
La knowledge economy:
il «sapere» come fattore
di successo

di Antonella Della Rovere ed Erica Baj GEB Net

Come qualsiasi altro bene-servizio che acquista valore quanto più è ricercato
da tutti, l’informazione è diventata un asset imprescindibile per chiunque

intende muoversi sul mercato ottimizzandone le potenzialità. In queste pagine
Amministrazione & Finanza analizza i fondamenti su cui si muovono quegli
operatori che trattano una merce molto particolare: la conoscenza.

L’informazione rappresenta un bene il cui valore è
andato continuamente crescendo nell’economia le-
gata a Internet e alle nuove tecnologie (1), caratte-
rizzata da un nuovo potente mezzo di erogazione di
contenuti (knowledge). Chiunque abbia un accesso al-
la Rete ha a propria disposizione una quantità infini-
ta di informazioni, riconducibili a tematiche eteroge-
nee e riferite a diversi periodi temporali. L’amplia-
mento delle possibilità d’accesso alla conoscenza ha
acquisito un’importanza cruciale per qualsiasi sogget-
to, sia in ambito lavorativo sia nella vita privata.

Le imprese che gestiscono knowledge
Le imprese, che fanno della gestione delle informa-
zioni il proprio business, percepiscono la conoscen-
za come un asset dal valore inestimabile per la com-
prensione delle esigenze del cliente-utente e per
una sua puntuale soddisfazione (2). Il tempo di ri-
sposta alle esigenze del cliente-utente diventa il fat-
tore discriminante per valutare sia la flessibilità or-
ganizzativa dell’impresa sia la
qualità del prodotto/servizio
informativo erogato. Infatti,
per il cliente-utente, il tempo
di ricerca di informazioni su
Internet rappresenta una va-
riabile chiave al punto da
condizionare sensibilmente il
valore ottenuto dalle infor-
mazioni stesse, se il tempo
della ricerca è considerato
eccessivo (3). Di conseguen-
za, per le imprese la sfida
consiste nel veicolare knowled-
ge che soddisfa lo specifico
cliente e nel renderlo dispo-

nibile nella forma, nei tempi e nei modi rispondenti
al suo bisogno informativo.
In effetti, la grande quantità di informazioni che ca-
ratterizza la knowledge economy deve obbligatoriamente
essere ordinata secondo parametri in grado di agevo-
larne consultazione e fruizione. Inoltre, può essere
importante riunire «saperi» di origine diversa e vei-
colarne agli utenti il risultato integrato, per evitare
che sia il cliente stesso a dover effettuare quest’ope-
razione, una volta identificate le singole informazioni
elementari di suo interesse. L’innovazione nei busi-

Note:

(1) «L’informazione è il classico esempio di bene-esperienza. Gli econo-

misti definiscono bene-esperienza quel bene del quale si può giudicare

il valore solo dopo averlo consumato. È normale che un prodotto appe-

na lanciato sul mercato sia un bene-esperienza: i consumatori non san-

no se comprandolo saranno soddisfatti e dunque si aspettano campa-

gne di lancio, offerte speciali, soluzioni di marketing orientate a indurli

a provare il nuovo prodotto. In generale, un bene di informazione è un

prodotto nuovo ogni volta che viene consumato» (De Biase L., Il mago

d’ebiz, Roma, 2000, p. 142). In Internet,

estremizzando, gran parte dei knowled-

ge products sono beni-esperienza.

(2) La creazione di servizi on-demand è

favorita dalla interattività. Sul punto cfr.

Mandelli A., Internet Marketing, Milano,

1998, p. 15.

(3) Si stima infatti che quasi la metà de-

gli utenti di Internet dichiari di avere pro-

blemi di performance nella navigazione

nei siti e di cambiare sito entro gli otto

secondi dalla richiesta di informazioni

non evasa entro tale intervallo tempora-

le. Per contro, la quasi totalità delle im-

prese dichiara di non essere pronta a

soddisfare l’utente entro gli otto secondi

(intervallo temporale denominato «tem-

po di Internet»).

Le opportunità offerte dall’e-business
rappresentano un fattore chiave per le

strategie competitive delle imprese.
Amministrazione & Finanza analizza

il tema con approccio multidisciplinare
in una serie di articoli a cura di

Antonella Della Rovere
e Alessandro Cotto (GEB NET),
nell’ambito di ricerche condotte
dall’Osservatorio GEB Eutekne

(Consorzio per lo studio dell’evoluzione
delle tecnologie multimediali

nelle strategie d’impresa
e nell’ordinamento giuridico)

Pianificazione e controllo
e-business e strategie

38

A
m

m
in

is
tra

zi
on

e
&

Fi
na

nz
a

n.
21

/2
00

1



ness che gestiscono knowledge consiste quindi nel
mettere a punto processi operativi in grado di svolge-
re questa complessa attività e nel produrre attraverso
di essa un valore nuovo, non ancora del tutto com-
preso dal mercato nella sua rilevanza qualitativa.

Le dimensioni del knowledge
Le dimensioni che caratterizzano il knowledge sono tre:
1) l’informazione, innanzitutto, si distingue per la
materia trattata e le imprese sono solitamente chia-
mate a specializzarsi nel veicolare la conoscenza ap-
partenente a segmenti/settori a contenuto fra loro
omogeneo;
2) la seconda dimensione è rappresentata dallo spa-
zio: l’importanza del territorio come base per conte-
stualizzare l’informazione tende a diminuire man
mano che l’economia assume caratteristiche sempre
più globali. Anche in questo caso, in base alle specifi-
che esigenze del cliente, l’informazione dovrebbe es-
sere «racchiusa» in un prodotto in grado di fornire
la conoscenza relativa a luoghi geografici d’interesse
per il singolo utente, tenendo conto del fatto che
una visione globale dei fenomeni consente sempre
più spesso di comprendere appieno le variabili in
grado di influenzarla. In un ambiente in cui le comu-
nicazioni sono diventate globali e in cui si può age-
volmente accedere a informazioni relative a qualsiasi
luogo geografico, si potrebbe pensare che ci si stia
avvicinando a una uniformazione del sapere. Tutta-
via, è importante ricordare come la distanza riesca,
anche oggi, ad assicurare e a preservare importanti
valori quali la diversità e la specializzazione. In passa-
to, viceversa, non esisteva alcun pericolo di omoge-
neizzazione a causa delle barriere che conservavano
differenziazioni informative molto marcate;
3) la terza dimensione è rappresentata dal tempo:
spesso è importante per il cliente poter accedere a
informazioni relative al passato. Da questo punto di
vista, la creazione di un archivio storico delle infor-

mazioni diventa un asset molto importante perché le
tendenze in atto manifestano come, probabilmente,
a queste informazioni gli utenti riconosceranno un
valore intrinseco, meritevole di giustificare il prezzo
che le imprese richiederanno in cambio per potervi
accedere.
Contenuto, spazio e tempo sono quindi i parametri
in base ai quali le imprese della knowledge economy de-
finiscono i confini del proprio business (si veda la
Tavola 1). Le combinazioni possibili sono ovviamente
infinite e l’aspetto fondamentale è rappresentato dal
fatto che ogni singola combinazione ha una propria
valenza solo se soddisfa uno specifico bisogno infor-
mativo di un particolare target di clientela. Ciò signifi-
ca che ogni impresa dovrebbe erogare combinazioni
diverse dei tre elementi, a seconda del segmento di
mercato e del bisogno informativo che soddisfa attra-
verso un dato prodotto.

La gestione del knowledge
I «vettori di valore» dei servizi knowledge erogati via
Internet sono:
. immediatezza di aggiornamento dei contenuti;
. fruibilità, organizzazione e ricchezza dei contenuti,
in relazione alle caratteristiche della community servita;
. rapporto fra valore scambiato e prezzo pagato al-
meno doppio rispetto a un servizio equivalente ero-
gato su base «convenzionale»;
. efficienza e sicurezza dei sistemi di pagamento e
fatturazione;
. flessibilità dell’architettura del portale proprietario
di produzione, che sia capace di dialogare con mol-
teplici portali di erogazione, gestiti da «infomedia-
ri» (4).
Occorre pertanto adottare modelli di business molto
più «compatti» ed efficienti di quelli convenzionali,
che consentano di progettare e gestire in modo nati-
vo la piena integrazione fra «contenitore» (portali di
produzione e di erogazione) e «contenuto» (schemi,
testi, applicativi di calcolo e di percorso, news, strea-
ming audio e video, business cases, ecc....).
Per le aziende che operano nel settore del knowledge
con modelli «misti» (cd. Clicks & Mortar (5)) è quin-
di necessario gestire con estrema cautela e intelligen-
za gli equilibri e i trade-off fra i diversi sistemi di ero-
gazione. I «paradossi» da gestire sono sintetizzati nel-
la Tavola 2.
La gestione del knowledge può essere effettuata attra-
verso differenti modalità, riconducibili a due princi-
pali (e per molti aspetti contrapposte) soluzioni. Esi-

Tavola 1 . Parametri della knowledge economy

Note:

(4) Per approfondimenti vedi, degli stessi autori, «Il ruolo degli infome-

diaries nelle strategie competitive delle imprese on-line» e «Infomedia-

ries: casi di successo alla guida dell’innovazione» in Amministrazione &

Finanza, n. 20/00, pag. 30 e 22/00, pag. 37.

(5) Da Pottruck D.S., Pearce T., Clicks and mortar, San Francisco, 2000.
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Tavola 2 . Erogazione «convenzionale» vs erogazione web based

Erogazione «convenzionale» Erogazione Web Based

Costo di segmentazione dei servizi Crescente al crescere delle «Comunità
Target»

Decrescente al crescere delle «Comuni-
tà Target»

«Time to Market» Vincolato alla distribuzione erogazione
fisica

Immediato

Costo di distribuzione per Unità Elemen-
tare di Knowledge (UEK) Alto Basso

Numerosità dei punti di distribuzione Limitato dalla «specializzazione fisica» Limitato dalla lingua e dalla «specializ-
zazione per Community»

Costo di progettazione per UEK Basso Alto

Prezzo di mercato per UEK Alto Basso

Integrazione fra informazione, formazio-
ne, consulenza Bassa / Poco fruibile per l’utente Alta / Molto fruibile

Tecnologia «Cablata» nelle macchine Evoluzione continua del settore ICT

Numero di «Content Provider» per UEK Limitato (tendente a 1) In base al livello di integrazione dei con-
tenuti

Focalizzazione della «redazione» Composizione dei contenuti Integrazione fra «contenuto» e «conteni-
tore»

stono imprese che, per raggiungere i propri obiettivi
strategici, tendono a gestire le informazioni attraver-
so la standardizzazione e imprese che tendono a por-
re in evidenza gli elementi distintivi delle informazio-
ni stesse, cioè quelli che rendono la contestualizza-
zione un’operazione che «esalta» il knowledge tanto
da far sı̀ che acquisisca un significato fondamentale
per l’utente.

La standardizzazione del knowledge
Le imprese che basano la propria strategia sulla stan-
dardizzazione sfruttano al massimo le possibilità of-
ferte dall’archiviazione dei documenti nei database.
Il knowledge viene catalogato e archiviato nelle ban-
che dati, alle quali si può accedere facilmente in re-
moto per la consultazione dei documenti.
I sistemi di codifica, archiviazione e riutilizzo delle
informazioni attualmente adottati dalle imprese rag-
giungono livelli di complessità anche molto elevati.
In particolare, i contenuti vengono codificati attra-
verso un processo che inizia quando il soggetto, che
ha prodotto una certa informazione, la mette a di-
sposizione degli utenti attraverso l’inserimento nei
database; l’informazione cosı̀ ottenuta viene resa in-
dipendente da tale soggetto e riutilizzata più volte in
altri ambiti (cd. knowledge leverage).
In questo modo, l’informazione diventa un oggetto di-
stinto dal contesto in cui è stato prodotto, che prescin-
de dagli elementi di base dell’informazione stessa (che
la rendono rilevante solo all’interno di una data fatti-
specie), per divenire oggetto caratterizzato da valore

intrinseco (6). Tale modalità di gestione permette a
più utenti contemporaneamente di ricercare il knowled-
ge codificato senza bisogno di conoscere la fattispecie
di partenza, dalla quale è stata originariamente prodot-
ta. Questa caratteristica rende possibile il raggiungi-
mento di economie di scala nel riutilizzo delle infor-
mazioni e, di conseguenza, la crescita del business.
Dal punto di vista della creazione di valore per i clien-
ti, tale strategia può essere quella ottimale, nel caso in
cui l’impresa debba affrontare problematiche e fornire
soluzioni simili più e più volte: il cliente-utente trae be-
neficio da questa modalità di gestione perché l’impre-
sa riesce a costruire un sistema informativo affidabile e
a mantenerlo aggiornato in tempi brevi.
Dal punto di vista dell’impresa, invece, il riutilizzo del
knowledge permette di ridurre i costi di comunicazione,
di risparmiare tempo (di lavoro) e di condurre più
progetti contemporaneamente (legati a differenti tipo-
logie di contenuto), ottenendo un profitto basato sulle
economie di scala. Tuttavia, tale modalità di gestione è
caratterizzata da un limite che consiste nel fatto di
non consentire la percezione della ricchezza della co-
noscenza veicolata o della logica che è stata applicata
per raggiungere determinate soluzioni.

Nota:

(6) «... c’è un trade-off universale tra richness and reach, ossia tra pro-

fondità o ricchezza delle informazioni e ampiezza dell’audience raggiun-

ta dalle informazioni. Ma basta scorporare le informazioni dal loro vet-

tore fisico, e il trade-off viene meno» (Evans P., Wurster T.S., «Bit

bang», Milano, trad. it., 2000, p. 21).
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La personalizzazione del knowledge
Il presupposto per l’implementazione di metodi di
personalizzazione nella gestione dei contenuti è
quello secondo cui l’informazione non può essere di-
stinta dal contesto in cui è stata prodotta, in quanto
non è possibile prescindere dagli elementi dell’infor-
mazione che la rendono rilevante all’interno di una
determinata fattispecie, e sono questi ultimi a deter-
minare in maniera preponderante il suo valore.
Le imprese chiamate a gestire il knowledge (e che ba-
sano la propria strategia sulla personalizzazione) en-
fatizzano il valore dato alla customizzazione della stessa.
I contenuti non vengono codificati in alcun modo;
infatti la necessità di produrre informazioni rispon-
denti a un bisogno informativo unico non ne rendo-
no possibile il riutilizzo e quindi l’inserimento in un
database non crea di per sé vantaggi particolari.
La creazione di prodotti informativi personalizzati,
ed eventualmente costituiti da informazioni di natura
eterogenea, presuppone da parte dell’impresa un’a-
nalisi collegiale effettuata dagli esperti delle diverse
materie (team integrato di progetto), finalizzata alla
definizione di un servizio in cui le conoscenze specia-
lizzate delle persone coinvolte si fondono in un’uni-
ca soluzione, e dove il valore aggiunto è rappresenta-
to proprio dall’integrazione (7) di saperi diversi e
dall’unicità del prodotto informativo erogato.
Nel processo di sviluppo di un prodotto informativo è
importante assemblare esperienze diverse provenienti
non solo dai soggetti dell’impresa, ma anche reperite
all’esterno attraverso videoconferenze, conversazioni
personali, e-mail, ecc. Per tale motivo, potrebbe essere
critica la capacità di costruire network di relazioni solide,
in modo da riuscire a garantire livelli qualitativi molti
elevati nell’erogazione di prodotti informativi unici.
Il knowledge cosı̀ prodotto viene messo a disposizione
del singolo cliente che l’ha commissionato. In tale con-
testo, la funzione principale dell’utilizzo del computer
è quella di supporto nella fase di comunicazione delle
informazioni (e non nella fase di archiviazione, come
avviene nel caso della gestione standardizzata, in cui il
numero di utenti interessati è elevato). Tuttavia, la ge-
stione personalizzata è talvolta costosa: l’impresa è
chiamata cosı̀ a valutare accuratamente il trade-off tra il
costo del prodotto/servizio erogato al cliente e il valo-
re (in termini di soddisfazione dell’utente e di risultati
economici) ottenuto in cambio.

Quale strategia?
La crescente complessità delle applicazioni tecnologi-
che (e, in particolare, di Internet) alle linee di busi-
ness è fonte di ricorrenti errori e/o sottovalutazioni
delle potenzialità da parte dei manager. Nel campo
della consulenza, per esempio, la non compiuta perce-
zione delle opportunità offerte dalla fusione del know-
ledge (l’erogato) con la tecnologia (l’erogatore) limita
in molte società lo sviluppo di percorsi cognitivi e di
prodotti web based. Non è infatti determinante il solo

sviluppo di portali fruibili (front) (8) da utenti/clienti
per l’erogazione del knowledge quanto piuttosto:
. la strutturazione di team di progetto per creare
prodotti concepiti, già all’origine, per il web (l’input
e l’organizzazione conseguente devono provenire da
professionisti con competenze di mercato e di busi-
ness intelligence);
. l’elaborazione di specifiche relative alla gestione back
del portale, non visibili all’utente/cliente ma determi-
nanti per l’erogazione puntuale e aggiornata dei servi-
zi via web (tali indicazioni devono provenire da profes-
sionisti della knowledge proprietaria «fusa» con le mi-
gliori tecnologie informatiche).
Inoltre, la convenienza alla gestione standardizzata o
personalizzata dipende dalla natura del knowledge og-
getto del business e dalle sue peculiarità.
Esistono settori e tipologie di attività per i quali la ge-
stione personalizzata potrebbe risultare troppo costo-
sa e, viceversa, business per i quali una gestione stan-
dardizzata potrebbe non soddisfare pienamente le
esigenze del cliente. In teoria, ogni tipologia di infor-
mazione potrebbe prestarsi a essere gestita in modo
customizzato o in modo standardizzato. L’elemento
centrale attorno al quale si sviluppano strategie di
successo non è la natura delle informazioni in sé,
bensı̀ la modalità di organizzazione del knowledge e di
«pacchettizzazione» dello stesso (9).
Le caratteristiche di intangibilità e di modularità del-
l’informazione creano infinite opportunità per le im-
prese che fanno del knowledge l’oggetto del proprio
business: come per tutte le attività che si sviluppano
attraverso (e su) Internet e l’utilizzo delle tecnologie
informatiche, saranno premiate le organizzazioni
flessibili, che considerano le esigenze del cliente l’e-
lemento attorno al quale sviluppare la propria offerta
e che sono in grado di creare nell’utente bisogni
nuovi, da soddisfare rigorosamente on-line.

Note:

(7) Cfr. Pottruck D.S., Pearce T., Clicks and mortar, San Francisco, 2000,

p. 129.

(8) Che un team di informatici, ricevute le specifiche appropriate, può

portare a termine in circa 3-4 settimane.

(9) Per esempio, anche nel caso di informazioni che per loro natura so-

no caratterizzate da una scarsa complessità potrebbe essere predispo-

sta un’offerta personalizzata in quelle che sono le modalità di erogazio-

ne: l’accesso a informazioni di supporto a quelle principali, la capacità

di focalizzare l’attenzione sulle informazioni fondamentali per determi-

nati bisogni, la creazione di percorsi di navigazione efficaci per quanto

riguarda il contenuto e il tempo necessario per la sua fruizione sono ca-

ratteristiche che, opportunamente bilanciate, possono rendere qualsiasi

offerta personalizzata.
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