meno informazione e mettendone di più nei luoghi da cui può essere tirata. Orientamenti di politica aziendale, elenchi telefonici, descrizioni di prodotti e rapporti interni vengono messi on line. Quest’idea si rifà alla tipologia del sapere di Fahey:

	
	Sapere
	Non sapere

	Sapere
	Conoscenze che sapete di possedere
(sapere esplicito)
	Conoscenze che sapete di non possedere
(lacune note)

	Non sapere
	Conoscenze che non sapete di possedere
(sapere tacito)
	Conoscenze che non sapete di possedere
(lacune non note)


In genere si cerca di espandere il capo delle conoscenze che si sa di non possedere, colmando le lacune con la formazione e la ricerca, o andando alla ricerca di zone d’ignoranza, o spiegando il sapere tacito… Ma l’obiettivo non è inculcare le stesse conoscenze a tutti, bensì migliorare il rendimento del capitale intellettuale, e questo presuppone il riconoscimento d’alcune zone d’ignoranza deliberata. Alcune vie per aggredire l’eccesso d’investimento nella conoscenza sono: l’effetto leva mediante specializzazione (ridurre lo sforzo di molti facendo leva sul sapere di pochi); la semplificazione e l’automazione (introduzione di help desk, software di supporto alle decisioni, A.I.); la gestione del magazzino (ridurre al minimo di capitale intellettuale, fornendo conoscenze su richiesta).

Quando la gestione della conoscenza è alimentata dal mercato

L’HP accresce il proprio capitale strutturale in modo economico, grazie al maggior nemico della burocrazia: il mercato. Fra le più importanti iniziative vi è trasformare le divisioni della conoscenza da organismi in cui i costi sono imputati come costi d’esercizio su ciascuna unità, in organismi finanziari che “vendono” i propri servizi stipulando contratti con le varie divisioni dell’azienda. I programmi sopravvivono solo se i clienti li giudicano tanto validi da pagarne le spese. Così si crea una spinta a conoscere le esigenze dei clienti e trovare il modo di far sapere loro cosa si ha da vendere, commercializzando conoscenze. Così si sono realizzati siti on line, con un misto di cataloghi e antologie, per aiutare a capire quali sono le disponibilità di conoscenza. Esiste inoltre il Work Innovation Network: ogni divisione può ospitare conferenze e seminari. Se il tema è interessante e il “mercato” aziendale risponde, si tengono riunioni periodiche in cui intervengono oratori di divisioni diverse e si ha una diffusione di suggerimenti da una parte all’altra dell’azienda (magari dando vita ad una “comunità di pratica”). Queste esperienze sono il segno di un equilibrio fra gli aspetti umani e tecnici. Il capitale umano genera capitale strutturale e viceversa. Le reti tecnologiche non hanno valore per sé: i lavoratori della conoscenza, che creano valore, non amano i sistemi; così come i clienti, che pagano il valore. La migliore struttura organizzativa è quella che non esiste: un collegamento trasparente, a superconduzione, tra gli addetti e i clienti. La vera misura dell’efficienza di un’azienda è l’agilità con cui riesce ad accrescere il proprio capitale umano (la capacità d’apprendimento aziendale è pari alla capacità di generare idee nuove, moltiplicata per la capacità di generalizzarle a tutta l’azienda).

9. Il capitale clienti. Guerre e alleanze dell’informazione
( (indietro)
Ogni azienda ha un “capitale clienti”: il valore del rapporto con le persone o le organizzazioni che comprano da essa. È facile seguire indicatori come la quota di mercato, i tassi di fedeltà e di defezione e la redditività per cliente. Una vasta letteratura spiega come attribuire un valore alla fedeltà dei clienti o al marchio, ma il capitale clienti è forse il patrimonio peggio gestito. Molte aziende non sanno chi siano i loro clienti.

La crisi del capitale clienti nell’industria farmaceutica

Conoscendo l’utente finale, le società d’assistenza sanitaria gestita e alcune ditte farmaceutiche hanno usato le informazioni in due modi diversi: 1°) scavalcando la distribuzione al dettaglio per alcuni clienti, in particolare le persone anziane; 2°) intervenendo sui medici, facendo pressioni perché adottassero le versioni generiche dei farmaci oppure suggerissero rimedi meno dispendiosi. In meno di dieci anni la struttura dell’intero settore farmaceutico è cambiata, non per effetto di nuove tecniche, ma per l’entrata in scena di una nuova categoria di clienti: i “manager dei sussidi farmaceutici” e i programmi d’assistenza gestita.

Le guerre dell’informazione

Uno dei principi della gestione del capitale intellettuale è che quando l’informazione è potere, il potere si sposta a valle, cioè verso il cliente. Nell’economia della conoscenza, l’informazione ha più valore che mai e in genere i clienti ne possiedono più che in passato. Lo scambio di dati, le forme di partnership e altre tecniche, consentono ai clienti di guardare dentro le aziende fornitrici, perché questa intimità paga. Le partnership consentono di eliminare la duplicazione dei compiti di gestione dell’informazione. Nelle alleanze più riuscite il risparmio è tale da assicurare a tutti una fetta abbastanza grossa della torta.

La catena del valore intangibile

Per capire cos’è il capitale clienti, occorre prendere in esame la catena del valore. Oggi, i collegamenti più validi tendono ad essere in mano ai detentori di conoscenze (in particolare di ciò che accade a livello di clienti). In molti casi, chi domina l’informazione ha in mano anche il settore economico. Non c’è motivo per cui l’informazione debba accumularsi tutta all’estremità rappresentata dal cliente. Un manager sveglio può cercare informazioni in qualsiasi punto della catena del valore e piazzarla dove ha il massimo rendimento.

Dalla guerra all’alleanza: come investire nel capitale clienti

Man mano che l’informazione e il potere economico che essa racchiude si spostano a valle, è essenziale per le aziende gestire in modo nuovo i rapporti con i clienti. Devono investire nei clienti così come investono nei dipendenti e nelle strutture. Il capitale clienti assomiglia molto al capitale umano. L’azienda e i suoi clienti possono coltivare un capitale intellettuale che costituisca la loro proprietà congiunta e condivisa.

Lavorare insieme al cliente. Chi acquista i vostri prodotti vuole addebitare un certo importo anche ai suoi clienti. L’innovazione aiuta entrambi a farlo.

Dare potere al cliente. Oggigiorno fornitori e clienti frugano ognuno nel computer degli altri. Mentre una parte dell’informazione è nascosta dietro le paratie stagne dell’informazione, un’altra parte cospicua non lo è. Ciò consente ai clienti di dare un feedback all’azienda, prima che questa possa commettere errori. 

Concentrarsi sul cliente come individuo. Clienti con più potere aumentano l’informazione che l’azienda possiede sul proprio mercato, ma per trasformare queste conoscenze in capitale clienti occorre la capacità di reagire in maniera flessibile alle esigenze dei singoli clienti. Ciò richiede che le aziende si liberino dalla mentalità del marketing e della produzione di massa. Dovete fare in modo che i migliori clienti si rivolgano a voi sempre più spesso. Le transazioni col singolo cliente fanno affidamento sul capitale umano e strutturale per sviluppare la capacità di sfornare in massa prodotti su misura.

Condividere i propri guadagni col cliente. Il capitale clienti è ricchezza che si accumula quando venditore e compratore, anziché contendersi un surplus che hanno creato insieme (ad esempio i risparmi sui costi), convengono di esserne comproprietari. Più è stretta la partnership, tanto maggiore può essere il surplus.

	Capitale strutturale
	Partnership
	

	
	Soluzioni aziendali
	
	

	
	Soluzioni di prodotto
	
	
	

	
	Transazioni
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	Capitale umano


Superando il livello delle soluzioni aziendali il prodotto diviene secondario. Se l’acquirente ha un problema (per esempio comunicare in tempo reale con i propri rappresentanti), deve mettere in comune con il venditore un sacco d’informazioni sulle proprie esigenze e capacità. Se il rapporto si sviluppa appieno, il fornitore potrà ottenere la gestione del sistema di comunicazioni: si tratterà di un accordo d’outsourcing in cui il fornitore diventa un’appendice dell’attività del cliente e viceversa. Nella partnership, il fornitore aumenta la propria quota nelle attività del cliente, il proprio margine e la propria sicurezza.

Conoscere l’attività del cliente e spiegargli la propria. Quanto più conoscete l’attività del vostro cliente, tanto meglio potere servirlo, ma è vero anche l’inverso. Alla 3M le squadre addette ai grandi clienti comprendono personale di tutte le divisioni, dalla ricerca e sviluppo alle vendite. L’idea è stimolare una conversazione che consenta di capire anche quali sono le esigenze inespresse dei clienti, in modo da inventare i prodotti atti a soddisfarle. Nelle aziende i rapporti compratore-venditore assomigliano quasi tutti a un cravattino a farfalla:
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	Pianificazione


Se lasciate il rapporto in mano ai rappresentanti o agli addetti dell’ufficio acquisti, non poterete imparare insieme ai vostri clienti, cioè aumentare il capitale cliente. Specie con i grandi clienti, è opportuno schierare una squadra che comprenda addetti del ramo logistica, marketing, contabilità, ma anche tecnici e altri:
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Diventare indispensabili. Utilizzate le informazioni di cui disponete per fornire al cliente un servizio indispensabile e mettetelo in condizione di non poter passare ad un altro fornitore.

I dieci principi del capitale intellettuale

1. Le aziende non sono proprietarie del capitale umano e clienti: esse ne condividono la proprietà.

2. Per creare capitale umano, un’azienda incoraggi il lavoro di squadra, le comunità di pratica e altre forme sociali d’apprendimento. Le squadre interdisciplinari concentrano, formalizzano e capitalizzano il talento, rendendolo condiviso. Se un membro lascia il gruppo, le sue conoscenze rimangono.

3. Per gestire e sviluppare il capitale umano, le imprese devono ammettere che la ricchezza dell’organizzazione si crea attorno alle competenze esclusive e strategiche. Le persone dotate di talenti siffatti sono un patrimonio in cui investire; le altre sono costi da ridurre al minimo.

4. Il capitale strutturale è il patrimonio intangibile di cui le aziende sono proprietarie; ma è anche quello al quale i clienti attribuiscono meno valore. Così come il miglior governo è quello che governa di meno, anche la migliore struttura è quella che si vede di meno.

5. Il capitale strutturale serve ad accumulare le scorte di conoscenza e ad accelerare il flusso delle conoscenze all’interno dell’azienda.

6. Informazione e conoscenza possono e devono sostituire costosi patrimoni tangibili e finanziari.

7. Il lavoro della conoscenza è lavoro su misura.

8. Ogni azienda deve riesaminare la catena del valore del settore di cui fa parte per capire quali siano le informazioni più essenziali. Per quanto riguarda il lavoro della conoscenza, in genere queste si trovano a valle, cioè vicino al cliente.

9. È bene concentrarsi sul flusso dell’informazione e non su quello dei materiali. Un tempo era vero che l’informazione supportava l’economia “reale”; adesso l’informazione è l’economia reale.

10. Il capitale umano, strutturale e clienti operano congiuntamente.

a. Il capitale umano e strutturale si rafforzano a vicenda quando un’azienda possiede un senso collettivo delle proprie finalità unitamente allo spirito imprenditoriale. Il capitale umano e strutturale si impoveriscono a vicenda quando ciò che accade all’interno di un’azienda non ha valore per i clienti.

b. Il capitale umano e clienti si accrescono quando gli addetti si sentono responsabili per la loro parte nell’impresa, quando interagiscono con i clienti e sanno quali conoscenze e competenze i clienti apprezzino e si attendano da loro. Viceversa vi è diminuzione: anziché incoraggiare i colleghi a trattarsi come clienti tra loro, è bene indurli a mescolarsi con i clienti veri.

c. Il capitale clienti e strutturale si accrescono quando l’azienda e i suoi clienti imparano l’una dagli altri. Se le interazioni si limitano alla scrittura d’ordinativi o lagnanze, vi è impoverimento.

Parte 3a La rete

10. La nuova economia dell’informazione


( (indietro)
Si può affermare che l’economia intangibile ha assunto dimensioni pari o superiori a quelle dell’economia tangibile. Non è più corretto affermare che l’economia intangibile è “fondata” su quella tangibile. Gli ingredienti, gli strumenti e il risultato finale del lavoro che produce conoscenza, per quanto possono assomigliare a quelli del lavoro applicato a oggetti concreti, spesso sono di natura differente.

L’informazione: una risorsa bizzarra

L’informazione e la conoscenza sono diverse dal denaro contante, dalle risorse naturali, dal lavoro fisico e dai macchinari. La conoscenza è ciò che gli economisti chiamano un “bene pubblico” (può essere usata senza essere consumata). Il costo necessario per produrre conoscenze non è influenzato dal numero di persone che finiranno per utilizzarle. Considerazioni economiche si applicano all’oggetto, non alle conoscenze che contiene. La conoscenza e il suo involucro sono due cose diverse. Spesso gli strumenti che permettono di riprodurre conoscenze sono sotto il controllo dei consumatori. La capacità produttiva è praticamente illimitata. Una volta che la si è ceduta ad altri, non è più possibile riprendersi la conoscenza. Nell’economia dell’informazione., il compratore non può giudicare se vale la pena di comprare una certa informazione finché non ne entra in possesso; ma una volta che la possiede, non ha più bisogno di comprarla. Se è stata venduta ad un cliente, nulla impedisce di venderla anche a qualcun altro. La conoscenza in generale non ha limiti di spazio, ma alcune delle sue forme sono estremamente sensibili al tempo. Questa sua sensibilità al tempo spiega perché interi settori du attività si siano sviluppati intorno al fatto di fornire conoscenze in anticipo (le previsioni del tempo, i sondaggi elettorali…). Un’altra differenza con le altre risorse è l’abbondanza. Come insegnano i manuali, in economia il valore deriva dalla scarsità. Al contrario, noi fabbrichiamo nuove conoscenze ogni giorno e spesso la conoscenza aumenta di valore non perché sia scarsa, ma perché è abbondante. C. Goldfinger (in L’utile e il futile. Per un’economia dell’immateriale) afferma che l’informazione è strutturalmente abbondante; ce n’è sempre troppa, perché qualsiasi attività economica genera più informazione di quanta ne consumi. Nell’economia della conoscenza la risorsa scarsa è l’ignoranza: il valore aggiunto è l’informazione sottratta. Secondo Noam, la selezione e la distruzione di conoscenze svolgono un ruolo critico: estrarre le informazioni rilevanti da una massa di dati. Poiché l’informazione di norma è gratis, la gente paga per escluderne gli altri. In terzo luogo i beni e i  servizi che incorporano più sapere hanno una struttura di costo che è radicalmente diversa da quella delle “risorse congelate”. I costi gravano sulla fase iniziale del processo produttivo; il costo di produzione della prima copia è sproporzionatamente alto rispetto a quello delle copie successive. Più un prodotto è intangibile, maggiore è la discrepanza tra costi irrecuperabili e costi marginali. La tendenza dei costi ad accumularsi nella prima fase del processo produttivo emerge anche per quanto riguarda I prodotti industriali, perché il loro contenuto di informazione è in aumento. Infine, quando si tratta di lavoro creativo, non esiste alcuna correlazione economica significativa tra le conoscenze utilizzate e quelle prodotte: il valore del capitale intellettuale non è necessariamente correlato al suo costo d’acquisto, il che rende impossibile utilizzare un indice quantitativo. Anche i benefici della formazione non appaiono correlati al suo costo. Il capitale fisso è più prevedibile, mentre l’investimento in attività intangibili, il cui valore in ultima analisi non è determinabile, non può essere capitalizzato.

Come infrangere la legge – e farla franca

Non sottrattiva, strutturalmente abbondante, con i costi che gravano in modo sproporzionato sulla prima fase del processo produttivo e imprevedibile: non bisogna stupirsi se le attività economiche a maggiore intensità di informazione, come la finanza e la produzione di software, spesso sfidano le leggi fondamentali dell’economia (le leggi della domanda e dell’offerta, ad esempio). I mercati finanziari stanno diventando sempre più instabili man mano che l’oggetto degli scambi si sposta da beni tangibili verso beni intangibili. Molti beni intangibili sono il risultato degli sforzi congiunti di produttori e consumatori; chi è allora venditore e chi compratore? Spesso la capacità produttiva – l’offerta – è controllata dai consumatori. L’eccesso di capacità produttiva, minaccia per tanti mercati, contribuisce ad aumentare l’efficienza dei mercati dei beni intangibili. Le attività economiche ad alta intensità di conoscenza infrangono anche la legge dei rendimenti decrescenti. Le economie di scala svolgono un ruolo importante in qualsiasi settore, ma la loro influenza è esponenzialmente maggiore in quei settori ad alta intensità di conoscenza in cui i costi gravano soprattutto sulla prima fase del processo di produzione. Quando il prodotto subisce una smaterializzazione, i rendimenti di scala in teoria tendono all’infinito. Un altro fattore che spiega i rendimenti crescenti in settori basati sulla conoscenza, sono le esternalità della rete: il valore della conoscenza aumenta all’aumentare del numero delle persone che la usano. Nei settori che dipendono dalle telecomunicazioni, le esternalità di rete acquistano un’importanza particolare, perché creano gli standard che rendono possibile la comunicazione. Le esternalità di rete rappresentano una forma di capitale clienti. Il loro valore è creato in modo congiunto da produttori e utilizzatori di prodotti, che ne traggono un vantaggio reciproco. Nel gioco dei rendimenti crescenti, chi perde resta imprigionato in qualche nicchia di mercato. Una volta che un’impresa ha vinto la partita, diventa quasi impossibile scalzarla, persino se si riesce a creare un prodotto di qualità superiore.

Una nuova strategia significa un nuovo modo di pensare la strategia

Questa bizzarra economia dell’informazione favorisce un nuovo tipo di organizzazioni che non possono certo ignorare le leggi della domanda e dell’offerta, o dei rendimenti decrescenti, ma non possono neppure dare per scontate le vecchie regole. Le imprese devono conoscere a fondo l’armamentario strategico che hanno a disposizione. Sostanzialmente si possono individuare tre tipi d’armi strategiche.

Usare gli amici – che in certi casi potrebbero essere anche dei concorrenti – per creare e mantenere i vantaggi iniziali in termini di quota di mercato

Le alleanze (soprattutto con distributori e produttori) rafforzano le imprese e rappresentano un’arma potente nei settori ad alta intensità d’informazione. Il basso costo marginale di questa permette di costruire alleanze molto in fretta e il meccanismo di blocco automatico contribuisce a rafforzarle.

Strategie cooperative per difendere posizioni di leadership

Quando i costi marginali diventano trascurabili, le imprese leader acquistano un’enorme flessibilità di prezzo, potendo distribuire i costi fissi su un’ampia base d’acquirenti. L’effetto si può ripercuotere sull’intera catena del valore, alleggerendo i costi di tutti coloro che prendono parte al processo – purché l’impresa usi il suo potere per creare capitale clienti invece di limitarsi a spremere fornitori e distributori per aumentare i propri margini di profitto (preparando così il terreno a nuovi concorrenti).

L’apprendimento come arma competitiva

Anche la conoscenza dei mercati, dei clienti e delle tecnologie e dei processi contribuisce a far crescere qualsiasi organizzazione. Le imprese che sviluppano il loro livello di conoscenza insieme ai loro clienti sviluppano una dipendenza reciproca. Il loro personale e i loro sistemi funzionano in modo sempre più armonico. Stranamente, la stessa intangibilità e volubilità dell’informazione la rende durevole (una durevolezza legata alla capacità di permeare barriere che i beni tangibili non sono in grado di superare). Smaterializzata dalla rivoluzione digitale, la conoscenza è diventata ancora più facilmente accessibile, tessendo reti di valore incalcolabile e quasi impossibili da distruggere.

11. L’organizzazione di rete
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Esiste una sorta di mente collettiva, una rete flessibile di relazioni ed impulsi. La rete è lo sviluppo più importante della gestione aziendale: dove prima c’erano piramidi, capi, dipartimenti, truppe, ora esistono reti, nodi, grappoli, stormi.

Come la tecnologia ha distrutto la gerarchia

Le reti esistevano prima dei computer. La novità è rappresentata dal fatto che un’organizzazione decida esplicitamente di organizzarsi in forma di rete. La rete tecnologica rende possibili le reti sociali che, cessando di essere appendici subordinate della gerarchia, diventano lo strumento grazie al quale un’organizzazione può funzionare. Oggi le reti di personal computer collegati da linee telefoniche, sono la tecnologia dominante che permette la gestione delle conoscenze – che è come dire la gestione tout court.

Come le reti cambiano il lavoro di chi dirige un’azienda

La straordinaria potenza economica di una rete – costosa da creare, veloce e poco costosa da utilizzare, accessibile da chiunque in qualsiasi momento, con un valore che aumenta in proporzione geometrica all’aumento delle sue componenti – è a disposizione di qualsiasi organizzazione che voglia valorizzare al massimo il proprio capitale intellettuale. La grande è creare un’organizzazione in grado di condividere le conoscenze. Le reti servono appunto a mettere in relazione le persone le une con le altre e con i dati. Permettono che l’informazione, che un tempo fluiva attraverso i canali gerarchici, scorra direttamente tra tutti. Dato che l’informazione è potere, questo può accelerare notevolmente il processo di erosione della burocrazia. 1) le reti sovvertono in modo irrevocabile l’autorità aziendale; ispirano uno stile informale. 2) alcune funzioni fondamentali della dirigenza come la pianificazione, la preparazione dei bilanci preventivi e la supervisione, devono essere svolte in un modo differente. Strumenti come la posta elettronica, le videoconferenze e il groupware permettono alle persone di lavorare insieme pur essendo fisicamente distanti e in modo quasi indipendente dalle barriere dipartimentali o aziendali. Tramite reti, la struttura di un’organizzazione cambia: c’è meno supervisione per quanto riguarda il contenuto del lavoro e più supervisione sui risultati. La rete riesce a consegnare l’informazione al momento giusto: aggiunge valore con maggiore rapidità e precisione di una burocrazia. Infatti, le gerarchie filtrano le informazioni (che vengono corrette, trattenute, politicizzate e talvolta distrutte): le notizie importanti arrivano di seconda mano. Non va però negato che anche le gerarchie servono ad aumentare la conoscenza – per esempio attraverso l’esperienza dei dirigenti anziani. Una “adhocrazia” deve recuperare la visione d’insieme che rischia di andare dispersa. Il segreto paradossale di costruire un’efficiente organizzazione di rete è di renderla abbastanza ridondante da assicurare che ci siano dentro tutti. Per acquistare velocità la Sun si è riorganizzata secondo i mercati, ma ha salvato l’esperienza acquisita creando “team di capitale intellettuale” che hanno conservato un orientamento funzionale. La struttura non è una matrice; il potere decisionale non viene condiviso, ma l’informazione sì. Un’organizzazione di rete potrebbe apparire diversa da quella descritta dal suo organigramma formale; e potrebbe non riuscire ad eliminare del tutto la gerarchia.
Alla 3M il lavoro d’innovazione si svolge all’interno di un dedalo di reti incerte, disordinate e apparentemente inutili. La società sguazza nella ridondanza, che si può ritrovare anche all’estremo opposto, dove il personale commerciale non viene valutato solo dai responsabili gerarchici, ma anche da un comitato tecnico esterno all’impresa. Eppure tutto questo porta all’efficienza, come testimonia la produttività del lavoro. Le reti consentono alla 3M di tenersi in forma senza l’ossessione di dimagrire. “Ristrutturazione”, “taglio di rami secchi”, “eliminazione delle duplicazioni”, sono termini che evocano qualcosa di meccanico; mentre negli uffici della 3M si pensa in modo più organico. Il capitale strutturale permette a un impresa di agire quasi come se fosse un’unità pensante. Un tempo, la direzione aziendale aveva quattro obiettivi: pianificare, organizzare, definire e misurare. In un’organizzazione a rete, il compito della direzione può essere descritto in termini organici (definire, nutrire e allocare).

Perché le reti sono vincenti

Il successo dell’organizzazione a rete è da ricondurre al fatto che le economie di comunicazione e controllo, che prima favorivano le grandi organizzazioni, ora favoriscono quelle piccole e flessibili. Strutture diverse hanno costi diversi, come illustra l’economia dei costi di transazione. La microeconomia tradizionale non ha mai affrontato a fondo i costi d’amministrazione collegati a un’impresa. Gli stessi direttori dei vari dipartimenti in gran parte li ignorano; dato che sono costi generali, sono al di fuori del loro controllo. L’impresa può realizzare una transazione secondo due modalità fondamentali: acquistando qualcosa da qualcun altro o producendolo direttamente all’interno. Il primo sistema si può chiamare mercato, il secondo gerarchia. Ciascun sistema ha i suoi vantaggi. I mercati in genere tendono a minimizzare il prezzo, perché vi sono molti venditori in concorrenza tra loro. Le gerarchie solitamente presentano costi di coordinamento inferiori, perché operare all’interno dei mercati è una questione complicata che comprende la ricerca dei clienti, la creazione di sistemi di vendita e di acquisto, il pagamento e la riscossione delle fatture, la pubblicità… A seconda di come si configurano i vari costi e benefici, un dato settore tenderà a essere più o meno integrato verticalmente, a essere composto da imprese grandi o piccole, a esprimere uno stile di direzione burocratico o imprenditoriale. Con la diffusione dei computer e delle reti, le gerarchie hanno cominciato a perdere il loro vantaggio competitivo in termini di costi di coordinamento. Sebbene le reti riducano anche il costo delle transazioni interne alle imprese, questo era già inferiore in partenza, e l’esplosione di informatizzazione provocata dalle reti favorisce i processi decisionali decentrati. Il risultato è di aumentare la gamma di transazioni per cui le strutture di mercato diventano più efficienti rispetto a quelle burocratiche; un numero crescente di imprese decide di acquistare ciò che prima si produceva internamente. Dato che il costo di creare, manipolare e trasmettere informazioni è sceso in modo così drastico, è possibile avere contemporaneamente i vantaggi in termini di coordinamento della gerarchia e i vantaggi in termini di prezzo del mercato. Le grandi imprese si vanno smantellando. Le imprese sono in generale di dimensioni più piccole e il calo è più sensibile nei settori in cui l’investimento in termini di tecnologia dell’informazione è massimo. Le alleanze e il ricorso a servizi esterni comportano il vantaggio di addossare una parte del costo del capitale a qualcun altro. Un’impresa che mantiene le funzioni che le sono più proprie e appalta tutto quello che può all’esterno è in grado di mettere a frutto il suo capitale intellettuale su un mercato più ampio di quello che potrebbe raggiungere altrimenti.

Tre nuove strutture aziendali

Dall’economia dell’informazione e dei costi di transazione emergono tre nuove forme d’architettura aziendale: quella organizzata internamente a rete, l’impresa virtuale e la rete economica. Abbiamo esaminato l’impresa organizzata internamente a rete (caso 3M e capitoli 7 e 8). È necessario approfondire l’analisi delle imprese virtuali e delle reti economiche. La Skandia ha creato la divisione assicurazioni e servizi finanziari (AFS), un’impresa virtuale che produce profitti sempre maggiori. Essa non gestisce fondi comuni d’investimento, né tratta direttamente col pubblico; questi compiti vengono svolti da altri soci che costituiscono la sua rete virtuale. A valle si collocano i venditori locali che stipulano polizze; a monte si trovano i gestori di fondi. Questa rete contribuisce a valorizzare il capitale intellettuale dell’AFS, fornendole un’infrastruttura che non avrebbe mai potuto sviluppare in proprio così in fretta. Le imprese più lungimiranti perseguono una posizione di intermediazione riferita all’informazione, non alle merci.
Le reti economiche sono grappoli d’imprese che collaborano a una particolare tecnologia e che usano un’architettura comune per creare elementi di una proposta complessiva, che si rafforza sempre di più all’aumentare del numero di imprese che vi partecipano. Le imprese che entrano a far parte di una rete economica devono affrontare la doppia sfida della concorrenza e della cooperazione. All’interno di una rete possono svolgersi aspre lotte quando alcuni partecipanti entrano in competizione tra loro. Queste lotte possono persino arrivare a scalzare l’impresa da cui ha preso avvio la rete e stravolgerne la natura. Allo stesso tempo le reti sono in concorrenza l’una con l’altra e ciascuno dei partecipanti è avvantaggiato quando la sua rete si espande, o svantaggiato se invece perde terreno rispetto alla rete rivale. La chiave del successo è l’informazione. Più ricco e rapido è il flusso d’informazioni all’interno di una rete, più i suoi partecipanti sapranno cogliere nuove opportunità rendendo più attraente per i clienti la proposta complessiva.

12. La vostra carriera nell’Era dell’informazione
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Oggi dobbiamo dimenticare che il rapporto con un’organizzazione sia di tipo duraturo. Si deve procedere a zig zag, attraverso organizzazioni che assomigliano più ad un circuito integrato che ad una piramide.

Nuovi segnali di pericolo

Gli indici passati del successo, come pure i vecchi segnali di pericolo, non esistono più. Gli avvertimenti sono più sottili; se si verifica uno di questi casi, fate attenzione:

1. State continuando a imparare? Se non sapete dire cosa avete appreso di nuovo negli ultimi sei mesi, se il lavoro è diventato facile, qualcuno sarà disposto a farsi pagare meno di voi per svolgerlo.

2. Se doveste candidarvi ora per il vostro lavoro, riuscireste a farvi assumere? Leggete gli annunci. Se chiedono competenze che non possedete, mettetevi in allarme.

3. Vi stanno sfruttando? Quando sacrificate la vostra crescita a lungo termine in cambio di benefici a breve termine, state intaccando il vostro capitale intellettuale.

4. Sapreste definire qual è il vostro contributo? Se non sapete descrivere in due minuti le vostre mansioni e spiegare perché sono importanti, anche il vostro capo non saprà farlo.

5. Cosa fareste se il vostro posto di lavoro svanisse da un giorno all’altro? Se non sapete rispondere, non vi siete mai chiesti quali competenze siete in grado di offrire.

6. Riuscite ancora a divertirvi? Se il lavoro non vi coinvolge fino in fondo, non siete pronti ad affrontare le sfide che si presenteranno.

7. Siete preoccupati per il vostro lavoro? Probabilmente avete ragione di esserlo.

Il nuovo modello di carriera

Il lavoro sta scomparendo in seguito all’automazione delle fabbriche e degli uffici. Al suo posto avremo i progetti. Un progetto è un compito che ha un inizio, un contenuto definito e una fine. L’esistenza di questi limiti, rende diversa la gestione di un progetto dal lavoro di routine e comporta una ridefinizione della carriera di un dirigente. Gli organigrammi aziendali consisteranno in gruppi di progetti più che in gruppi funzionali stratificati. Le novità sono tre:

1. Non è possibile fare carriera come in passato. Le imprese hanno polverizzato gli strati intermedi, sostituendoli con il computer nella funzione di raccogliere, analizzare e riportare l’informazione.

2. Le imprese hanno ridefinito i propri confini, rendendoli da un lato più ristretti e dall’altro più permeabili. L’importanza e il valore di una carriera non sono indicati dalla posizione gerarchica, ma dalla capacità di fornire e mobilitare conoscenze utili al conseguimento degli obiettivi aziendali.

3. Il lavoro articolato per progetti rappresenta la norma ormai da decenni nelle società edilizie e d’ingegneria, negli studi cinematografici e in molte società di servizi professionali…

In che modo il nuovo modello di carriera influisce sulla vostra vita

Secondo Walker vi sono quattro livelli e quattro tipi di carriera:

1. Il livello massimo della dirigenza è quello che stabilisce le strategie. È il territorio dei presidenti e degli amministratori delegati e con mansioni esecutive. Sono pochissime le persone che vi abitano.

2. Successivo è il livello dei fornitori di risorse. Sono i responsabili dell’amministrazione e dell’informazione e della gestione delle risorse umane, le società che offrono servizi a tempo determinato, i dirigenti dei tradizionali dipartimenti funzionali come l’ingegneria e il marketing.

3. Poi vengono i responsabili dei progetti, che acquistano o noleggiano risorse dai fornitori.

4. Infine vengono i fornitori di talento.

I cambiamenti che questo modo di lavorare determina ai fini della carriera sono sei:

1. La carriera consiste in una serie d’incarichi, non di passi successivi. I segnali che indicano il suo progredire sono la ricchezza del contenuto del vostro lavoro e le dimensioni del suo impatto sull’organizzazione. L’obiettivo deve essere lo sviluppo professionale, non il fatto di avere sotto qualcuno. I modelli di carriera da seguire sono quelli del professionista e del venditore.

2. La gestione dei progetti è la fornace in cui sono sviluppate le grandi carriere. I progetti servono per confezionare e vendere conoscenze. Il lavoro di routine non ha bisogno di essere diretto: se non è possibile automatizzarlo può essere autogestito. È il libro infinito dei progetti che crea nuovo valore. Il project manager è il perno del modello d’organizzazione orizzontale, incentrato sui processi. Chi ha realizzato progetti che hanno avuto successo, probabilmente riceverà altri incarichi importanti. I migliori project manager cercheranno di accaparrarsi i migliori talenti, che preferiranno lavorare coi migliori project manager. L’anzianità conta meno dei risultati.

3. Nella nuova organizzazione il potere deriva dalla competenza che si ha, non dalla posizione che si occupa. Il segreto inconfessabile delle organizzazioni non gerarchiche è che anch’esse hanno bisogno di qualche forma di autorità, ma nessuno è in grado di esercitarla. Per i manager dell’Era dell’informazione, il potere non deriva dalla posizione o dall’entità dei finanziamenti, ma da fattori intangibili, come le attività che creano valore: la competenza (che nella gestione di progetti è ancora più importante che in campo tecnico), la reputazione, la capacità di saper vendere i propri progetti, lo spirito imprenditoriale e la capacità di negoziare (necessari per candidarsi al ruolo di responsabile di progetti, accaparrarseli e valorizzare i risultati positivi).

4. La maggior parte dei ruoli all’interno di un’organizzazione può essere svolta sia da personale interno che da collaboratori esterni. Potete lavorare per un’impresa senza starci dentro. Questo vale anche per molti di coloro che partecipano alla definizione di strategie aziendali. Le associazioni di talenti stanno conquistando un ruolo sempre più significativo nella vita economica.

5. La carriera si fa sul mercato, non dentro una gerarchia. Vi può essere di grande aiuto considerarvi alla stregua di lavoratori autonomi inseriti all’interno di un mercato del lavoro.

6. La scelta cruciale per la vostra carriera non è quella tra un’impresa e un’altra, ma tra la specializzazione e una competenza generale. Tradizionalmente si afferma che chi ha una formazione generale è avvantaggiato. Chi punta tutta la sua carriera su una specializzazione è come un investitore che scommette tutto sulle azioni di un'unica impresa. D’altra parte, le imprese trattano bene gli specialisti, rispetto alle figure più facilmente sostituibili. Per chi possiede un'unica competenza specialistica, l’alternativa migliore è offrirsi a più di un cliente. In questo modo forse si perderà uno stipendio sicuro, ma è probabile che si verrà compensati da una partecipazione diretta alla proprietà dell’impresa o del negozio in cui si lavora. Chi decide di specializzarsi deve essere disposto a scommettere sul valore a lungo termine della propria specializzazione, sforzarsi di diventare il migliore nel proprio campo, assumersi i rischi e perseguire i guadagni di una carriera più imprenditoriale.

7. Il capitale intellettuale è la fonte della ricchezza dei singoli così come delle organizzazioni – ed è proprietà comune di entrambi. Sono le conoscenze e le competenze a produrre il valore. Il capitale intellettuale è come un conto in banca contestato: da una parte la “io s.p.a.” (l’universo dell’iniziativa individuale e dell’ognuno per se), dall’altra la squadra (che ha il potere di arruolare i propri membri, gestire il proprio lavoro, percepire una retribuzione collettiva e dividerla tra i membri). Il lavoro basato sulla conoscenza è un prodotto di collaborazione. È proprietà comune e insieme separata delle persone che lo svolgono. È giusto, quindi, che sia la squadra a mediare tra me e il nostro cliente (che è l’organizzazione nel suo complesso) e a distribuire al suo interno il compenso corrisposto dall’organizzazione.

Appendice
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Strumenti per la misurazione e gestione del capitale intellettuale

La gestione del capitale intellettuale sarebbe impossibile se non esistesse un modo rigoroso di contabilizzarlo e di metterlo in relazione con i risultati finanziari. Esistono diversi sistemi per misurare certe componenti del capitale intellettuale. Per esempio si può attribuire un valore di mercato al marchio e al “portafoglio clienti”.

Gli indici del valore complessivo

I rapporti tra valore di mercato e valore contabile

La misura più semplice del capitale intellettuale di un’impresa è data dalla differenza tra il suo valore di mercato e il suo valore contabile. Si può ipotizzare che quanto rimane dal valore di mercato, una volta sottratto il patrimonio netto, sia rappresentato da attività intangibili. Sorgono però tre problemi: 1) il mercato azionario è molto volubile, 2) sia il valore di mercato che quello contabile sono, il più delle volte, sottovalutati, 3) è di dubbia rilevanza sostenere che si hanno attività intangibili. Uno dei modi per migliorare quest’indice è di non considerare la differenza in quanto tale, ma il rapporto tra le due cifre.

L’indice Q di Tobin

Tobin confronta il valore di mercato di un’attività con il suo costo di sostituzione (è un sistema migliore, ma richiede più lavoro). Quando q è molto elevato, l’impresa sta ricavando profitti straordinari. In questo senso q rappresenta un indice delle “rendite di monopolio”. Il modo più rozzo di calcolare il costo di sostituzione del capitale fisso di un’impresa è prendere il valore contabile delle attività fisse (terreni, edifici, macchinari, attrezzature…), aggiungere di nuovo l’ammortamento che è stato sottratto negli anni e inserire il tasso di inflazione. Utilizzando l’indice q si neutralizzano gli effetti delle diverse politiche d’ammortamento.

Il valore calcolato dei beni intangibili

Per individuare le attività che creano il surplus di valore rispetto alle risorse tangibili, il gruppo NCI ha adattato un metodo per calcolare il valore dei marchi. I marchi offrono benefici economici che assicurano ai proprietari un maggior margine di profitto rispetto ai concorrenti che ne sono privi: calcolando questa differenza, si può dedurre il valore del marchio. Se si applica questo concetto al complesso dell’impresa, il valore delle risorse intangibili è dato dalla capacità di un’impresa di ottenere risultati migliori rispetto alla media dei concorrenti che detengono risorse tangibili simili. Questo CIV (valore intangibile calcolato) è valido nella misura in cui sono valide le domande che gli sono poste. Le piccole società possono utilizzarlo per confrontare i propri risultati con quelli delle grandi società. Può essere anche utilizzato per confrontare tra loro diverse divisioni o unità commerciali all’interno di una stessa impresa, purché dello stesso settore.

Indici del capitale umano

Innovazione

Per calcolare l’innovazione, il modo più semplice è calcolare la percentuale del fatturato attribuibile ai nuovi prodotti o servizi. Una variante si può ottenere aggiungendo il margine lordo ricavato dai nuovi prodotti. La cosa migliore è misurare il margine lordo ricavato dai nuovi prodotti e confrontarlo con quello dei vecchi.

L’atteggiamento psicologico dei dipendenti

Ci sono studi che dimostrano l’esistenza di una relazione tra il morale dei dipendenti e i risultati economici, come pure tra l’atteggiamento psicologico dei dipendenti e quello dei clienti. Per calcolare un valido indice del capitale umano però è necessario raccogliere informazioni più strutturate rispetto alle solite informazioni descrittive su ciò che pensano le persone…

Competenze interne, turnover del personale qualificato, esperienza, apprendimento

Un altro approccio è calcolare alcuni indici delle proprie “scorte” di dipendenti particolarmente abili. Registrando regolarmente i casi di mancato soddisfacimento delle aspettative dei clienti, si ottiene una misura del capitale umano, utile specialmente ai fini di una gestione generale dell’azienda. Altri indici possono essere: il n° di anni di esperienza dei dipendenti nelle loro aree di competenza, il tasso di turnover tra gli esperti, il loro livello di anzianità, il valore aggiunto per dipendente, la percentuale di clienti che “stimolano le competenze” e costituiscono occasioni di apprendere, l’indice dei novellini…

Altre misure del capitale umano

Molte informazioni qualitative possono derivare dal chiedersi quali competenze sono più apprezzate dai clienti, quali talenti sono più ammirati dai dipendenti, quali tecniche rappresentano una minaccia per le conoscenze dell’impresa, a quali uffici aspirano i dirigenti con maggiori potenzialità, in che percentuale si formano i candidati alla sostituzione dei dirigenti, quale percentuale di tempo è spesa in attività di scarso valore per i clienti, la frequenza di assunzione di ex dipendenti da parte della concorrenza, la reputazione di cui l’impresa gode presso la concorrenza…

La banca delle conoscenze

Benjamin ha messo a punto un indice del valore della banca delle conoscenze. Nella contabilità normale, le spese in conto capitale sarebbero evidenziate nell’attivo: egli le tratta innanzitutto come costi e non come investimenti. Gli investimenti a lungo termine sono di tipo intellettuale. D’altro canto egli storna una parte delle retribuzioni dei dipendenti rinviandola al futuro, come se si trattasse di investimenti – ciò che egli chiama “valore reale”. Per computarlo, calcola la quota di lavoro dei dipendenti spesa per il lavoro corrente e quella spesa per porre le basi dell’attività futura. Queste cifre possono sbalordire, ma se la conoscenza è la risorsa più importante, prima di contabilizzare e di trasferire agli anni successivi i costi del personale, si dovrebbe analizzare seriamente quello che i dipendenti fanno e imparano. Benjamin ha inoltre fatto una stima del valore aggiunto nel settore R&S: il valore netto delle vendite stimate dei prodotti che l’impresa immetterà prossimamente sul mercato, meno le perdite impreviste a causa del fallimento di un prodotto concorrente e i costi imprevisti.

Indici del capitale strutturale

Il valore dello stock delle conoscenze

Gli esperti di contabilità e di legislazione hanno messo a punto vari metodi per attribuire un valore monetario a brevetti, marchi e diritti d’autore. Più difficile è assegnare un valore a risorse che hanno forme meno definite. Anson ha individuato tre categorie di beni intangibili: 1) voci di natura tecnica come segreti industriali, formule, risultati di esperimenti… 2) voci di natura commerciale come i diritti d’autore, la denominazione e il logo della società, gli imballaggi, la pubblicità… 3) voci legate alle competenze e alle conoscenze come database, manuali, standard di controllo di qualità, processi di gestione delle risorse, sistemi di sicurezza, licenze commerciali, clausole di non concorrenza, sistemi informativi…

L’avvicendamento del capitale d’esercizio

Per calcolare la sostituzione delle scorte con informazioni, si calcoli il turnover del capitale d’esercizio (il numero di volte in cui questo completa il suo ciclo all’interno dell’impresa in un anno).

Indici dell’inefficienza burocratica

Esistono numerosi sistemi per verificare se il sistema organizzativo frappone barriere tra il personale e il cliente: suggerimenti avanzati contro suggerimenti raccolti, tempo necessario per raggiungere il mercato da parte dei nuovi prodotti, test che rivela se ci sono troppi capi (il rapporto tra ricavi e il totale dei costi di vendita, generali e amministrativi), scadenze prestabilite, dimensioni minime delle ordinazioni…

Indici del lavoro “dietro le quinte”

Una parte del lavoro all’interno dell’impresa non viene venduto, sebbene abbia un costo. La tecnica Housel-Kanevsky misura il grado d’efficienza con cui le imprese creano valore a partire dall’informazione. La premessa è che il valore aggiunto equivale ad un cambiamento della materia prima nel corso del processo produttivo; senza modifiche non si ha valore aggiunto. Quando il lavoro della conoscenza sfocia in un risultato ragionevolmente definito è possibile misurare il cambiamento in termini di informazione, in base al numero di byte cambiati nel corso del lavoro (ma anche una descrizione verbale spesso è sufficiente)…

Indici del capitale clienti

La soddisfazione del cliente

Se non si riesce a dimostrare il legame tra miglioramento dei risultati economici e aumento della soddisfazione del cliente, significa che questa non viene misurata in modo corretto. Quando i clienti sono soddisfatti dovrebbero esprimere almeno una di queste caratteristiche misurabili: fedeltà (tasso di mantenimento del cliente), aumento della richiesta (quota del portafoglio) e insensibilità ai tentativi di corteggiamento della concorrenza (tolleranza delle variazioni di prezzo).

Misurazione delle alleanze

Per misurare se si sta creando capitale clienti, esistono metodi finanziari e non: dati sulla qualità, informazioni sui risparmi conseguiti attraverso la condivisione di processi, statistiche relative alle scorte; dati aggiornati sulla forza e la crescita economica dei clienti e la propria quota nei loro affari…

Quanto vale un cliente fedele?

La formula per calcolare la fedeltà dei clienti, non è un problema semplice. Il metodo di Reicheld e Fornell offre una somma di valori  che indicano i profitti che si possono attendere da un cliente nell’arco di un anno; in pratica il valore che un concorrente sarebbe disposto a pagare per accaparrarsi qual cliente.

Una guida al capitale intellettuale

Per evitare il rischio di usare troppi indicatori finanziari, le imprese dovrebbero farsi guidare da tre principi: semplificare al massimo, misurare solo ciò che è strategicamente rilevante e misurare solo quelle attività che producono ricchezza intellettuale. I diagrammi radar possono rappresentare una guida alla navigazione per orientarsi nel mare del capitale intellettuale. Viene utilizzato un indice globale (il rapporto valore di mercato/valore globale) e tre indicatori per ciascuna forma di capitale intellettuale (umano, strutturale e clienti). L’area del poligono rappresenta i risultati già raggiunti, mentre l’area tra il poligono e il cerchio rappresenta quelli che si vorrebbe raggiungere.

Libera riduzione di Mirco Franceschi
Il documento può essere liberamente stampato e diffuso, ma non modificato.

Qualora fosse necessario, consiglio di aprire un altro documento e operare tramite copia e incolla.
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