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Fino a due anni fa perfino gli addetti ai lavori
erano convinti che il traino per ia costruzione
delle autostrade eleitroniche fosse costituito
dalla richiesta da parte dei consumatori di video-
on-demand, ossia di programmi televisivi perso-
nalizzati, Coerentemente, ritenevano che il ter-
minale di queste autostrade fossero gli apparec-
chi TV. Anzi, molti non riuscivano nemmeno,
per il momento, a intravedere altri servizi incen-
trati sulle potenzialitd delle reti interattive digi-
tali; o almeno non ne intravedevano di tale ap-
petibilita per i consumatori da indurre costoro a
sopportare i costi che, per quanto in continua
riduzione. dovevano pur sempre includere an
che gli ammortamenti degli ingenti investimenti
necessari per ['impianto delle reti stesse.

Sulla base di questo assunto, le imprese telefoni-
che si sono affrettate a investire per essere loto
stesse fornitrici di video-on-demand e ad avvia-
re esperimenti in tal senso. Una parte di questi
investimenti ¢ stata dedicata al programma di
potenziamento della capacita di portata dei tra-
dizionali cavi telefonici, per metterli in grado
di trasmettere non solo la voce, ma anche
immagini video in movimento. Ma o stesso as-
sunto ha messo in moto una congerie di acquisi-
zioni e di alleanze, tutte basate sull’attesa
dell'arrivo pressoché imminente della TV-on-
demand.

Operatori nei settori della TV via cavo si sono
affrettati a rispondere alle imprese teletoniche.
sia tentando di invadere il loro campo, dove le
regolamentazioni lo conseniivano {Gran Breta-
gna), sia cercando di “catturare” i contenuti
comperando imprese di produzione audiovisiva.
Altre imprese nel settore delle apparecchiature
(Sony) o nel settore telefonico, ma anche infor-
matico, si sono parimenii lanciate alla ricerca di
societa di produzione audiovisiva o di broadca
sting. L impressione che le reti interattive a ban
da larga — capaci di portare film e pit: in genera
le immagini in movimento in quantitd e su i
chiesta det safel bero state

. :
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In margine al Convegno
“L’occupazmne possnblle

‘Una smtesn

«Le aziende, se ben condotte prosperano e
assimono. Se gu;date male, falliscono e perdono
posti di lavoro.» Nellintrodurre i lavori del convegno
L'occupazione possibile, okganizzato da “Economia
& Management" ¢ dalla SDA Bocconi il 9 giugno
scorso a Milano, Claudio Dematté, dopo il saluto di
Gianni Vallardi, amministratore della RCS Libr, ha
voluto, nel suo intervento mtrodutt»vo, sottolineare
Hmportanza dello. spazm di azione di dirigenti e
manager nella creazione dei auovi posti dilavoro.
Nel corso della giornata, nell'Aula magna
dellUniversita Bocconi di Milano, alia presenza di
docenti, manager lmprendtton ¢ studenti, sono
state prese in esame esperienze positive di
xmprese che, grazie a unimprenditoria forte e ad un

management illuminato, hanno reso possibile, a
dispetto di crisi e recessioni, la creazione di nuova

gccupazione. Leonardo Del Vecchio, presidente di

| uxottica, ha presentato l'espetienza della sua
azienda, oggi leader mondiale nella produzione e
commerctahzzazxone di montature per occhiali; la
concentrazione verticale dell'intero processo
produttivo all'interno del gruppo prima, e della
struttura distributiva, pol; ha avuto come effetto una
diminuzione delfincidenza def costo del lavoro & tn
significativo incremento delloceupazione. ,

Pur a fronte di queste considerazioni, i dati
dellindagine esplorativa condotta da Vincenzo

Perrone, direttore dell’area Organizzazione e

Personale della SDA Bocconi, hanno messo in Iuce
che nella maggior parte dei casi-i manager italiani
rion si ritengono personaimente ‘responsabili: del
processo di creazione di nuovi posti di lavoro,
mentre da una ricerca del Center for Economic
Studies degli Statj Uriiti emerge con chlarezza che

o sviluppo delfoccupazione si puo spiegare piti che

con provvedimenti macroeconomici con fattori
specifici refativi al singolo stabilimento e alla singola
impresa, fattori che riguardano’ prevalentemente
le competenze e le capacita del management,

Dopo 1d presentazione da parte di Dario Cavenago
dei positivi risultati ottenuti dalle agenzie di

promozione dell lmprendltonahta e del lavoro,

accompagnata dalle testimonianze di Carlo
Borgomeo, presidente delllimprenditorialita
Glovanile, e di Paclo Fumagalli, vicepresidente della
Cormpagnia delle Opere, ha chiuso la mattinata la
relazione di Jacques De Bandt, direttore di ricerca
del Centro nazionale di ricerca scientifica francese:
«Siamo entrati ormai da qualche anno in-un perjodo
di transizione radicale, = ha detto: De Bandt — e
$0no quindi venuti a mancare I punti di riferimento
filosotici e organizzativi. E-il-lavoro e diveniuto la

Claudio Dematié
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Dmsuone ncerche, ~
allUmversxta Bocccm

'tmpegnato in nmportantt azmm d| ns namento,
segunre le poht;che pmposte da Delors nei sto libro.

pegnare per garanttre un maggioré
pontrolto della spesa pubblica e una decisa az‘one
di decentramento che favonsca 1o sviluppo,

dall’mtervento di-Elio Borgonow, dtrettore generale,
della SDA Bocconi: che ha sottoli ineato la necessita
di tipensare al ‘rappotio tra pubbhco e privato e di
tenere conto dei limiti della competizione,
ribadendo l'impegno di 3gnuno pe garantire
focoupazione alle generazion 1u1ure‘ -

tore scarso, sempte nel presupposto che i con-
sumatori non aspettassero altro (e non fossero
disposti a pagare altro) che la TV-on-demand,
Gli operatori televisivi che godevano di posizio-
ni di oligopolio hanno resistito ai tentativi di li-
mitare la loro dominanza usando lo stesso argo-
mento: Varrivo dei satellid e delle autostrade
elettroniche a banda larga avrebbe reso possibili
molti canali, I'entrata di una miriade i concor-
renti. un pluralismo di editort relevisivi senza
pari e, meglio ancora, la possibilita per gli spet
tatori di scegliersi i programmi a piacimento.

Questo assunto — che la costruzione delle reti
interattive sarebbe stata trascinata principal-

‘mente e primaiamente dalla richiesta di video-

on-demand - si & rivelato sbagliato almeno su
due fronti: da un lato per quanto riguarda I'inte-
resse dei consumatori a spendere una parte si-
gnlflcatlva del loro budget in p10g1amm1 televi-
sivi personalizzati, dall’altro sui tempi di realiz-
zazione delle reti interattive a banda larga che
costituiscono il presupposto necessario per la
TV-on-demand.

Lipotesi che ci fosse un numero sufficiente di
spettatori in attesa di un nuovo e pidt personaliz-
zato servizio televisivo si & dimostrata infondata
perfino nei paesi piti ricchi, come gli Stati Uniti,
A maggior ragione non ha trovato conferma al-
trove e meno ancora nei paesi dove l'offerta di
televisione generalista gratuita o percepita come
tale (in realtd pagata con canoni obbligatoti o
con la pubblicita) ¢ abbondante In tali paesi,
come I'Ttalia, perfino la pay-TV, che presuppo-
ne un pagamento a forfait, fatica a decollare. Sui
tempi, sulle difficoltd tecnologiche e sui presup-
posti economici per il varo delle autostrade elet-
troniche a banda larga gli errori di prospettiva
sono stati ancora maggiori, Molti hanno scam-
biato quella che era e rimane una possibilita
concreta, € non certo un sogno, come una rea-
lizzazione gia acquisita, trascurando gli ostacoli
tecnologici che ancora si frappongono, ma so-
prattutto gli investimenti necessari da parte di
vari soggetti per completare i diversi tasselli di
cui si compone una tete interattiva a banda lar-
ga. Il requisito economico fondamentale affin-
ché tali investimenti si materializzino ¢ la pro-
spettiva di un adeguato ritorno: ma qui si torna
al punto di partenza, Quali prodotti transiteran-
no verosimilmente su queste reti, in quali quan-
titd, e con la disponibilita di pagare quali “pe-
daggi”? Ridimensionate le attese sulla TV a ri-
chiesta, hanno cominciato a vacillare molti degli
iniziali entusiasmi e molti test e investimenti so-
no stati bloccati, Continuano ambiziosi alcuni
dei grandi progetti di reti satellitari — per tra-
smissione televisiva di pay-TV e per servizi te-
lefonici — ma hanno subito un forte rallenta-
mento le reti a tetra in fibra ottica o in cavo
coassiale, sulle quali si faceva conto per creare le
autostrade interattive a banda larga.

Lo sviluppo inatteso di Internet

Nel mentre si passava ¢ 'Mg“ entusiasmi alla cau-
ze’a U quesia prospet quasi

inavvertiramente e con vefocita via via crescente
si andavano saldan diverst tasselli

wa dx Sy xl{t“l)i

do tra di loro 1
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di una rete prevalentemente a banda stretta ta-
cendola definitivamente e in modo inatteso de-
collare: si tratta della rete Internet e parallela-
mente Intranet (quella che collega fra di loro
pitt punti di una stessa azienda). La rete & qual-
cosa di diverso da quelle che vengono chiamate
autostrade elettroniche per diversi elementi. Ma
ne precorre € ne prepara I'avvento. Se non ne &
addirittura il primo tracciato,

Internet € diversa dalle tanto conclamate auto-
strade elettroniche per vari motivi;

1. essa si regge prevalentemente — almeno per il
momento ~ su una rete gia esistente, quella re
lefonica, E una rete interattiva, ma a bassa ban-
da e quindi a bassa portata, Piti che una auto-
strada & un viottolo, sia pure a due corsie, dove
possono passare solo la voce, i testi o immagini
ferme, ma non immagini in movimento (se non
lentamente e con cattiva risoluzione). Ma ha il
pregio di esserci gia e di poter essere migliorata
gradualmente, con investimenti progressivi in
tecnologie ISDN e ADSL, in grado di farla di-
ventare una rete a banda media, non ancora in
grado di trasmettere tilm o altri programmi au-
diovisivi, ma sufficiente per servizi come il vi-
deotelefono o le videoconferenze. Inoltre, pro-
prio perché Internet si sviluppa su una rete esi-
stente, gli investimenti possono essere graduati
in relazione all’evoluzione della domanda con
pit certe prospettive di ritorno, a mano a mano
che i consumatori chiederanno di essere allac-
ciati alla banda media, Dal lato degli svantaggi,
non ¢ ancora chiaro come l'attuale rete telefoni-
ca possa evolvere verso la banda larga che ¢ la
condizione necessaria per farvi transitare sopra i
servizi che richiedono maggiore capacita di ban-
da e grande velocita di trasmissione, come la TV
su richiesta;

2. per 1 motivi suddetti, Internet per mettersi in
moto non pud fare conto — e infatti non ta con-
to, almeno per il momento — sui “pedaggi” della
TV su richiesta. In compenso, proprio perché si
innesta su ana rete gia esistente i cui costi d’im-
pianto e issi vengono coperti dai servizi telefo-
nici ordinati, ha il pregio di avere costi bassi, il
che apre la via alla domanda e offerta di altri
servizi che non avrebbero retto i costi di tra-
smissione che sarebbero stati imposti da una re
te interattiva a banda larga di nuova costituzio-
ne. Internet si sta infatti sviluppando su servizi
che nello scenario delle autostrade elettroniche
non erano stati Previsti o erano stati previsti in
un secondo tempo e come servizi secondari. con
Husst di ricavo pitl contenuti rispetto a quelli
della TV su richiesta, Somo servizi di posta elet
tronica, di informazione, di nerworking, di edi-

toria elettronica e simili;

3. Intetnet usa come terminale di ticezione e di
trasmissione, non I'apparecchio televisivo, come
si presupponeva nell’ipotesi delle autostrade
elettroniche, ma il computer: un terminale per il
momento meno diffuso, ma pit intelligente e
pitl potente e qu1nd1 in grado di elaborare
I'informazione prima di trasmetterla o dopo
averla ricevuta. Questa capacita elaboraiiva e di
immagazzinamento del computer fa si che il col-
legamento a rete possa dare luogo a cetti tipi di
servizio nel quale gli utenti non sono affatto re-
cipienti passivi, né semplici terminali interatiivi
a opzioni predetinite, ma possono essere al tem-
1o stesso sulla rete utilizzatori e produttori.

1l fatto importante, per quanto andremo a dire
successivamente, & perd questo; i grandi proget-
ti di costruire, quasi dal nulla, le grandi reti elet-
troniche interattive a banda larga ha subito un
brusco rallentamento, anche se non sono del
tutto cessati gli investimenti che vanno in questa
direzione, Ma, proprio nel momento nel quale si
ridimensionavano o si riposizionavano nel tem-
po le attese sulle autostrade elettroniche, ¢ de-
collata spontaneamente, per iniziativa di nessu-
no o meglio grazie all’iniziativa non coordinata
dt migliaia e migliaia di utenti e di operatori,
molti dei quali piccoli, Internet, Per dichiarazio-
ne esplicita di alcuni dei pit grandi innovatori
del settore, come Bill Gates, lo sviluppo di In-
tetnet ha colto di sorpresa petfino gli addetti ai
lavori. Ma un fatto ancora pilt importante sem-
bra ormai accertato: Internet non € un fuoco fa-
tuo. E una rete interattiva, per il momento a
banda stretta, ma trasformabile in banda media,
gia attiva per diversi servizi, ma in continua tra-
sformazione, sia perché vengono messi a punto
software di sviluppo di nuovi servizi, sia perché
si estende di giotno in giorno, a mano a mane
che si collegano via modem vecchi atenti di
computer o nuovi acquirenti di computer.

L una rete globale come struttura, nel senso che
collega chiunque abbia un computer collegato
con modem alla rete telefonica, in ualstasi par-
te del mondo si trovi, E inoltre un cantiere in
piena e frenetica attivita. Poiché la realta che si
sta sviluppando ha le proprieta di un sistema,
composto di molti tasselli, il suo sviluppo avvie-
ne per iniziativa, spesso niente atfaito coordina
ra, anzi in concorrenza, di molii. E per questa
sua natura Internet si sviluppa anche con la logi-
ca della spi tale dap srima lentamente ad opera
di pochi pionie L poi i, supel aia la massa critica,
in forma esponenziale, giacche i servizi che se ne
})OSSHUU ottenere, tagg,u 1o un Vai(}l'e minimo
accettabile, diventano sempre piti appetibili ad
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ogni nuovo utente che si aggiunge alla rete ¢ ad
ogni nuovo setvizio che su di essa si innesta,

1 dati di utilizzo di Internet e il parere degli
operatori pitt qualificati fanno pensare che il
punto di svolta nello sviluppo della rete sia stato
raggiunto attorno al 1995 e che ora ci si debba-
no attendere tassi di crescita esponenziale e una
frenetica attivita di innesto di nuovi servizi.

Che cosa comporta questa variazione nella
traiettoria di sviluppo delle tecnologie
dell'informazione rispetto alle riflessioni che
avevo svolto su questa stessa rivista poco pitt di
un anno fa? Non molte, per quanto riguarda le
tendenze di fondo. Diverse, invece, per quanto
riguarda le aree di priorita e le opzioni strategi-
che che si dischiudono.

Le componenti di fondo
del cambiamento

Per raccordare la traiettoria nuova del cambia-
mento con quella immaginata dai piti fino a po-
co tempo fa, & necessario innanzitutto ricapito-
lare i punti fermi e valutarne le conseguenze.
Dopo sara necessatio esaminare gli scostamenti
derivanti dal fatto che Interfiet anticipa, anziché
seguire, e prepara 'avvento delle autostrade
elettroniche.

1 punti fermi sono i seguenti:

1. la rivoluzione, non solo nell'informatica ma
anche nelle telecomunicazioni, si fonda sulla
possibilita di traduarre tutti i tipi di informazione
(voce, musica, testo scritto, dati, immagini fer-
me, immagini in movimento) in binary digits,
cio¢ in due componenti elementari, elaborabili e
trasmissibili attraverso impulsi a comando elet-
trico, La digitalizzazione e la scomposizione di
tutta I'informazione, non importa in quale for-
ma finale essa si presenti, in aggregati di materia
prima omogenea crea i presupposti per altri im-
portanti sviluppi;

2, Pespansione continua e la sistematica riduzio-
ne di costo delle memorie di computer rende

psssibile immagazzinare volumi immensi di -

informazioni, scomposti in quantita moltiplicate
di bit omogenei; ‘

3. cresce, in analoga forma esponenziale, la ca-
pacita di trasmissione dell'informazione, grazie
sia alla scoperta di materiali ad alta capacita di
trasmisstone (come i cavi in fibra ottica o coas-
siali), sia alle innovazioni nel campo della tra-
smissione senza fili (satellitare o cellulare), sia al
passaggio dalla trasmissione analogica a quella
digitale, omogenee rispetto a quelle sulle quali
lavorano i computer;

4. poiché le diverse forme di informazione con
la digitalizzazione vengono tutte scomposte nel-
la stessa materia prima - i bit —, viene anche fa-
cilitato il collegamento fra il computer - lo stru-
mento di immagazzinamento e di elaborazione —
e le linee di trasmissione;

5. rimane, pur tuttavia, il problema della quan-
tita di bit che la scomposizione digitale dell’in-
formazione genera, tanto da creare problemi di
volume, sia per le memorie dei computer, dove
questo matetiale dovrebbe stazionare ed essere
elaborato, sia per le pipelines che devono trasfe-
rirlo da utente a utente. Il rischio di intasamen-
to aumenta nel momento in cui si vogliono isti-
tuire vie di comunicazione con capacita di anda-
ta e ritorno, anziché monodirezionali. Per evita-
re { rallentamenti determinati da questi poten-
ziali intasamenti e il rischio che il servizio perda
di valore proprio per la sua lentezza, si lavora,
da un lato a espandere le memorie e la banda
delle reti di comunicazione, e, dall’altro lato, a
sviluppare logiche e tecniche software di com-
pressione che hanno 'obiettivo di sottrarre,
nell'immagazzinamento e nella trasmissione,
quei bit che non sono rilevanti a qualificare
Pinformazione in questione;

6. grazie a queste principali innovazioni — e ad
altre minoti — si sta preparando un contesto tec-
nologico nel quale I'informazione, in tutte le sue
forme, pud essere trattata, immagazzinata ¢ tra-
smessa velocemente, in forma bidirezionale, a
costi via via decrescenti. In sintesi, si stanno
predisponendo i vari elementi necessari per un
sistema integrato di comunicazione, dapprima a
banda stretta, poi media, infine larga, bidirezio-
nale - e quindi interattivo — collegato con molti-
tudini di computer, ma in prospettiva anche con
altri apparecchi ricetrasmittenti, in ogni parte
del mondo.

Questi sviluppi generali hanno conseguenze di-
rette nelle varie attivita specifiche dei settori
dell'informazione e delle comunicazioni. Ma
hanno conseguenze ancora piti rilevanti in molti
altri campi, nei quali I'informazione non & o non
sembra essere 'output primario, ma piuttosto
un attributo secondario, una componente o un
fattore di produzione. In entrambi i casi cid che
sta accadendo non costituisce una mera varia-
zione marginale, ma un’autentica rivoluzione,
che rende obsoleti prodotti, processi produttivi,
relazioni e anche forme di organizzazione
soctale.

Per quanto riguarda queste tendenze di fondo
Vinatteso sviluppo di Internet, rispetto allo sce
nfu‘io di avvento diretto delle autostrade. cam
bia poco o nulla. Si potrebbe anzi dire che ¢ una
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conferma in piti che i tempi per il cambiamento
sono maturi. Infatti P'utilizzo di Internet come
rete interattiva a banda stretta & decollato prima
di quando molti pensassero proprio perché
molte componenti necessarie per la rivoluzione
tele-informatica erano gia disponibili, magari in-
complete 0 non ancora pienamente sviluppate,
ma sufficienti, una volta saldate insieme, a con-
sentire una interattivita, sia pure limitata per
portata e per velocita, rispetto a quella potenzia-
le delle reti a banda larga.

E come se 'immenso potenziale accumulato
con la digitalizzazione, con la compressione,
con i sistemi di raccordo fra i segnali digitali del
computet ¢ quelli ancora analogici delle reti te-
lefoniche tradizionali avesse avvertito il bisogno
e Popportunita di manifestarsi in nuove forme
di comunicazione, senza dover attendere il tas-
sello finale delle reti in fibra ottica o coassiali a
banda larga.

Per questo motivo, lo sviluppo anticipato di In-
ternet non pregiudica affatto gli sviluppi pit
ambiziosi delle autostrade elettroniche, In que-
sti anni, anzi, oltre che sulle reti a terra si punta
a raggiungere risultati simili, di trasmissione in-
terattiva a banda larga, anche con altre vie, co-
me quelle delle reti satellitari a bassa quota. 11
progetto di British Telecom e di BSkyB per lan-
clare in Gran Bretagna entro la fine del 1998,
con un investimento di oltre 1700 milioni di
dollari, un sistema di televisione e di servizi di-
gitali a banda larga, per fare un esempio, ne ¢ la
conferma.

Lo sviluppo di Internet, dunque, non frena, ma
agisce, anzi, da acceleratore della rivoluzione
informatica, sia perché supporta gli investimenti
in software e in hardware per potenziare le ca-
pacita dei terminali e delle reti, sia perché con-
sente di predisporre e sperimentare servizi che
troveranno piena espressione quando potranno
contare su canali di trasmissione pitl capienti,
sia perché comunque la rivoluzione informatica
abbisogna di miriadi di componenti per strutta-
re appieno il suo potenziale, dai server ai sistemi
di smistamento, dai browsers ai sistemi di navi-
gazione, dagli algoritmi di criptogratia e di de-
codificazione ai vari pacchetti di software per
scrivere le pagine Web.

Attorno alla costruzione e allo strurtamento dei-
la rete stanno lavorando migliaia di imprese. Si
pensi che ben 400.000 persone lavorano attorno
allo sviluppo di java, un linguaggio mirato pro-
prio per installare contenuto sulla rete. per ani
marlo, e per interconnetiere i computer con la
rete. per creare cancelli di entrara. Ma sulla stes.
sa onda sono sortl e sorgono come funghi alty]
programmi. Uno per i 1 “Giis™ (graphue i

terchange formats) che setvono per movimenta-
re € rendere interattive le pagine Web, un tem-
po fisse, e aprire cosi la strada a nuove forme di
pubblicita.

Internet funziona quindi come un potente cata-
lizzatore sulla via del cambiamento, nel mentre
& esso stesso una tappa importante, gia in grado
di incidere profondamente su diversi settori e su
varie tunzioni.

| cambiamenti nei settori
dell'informazione

U tatto che 'avvento delle reti interattive a ban
da larga risulti posposto tispetto ai tempi previ
sti o sperati da molti, cambia invece molte delle
opzioni strategiche derivate da quell’ipotesi. Al-
cune operazioni di integrazione verticale (acqui-
sizione di imprese di produzione audiovisiva o
musicale da parte di imprese di trasmissione o
viceversa) appaiono come minimo anticipate,
posto che la possibilita di offrire TV su richiesta
non ¢ cosl imminente, Piu solido fondamento
sembranc avere aicune operazioni societarie ©
molte alleanze e joins ventures che hanno scom-
messo sulla convergenza di settori diversi, pro-
prio, grazie alla digitalizzazione della materia
prima sulla quale operano, Ma anche in questo
caso, troppo spesso si & scommesso su cid che
sarebbe diventato pil simile, a seguito della di-
gitalizzazione, rispetto a quello che sarebbe co-
munque rimasto campo di competenze distinto,
1l fatto che la musica possa essere digitalizzata e
quindi distribuita ai consumatori attraverso una
rete digitale su richiesta cambia certamente ['or-
ganizzazione del settore rispetto ai tempi nei
quali la musica doveva essere incisa e distribuita
su disco, su cassetta o su compact disk per esse-
re poi ascoltata dagli utenti attraverso apposit;
terminali (giradischi, registratore o lettorej. Ma,
nonostante la digitalizzazione e ['avvento di reti
interattive che possono cambiare il sistema di
distribuzione, la parte editoriale della produzio-
ne musicale conserva forti specificita: scoprire |
talenti, orientarli nella loro produzione, lanciat;
nel mercato rimangono un campo di know-how
distinto non facilmente dominabile da imprese
che hanno tutt'altre competenze. Comincia a
ditfondersi l'impressione che alcune acquisizio-
ni fatte da imprese che operano nelle telecomu
nicazioni, nell’ansta di procurarsi contenuti da
diftondere sulle proprie reti nel momento nel
quale queste fosserc diventate digitali e interal

tive. siano costate care e non siano facilmente
gestibill. Cominciano cost alcune operazioni di

disinvestimento. specialimente nel mercaro ame
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ricano nel quale & sufficiente una caduta anche
lieve dei risultati economici per innescare le rea-
zioni degli azionisti e le pressioni sulle direzioni.
L’ansia di prendere posizione nel grande pro-
cesso di ricomposizione dei settori, provocata
dalla digitalizzazione, ha indotto gli operatori
impegnati nella trasmissione dei segnali a sotto-
valutare la dimensione degli investimenti a loro
necessari per la digitalizzazione e ancora di pili
quelli necessari per predisporre le reti a banda
larga interattive, Alcuni di Jotro si trovano ora
gravati da forti tensioni finanziarie. A maggior
ragione si trovano in siffatte condizioni quegli
operatori che, radicati nella produzione o nella
distribuzione audiovisiva, hanno voluto esten-
dere la loro attivita integrandosi a valle in una
delle tante forme di diffusione (quella via cavo o
quella satellitare): anche in questo caso alcune
strategie appaiono peccare di “overextension”
per gli ingenti investimenti necessati per il pas-
saggio alle tecnologie della digitalizzazione.

Tn breve, il rallentamento nella messa a punto
delle reti 2 banda larga obbliga molti operatori a
rivedere scelte che erano costruite sull’ipotesi di
una transizione rapida verso tale stato e nel pre-
supposto dell’esistenza di una consistente do-
manda di TV a richiesta, dt una veloce integra-
zione e convergenza dei settori dell’informatica,
delle telecomunicazioni, dei media e, secondo
taluni, anche delle apparecchiature terminali di
ricezione,

A compensazione, il decollo inatteso di Internet
dischiude un vasto filone di nuove opportunita
— qualcuno le paragona alla corsa all’'oro —, in
parte della stessa specie — prodotti hardware e
software per il completamento della rete a ban-
da stretta 0 media —, in parte diverse — la messa
a punto di prodotti che possono essere retti da
una capacita di trasmissione meno potente di
quella delle autostrade elettroniche, '
Proprio a seguito, o in previsione, dello sviluppo
di Internet e di Intranet sono nate imprese come
Netscape, Novel, Corel o prodotti importanti
come Notes di Lotus oppure il linguaggio Java
di Sun, Ma anche imprese gia affermate, come
Microsoft, hanno investito sull’onda crescente di
Internet, trovandovi un nuovo filone di crescita.
Negli Stati Uniti (e, purtroppo per noi, soprat-
tutto Ji) nascono giorno dopo giotno imprese
sotto lo stimolo delle infinite possibilita che ruo-
tano attorno al potenziamento di Internet e at-
torno allo sfruttamento di nuovi prodotti o servi-
zi che vedono la luce proprio grazie a Internet.
Per cogliere il fermento attorno a questo feno-
meno basta Jeggere una qualsiasi pubblicazione
economica internazionale, A puro titolo di esem-

pio, su Business Week del 29 agosto del corrente
anno, vi sono almeno tre notizie di attivita indot-
te da Internet: 1. la joint venture Juniper fra
quattro grandi imprese di materiale per teleco-
municazioni per sviluppare uno strumento per
accelerare le comunicazioni su Internet; 2. la Te-
lecom tedesca che acquista una quota di Vocal-
Tec per assicurarsi la conquista delle telefonate
Internet; 3. I'uscita di un “laptop computer” do-
tato di tutto quanto necessario per connettersi a
Internet.

Ma il 29 agosto non & un giorno particolare.
Ogni giorno c’¢ quaiche notizia di acquisizione,
start-up, lancio di prodotti che ruotano attorno
all’evoluzione di Internet.

1l giorno 2 settembre, sempre ad esempio, ¢’¢ un
altro articolo che patla della “Silicon Valley, pa-
radosso dei lavoratori”, dove si segnala la grande
difficolta delle imprese del settore a trovare per-
sonale e management, Patlando di un’impresa di
software, cosi scrive larticolista; “L’impresa ha
completato la sua nuova versione del program-
ma Java, che collega i ristoranti ai grossisti ali-
mentari via Internet per un rifornimento just-in-
time. Una delle maggiori catene di alberghi ha
ora installato il software in pit di 1,000 ristoran-
ti. Questa piccola impresa di 45 dipendenti & ota
pronta per un nuovo balzo che richiede nuove
risorse finanziatie. L'investimento & cosi interes-
sante che le imprese di venture capital che finora
I’hanno finanziato sono pronte a coprire da sole
il fabbisogno”. Poi conclude dicendo che I'unico
vero problema ¢ quello di trovare il personale
per accompagnare la crescita,

Alcuni cambiamenti cominciano a incidere nel
settore dell’editoria. Per il momento accompa-
gnati da delusioni - perché quasi nessuno ¢ riu-
scito a fare profitti sull’editoria elettronica —, ma
chiari precursori di nuovi assetti, Le pubblica-
zioni su Internet presentano infatti una struttura
economica sostanzialmente diversa da quella
che caratterizza l'editoria su carta — segnata da
alti costi di primo impianto (up-front costs) e da
costi altrettanto elevati di distribuzione, Con In-
ternet, sia gli uni che gli altri scendono marcata-
mente, mentre i costi marginali per ogni utente
aggiunto si approssimano a zero, 1l cambiamen-
to nella struttura di costi equivale a una sensibi-
le riduzione alle bartiere che oggi impongono
all’editore una selezione delle opere da mandare
alla stampa, Proprio perché sara pii facile pub-
blicare su Internet, il problema della selezione si
porra per i potenziali lettori, Gia sorgono servizi
che s assumono il compito di fare (la guicla.
Pubblicare su Internet innalza anche la qualita
potenziale della comunicazione rispetto a quella
cartacea, et la possibilita, che diventera semnie
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maggiore via via che si ampliera la banda delle
reti di connessione, di migliorare la risoluzione
delle immagini, di includere video, richiami, in-
terrogazioni, simulazioni e quant’altro puo esse-
re utile per meglio comunicare, Pit1 in generale
per la possibilitd di instaurare con il potenziale
lettore un rapporto interattivo, ponendolo in
condizione di esplorare a piacimento miriadi di
basi informative dislocate sui vari server della
rete.

Queste maggiori potenzialita € minori costi non
manifestano ancora la foro forza concorrenziale
verso l'editoria tradizionale sia per I'inerzia di
molti lettori verso le nuove tecnologie, sia per il
fatto che non si sono ancora sviluppati i modi
per incassare i ricavi dagli utenti Internet, specie
quando si tratta di somme modeste. Ma gli in-
gredient per una profonda ristrutturazione del-
le attivita editoriali sono pronti o stanno rapida-
mente maturando. Con larrivo delle nuove ge-
nerazioni cresciute con i computer cadra la bat-
riera tecnologica e con lattivazione di servizi di
addebito automatico a carico degli utenti, gli
editori elettronici, grazie alla diversa struttura
dei costi del pubblicare via Internet, potranno
stabilire prezzi molto inferfori per unita venduta
e pur sempre accumulare ricavi sufficienti: a
quel punto una parte dell’attivita che oggi viag-
gia su carta si trasferira su Internet,

1l cambiamento pill importante non sard tutta-
via D'effetto sostitutivo rispetto all'editoria carta-
cea. Proptio perché pubblicare su Internet apre
un potenziale di comunicazione nuovo, interat-
tivo e multimediale, e proprio perché ¢ diversa
la struttura dei costi, si aprono spazi inesplorati
per nuove attivita editoriali. Gia sorgono come
funghi piccole imprese creative, fra le quali si
nascondono i grandi di domani, come & accadu-
to nel software, con fenomeni tipo Apple, Mi:
crosoft, Netscape.

Per le imprese telefoniche, il decolio inatieso di
Internet, oltre a creare io splazzamento strategi-
co di cui si ¢ detto, determina una situazione
ambivalente: da un lato oftfre ioro la possibilita
di essere grandi fornitrici di accesso alia rete,
con inclusa la possibilita di espandere gli allac-
ciamenti a banda media con le tecnologie ISDN
e ADSL; dall’altro le espone all'erosione del lu-
croso tratfico telefonico a distanza provocato
dalla diffusione della posta elettronica. Per loro.
lo sviluppo di Internet significa che prima della
grande partita delle reti a banda larga ~ che vi
sara, ma non nell immediato — esse devono
preaccuparsi di posizionarsi in quesia tornata
che e giocata in casa, per dirla in linguaggio cal-
cistico, dato che Internet si regge sulle reti pri
vate ¢ su quelle teleloniche che collegano 1 vari

computer. Il cambio di direzione della traietto-
ria dello sviluppo mette in discussione la loro
ossessione di invadere il campo degli operatori
nel settore TV via cavo e quella di concentrare
le loro risorse soprattutto nella prospettiva di
tornire servizi di video-on-demand. Proprio lo
sviluppo inatteso di Internet dimostra che molti
altri servizi apriranno la strada e saranno servizi
che possono transitare proprio sulle reti gestite
dalle societa telefoniche, eventualmente poten-
ziate, ma non ancora fino alla banda larga.

i cambiamenti nell'organizzazione
delle aziende

Cambiamenti cosi radicali nelle possibilita ¢ nei
costi di trattare e di trasmettere le informazioni
non possono non avere una profonda influenza
nell’organizzazione delle aziende: di tutte le
aziende, non solo di quelle che specificamente
lavorano nei settori dell’informazione, dell’edi-
toria, delle telecomunicazioni,

Per rendersi conto di quanta importanza possa-
no avere i cambiamenti in questione, basta ti-
flettere sul fatto che perfino nelle imprese mani-
fatturiere, agricole, estrattive o edilizie — il cui
ciclo produttivo comporta la trasformazione e il
trasporto di beni fisici — una gran patte dell’atti-
vita gestionale consiste nella raccolta, nell’elabo-
razione e nella trasmissione di informazioni.
Qualsiasi ciclo produttivo si compone infatti di
un flusso di beni, di un flusso di informazioni in
entrata, di uno in uscita e di un flusso di paga-
mento che & anch’esso nella sostanza un flusso
di informazioni, Molte persone e molti costi
vengono assorbiti dalla gestione di questi flusst:
dall’analisi del mercato alla raccolta degli ordi-
ni, dalla preparazione dei piani di produzione
all’elaborazione dei budget. dalla preparazione
dei listini prezzi e del materiale di vendita alla
predisposizione dei documenti di spedizione.
dalla tatturazione alla veritica degli incassi, dal
controllo di gestione alle archiviazioni, e via di
seguito. Perfino buona parte dell attivita mani-
tatturiera si radica ormai su un’attivita di elabo
razione di informazioni da trasmettere alle mac
chine automatiche.

Propric percheé una grande mole di attivita che
vengono svolre in azienda consiste nella raccolta,
elaborazione e trasmissione di informaziont, il
fatto che si rendano disponibili forme sempre
pili efficlentd, pitt veloci e meno costose per ge-
stirle. come Intranet e Internet, non pud non
avere conseguenze sulla struttura organizzativa,
Impiegando queste infrastrutture, con i vari sup
porii ad esse connessl, e integrandole con 1 var]
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setvizi di office automation gia disponibili, si di-
schiudono due grandi possibilita: 1. quella dello
smagrimento delle risorse e dei costi dedicati alla
gestione di queste attivitd; 2, quella della sempli-
ficazione e riduzione dei livelli gerarchici.

Il primo fenomeno innesca processi di down-
sizing di cui si sono gid visti in questi anni gli
antecedenti, Come tutti i fenomeni che sfrutta-
no la maggiore produttivita delle nuove tecnolo-
gie, anche questo alla fine crea maggiore benes-
sere, perché libera risorse per altre attivita, Ma
nel breve genera disoccupazione, in questo caso
disoccupazione fra i colletti bianchi, fra i quadri
e anche fra i dirigenti.

1l secondo incide sulle forme organizzative che
nelle passate condizioni delle tecnologie
dell’informazione e della comunicazione aveva-
no assunto sovente struttura piramidale a pit li-
velli. La possibilita di immagazzinare 'informa-
zione in server accessibili dalla rete intra-azien-
dale rapidamente, facilmente e quasi senza co-
sto, rende superflui alcuni livelli di aggregazione
e di selezione. Ma rende anche possibile impo-
stare diversamente le collaborazioni di lavoro,
specialmente quelle che richiedono connessio-
ne, ma non necessariamente compresenza fisica,
Si aprono cosl possibilita di lavoro a distanza in
grado di decongestionare la concentrazione spa-
ziale prodotta dalla tivoluzione industriale.
Anche la possibilita di lavorare in gruppo ne
viene potenziata, indipendentemente dalla vici-
nanza fisica, grazie a piattaforme di groupware e
a reti di connessione in grado di scambiare testi,
grafici, progetti, dati e quant’altro & necessario
per condurre in porto assieme un compito.
Connessioni interfunzionali diventano in questo
modo molto piti facili, aprendo la strada a for-
me organizzative pill flessibili e piti pronte a ri-
spondere ai cambiamenti.

Ma cambiamenti altrettanto importanti possono
realizzarsi grazie al potenziale di Tnternet nelle
forme di collegamento fra I'azienda, i suoi forni-
tori e i suoi clienti. L'importanza di stabilire
rapporti istantanei e stretti fra 'azienda e questi
suoi interlocutori naturali si era gia sperimenta-
ta con lo sviluppo di forme di pagamento elet-
tronico (EDI). Ma grazie a Internet, ogni impre-
sa, se lo desidera, si pud porte in collegamento
sistematico ¢ permanente con i propri fornitori
e clienti, eliminando le barriere della distanza e
gestendo I'apertura dei confini a piacimento.
Proprio per questa ragione si attenuano molte
delle necessita di intermediazione che oggigior-
no derivano dal gap di informazione reciproca e
dalla distanza fisica che 'accentua. Gli interme-
diari — almeno quelli con le radici pitt solide -
non vivono solo sulla capacita di fare ponte fra

soggetti incapaci di incontrarsi e quindi di co-
municare fra di loro. Vivono anche sulla capa-
citd di frapporre fra l'offerta e la domanda un
qualche grado di trasformazione fra le esigenze
della prima e quelle della seconda, Nelle nuove
condizioni del mondo della comunicazione, gli
intermediari che lavorano solo sul gap di infor-
mazione vedono evaporare il loro ruolo, assor-
bito dal fatto che strumenti come Internet pos-
sono creare facili contatti diretti in qualsiasi pat-
te del mondo.

Il ridimensionamento del ruolo degli interme-
diari colpisce diverse categorie di aziende: dalle
banche alle assicurazioni, dalle imprese di distri-
buzione alle agenzie di viaggio. Ognuna di que-
ste imprese & costretta a rivedete il proprio ruo-
lo, le proprie strutture organizzative, le proprie
reti distributive, perché la possibilita di un con-
tatto diretto fra produttori e utenti grazie a In-
ternet etode una parte del loro valore aggiunto
tradizionale e quindi una parte dei loro ricavi.
Anche in questo caso sono gia chiaramente visi-
bili i segni di questa evoluzione, sia nei primi
passi dell’home banking, sia nelle prime forme
di shopping elettronico, sia nell’emergere su In-
ternet di forme di prenotazioni dirette.

L’'evoluzione dei sistemi economici
alla luce dei cambiamenti in atto

Bill Gates nell’ultima edizione del suo libro usa
un’espressione molto forte per caratterizzare il
tipo di organizzazione economica che si pro-
spetta grazie alle nuove tecnologie (1), La chia-
ma: “capitalismo senza attriti” (friction-free capi-
talism). Gates, per indicare che cosa intenda,
scomoda Adam Smith il quale, nel 1776, teoriz-
zava che, se ogni compratore potesse conoscere
i prezzi di vendita di tutti i venditori e ogni ven-
ditore potesse sapere quanto ogni compratore
sarebbe disposto a pagare, tutti sarebbero in
grado di prendere decisioni ponderate e le ri-
sorse della societd verrebbero distribuite effi-
cientemente, Quello che sta accadendo nel
mondo della comunicazione non riuscira a co-
prire i divari di informazione rispetto a questo
modello ideale, ma ¢ in grado di ridurli sensibil-
mente, accentrando le informazioni in banche
dati, facilitandone la consultazione e il confron-
to, tiducendo i costi di ricerca,

Se si accetta la metafora dell’attrito. se ne do-
vtebbe dedurre che le nuove forme di comuni-
cazione che stanno sorgendo con Inrernet e In
tranet, e che troveranno la loro massiina espres-
sione con la messa a punto delle reti a banda
larga, renderanno il sistema economico e sociale
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molto pitt globale, molio pid trasparente, molto
pit reattivo di fronte a proposte nuove o a diffe-
renziali di prezzi o di prestazioni. Gia ora su In-
ternet si trovano commenti e giudizi sui prodot-
ti in circolazione, alle volte con processi di au-
toorganizzazione e di autoconsulenza da parte
di utenti sparsi nelle varie parti del mondo.

1I restringimento delio spazio, 'accelerazione
dei tempi di ditfusione delle informazioni, la
possibilita di confronto piu rapido e meno co
stoso di prezzi e di caratteristiche dei prodotti
pone tutte le imprese — non importa dove sono
localizzate - in un contesto competitivo pill teso
rispetto al passato. Gia ora vi sono imprese che
avvertono i segni di questa nuova forma di con-
cortenza poiché i potenziali compratori solleci-
tano — via Internet — offerte a molti altri poten-
ziali venditori,

La potenzialita di Internet nel mettere in con-
cortenza produttori in diverse parti del mondo
ha trovato dimostrazione proprio nel settore
delle telecomunicazioni a lunga distanza, dove
finora i prezzi erano fissi. Due imprenditori lon-
dinesi hanno aperto un sito su Internet che offre
un servizio (Band-X), renumerato a commissio-
ne, fra imprese che offrono e imprese che do-
mandano servizi telefonici a distanza, I effetto,
dopo poco tempo, & che vi sono gia 200 imprese
che partecipano a questa Borsa elettronica, e {
prezzi che si formano sono molto inferiori a
quelli praticati agli utenti che si servono dei ser-
vizi a cui sono abbonati.

Come sempre accade, le innovazioni tecnologi-
che portano bene a quelli che le sanno sfruttare
e male a quelli che le subiscono. Un numero
crescente di imprese sta imparando che Intranet
e Internet possono offrire loro molto piti di
quanto non appaia e non si fosse pensato fino a
poco tempo fa.

Per quanto riguarda Intranet, alcune imprese la
usano per rovesciare su di essa tutta la comuni-
cazione prima cattacea fra le proprie uniti e i
propri dipendenti; manuali organizzativi, de-
pliant di prodotto, listini prezzi e sconti, ordini
di servizio, sistemi di reporting, questo e altro
collocano sulla rete interna, accelerando e artic-
chendo le linee di comunicazione, Il fatto che la
posta elettronica sia asincrona, fa si che sempre
pitl spesso venga usata anche per comunicazion
interne: ha il vantaggio di non avere bisogno,

‘come per il telefono, di trovare Uinterlocurore

all'istante e quello di non interromperlo. se an-
che ci fosse. Inolive puo raggiungerlo anche se e
i viaggio in qualsiasi parte del mondo.

Su Internet le imprese pity proure non eollocanc
soltanto una pagina di presentazione; ma usano

il potenziale della rete. se non per vendere. al

meno per agganciare i potenziali acquirenti con
forme di comunicazione e di dimostrazione,
sempre pitl sofisticate. Alcune aziende usano In-
ternet per raccogliere le osservazioni e i suggeri-
menti dei loro clienti. Altre anche per i setvizi
post-vendita. Le imprese migliori, invece di farsi
travolgere dallo strumento che amplia gli spazi
di scelta ai nuovi consumatori, lo usano per an-
ticipare il problema e per voigerne gli esiti a
proprioc tavere.

Va detto che i nuovi sviluppi non incidono sol
tanto sul mondo aziendale. T liberi professionisti
— medici, avvocati, architetti, consulenti. agenti
immobiliati, giornalisti — sono anch’essi investiti
da questi cambiamenti. Le loro capacita di lavo-
1o ne vengono potenziate, in una misura ampli-
ficata rispetto a quanto & gia successo con l'av-
vento del personal computer, del fax, dei word
processor, Ora essi possono contare, grazic ai
setvizi che vengono offerti su Internet e grazie
alle banche dati immagazzinate nei setver della
rete, anche su un potenziale di documentazione
e di consulenza interattiva in grado di amplifica
re le loro capacita.

1 servizio principe che per il momento si racica
sulla rete ¢ quello di accesso a centri di docu-
mefitazione digitalizzati. Ma sorgono a poco a
poco servizi di consulenza di secondo livello. Per
avere un'idea di come Internet possa diventare
un prezioso supporto all’attivita di questi profes-
sionisti, si pensi a un avvocato che abbia bisogno
dell’ultima norma o di una decisione giutispru-
denziale o che senta 'esigenza di verificare I'in-
terpretazione da darsi a una certa legge. Oggi
pud fare tutto questo attraverso un laborioso la-
voro di ricerca e la consultazione con qualche
collega: con Internet pud entrare in una banca
dati o accedere a un centro servizi con minore
dispendio di tempo e con maggiore disponibilita
di documentazione. Uno dei grandi vantaggi del
la digitalizzazione & che P'informazione puc esse-
te immagazzinata in forme tali da prestarsi a in-
terrogazioni rapide e multiple, da diversi punti
di attacco. Questa prerogativa agevola la ricetca
partendo da diverse parole chiave.

Sarebbe sbagliato chiudere queste riflessions su
Internet lasciando Vimpressione che tutto pro-
ceda senza dilticolta. Gli attriti che rallentano lo
sviluppo di questa infrastruttura di comunica:
zione sono molti, a cominciare dal sovratfolla-
menio e dalla lentezza, che per certi tipi di co-
municazione e in certi momenti della giornara
sono al limite di accetrazione, Ma miriadi di
aziende, piccole e grandi, lavorano atorno a
questo permanente cantiere. Ogni ostacolo i
venta una opportunita per lo sviluppo della sua
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soluzione. Ogni limitazione sollecita idee per ri-
muoverla, idee che diventano prodotti da ven-
dere.

Ogni spiraglio di potenziamento attira centinaia
di ricercatori protesi a realizzare il successivo
“breakthrough”. Molti di loro lavorano nelle
universitd e nei centri di ricerca. Ma fra di essi
molti “si mettono in proprio”, attirati dalle
enormi potenzialita di questo filone di attivita.
Nascono in continuazione nuove imprese e le
societd di venture capital sono con i radar pun-
tati per individuare le imprese del futuro che
qui muovono i loro primi passi,

L’amarezza & prendere atto che mentre da noi
Internet comincia a prendere piede come infra-
struttura da utilizzare — e gia & qualcosa —, altro-

ve funge anche da grande calamita che attira
nuovi imprenditori e investimenti e che crea oc-
cupazione.

Forse, solo man mano che cresce l'utilizzo di In-
ternet sorgeranno anche da noi, fra gli utenti
stessi, fra i giovani, gli stimoli e le idee impren-
ditoriali. Cio & non solo auspicabile, ma anche
necessario, perché molte attivita del futuro sca-
turiranno da questo grande cantiere]

NOTA DELL' AUTORE

(1) The Road Ahead, revised edition, Penguin Books,
Londra, 1997.






