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• Definizioni di Knowledge Management

• Fasi e cicli di Knowledge Management

• Equazioni della conoscenza

• Principali modelli di Knowledge Management

• Strumenti di Knowledge Management di natura   
organizzativa-manageriale e tecnologica
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“Il Knowledge Management è il processo riguardante la continua 
gestione di conoscenza in ogni forma al fine di incontrare le 
necessità esistenti ed emergenti di un’organizzazione, di 
identificare e sfruttare i knowledge asset esistenti e acquisiti, e di 
cogliere le nuove opportunità che si affacciano ad un’impresa.”

(Quintas et al., 1997)

1.
“Il Knowledge Management è la sistematica, esplicita e deliberata 
costruzione, rinnovamento e applicazione di conoscenza per 
massimizzare l’efficacia e il ritorno collegati agli investimenti in 
conoscenza di un’impresa.”

(Wiig, 1993)

���������	��������� !	��"��������	#$%&'

2.

Wiig pag. 74 libro
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4.
“Il knowledge management è il complesso di sistemi organizzativi, 
manageriali, informativi e delle comunicazioni attraverso cui 
un’organizzazione si appropria delle conoscenze individuali e dei
gruppi, le assimila e offre un ambiente fertile per la generazione di 
nuove conoscenze, le trasferisce e le diffonde, le capitalizza, le 
incorpora in prodotti e servizi, realizzando profitti e sostenendo un 
vantaggio competitivo nel tempo.”

(Tonchia et al.2003)

3.
“Il knowledge management si riferisce all’identificazione e alla
valorizzazione della conoscenza collettiva di un’organizzazione per 
migliorarne la competizione.”

(Von Krogh, 1998)

���������	��������� !	��"��������	#(%&'
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6.
“Knowledge management sono le pratiche e attività specifiche 
usate per favorire la creazione e l’utilizzazione di conoscenza.”

(Nonaka, 1991)

5.
“Knowledge management is largely regarded as a process involving
various activities. […] At a minimum, one considers the four basic 
processes of creating, storing/retrieving, transferring, and applying
knowledge. These major processes can be subdivided, for example, 
into creating internal knowledge, acquiring external knowledge, 
storing knowledge in documents versus storing in routines (Teece
1998) as well as updating the knowledge and sharing knowledge 
internally and externally.”

(Alavi, 2001)

���������	��������� !	��"��������	#)%&'
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7.
“Knowledge Management is used to describe any process or 
practice of creating, acquiring, capturing, sharing and using
knowledge, wherever it resides, to enhance learning and 
performance in organization.”

(Prusak,1997)

���������	��������� !	��"��������	#&%&'

8. “Knowledge  is created, used, and transferred within and between
organization. This processes have been grouped under the label of 
Knowledge Management.”

(Boisot, 1998)

9.
“Il Knowledge Management è l’arte di creare valore dagli 
investimenti intangibili di un’organizzazione.”

(Sveiby, 1998)
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Il Knowledge Management è il processo di 
gestione delle fasi e degli strumenti di natura 
organizzativo-gestionale e tecnologica utili ad 
ottimizzare i propri knowledge assets atti alla  
creazione del vantaggio competitivo

Il Knowledge Management è il processo di 
gestione delle fasi e degli strumenti di natura 
organizzativo-gestionale e tecnologica utili ad 
ottimizzare i propri knowledge assets atti alla  
creazione del vantaggio competitivo

Le parole in grassetto sono le parole chiavi individuate nella matrice della slide 
precedente
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In letteratura, quando si parla di 
Knowledge Management, si fa 
riferimento a:

• una serie di fasifasi , isolate l’una  
dall’altra

• fasi organizzate infasi organizzate in ciclicicli , ossia  
fasi collegate tra loro

Il Knowledge Management è ampiamente considerato come un processo 
costituito da varie attività. Alcune discrepanze nella definizione del processo 
appaiono in letteratura principalmente nel numero e nella denominazione delle 
fasi del processo piuttosto che nei concetti sottostanti. 
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I nomi delle fasi citate dagli autori sono state suddivisi in:

•nome fasi principali, 

•sinonimi nomi delle fasi principali e

•sottofasi delle fasi principali.
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È stata individuata la frequenza di utilizzo delle fasi principali partendo dalla 
tabella iniziale di slide 16.
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È stata individuata la frequenza di utilizzo delle fasi principali alle quali sono state 
aggiunte le fasi che possono considerarsi dei sinonimi delle fasi principali 
partendo dalla tabella iniziale di slide 16.
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È
stata individuata la frequenza di utilizzo delle fasi principali alle quali sono state 

aggiunte le fasi, che possono considerarsi dei sinonim
i delle fasi principali, e le 

sottofasi, partendo dalla tabella iniziale di slide 16.
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Nelle note è stato indicato uno dei cicli in cui si trova il nome della fase associato 
ad acquire.
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Nelle note è stato indicato uno dei cicli in cui si trova il nome della fase associato 
a create
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Nelle note è stato indicato uno dei cicli in cui si trova il nome della fase associato 
a share.

La fase Transfer compare sia come sinonimo di Share (perché considerata come 
fasi interna per gli autori Marquardt, Davenport & Prusak, Ruggles) mentre è
considerata come fase principale di trasferimento esterno altri autori (Tonchia et
al.).
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Nelle note è stato indicato uno dei cicli in cui si trova il nome della fase associato 
a store
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Nelle note è stato indicato uno dei cicli in cui si trova il nome della fase associato 
a retrieve.

La fase Capture dalla società di consulenza GARTNER GROUP è considerata 
come sinonimo di Retrieve mentre per altri autori è considerata come sottofase 
della fase di Acquire.
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Nelle note è stato indicato uno dei cicli in cui si trova il nome della fase associato 
ad apply
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Nelle note è stato indicato uno dei cicli in cui si trova il nome della fase associato 
a transfer
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L’ acquisizione della conoscenza
consiste nell’individuazione ed 
assorbimento di informazioni e 
conoscenze utili presenti al di fuori di 
un’organizzazione

L’acquisizione della conoscenza consiste nell’individuazione e assorbimento di informazioni e conoscenze utili presenti al di fuori 
di un’organizzazione. L’acquisizione della conoscenza è legata alle fonti di conoscenza che un’impresa utilizza. Le fonti di 
conoscenza possono essere interne od esterne all’impresa. La conoscenza interna risiede nelle menti delle persone, si identifica 
nella ricerca e sviluppo, è incorporata nei comportamenti, nelle procedure, nei software e nelle attrezzature; è registrata in vari 
documenti, immagazzinata in database o repository on line. Comuni sorgenti di conoscenza esterna sono rappresentate invece 
da università, associazioni professionali, consulenti, fornitori, alleanze interorganizzative.

La conoscenza generata all’interno dell’impresa tende ad essere di grande valore perché è unica, è specifica e spesso viene 
mantenuta in forma tacita. La conoscenza esterna tende ad essere maggiormente astratta, più costosa da ottenere, più
facilmente disponibile anche per la concorrenza. Spesso la conoscenza esterna viene combinata con conoscenze interne uniche 
per risultare in nuove e originali intuizioni. Le jont ventures e partnership costituiscono un importante mezzo per ottenere 
conoscenza esterna in forma tacita, non ampiamente distribuita e che conserva dunque valore competitivo.

Molte imprese con forte orientamento al cliente creano delle opportunità per mantenere un dialogo con il proprio consumatore al 
fine di scambiare conoscenze. Questi meccanismi hanno diversi gradi di formalità e possono includere gruppi di utilizzo, lead
user, siti web, posta elettronica, conferenze, centri customer care,  customer toolkit.

L’acquisizione si riferisce dunque alla capacità di un’impresa di identificare ed assorbire conoscenza critica generata
esternamente per lo sviluppo del business. Gli sforzi spesi nelle attività di acquisizione di conoscenza possono essere studiati 
secondo tre direttrici: intensità, velocità e direzione. L’intensità dell’impegno e la velocità con la quale un’impresa identifica e 
riunisce conoscenza determinare la qualità della capacità di assorbimento di un’impresa. Più grande è l’impegno e più
velocemente l’impresa costruirà le conoscenze e le capacità richieste (Kim, 1997). La direzione verso la quale l’impresa accumula 
conoscenza può influenzare le modalità utilizzate per ottenere la conoscenza esterna. Le attività o le fonti possono cambiare in 
termini di complessità e numero, evidenziando ad esempio la necessità di possedere internamente esperti in diverse aree per 
importare con successo la conoscenza esterna.

Nell’acquisizione di conoscenza ricade anche l’Open Innovation. L’Open Innovation è una strategia di sviluppo dei nuovi prodotti 
sempre più diffusa che riguarda il potenziamento delle capacità di innovazione e creazione di conoscenza delle imprese tramite 
l’abbattimento dei confini aziendali della ricerca. Rispetto al tradizionale paradigma della Close Innovation in cui le imprese 
autonomamente generano, sviluppano e commercializzano le proprie idee, l’Open Innovation impiega idee sia interne che esterne 
all’azienda come input per il processo di innovazione e utilizza percorsi di mercato interni ed esterni all’azienda  per lo sviluppo di 
prodotti e servizi innovativi.

Nell’Open Innovation si ricorre sia alla ricerca interna che alla ricerca esterna. La ricerca esterna permette di sfruttare le migliori 
conoscenze sviluppate in qualsiasi parte del mondo, la ricerca interna permette di riconoscere la conoscenza esterna significativa. 
Accanto a team di ricerca interni si affianca l’acquisizione di conoscenza da laboratori esterni e dalla ricerca accademica, da 
consumatori, lead user, fornitori, comunità di pratica, concorrenti e aziende di settori diversi.  Essendo dunque la conoscenza 
distribuita all’esterno, il nuovo ruolo della R&S è quello di operare per connettere e sviluppare tutte le conoscenza disperse 
esternamente all’impresa. Si passa dunque dalle attività di creare conoscenza e sviluppare competenze interne a connettere le 
competenze di settori diversi. In questo modo l’impresa è sempre più broker di conoscenza.
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“Organizational knowledge creation is a 
continuous and dynamic interaction 
between tacit and explicit knowledge”

Nonaka, I. and Takeuchi, H. (1995)
The Knowledge–Creating Company,

OUP, New York

“Organizational knowledge creation is a 
continuous and dynamic interaction 
between tacit and explicit knowledge”

Nonaka, I. and Takeuchi, H. (1995)
The Knowledge–Creating Company,

OUP, New York

La creazione di conoscenza organizzativa riguarda lo sviluppo di nuovi contenuti 
o la sostituzione di quelli esistenti all’interno della conoscenza tacita ed esplicita 
di un’organizzazione (Pentland, 1995). Attraverso processi sociali e collaborativi 
come pure attraverso processi cognitivi individuali (riflessione e ragionamento) la 
conoscenza viene creata, condivisa, amplificata, diffusa e giustificata 
nell’ambiente organizzativo (Nonaka, 1994). Nonaka propone un modello di 
creazione della conoscenza che riguarda un continuo interscambio tra la 
dimensione tacita ed esplicita della conoscenza e un flusso a spirale crescente 
mentre la conoscenza si muove da livello individuale a livello di gruppo, a livello 
organizzativo. L’autore identifica quattro fasi che portano alla creazione di 
conoscenza: la socializzazione, l’esternalizzazione, la combinazione e 
l’internalizzazione. 
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The action in which employees diffuse relevant knowledge 
to others across the organization. 

Bartol and Srivastava 2002

)<	�B���	#$%('

Unless individual knowledge is shared throughout an 
organization, the knowledge will have a limited impact on 
organizational effect.

Inkpen (2000)

KS has been considered the most important part of KM. 
The ultimate goal of sharing employees’ knowledge is its 
transfer to organizational assets and resources.

Dawson, 2001

Bartol and Srivastava (2002) define KS as the action in which employees 
diffuse relevant information to others across the organization. 

According to Bock and Kim (2002), KS has been considered the most 
important part of KM. The ultimate goal of sharing employees’ knowledge 
is its transfer to organizational assets and resources (Dawson, 2001). 

As Inkpen (2000) puts it, ‘‘unless individual knowledge is shared 
throughout an organization, the knowledge will have a limited impact on 
organizational effect (p. 124)’’.
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La condivisione della conoscenza
consiste nel rendere disponibile la 
conoscenza fra più persone facilitando  lo 
scambio di conoscenza nonché
l’interazione tra le persone

La condivisione della conoscenza costituisce un’attività centrale e trasversale nel processo di Knowledge
Management. Essa consiste nel rendere disponibile la conoscenza fra più persone facilitando  lo scambio, 
l’utilizzo e il riutilizzo di conoscenza nonché l’interazione tra le persone. La comunicazione e condivisione di 
informazioni, esperienze, dati, intuizioni…si ritrova nell’acquisizione di conoscenze esterne, a livello di 
creazione di conoscenza nelle quattro fasi di socializzazione, esternalizzazione, combinazione e 
internalizzazione, nell’implementazione delle attività operative, a livello di applicazione della conoscenza a 
prodotti, processi e nella diffusione esterna. 

Il modo in cui gli individui chiave sono connessi e comunicano tra loro e con gli stakeholders in relazioni 
sociali o network, rappresenta un’importante indicatore della conoscenza che questi possono apportare nel 
processo di scambio e combinazione informativo (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Hansen (2002) afferma che le 
reti di relazioni sono importanti per la creazione di conoscenza perché sono in grado di comunicare ai 
membri del network l’esistenza, la posizione e l’importanza di conoscenza contenuta nel network stesso e 
forniscono un’importante canale per il trasferimento di conoscenza. 

Espandere il network di relazioni dei singoli individui aumentando il numero di connessioni anziché
mantenerlo limitato è molto importante per il processo di diffusione della conoscenza poiché la rete di 
connessioni espone gli individui a nuove idee e opportunità. Le intranet aziendali, i gruppi di discussione 
sono strumenti che facilitano il contatto tra persone che cercano conoscenze e persone le detengono.

In modo analogo le meta-conoscenze facilitano la condivisione e la comunicazione della conoscenza. 
Sempre più diffusi infatti sono i sistemi che mappano abilità, capacità, esperienze, background di individui 
competenti in particolari materie. 

La possibilità di condividere la conoscenza permette inoltre il suo riutilizzo dal momento che le persone 
comunicando tra loro possono scambiarsi informazioni ed esperienze utili ad altre riducendo così gli sforzi 
ed il tempo necessario per ricercare o ideare ex novo una soluzione adeguata.

L’IT costituisce un ottimo supporto per la comunicazione e la condivisione delle conoscenze. Gli strumenti IT 
permettono una maggiore visibilità della conoscenza riducendo i tempi di ricerca e facilitando la navigazione. 
L’IT supporta ottimamente la comunicazione formale sia tacita (video conferenze, telefono) che esplicita (e-
mail, documenti audio e video). La comunicazione informale è invece maggiormente affidata alle relazioni 
dirette personali ed è positivamente stimolata da un buon clima organizzativo e da eventi informali di 
socializzazione.
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Per evitare di dover ricreare conoscenze 
o ripensare soluzioni è importante per 
un’impresa memorizzare le proprie 
conoscenze e far tesoro delle esperienze 
passate

2 tipi di memoria:
• individuale
• organizzativa

Per evitare di dover ricreare conoscenze o ripensare soluzioni è importante per un’impresa 
memorizzare le proprie conoscenze e far tesoro delle esperienze passate. L’accumulo, 
l’organizzazione e il recupero di conoscenza organizzativa, chiamata anche con il nome di 
memoria organizzativa, costituiscono un importante aspetto di un efficiente sistema di gestione 
della conoscenza. La memoria organizzativa include l’accumulo di conoscenza in vari formati, 
documentazione scritta, informazioni strutturate immagazzinate in database specifici, conoscenza 
umana codificata e immagazzinata in sistemi esperti, documentazione su processi, procedure 
organizzative e conoscenza tacita acquisita da individui e network di individui. In letteratura si 
distingue anche tra memoria individuale e memoria organizzativa. La memoria individuale è
sviluppata basandosi su osservazioni, esperienze e azioni individuali (Sanderlands and Stablein, 
1987). La memoria collettiva o organizzativa è definita come i mezzi attraverso i quali la 
conoscenza sviluppata nel passato, l’esperienza e gli eventi passati influenzano le attività
organizzative presenti (Stein and Zwass 1995). La memoria organizzativa si estende oltre la 
memoria individuale includendo componenti come la cultura organizzativa, le trasformazioni 
(cambiamenti nei processi produttivi e nelle procedure di lavoro), la struttura (ruoli organizzativi 
formali), gli archivi informativi (sia interni che esterni all’organizzazione).

La memoria organizzativa può avere influenze positive e negative sul comportamento e sulle 
performance d’impresa. Da un lato basandosi e rifacendosi ai cambiamenti organizzativi passati si 
facilita l’implementazione del cambiamento. La memoria aiuta a salvare e riapplicare soluzioni 
ottimali in forma di standard e procedure che evitano lo spreco di risorse organizzative.

Dall’altro lato la memoria può avere un’influenza negativa su performance individuali e 
organizzative. A livello individuale la memoria può portare ad errori di decision making. A livello 
organizzativo la memoria può portare a mantenere lo status quo rinforzando il single loop learning
(solo individuazione e correzione degli errori). Ciò può portare dunque ad una cultura 
organizzativa che resiste al cambiamento.
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La memoria individuale è sviluppata basandosi 
su osservazioni, esperienze e azioni individuali.

(Sanderlands and Stablein, 1987)

La memoria organizzativa o collettiva è definita 
come i mezzi attraverso i quali la conoscenza 
sviluppata nel passato, l’esperienza e gli eventi 
passati influenzano le attività organizzative 
presenti.

(Stein and Zwass 1995)

La memoria individuale è sviluppata basandosi su osservazioni, esperienze e 
azioni individuali (Sanderlands and Stablein, 1987). La memoria collettiva o 
organizzativa è definita come i mezzi attraverso i quali la conoscenza sviluppata 
nel passato, l’esperienza e gli eventi passati influenzano le attività organizzative 
presenti (Stein and Zwass 1995). La memoria organizzativa si estende oltre la 
memoria individuale includendo componenti come la cultura organizzativa, le 
trasformazioni (cambiamenti nei processi produttivi e nelle procedure di lavoro), 
la struttura (ruoli organizzativi formali), gli archivi informativi (sia interni che 
esterni all’organizzazione).

La memoria organizzativa può avere influenze positive e negative sul 
comportamento e sulle performance d’impresa. Da un lato basandosi e 
rifacendosi ai cambiamenti organizzativi passati si facilita l’implementazione del 
cambiamento. La memoria aiuta a salvare e riapplicare soluzioni ottimali in forma 
di standard e procedure che evitano lo spreco di risorse organizzative.

Dall’altro lato la memoria può avere un’influenza negativa su performance 
individuali e organizzative. A livello individuale la memoria può portare ad errori di 
decision making. A livello organizzativo la memoria può portare a mantenere lo 
status quo rinforzando il single loop learning (solo individuazione e correzione 
degli errori). Ciò può portare dunque ad una cultura organizzativa che resiste al 
cambiamento.
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Il recupero è un’attività di estrazione 
della conoscenza pre-esistente dalle 
risorse interne (database e persone)  che 
forniscono una appropriata risposta alle 
esigenze emerse
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L’ applicazione della conoscenza
comporta lo sviluppo di nuovi prodotti o  
nuovi servizi, innovazioni di processo
(produttivo, distributivo, logistico…), nuove 
tecnologie e deposizione di brevetti
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L’applicazione della conoscenza è
fondamentale per un’impresa perché permette 
di creare il vantaggio competitivo
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Il trasferimento della conoscenza può 
essere considerato come l’attività che 
permette di “portare fuori” dai confini 
aziendali la conoscenza prodotta 
internamente

L’attività finale derivante dalla creazione, accumulo e condivisione della
conoscenza è costituita dal trasferimento della conoscenza. Il trasferimento della 
conoscenza può essere considerato come l’attività che permette di “portare fuori”
dai confini aziendali la conoscenza prodotta internamente. Il trasferimento può 
essere realizzato sotto forma di comunicazione di conoscenze e competenze ad 
altre imprese come fornitori, sub fornitori, intermediari e clienti diretti. Un’impresa 
può sfruttare la propria posizione centrale nel network per diffondere conoscenze 
che verranno applicate in un secondo momento da terzi e che permettono di 
migliorare la qualità dei prodotti, il livello di servizio e soddisfazione del cliente o 
intensificano la creazione di conoscenza. La comunicazione può avvenire 
attraverso processi di formazione specifica, attraverso scambi di personale o 
ancora, in modo più implicito, attraverso strette collaborazioni e realizzazione di
commesse specifiche.
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• Definizioni di Knowledge Management

• Fasi e cicli di Knowledge Management

• Equazioni della conoscenza

• Principali modelli di Knowledge Management

• Strumenti di Knowledge Management di natura   
organizzativa-manageriale e tecnologica
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= Fasi primarie (presenti in 
letteratura)

= Fasi secondarie (non presenti in 
letteratura)

= Percorso primario

= Percorso secondario (alternativo)

Legenda

�@+��� �
�@+���+-��-�

�� ������� �����
������������������

,���������,���������
����
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Flusso: movimento unidirezionale di materia (liquido, gas, particelle solide) o di 
energia: il flusso delle acque, del sangue, dell'aria compressa,... 

Oppure

È rappresentato dal volume trasportato in un mezzo nell'unità di tempo. 

Ciclo: successione di movimenti o di fenomeni che si ripetono periodicamente o 
hanno un corso costantemente regolare: le fasi di un ciclo; il ciclo di una... 
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ENTRATA – USCITA + PRODUZIONE – CONSUMO = ACCUMULO

EQUAZIONE DI CONSERVAZIONE DELLE RISORSE 
FISICHE ED ECONOMICHE (TANGIBILI)

ENTRATA – ( TRASFERIMENTO + PERDITA)  + PRODUZIONE – OBSOLESCENZA = ACCUMULO

EQUAZIONE DI CONSERVAZIONE DELLA CONOSCENZA 
(INTANGIBILE)
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ENTRATA – ( TRASFERIMENTO + PERDITA ) + PRODUZIONE – OBSOLESCENZA    = ACCUMULO

Entrata � conoscenze provenienti dalla fase di acquisizione esterna: persone assunte, 
brevetti, ecc. Comuni sorgenti di conoscenza esterna sono  rappresentate 
dauniversità, associazioni professionali, consulenti, fornitori, alleanze 
interorganizzative 

Accumulo � livello di conoscenza accumulata dall’impresa

Perdita � persone che lasciano l’azienda [(perdita di conoscenza tacita (non formalizzata)]

Produzione � è la conoscenza che si ottiene con le fasi di creazione, storage/retrieval e 
condivisione della conoscenza 

Obsolescenza � deterioramento/ dimenticanza della conoscenza

Trasferimento � trasferimento (controllato) di conoscenza verso l’esterno (cessione di 
brevetti, …) 

In letteratura, sono molti i contributi che si possono trovare sul tema del Knowledge ma 
in nessun testo si è trovata quella che noi abbiamo chiamato l’ EQUAZIONE DI 
CONSERVAZIONE DELLA CONOSCENZA

Quando parliamo di accumulo di conoscenza è da notare la differenza che intercorre tra  
un flusso di materia (flusso “normale”) e un flusso di conoscenza (flusso “eccezionale”): 
mentre la materia si consuma la conoscenza si autogenera e non si consuma con la sua 
applicazione; essa può eventualmente diventare obsoleta.
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Flusso: movimento unidirezionale di materia (liquido, gas, particelle solide) o di 
energia: il flusso delle acque, del sangue, dell'aria compressa,... 

Oppure

È rappresentato dal volume trasportato in un mezzo nell'unità di tempo. 

Ciclo: successione di movimenti o di fenomeni che si ripetono periodicamente o 
hanno un corso costantemente regolare: le fasi di un ciclo; il ciclo di una... 
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Se N attori si scambiano 1 euro ognuno avrà 1 euro 

RISORSE TANGIBILI

Se N attori si scambiano 1 unità di conoscenza         
ognuno avrà N unità di conoscenza

CONOSCENZA

Effetto MOLTIPLICATORE  della 
conoscenza

Mentre le risorse tangibili non si moltiplicano con il loro 
scambio, la conoscenza (risorsa intangibile) si moltiplica
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R = � i uki0 + � i (� i * uki) 
Dove:
R = risorsa totale (intesa come somma delle risorse delle 
singole persone)
� i = coefficiente moltiplicativo
uki = unità di risorsa specifica
uki0 

= unità di risorsa specifica inizialmente posseduta

Equazione

Per le risorse tangibili � � i = 0 SEMPRE
Per la risorsa conoscenza � � i = n° persone che non 

possiedono uki
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Se N=3 attori si scambiano 1 euro ognuno avrà 1 euro 
R =� i uki0 

+ � i (� i * uki)= 1+1+1+� (0) =3   R/N=1

RISORSE TANGIBILI

Se N=3 attori si scambiano 1 unità diversa di conoscenza 
specifica ognuno avrà 3 unità
R =� i uki0 

+ � i (� i * uki)= 3+ (2*1+2*1+2*1)=9             R/N=3

CONOSCENZA

����J�+��*��	*��-���� �

R = � i uki0 
+ � i (� i * uki)

Equazione
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Mentre le risorse tangibili si consumano con il loro utilizzo, 
la conoscenza (risorsa intangibile) non si consuma

Se N attori mangiano 1 torta, ognuno avrà un ennesimo (1/N) di 
torta 

RISORSE TANGIBILI

Se N attori utilizzano 1 unica unità di conoscenza specifica, 
ognuno avrà 1 unità di conoscenza

CONOSCENZA

Effetto RIDUTTORE  delle risorse 
tangibili
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U = (Rs) /�ßi

Dove:
U = Utilizzo della risorsa per persona
�ßi = coefficiente riduttivo

Rs = � i uki =Totale risorse specifiche

Equazione

Per le risorse tangibili � �ßi =n°persone
Per la risorsa conoscenza � �ßi =1

�>�������	��	� ������	�����	��+��+�	#$%('
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Se N=3 attori mangiano 1 unica torta ognuno avrà un terzo (1/3) 
di torta
U = (Rs) /�ßi= 1/3

RISORSE TANGIBILI

Se N=3 attori utilizzano 1 unità di conoscenza specifica (che tutti 
possiedono) ognuno avrà 1 unità di conoscenza
U = (Rs) /�ßi= 1/1

RISORSE INTANGIBILI

����J�+��*��	*��-���� �

U = (Rs) /�ßi

Equazione

È 3/3 perché cmq devi possederla dunque è già stata moltiplicata
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• La condivisione della conoscenza 
comporta la sua moltiplicazione

• La conoscenza  non si consuma con il 
suo utilizzo
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• Definizioni di Knowledge Management

• Fasi e cicli di Knowledge Management

• Equazioni della conoscenza

• Principali modelli di Knowledge Management

• Strumenti di Knowledge Management di natura   
organizzativa-manageriale e tecnologica



50

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 50

,�������; �������

�
0��
��������	���0�

��� ����������	
1
��


���	3����2��� ��� �

�

��� ���� �0��
���

��� ���� ���� �
������	


����4�

�

��� �

�


������

��

��

�

���
���

���
���

���
���

�


��
 ��

�!!
!

H
an

se
n 

e 
al

tr
i, 

19
99

��"
#

���
���

���
�$�		K		
��;� 	 � 2��;	3����

2		K		.	��	��@��

LL K		��@��

L K		�� �-���

�������!



51

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 51

�� ���	��	��"������ �!	���@��-B 

F.M. Ross Armbrecht Jr.

È direttore esecutivo della Delaware Foundation for 
Science and Mathematics Education. 

Laureatosi in chimica alla Duke University, ha ottenut o il
dottorato di ricerca al MIT (Massachusetts Institute o f 
Technology).

Dopo aver lavorato in diversi istituti di ricerca, è sta to
Presidente dell’Industrial Research Institute, Inc. ( IRI) a 
Washington, DC dal 2001 al 2005. 

Ora è un membro onorario dell’IRI e membro della
American Chemical Society. Lavora al Committee on 
Science, Engineering and Public Policy per l’ Americ an 
Association for the Advancement of Science.

The degree of Bachelor of Laws is the principal academic degree in law in most
common law countries other than the United States, where it has been replaced
by the Juris Doctor degree.

It is abbreviated LL.B. (or LLB ): "LL." is an abbreviation of the genitive plural
legum (of lex, law), thus "LL.B." stands for Legum Baccalaureus in Latin. In the 
United States it is sometimes erroneously called "Bachelor of Legal Letters" to
account for the double "L".

Master of science (MSc) corrisponde in modo approssimativo alla laurea 
specialistica
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Strategy and 
Goals

Sources

Experts
Corporate Knowledge
Core Competencies
Customer Perspective
External Information
Databases
Hard Archives

Tacit

Explicit

F
ilt

er
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di

ng

Actions

Results

E
xe

cu
tin

g

Si tratta di un modello ciclico guidato da strategi a e 
obiettivi che, in cascata, influenzano l’organizzaz ione

Idea
Creation Decisions

Fonte: Armbrecht e al, 2001

Rappresentazione del modello
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Sources

Experts
Corporate Knowledge
Core Competencies
Customer Perspective
External Information
Databases
Hard Archives

Tacit

Explicit

Le fonti (informazione, conoscenza base) sono 
rappresentate come un continuum tra conoscenza 
tacita ed esplicita.

Fonte: Armbrecht e al, 2001

La conoscenza tacita sta nella testa degli esperti; databases e archivi 
esemplificano la conoscenza esplicita.

Le fonti, come la conoscenza corporate, core competencies, aspettative dei 
clienti e informazioni esterne sono combinazione di conoscenza tacita ed 
esplicita
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Strategy and 
Goals

Sources

Experts
Corporate Knowledge
Core Competencies
Customer Perspective
External Information
Databases
Hard Archives

Tacit

Explicit

F
ilt

er
in

g
/ F

oc
us
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g

/ E
xp
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di

ng

L’output viene filtrato, focalizzato e analizzato
rispettando le strategie e gli obiettivi predefinit i

Fonte: Armbrecht e al, 2001

Rappresentazione del modello
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Strategy and 
Goals

Sources

Experts
Corporate Knowledge
Core Competencies
Customer Perspective
External Information
Databases
Hard Archives

Tacit

Explicit

F
ilt

er
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g
/ F
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ng

Idea
Creation

Viene creata un’idea

Fonte: Armbrecht e al, 2001

Rappresentazione del modello
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Strategy and 
Goals

Sources

Experts
Corporate Knowledge
Core Competencies
Customer Perspective
External Information
Databases
Hard Archives

Tacit

Explicit

F
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Actions

E
xe
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g

Idea
Creation Decisions

Nasce una decisione che deve essere nuovamente 
filtrata prima di diventare un’azione

Fonte: Armbrecht e al, 2001

Rappresentazione del modello



57

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 57

��+�� 

Strategy and 
Goals

Sources

Experts
Corporate Knowledge
Core Competencies
Customer Perspective
External Information
Databases
Hard Archives

Tacit

Explicit
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Actions
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Idea
Creation Decisions

Il risultato dell’azione ritorna alla fonte per pot er essere 
utilizzato in futuro

Results

Fonte: Armbrecht e al, 2001

Rappresentazione del modello
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Strategy and 
Goals

Sources

Experts
Corporate Knowledge
Core Competencies
Customer Perspective
External Information
Databases
Hard Archives

Tacit

Explicit
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Actions

E
xe

cu
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g

Idea
Creation Decisions

Results

Culture

Infrastructure Technology

Enablers of 
Knowledge Flow

Fonte: Armbrecht e al, 2001

Rappresentazione del modello
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Sono stati identificati 3 fattori abilitanti  
(enabler) critici:

1. Cultura
2. Infrastruttura
3. Tecnologia

Fonte: Armbrecht e al, 2001

ENABLER: fattori abilitanti????
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Si riferisce sia alla struttura fisica che a quella organizzativa.
Comprende:
• il layout fisico dell’organizzazione
• la struttura gerarchica
• il piano del programma di KM stesso.

��-�������

Norme e modelli comportamentali che guidano il lavoro quotidiano e le relazioni 
interpersonali.
La questione più importante è sviluppare un sistema che mi permetta di valorizzare la 
condivisione e di creare conoscenza. C’è un riconoscimento generale sulla necessità di 
incoraggiare e render capaci gli individui ad interagire, collaborare ed apprendere da ogni 
altro individuo.

L’ Information technology (IT) aiuta le persone a produrre, manipolare, immagazzinare, 
comunicare, disseminare le informazioni

��"��+ ��  ���	


�� ���

Fonte: Armbrecht e al, 2001

CULTURA:
La questione più importante è sviluppare un sistema che mi permetta di valorizzare la condivisione e di creare 
conoscenza. C’è un riconoscimento generale sulla necessità di incoraggiare e render capaci gli individui ad interagire, 
collaborare ed apprendere da ogni altro individuo. In questo modo una conoscenza più utile è creata dalla somma totale 
della conoscenza degli individui.
Comprende le norme e i modelli comportamentali che guidano il lavoro quotidiano e le relazioni interpersonali. 
Queste norme determinano quale comportamento viene valutato e quale vietato. La cultura è formata attraverso azioni di 
top management, processi di business, priorità, programmi di incentivazione e misure di performance.
La cultura organizzativa spesso deriva dai valori e dalla visione dei fondatori dell’organizzazione. Essa evolve 
gradualmente come i cambiamenti ambientali dell’organizzazione ed emergono nuovi simboli, norme e valori. Essa tende 
a stabilizzarsi se non influenzata da forze esterne potenti, come ad esempio una crisi finanziaria.
Agevolatori e inibitori della cultura di KM:

•UNDERSTANDING: spesso non si capiscono i valori dei programmi di KM

•SUPPORT: i programmi di KM devono essere supportati da tutti i membri dell’organizzazione e non solo dal top 
management

•INCENTIVES: è uno strumento che serve per motivare le persone. Bisogna identificare le attività che hanno valore e 
che meritano una ricompensa.

•INTERACTION: bisogna favorire l’interazione tra le persone per incoraggiare lo scambio e la creazione di knowledge.  

INFRASTRUTTURA:
Questo fattore abilitante si riferisce sia alla struttura fisica che organizzativa. Comprende:
•il layout fisico dell’organizzazione
•La struttura gerarchica
•Il piano del programma di KM stesso.

Layout fisico: è la posizione, la dimensione e la tipologia degli uffici; comprende anche la tipologia, il numero e la natura 
delle meeting room.
La configurazione delle aree di lavoro è un aspetto critico dell’infrastruttura in quanto essa influenza la modalità di 
interazione delle persone. Queste interazione sono il mezzo principale attraverso il quale la conoscenza è condivisa 
nell’organizzazione.
I Knowledge worker spendono il loro tempo creando, spiegando, capendo, negoziando, formando alleanze, costruendo 
consensi, guidando, dando feedback, vendendo, persuadendo, inventando, risolvendo problemi, risolvendo conflitti e 
così via. Questi sono compiti dell’interazione umana, non quelli di processare informazioni o di analisi.

Struttura gerarchica:
la struttura gerarchica di un’organizzazione influenza l’interazione tra le persone. Essere affiatati con un particolare 
gruppo porta le persone a interagire meglio in quel gruppo.
Le organizzazioni stanno provando a connettere le persone e a favorire gli obiettivi di progetto. Per far questo è
necessario:
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È anch’esso considerato come fattore inibitore. Con gli incentivi ci devono essere alcuni tipi di misure 
allo scopo di identificare quando alcuni comportamenti sono meritevoli di ricompensa. Questo processo 
di misurazione dimostra essere un punto di arresto considerevole per le aziende come ad esempio il 
lancio dei programmi di KM.
Data la natura intangibile della conoscenza, è difficile identificare chiare misure che abbiano un utilizzo di
successo. 

��-�� ���+

La mancanza di supporto inibirà gli sforzi di KM in termini di risorse, uso e esposizione. Molti dei 
programmi di KM più avanzati identificano manager di top-level specifici con responsabilità di KM. I 
manager più anziani dovrebbero fornire una visione, supporti morali visibili e risorse fiscali appropriate 
per l’iniziativa. I programmi migliori hanno un supporto significativo non solo dal top management ma da 
tutti i livelli che si trovano sotto i più nuovi membri dell’organizzazione.

�� ���- ���+

Uno dei principali inibitori (inhibitors) è la mancanza di comprensione relativa ai “programmi” (attività) di 
KM. C’è spesso confusione sulla natura degli sforzi di KM, elementi di specifici programmi e risultati 
anticipati.

La conoscenza può essere trasferita in due principali modi:

- Qualche conoscenza è catturata dagli individui e codificata in documenti e/o database; quando un’altra 
persona legge o accede a questa conoscenza/informazione, un trasferimento 

��**�� 

/����+ ������

Fonte: Armbrecht e al, 2001

Understanding????
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Fonte: Armbrecht e al, 2001
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Tacit Explicit
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Fonte: Armbrecht e al, 2001

È una differente rappresentazione del modello, la differenza rispetto all’altro 
modello è che le persone in ogni fase del processo ciclico interagiscono con la 
sorgente delle informazioni e conoscenze attraverso i loro filtri umani.
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Dottore di ricerca alla Purdue University nel 1977,c on una 
tesi dal titolo "Framework for a Generalized Intellige nt
Decision Support System“, è ora Rosenthal Endowed 
Chair in Management Information Systems all’ University 
of Kentucky. La sua ricerca si concentra su contest i di  
decision-making. Ha più di 100 pubblicazioni. 

Clyde W. Holsapple

Professore di matematica  all’ Indian Institute of 
Technology di Bombay. Le sue ricerche sono focalizza te 
sulla Topologia algebrica 

K.D.Joshi

The degree of Bachelor of Laws is the principal academic degree in law in most
common law countries other than the United States, where it has been replaced
by the Juris Doctor degree.

It is abbreviated LL.B. (or LLB ): "LL." is an abbreviation of the genitive plural
legum (of lex, law), thus "LL.B." stands for Legum Baccalaureus in Latin. In the 
United States it is sometimes erroneously called "Bachelor of Legal Letters" to
account for the double "L".

Master of science (MSc) corrisponde in modo approssimativo alla laurea 
specialistica
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È quindi necessario:

1. Caratterizzare le risorse di conoscenza che devono 
essere controllate

2. Identificare e spiegare le attività coinvolte nella 
manipolazione delle  risorse di conoscenza

3. Riconoscere i fattori che influenzano la conduzione del 
Knowledge Management

�	 B���"��� ;��������	��������� 	"�������;

Framework adattabile a qualsiasi tipo di 
organizzazione e può analizzare aspetti umani, 
tecnologici o entrambi

Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

Un threefold knowledge management framework è per l’appunto un triplice framework, ovvero composto da 
3 strutture differenti:

• la prima caratterizza le risorse di conoscenza che devono essere controllate

• la seconda identifica e spiega le attività coinvolte nella manipolazione delle  risorse di conoscenza

• la terza riconoscere i fattori che influenzano la conduzione del Knowledge Management

Un obiettivo importante che si prefigge questa struttura è di essere il più possibile. Non si considera la 
descrizione del KM all’interno di una particolare organizzazione, ma piuttosto si studiano i fenomeni di 
KM nelle varie organizzazioni. Quindi viene coinvolto un determinato livello di astrazione concettuale che 
diventa più concreto solo quando applicato allo studio di una particolare organizzazione.

In armonia con l’obiettivo di generalità, la struttura riconosce alla tecnologia un ruolo importante nel KM, ma 
non dà risalto all’aspetto della relativa “non tecnologia”. Cioè, la struttura è applicabile senza considerare 
se uno desidera usarla per ottenere una posizione di vantaggio tecnologico, umano o ibrido. 

Per molti anni le organizzazioni hanno catturato e maneggiato informazioni per mezzo di sistemi informatici, 
ma le tecnologie rappresentano solo una parte di ciò che serve per svolgere dei programmi di Km 
efficientemente.  

Per capire i fenomeni di KM bisogna caratterizzare le risorse di conoscenza, identificare e spiegare le attività
coinvolto nella manipolazione delle risorse, riconoscere i fattori che influenzano il comportamento del 
KM. Queste tre funzioni corrispondono ai componenti della struttura descrittiva introdotta qui: un 
componente delle risorse di conoscenza, un componente di attività, componenti che influenzano il KM.

Le risorse di conoscenza sono serbatoi di conoscenza dell’organizzazione; questa conoscenza (ad es. 
descrittiva, procedurale, ragionata ) è racchiusa nelle rappresentazioni utilizzabili (per es. tacita, 
esplicita)

Le attività di manipolazione della conoscenza sono funzioni elementari che l’organizzazione effettua 
nell’elaborazione delle relative risorse.

Le influenze di KM sono fattori che interessano il comportamento o la manifestazione del KM in 
un’organizzazione.
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È quindi necessario:

1. Caratterizzare le risorse di conoscenza che devono 
essere controllate

2. Identificare e spiegare le attività coinvolte nella 
manipolazione delle  risorse di conoscenza

3. Riconoscere i fattori che influenzano la conduzione del 
Knowledge Management
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Framework adattabile a qualsiasi tipo di 
organizzazione e può analizzare aspetti umani, 
tecnologici o entrambi

Fonte: Holsapple and Joshi, 2002
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3 tipi principali di risorse:

• materiali

• umane

• monetarie
(Miner, 1978)

Convenzionalmente un’organizzazione è vista come l’insieme di tre principali tipi 
di risorse: materiali, umane, e finanziarie (Miner, 1978). 



69

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 69

�4������	��3���
�����	����/�
���4������	��3���
�����	����/�
��

5/
��
����/�
��


�������
����/�
��

,����
���	����/�
��

0����
�0����J ���������

�����
���	������

������������������������ Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

��	��+��+�	��������� ���	#(%('

Per partecipants l’autore intende sia persone con abilità “umane” (per es. abilità
conoscitive della persona) sia strumenti che permettono di migliorare la gestione 
del lavoro (per es. con abilità di elaborazione del sistema informatico)

La figura evidenzia l’esistenza di abilità di KM dei membri dell’organizzazione. 

Le linee tratteggiate sono utilizzate per indicare che alcune di queste abilità sono 
umane (per es. abilità conoscitive della persona), mentre altre possono essere 
risorse materiali (per es. abilità di elaborazione del sistema informatico). Cioè
un’organizzazione può avere sia lavoro umano che lavoro automatizzato. 

Sia nel lavoro umano che in quello automatizzato si svolgono attività di 
elaborazione e rappresentazione della conoscenza. 

Le risorse di conoscenza dell’organizzazione possono essere valorizzate solo 
fino a quando lo consentono le abilità di “manipolazione” della conoscenza dei 
membri dell’organizzazione. Per contro l’abilità di manipolazione della 
conoscenza dipende dalle risorse disponibili nell’organizzazione e dal relativo 
ambiente.
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Una Knowledge Based View
riconosce la conoscenza 
come altra principale risorsa 
organizzativa 

(Holsapple & Whinston, 1987)

La conoscenza è la più
importante tra le risorse 
organizzative

Drucker, 1993

Una knowledge based view riconosce la conoscenza come altra risorsa 
organizzativa principale (Holsapple & Whinston, 1987). Invece, Peter Drucker
(1993) ed altri hanno affermato che la conoscenza è la più importante delle 
risorse dell’organizzazione.

La figura rappresenta il ruolo centrale della conoscenza ponendola al centro 
dell’organizzazione.
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Le risorse di 
conoscenza impattano 
sulle altre tre risorse e 
sull’ambiente esterno 
e viceversa

Le frecce indicano che le risorse di conoscenza impattano sulle altre tre risorse e 
sull’ambiente esterno e viceversa. Ciascun tipo di risorsa può interessare ogni 
altra risorsa e l’ambiente esterno e viceversa (posso esserci tradeoffs, scambi, 
sostituzioni, sinergie).
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Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

Nella fig 1B la vista con la conoscenza al centro identifica i tipi di risorse di 
conoscenza. Ciò costituisce la struttura di KM  componente delle risorse.

La conoscenza può essere memorizzata, incastonata, rappresentata in un 
organizzazione come nei sei generi distinti di risorse: partecipanti di conoscenza, 
cultura, infrastruttura, manufatti di conoscenza, scopo e strategia. Uno studio di 
conoscenza in una particolare organizzazione può studiare alcune di queste sei 
risorse o le dipendenze tra loro. Queste sei risorse devono accedere alle 
conoscenze esistenti nel relativo ambiente. Anche se non appartiene 
all’organizzazione è una fonte cruciale per il riempimento delle risorse di 
conoscenza.
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Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

Nella fig 1B la vista con la conoscenza al centro identifica i tipi di risorse di 
conoscenza. Ciò costituisce la struttura di KM  componente delle risorse.

La conoscenza può essere memorizzata, incastonata, rappresentata in un 
organizzazione come nei sei generi distinti di risorse: partecipanti di conoscenza, 
cultura, infrastruttura, manufatti di conoscenza, scopo e strategia. Uno studio di 
conoscenza in una particolare organizzazione può studiare alcune di queste sei 
risorse o le dipendenze tra loro. Queste sei risorse devono accedere alle 
conoscenze esistenti nel relativo ambiente. Anche se non appartiene 
all’organizzazione è una fonte cruciale per il riempimento delle risorse di 
conoscenza.
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L’organizzazione è “composta” da:
• Risorse umane (es: dipendenti) e/o
• Risorse materiali (es: sistemi computerizzati)

La conoscenza che ogni risorsa (umana o 
materiale) applica nell’eseguire il ruolo che gli 
compete all’interno dell’organizzazione diventa 
parte di quella organizzazione.

Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

I partecipanti dell’organizzazione possono essere risorse umane (ad es. 
impiegati) e/o risorse materiali (ad es. sistemi di elaborazione). Ogni partecipante 
ha determinate abilità di KM e un deposito di conoscenza.

La conoscenza che ogni partecipante applica nell’esecuzione del proprio ruolo 
all’interno di un’organizzazione è una risorsa di conoscenza di quell’
organizzazione. La risorsa di conoscenza del partecipante dell’organizzazione è
influenzata dall’arrivo e partenza dei partecipanti, dai partecipanti che imparano, 
dalla parte di conoscenza applicata nel lavoro e dalla correlazione che è
permesso avere ai partecipanti (ad es. dall’infrastruttura organizzativa e dalla 
cultura).

La parte di conoscenza usata dagli impiegati nell’effettuazione del lavoro per 
un’organizzazione è una parte della conoscenza dei partecipanti 
dell’organizzazione.

La conoscenza può essere memorizzata su sistemi di elaborazione, come un 
database di dati o un sistema specializzato.
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Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

Nella fig 1B la vista con la conoscenza al centro identifica i tipi di risorse di 
conoscenza. Ciò costituisce la struttura di KM  componente delle risorse.

La conoscenza può essere memorizzata, incastonata, rappresentata in un 
organizzazione come nei sei generi distinti di risorse: partecipanti di conoscenza, 
cultura, infrastruttura, manufatti di conoscenza, scopo e strategia. Uno studio di 
conoscenza in una particolare organizzazione può studiare alcune di queste sei 
risorse o le dipendenze tra loro. Queste sei risorse devono accedere alle 
conoscenze esistenti nel relativo ambiente. Anche se non appartiene 
all’organizzazione è una fonte cruciale per il riempimento delle risorse di 
conoscenza.



76

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 76


�� ���6	��"��+ ��  ���	�	�� �"�  �

.�����"��/ ���� ��0� ���1 2�3#1�2 3"� 4���#�#4�1�/ �" 3#��� ����������#"1/�#4/ ��"15
��"/� �"��/���12���56���#"1/ ���� 5"0��1 ����6/� "3��"�� / �12������#"1/�#4/ 7

(Holsapple & Luo, 1996).

�� �"�  �

��0��"�#�2���'"�5�1#88�8#"1���#�4�#1�#4#�����1"���� ��������5"�����4�"��26���1"1�/��#���
�"/�#�6#/�"1"����/6���#/"�/��2#��"1"/��18���6��6��� ��

9 61�"55���"�������44��/�1����"1"/��18���61����#3��� / 1"1�: 61�4�����#4�1����1"1�
��� 1�//61�� ��4��#�; 2#� �#4"� �1"<��25�%4�"��//#15 =�2� �/>� books, memos, 
business plans in print, manuals, patent document)

��"��+ ��  ���	


�� ���

Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

CULTURA
Schein (1985): “basic assumptions and beliefs that are shared by members of an organization, that operate 
unconsciously, and that define in a basic taken-for-granted fashion an organization’s view of itself and its environment.”
I valori dell’organizzazione, i principi, le norme, e le regole e procedure non scritte formano la risorsa di conoscenza 
culturale.
Questa risorsa esiste indipendentemente di un particolare participants’ knowledge, tuttavia influenza gli utilizzatori di 
conoscenza così come le interazioni fra conoscenza.
La risorsa culturale è formata dai presupposti di base e dalla credenza che governano le attività dei partecipanti.
La prospettiva di cultura come risorsa di conoscenza può essere riconosciuta osservando  i comportamenti dei 
partecipanti dell’organizzazione.
La risorsa culturale di conoscenza dell’organizzazione governa i comportamenti dei partecipanti.
La risorsa culturale può funzionare può funzionare come un tipo di meta-knowledge. Può essere influenzata da altre 
risorse come infrastruttura, strategia e scopo. 
INFRASTRUTTURA
L’infrastruttura è la conoscenza usata per strutturare i partecipanti della organizzazione. È una controparte 
convenzionale della risorsa cultura. 
Si riferisce ai ruoli che sono stati definiti per i partecipanti, ai rapporti tra questi ruoli e alle regole che governano l’uso dei 
ruoli e rapporti.
La risorsa infrastruttura governa non solo le funzioni ordinarie ma anche la progettazione, enabling , monitoraggio, 
valutazione, rispetto e modifica di infrastruttura organizzativa (Holsapple &Luo, 1996).
Rappresentare la conoscenza come infrastruttura significa formalizzare la conoscenza esistente che può essere usata 
per generare nuova conoscenza (Marshall ed altri, 1996).
Definizione dei ruoli è conoscenza che riguarda cosa deve essere fatto dai partecipanti, circa le aspettative per i 
partecipanti assegnati ai ruoli (ad es. quale conoscenza è previsto che ciascuno maneggi o generi)
Definizione di rapporto è conoscenza che riguarda le interazioni disponibili tra i partecipanti e i relativi ruoli. In modelli 
diversi si possono creare interazioni diverse.
Definizione di regolazione è conoscenza delle regole formali e procedure che ‘i partecipanti sono tenuti ad osservare nel 
rispetto dei ruoli e delle interazioni

ARTIFATTI
Un knowledge artifacts è un oggetto che rappresenta la conoscenza. Non è un partecipante in quanto non ha capacità di 
processare conoscenza. Esempi di artifacts sono video nastri di addestramento, libri, appunti, programmi di affari in 
stampa, manuali, documenti di brevetto …
Un artifacts appartiene all’organizzazione ma può essere sotto il controllo o accessibile solo da determinati partecipanti. 
La conoscenza inclusa in artifacts può anche essere rappresentata in altre risorse di conoscenza.
Rappresentare conoscenza come un artifacts coinvolge l’incorporamento esplicito di quella conoscenza in un oggetto, 
interessando la relativa abilità ad essere trasferito, ripartito e conservato.
La conoscenza organizzativa si manifesta nella forma di prodotti (Wiig, 1993). I prodotti non sono semplicemente un 
risultato di materiale, capitale e potenziale manodopera, ma anche di risorse di conoscenza. Le risorse di conoscenza 
guidano la trasformazione di materiale, del lavoro e della risorsa di capitale in un prodotto. Il prodotto rappresenta la 
conoscenza che è stata usata per costruirlo; una volta che un prodotto è scaricato nell’ambiente non è più una risorsa 
dell’organizzazione. Questi prodotti possono essere scambiati per altri generi di risorse (ad es. finanziarie).
Il valore di scambio del prodotto è influenzato da quanto il cliente è disposto a pagare per quella conoscenza.
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Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

Nella fig 1B la vista con la conoscenza al centro identifica i tipi di risorse di 
conoscenza. Ciò costituisce la struttura di KM  componente delle risorse.

La conoscenza può essere memorizzata, incastonata, rappresentata in un 
organizzazione come nei sei generi distinti di risorse: partecipanti di conoscenza, 
cultura, infrastruttura, manufatti di conoscenza, scopo e strategia. Uno studio di 
conoscenza in una particolare organizzazione può studiare alcune di queste sei 
risorse o le dipendenze tra loro. Queste sei risorse devono accedere alle 
conoscenze esistenti nel relativo ambiente. Anche se non appartiene 
all’organizzazione è una fonte cruciale per il riempimento delle risorse di 
conoscenza.
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Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

PURPOSE

Lo scopo è conoscenza del motivo per il quale un’organizzazione esiste. È una 
risorsa che indica la mission, la vision, gli obiettivi di un’organizzazione. Influenza 
fortemente le altre risorse di conoscenza presenti nell’organizzazione.

Questa risorsa guida la formulazione della strategia, da quali risultati dipendono 
le attività di manipolazione della conoscenza. Se questa conoscenza è poco 
chiara o inadeguata si possono formulare delle strategie che sono nocive alle 
prestazioni organizzative.

STRATEGY

Strategia è la conoscenza che ci indica cosa fare in un’organizzazione per 
raggiungere efficacemente gli obiettivi prefissati.

Indica i programmi per usare l’infrastruttura, cultura, artifacts e con oscenza dei 
patecipanti (così come altre risorse organizzative). Per esempio possono essere 
programmi per promuovere un prodotto.
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Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

Nella fig 1B la vista con la conoscenza al centro identifica i tipi di risorse di 
conoscenza. Ciò costituisce la struttura di KM  componente delle risorse.

La conoscenza può essere memorizzata, incastonata, rappresentata in un 
organizzazione come nei sei generi distinti di risorse: partecipanti di conoscenza, 
cultura, infrastruttura, manufatti di conoscenza, scopo e strategia. Uno studio di 
conoscenza in una particolare organizzazione può studiare alcune di queste sei 
risorse o le dipendenze tra loro. Queste sei risorse devono accedere alle 
conoscenze esistenti nel relativo ambiente. Anche se non appartiene 
all’organizzazione è una fonte cruciale per il riempimento delle risorse di 
conoscenza.
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Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

AMBIENTE ESTERNO

L’ambiente dell’organizzazione è popolato da molte entità che sono fonti 
potenziali di conoscenza. Attraverso queste entità un organizzazione può 
aumentare o riempire le relative risorse di conoscenza. La conoscenza 
ambientale può essere vista come risorsa virtuale di conoscenza per 
un’organizzazione. Realmente non appartiene a un organizzazione, né è
controllata dall’organizzazione, ma può essere raggiunta o acquisita 
dall’ambiente. Ciò può essere o meno difficile e costoso. Un esempio di risorsa 
virtuale relativamente facile ed economica, anche se di qualità variabile, è il 
World Wide Web.
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È quindi necessario:

1. Caratterizzare le risorse di conoscenza che devono 
essere controllate

2. Identificare e spiegare le attività coinvolte nella 
manipolazione delle  risorse di conoscenza

3. Riconoscere i fattori che influenzano la conduzione del 
Knowledge Management

�	 B���"��� ;��������	��������� 	"�������;

Framework adattabile a qualsiasi tipo di 
organizzazione e può analizzare aspetti umani, 
tecnologici o entrambi

Fonte: Holsapple and Joshi, 2002
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Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

Andiamo a definire ora un set generico di attività di manipolazione della 
conocoscenza che un’organizzazione intraprende lavorando con queste risorse. 

Queste attività di manipolazione sono un espressione delle abilità (skill) di 
manipolazione dei partecipanti. Skill è l’abilità nell’applicare  efficacemente e 
prontamente la conoscenza che ognuno ha.

Le abilità di manipolazione sono esibite dalle risorse umane e/o materiali in base 
a come esse agiscono sulle risorse di conoscenza.

Le risorse di conoscenza dell’organizzazione sono usate nella creazione di 
valore. 
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Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

La figura mantiene, dalla figura vista nell’analisi del punto 1 (Caratterizzare le risorse di 
conoscenza che devono essere controllate) le risorse di conoscenza e inoltre sviluppa le 
abilità di  manipolazione della conoscenza dei “partecipanti” in termini di attività svolte con 
queste abilità. 

Le quattro attività di manipolazione della struttura sono:
• acquisizione di conoscenza, 
• selezione di conoscenza, 
• interiorizzazione di conoscenza e
• uso della conoscenza (esteriorizzazione e generazione della conoscenza).

Le frecce indicano i flussi di conoscenza da un’attività o risorsa ad un’altra. Oltre ai flussi di 
conoscenza, le attività interagiscono trasmettendo e ricevendo messaggi (per es. richieste, 
ordini). Per semplicità questi flussi non sono rappresentati nella figura.

Un messaggio sotto forma di richiesta può variare da procedurale (specificando come l’attività
dovrebbe essere effettuata) a non procedurale (soltanto indicando che cosa è necessario). 
Può variare da esplicito (per es. un ordine) ad implicito (per es. coinvolgendo il riconoscimento 
del bisogno). 

Ogni attività può essere svolta individualmente dai partecipanti oppure da molteplici partecipanti. 
Un singolo partecipante potrebbe usare le abilità di manipolazione della conoscenza per 
impegnarsi in molteplici attività; per esempio una persona o un sistema informatico possono 
partecipare sia all’attività di acquisizione che a quella di generazione della conoscenza.

Le abilità dei partecipanti nello svolgere le attività identificate in figura dipendono da una serie di 
fattori: influenza delle risorse (ad es. cultura, infrastruttura, risorse finanziarie, abilità di 
manipolazione della conoscenza dei partecipanti), influenza dell’ambiente (ad es. dinamicità
dell’ambiente) e influenze manageriali (ad es. stile di leadership, approccio di coordinazione 
del ruolo dei partecipanti). Queste influenze verranno analizzate nel terzo punto (Riconoscere i 
fattori che influenzano il comportamento del Knowledge Management)
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La selezione della conoscenza è un’attività che mi permette di estrarre l’unità di conoscenza

richiesta dalle risorse interne di conoscenza e di fornirla in una rappresentazione all’attività

competente che la richiede.

Le sub attività coinvolte nella selezione di conoscenza comprendono:

- l’ individuazione (localizzazione) della conoscenza richiesta nelle risorse interne

- il reperimento della conoscenza individuata

- il trasferimento della conoscenza reperita all’attività competente

È l’attività che mi permette di accettare un’unità di conoscenza dall’ambiente esterno e di

trasformarla in modo da poterla successivamente interiorizzare e/o usare all’interno di una

organizzazione. 

Le sub-attività coinvolte nell’acquisizione di conoscenza comprendono:

- l’ estrazione di conoscenza dalle fonti esterne

- l’ interpretazione della conoscenza

- il trasferimento di conoscenza interpretata

���������

�->��+������

Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

L’acquisizione della conoscenza è l’attività che mi permette di accettare un’unità di conoscenza 
dall’ambiente esterno e di trasformarla in modo da poterla successivamente interiorizzare e/o 
usare all’interno di una organizzazione. 

Le sub-attività coinvolte nell’acquisizione di conoscenza comprendono:

-Estrazione di conoscenza dalle fonti esterne: localizzazione, accesso, cattura e raccolta da fonti 
esterne (per es. clienti, competitori, fornitori, università, consulenti, agenzie di governo).

-Interpretazione della conoscenza estratta: trasformare la conoscenza estratta in rappresentazioni 
che possono essere comprese e processate da un’altra attività di manipolazione.

-Trasferimento di conoscenza interpretata: può essere un’attività che utilizza immediatamente la 
conoscenza oppure un’attività di interiorizzazione della stessa nell’organizzazione per un suo uso 
successivo. 

La selezione della conoscenza è un’attività che mi permette di estrarre l’unità di conoscenza 
richiesta dalle risorse interne di conoscenza e di fornirla in una rappresentazione all’attività
competente che la richiede.

Le sub attività coinvolte nella selezione di conoscenza comprendono:

-Individuazione (localizzazione) della conoscenza richiesta nelle risorse interne

-Reperimento della conoscenza individuata: cattura e collezione della conoscenza dalle risorse 
organizzative di conoscenza individuate e organizzazione della conoscenza in una 
rappresentazione all’attività competente che la richiede

-Trasferimento della conoscenza reperita all’attività competente. Questo trasferimento può essere 
usato a supporto delle attività di acquisizione, interiorizzazione e utilizzo
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L’uso della conoscenza è l’attività di applicazione della conoscenza esistente.
L’utilizzo della conoscenza coinvolge:
- la generazione della conoscenza
- l’ esteriorizzazione della conoscenza

L’interiorizzazione è l’attività che modifica le risorse di conoscenza dell’organizzazione 
basandosi sulla conoscenza acquisita o generata.
Le sub attività coinvolte in questa attività comprendono: 
- la valutazione della conoscenza da interiorizzare
- il targeting la conoscenza valutata
- il deposito della conoscenza

/ ������	
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Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

L’ interiorizzazione è l’attività che modifica le risorse di conoscenza dell’organizzazione basandosi sulla conoscenza 
acquisita o generata
Le sub attività coinvolte in questa attività comprendono: 
-Valutazione della conoscenza da interiorizzare
-Targeting la conoscenza valutata: Identifica le risorse di conoscenza che sono state influenzate dalla nuova 
conoscenza.
-Deposita la conoscenza: coinvolge la modifica delle attuali risorse, aggiungendone, cancellandone, o 
fondamentalmente riorganizzandole. Coinvolge la disseminazione, distribuzione, diffusione.

L’ utilizzo della conoscenza è l’attività di applicazione della conoscenza esistente allo scopo di  generare nuova 
conoscenza e/o  produrre un’esteriorizzazione di conoscenza.

Generazione della conoscenza
La generazione della conoscenza è l’attività di produzione di unità di conoscenza processando unità di conoscenza 
esistenti. La conoscenza generata può essere nuova nell’organizzazione. Questo è molto importante perché “la nuova 
conoscenza fornisce la base per il rinnovamento dell’organizzazione per un vantaggio competitivo sostenibile” (Quinn, 
1992). La generazione di conoscenza che non è nuova può presentare ragioni economiche (ad es. è più costoso 
produrre che acquistare), ragioni di addestramento, di validità di controllo, dovuto alla mancanza di consapevolezza circa 
la relativa esistenza, o dovuta all’interiorizzazione una volta acquisita o generata.
Le sub attività coinvolte nella generazione di conoscenza includono:
-Monitoraggio delle risorse di conoscenza dell’organizzazione e dell’ ambiente esterno.
-Valutazione della conoscenza selezionata o acquisita.
-Produzione di conoscenza. Può coinvolgere la creazione, lo sviluppo, l’analisi, la costruzione, la sintetizzazione, la 
rifinitura, l’assemblaggio di conoscenza da conoscenza esistente.
-Trasferimento di conoscenza generata per l’esternalizzazione e/o l’internalizzazione..
Ci sono due tipi di generazione: derivare conoscenza e scoprire conoscenza. Derivare genera conoscenza tramite uso 
strutturato delle procedure e delle regole conosciute nell’organizzazione. Gli esempi includono il calcolo della previsione
di domanda di un prodotto, calcolare l’ordine ottimale di quantità usando la formula di EOQ. La scoperta genera 
conoscenza meno strutturata
Il percorso esatto per generare conoscenza non può essere completamente anticipato o tracciato.

Esteriorizzazione della conoscenza
è l’attività che usa conoscenza esistente per produrre output dall’organizzazione che vengono 

scaricati nell’ambiente. È solo una parte delle attività di manipolazione della conoscenza perchè può coinvolgere attività
fisiche per la produzione di prodotti con la trasformazione delle materie prime. Tuttavia il flusso dei materiali può essere 
visto come secondario rispetto al flusso di conoscenza che permette e guida il flusso dei materiali (Cook e altri, 1995).
Il blocco esternalizzazione nella fig. 2 non è completamente incluso nell’area delle abilità di conoscenza dei partecipanti, 
poiché può usare anche altre abilità (ad es. abilità manuali) possedute dai partecipanti.
Le sub attività dell’esternalizzazione includono:
-Targeting the output. È la determinazione di cosa deve essere prodotto per gli elementi designati dall’ambiente (ad es. 
clienti sicuri).
-Produrre gli output. Ciò coinvolge l’applicazione, comprensione, controllo per produrre gli output per il target. L’output è
la rappresentazione della conoscenza usata per produrlo. 
-Trasferire gli output. Interessa il packaging e la distribuzione della rappresentazione di conoscenza che è stata prodotta 
per gli obiettivi nell’ambiente. 
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È quindi necessario:

1. Caratterizzare le risorse di conoscenza che devono 
essere controllate

2. Identificare e spiegare le attività coinvolte nella 
manipolazione delle  risorse di conoscenza

3. Riconoscere i fattori che influenzano la conduzione del 
Knowledge Management

�	 B���"��� ;��������	��������� 	"�������;

Framework adattabile a qualsiasi tipo di 
organizzazione e può analizzare aspetti umani, 
tecnologici o entrambi

Fonte: Holsapple and Joshi, 2002
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3 classi di fattori che influenzano il KM:

• manageriali

• delle risorse

• dell’ambiente

Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

Il comportamento del KM in un’organizzazione coinvolge l’uso dell’abilità di 
manipolazione della conoscenza per effettuare attività di manipolazione della 
conoscenza rispettando le risorse di conoscenza dell’organizzazione. Anche se la 
conoscenza e le abilità di manipolazione della conoscenza in un’organizzazione 
basata sulla conoscenza sono cruciali e necessari, non sono sufficienti. Quale 
attività della fig. 2 deve essere eseguita e da chi, rispettando le risorse? Il terzo 
componente della struttura cerca di aiutare i professionisti e i ricercatori a 
rispondere a tali domande per specifiche organizzazioni, riconoscendo fattori che 
influenzano la conduzione del KM.

La conduzione del KM in un organizzazione è influenzata da vari fattori. Il terzo 
componente della struttura del KM identifica tre classi di fattori: l’influenza delle 
risorse, l’influenza manageriale e l’influenza dell’ambiente. Nella fig. 3 il cerchio 
esterno rappresenta il KM conduct , il nucleo interno rappresenta i risultati 
essenziali di comportamento di KM (ad es. proiezione e imparare) e ogni angolo 
del triangolo rappresenta la classe di influenza.
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La conduzione del KM in un’organizzazione coinvolge l’utilizzo di abilità di 
manipolazione della conoscenza per effettuare le attività di manipolazione della 
conoscenza rispettando le risorse di conoscenza dell’organizzazione. Anche se la 
conoscenza e le abilità di manipolazione della conoscenza in un’organizzazione 
knowledge -based sono importanti e necessarie, non sono sufficienti. Quale 
attività (vedere slide delle attività: acquistion, internalizing,…) deve essere 
eseguita, da chi, quando e  rispettando quali risorse? 

La figura cerca di aiutare i professionisti e i ricercatori a rispondere a tali 
domande per specifiche organizzazioni, riconoscendo i fattori che influenzano la 
conduzione del KM.

La conduzione del KM in un organizzazione è influenzata da tre classi di fattori: 
l’influenza delle risorse, l’influenza manageriale e l’influenza dell’ambiente. 

In figura il cerchio esterno rappresenta la conduzione del KM (conduct of KM), il 
nucleo interno rappresenta i risultati essenziali della conduzione di KM (conduct
of KM) (ad es. proiezione (project) e apprendimento) e ogni angolo del triangolo 
rappresenta la classe di influenza.
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“Coordination refers to managing dependencies among activities “(Malone & Crowston, 1994). 
It aims to harmonize activities in an organization by ensuring that proper resources are brought
into play at appropriate times and that they adequately relate to each other during the conduct of 
activities (Holsapple & Whinston, 1996)


�+��������

Il leader crea le condizioni che permettono ai partecipanti di:
• esercitare e “coltivare” prontamente le loro abilità di manipolazione della conoscenza
• contribuire con le proprie risorse di conoscenza individuali al bacino (pool) di risorse di 

conoscenze dell’organizzazione e
• avere accesso facile alle risorse di conoscenza dell’organizzazione di cui necessitano. 

Installazione di un meccanismo che misuri (tramite indicatori) le risorse di conoscenza, le abilità
di manipolazione della conoscenza, e i risultati di KM
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Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

La conduzione del KM è influenzata non solo dall’esistenza di varie risorse ma anche tramite il deployment di queste 
risorse. Qui entra in gioco l’attività manageriale che influenza la conduzione del KM. Tali influenze governano lo stato 
delle risorse di conoscenza e l’uso delle abilità di manipolazione della conoscenza nello svolgimento delle attività viste al 
punto precedente(Identificare e spiegare le attività coinvolte nella manipolazione delle  risorse di conoscenza). Come 
indicato nella figura della slide precedente, le influenze manageriali nella conduzione del KM comprendono fattori di 
leadership, coordinazione e misurazione. 

LEADERSHIP
La leadership è stata riconosciuta come il fattore che influenza la conduzione del KM (Andersen & APQC, 1996; Inkpen, 
1996). Le caratteristiche dei leader variano da:
essere manipolatori di cultura (Schein, 1985),
essere architects (autori, artefici) e catalizzatori (Hedlund, 1994). 
Nell’odierna economia knowledge-base un leader sarà una persona che può effettivamente gestire sia le risorse 
organizzative di conoscenza che le abilità di manipolazione della conoscenza associate.  
Il leader crea le condizioni che permettono ai partecipanti di:
•esercitare e “coltivare” prontamente le loro abilità di manipolazione della conoscenza
•contribuire con le proprie risorse di conoscenza individuali al bacino (pool) di risorse di conoscenze dell’organizzazione e
•avere accesso facile alle risorse di conoscenza dell’organizzazione di cui necessitano. 

Gli studi condotti da Andersen e APQC hanno rilevato che una delle ragioni fondamentali per le la conoscenza non viene 
usata efficacemente è la mancanza di impegno da parte della top leadership a condividere la conoscenza organizzativa 
o ci sono troppo pochi modelli di ruolo che mostrano i comportamenti voluti (Heibeler, 1996).

COORDINAZIONE (COORDINATION)
Coordination refers to managing dependencies among activities (Malone & Crowston, 1994). It aims to harmonize
activities in an organization by ensuring that proper resources are brought into play at appropriate times and that they
adequately relate to each other during the conduct of activities (Holsapple & Whinston, 1996).
Nella conduzione del KM dipendenze che hanno bisogno di essere controllate includono quelle fra le risorse di 
conoscenza (per es. allineamento della conoscenza dei partecipanti con la strategia, diffusione della conoscenza fra i 
partecipanti), quelli fra le attività di management della conoscenza (per es. attività intraprese sotto varie circostanze), 
quelle fra le risorse di conoscenza ed altre risorse (per es.: quali risorse finanziarie devono essere allocate per le attività
di manipolazione della conoscenza, quali partecipanti sono assegnati a quale ruolo dell’infrastruttura) e quelli fra le 
risorse ed attività di KM (per es. l’uso di attività di manipolazione per migliorare le risorse di conoscenza, collocazione 
delle risorse fra le competenti attività di manipolazione). La conduzione del KM in un’organizzazione è fortemente 
influenzata dal modo in cui vengono gestite le dipendenze.

MISURAZIONE (MEASUREMENT)
Un altro tipo di influenza manageriale nella conduzione del KM è l’installazione di un meccanismo che misuri le risorse di 
conoscenza, le abilità di manipolazione della conoscenza, e i risultati di KM in termini di Organizational Learning e 
proiezioni. Tale misura diventa una base per la valutazione della leadership, della coordinazione e delle risorse. Può 
indicare dove possono essere necessarie delle modifiche. Può contribuire a valutare l’effetto del KM sulle bottom-line
performance.

Bottom line [,b� t� m'la�n] s. 1 (econ.) la riga che nei rendiconti finanziari espone il guadagno o la perdita; (estens.) i 
profitti o le perdite derivanti da un'attività economica
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L’ambiente determina quali risorse di conoscenza devono o possono essere acquisite, come 
pure quali abilità di manipolazione della conoscenza sono disponibili.
Le influenze esterne possono essere la concorrenza, i clienti, i mercati, fornitori e il clima 
GEPSE (governativo, economico, politico, sociale ed educativo).

Sia le risorse di conoscenza (Andersen & APQC, 1996) che altre risorse (Inkpen, 1996) 
influenzano il modo in cui il KM è condotto in un’organizzazione. Le risorse finanziarie 
possono mettere un tetto al capitale utilizzabile nelle attività di manipolazione della 
conoscenza.
Ciascuno dei sei tipi di risorse di conoscenza (conoscenza dei partecipanti, artifatti, cultura, 
infrastruttura, strategia, obiettivi) influenzano il comportamento del KM in un’organizzazione. 
Cioè la conoscenza in un’organizzazione influenza la natura e il risultato del relativo 
knowledge work. 

��"������	����J��@��� �
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Fonte: Holsapple and Joshi, 2002

INFLUENZE DELLE RISORSE
Sia le risorse di conoscenza (Andersen & APQC, 1996) che altre risorse (Inkpen, 1996) influenzano il modo in cui il KM è
condotto in un’organizzazione. Le risorse finanziarie possono mettere un tetto al capitale utilizzabile nelle attività di 
manipolazione della conoscenza. Le abilità di manipolazione della conoscenza dei partecipanti (per es. le risorse umane) 
facilitano le attività di manipolazione della conoscenza. 
Ciascuno dei sei tipi di risorse di conoscenza (conoscenza dei partecipanti, artifatti, cultura, infrastruttura, strategia, 
obiettivi) influenzano il comportamento del KM in un’organizzazione. Cioè la conoscenza in un’organizzazione influenza 
la natura e il risultato del relativo knowledge work. 

INFLUENZE DELL’AMBIENTE
L’ambiente determina quali risorse di conoscenza devono o possono essere acquisite, come pure quali abilità di 
manipolazione della conoscenza sono disponibili.
Le influenze esterne possono essere la concorrenza, i clienti, i mercati, fornitori e il clima GEPSE (governativo, 
economico, politico, sociale ed educativo).
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Professore associato alla George Washington 
University in Knowledge Management, Marketing of 
Technology e Technology Issues Analysis.

Doctor of Science in Engineering Management ottenut o
alla George Washington University. In seguito ha 
conseguito due Master of Science in Systems 
Management e Education all’Università del Southern 
California. 

Svolge una intensa ricerca nell’ambito del KM con 
l’obiettivo di creare una disciplina accademica e una
teoria del Knowledge Management. Il suo gruppo di 
ricerca è composto da oltre 50 ricercatori.

Michael Stankosky

The degree of Bachelor of Laws is the principal academic degree in law in most
common law countries other than the United States, where it has been replaced
by the Juris Doctor degree.

It is abbreviated LL.B. (or LLB ): "LL." is an abbreviation of the genitive plural
legum (of lex, law), thus "LL.B." stands for Legum Baccalaureus in Latin. In the 
United States it is sometimes erroneously called "Bachelor of Legal Letters" to
account for the double "L".

Master of science (MSc) corrisponde in modo approssimativo alla laurea 
specialistica



95

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 95

KNOWLEDGE MANAGEMENT

LEADERSHIP ORGANIZATION TECHNOLOGY LEARNING

LEADERSHIP ORGANIZATION TECHNOLOGY LEARNING

Drive values
for knowledge 
creation and 
sharing
thereby
cultivating the 
business 
strategy

Organize to
support values
(i.e. knowledge 
creation and 
sharing)

Connect
knowkledge
trough network 
to allow the 
breadth of 
knowledge that
is the sun of 
the collective
enterprise

Cultivate and 
utilize virtual
teams and 
exchange
forums for
shared results
and innovation

ENVIRONMENTAL INFLUENCE
Social 

Economic

Political

Governamental
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Fonte: Stankosky, 2005

my main issue was to determine the critical elements, a DNA if you will, of KM. 
To me, the operative work in KM was the management of these assets. The 
company already had these assets; it just did not know how to articulate them
and, consequently, had little to no guidance on how to manage them. All the KM 
elements were grouped under the following: Leadership/Management, 
Organization, Technology, and Learning
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KNOWLEDGE MANAGEMENT

LEADERSHIP ORGANIZATION TECHNOLOGY LEARNING

LEADERSHIP ORGANIZATION TECHNOLOGY LEARNING

Business culture

Strategic planning

Climate

Growth

Segmentation

Communications

Processes

Procedures

TQM

MBO

Workflow

Communications

E-mail

OLAP

Data wherehousing

Search engines

Decision support

Process modelling

Communications

Intuition

Innovation

Learning
communities

Virtual teams

Shared results

Communications

ENVIRONMENTAL INFLUENCE
Social 

Economic

Political

Governamental

���������	��������� 	*�����+	 �	�� ��*��+�	��������

Fonte: Stankosky, 2005
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• Strategic planning
• Vision sharing
• Specific and general goals and objectives
• Executive commitment
• KM programs tied to metrics
• Formal KM roles in existence
• Tangible rewards for use of KM
• Knowledge sharing

Si fonda sul pensiero sistemico stressando la neces sità di tecniche e 
principi di management che consentano una visione i ntegrata 
dell’organizzazione

Riguarda il processo di decision making dell’organizz azione  e 
della strategia prendendo in considerazione anche l ’ambiente 

Elementi chiave

Fonte: Stankosky, 2005

Leadership/management: Deals with the environmental, strategic, and enterprise-
level decision-making processes involving the values, objectives, knowledge 
requirements, knowledge sources, prioritization, and resource allocation of the 
organization’s knowledge assets. It stresses the need for integrative 
management principles and techniques, primarily based on systems thinking and 
approaches.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT

LEADERSHIP ORGANIZATION TECHNOLOGY LEARNING

LEADERSHIP ORGANIZATION TECHNOLOGY LEARNING

Business culture

Strategic planning

Climate

Growth

Segmentation

Communications

Processes

Procedures

TQM

MBO

Workflow

Communications

E-mail

OLAP

Data wherehousing

Search engines

Decision support

Process modelling

Communications

Intuition

Innovation

Learning
communities

Virtual teams

Shared results

Communications

ENVIRONMENTAL INFLUENCE
Social 

Economic

Political

Governamental
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Fonte: Stankosky, 2005
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• Process workflows
• Operating procedures for knowledge sharing
• Business Process Reengineering (BPR)
• Management By Objectives (MBO)
• Total Quality Management (TQM)
• Metric standards
• Hierarchic, centralized or decentralized
• Matrix-type organization
• Internal partnering vs. competing-type culture

Riguarda gli aspetti operativi della gestione dei k nowledge asset
includendo funzioni, processi e struttura organizza tiva formale ed 

informale

Elementi chiave

Fonte: Stankosky, 2005

Organization: Deals with the operational aspects of knowledge assets, including
functions, processes, formal and informal organizational structures, measures
and metrics, process improvement, and business process reengineering.

Underlying this pillar are system engineering principles and techniques to ensure
a flow down, tracking, and optimum utilization of all the organization’s knowledge 
assets.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT

LEADERSHIP ORGANIZATION TECHNOLOGY LEARNING

LEADERSHIP ORGANIZATION TECHNOLOGY LEARNING

Business culture

Strategic planning

Climate

Growth

Segmentation

Communications

Processes

Procedures

TQM

MBO

Workflow

Communications

E-mail

OLAP

Data wherehousing

Search engines

Decision support

Process modelling

Communications

Intuition

Innovation

Learning
communities

Virtual teams

Shared results

Communications

ENVIRONMENTAL INFLUENCE
Social 

Economic

Political

Governamental
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Fonte: Stankosky, 2005
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• Data warehousing
• Database management SW
• Multimedia repositories
• Groupware
• Decision support system
• Expert systems
• Corporate intranet
• Speech understanding
• Business modeling systems
• Intelligent agents
• Neural networks
• …

Riguarda le Information Technologies che supportano  e 
garantiscono le attività del KM

Elementi chiave

Fonte: Stankosky, 2005

Technology: Deals with the various information technologies peculiar to
supporting and/or enabling KM strategies and operations. One taxonomy used
relates to technologies that support the collaboration and codification KM 
strategies and functions.



102

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 102

KNOWLEDGE MANAGEMENT

LEADERSHIP ORGANIZATION TECHNOLOGY LEARNING

LEADERSHIP ORGANIZATION TECHNOLOGY LEARNING

Business culture

Strategic planning

Climate

Growth

Segmentation

Communications

Processes

Procedures

TQM

MBO

Workflow

Communications

E-mail

OLAP

Data wherehousing

Search engines

Decision support

Process modelling

Communications

Intuition

Innovation

Learning
communities

Virtual teams

Shared results

Communications

ENVIRONMENTAL INFLUENCE
Social 

Economic

Political

Governamental
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Fonte: Stankosky, 2005
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• Tacit and explicit knowledge
• Management support for continuous learning
• Capturing, organizing and disseminating knowledge
• Virtual teams
• Exchange forums
• Communities of practice
• Innovation encouraged/recognized/rewarded

Riguarda i principi e le pratiche per assicurare la  massima 
collaborazione e condivisione di conoscenza tra gli  individui

Elementi chiave

Fonte: Stankosky, 2005

Learning: Deals with organizational behavioral aspects and social engineering.

The learning pillar focuses on the principles and practices to ensure that
individuals collaborate and share knowledge to the maximum. Emphasis is given
to identifying and applying the attributes necessary for a “learning organization.”
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1. Effettuare un’ as-is analysis
2. Sviluppare i modelli di processo
3. Identificare i Gap, le Opportunità e i Rischi (GOR ) 

relativi ai knowledge asset
4. Assegnare le priorità ai GOR identificati
5. Formulare la Knowledge Strategy
6. Caratterizzare la conoscenza da gestire
7. Sviluppare gli approcci al Knowledge Management
8. Approvare i piani d’azione

Fonte: Stankosky, 2005
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1. Effettuare un’ as-is analysis
2. Sviluppare i modelli di processo
3. Identificare i Gap, le Opportunità e i Rischi (GOR ) 

relativi ai knowledge asset
4. Assegnare le priorità ai GOR identificati
5. Formulare la Knowledge Strategy
6. Caratterizzare la conoscenza da gestire
7. Sviluppare gli approcci al Knowledge Management
8. Approvare i piani d’azione

Fonte: Stankosky, 2005
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CUSTOMERS

PRODUCTS

BUSINESS PROCESS

PARTECIPANTS INFORMATION TECHNOLOGY

1. As is analysis 2. Process model

Esempio di 
process model 
per un 
ristorante 1

1Adattato da S. Alter, 1999

http://www.prenhall.com/alter/about/wca.html

Is there a specific format or method for documenting the work, processes, and so 
forth?” We suggest use of Alter’s work-centered analysis (WCA) format. 

The viewpoint should be from the top level of the enterprise before focusing on a 
specific organizational unit. 

Once the enterprise-level analysis has been completed, it will be necessary to
develop a process model of the “as is” environment for the specific organizational
unit, function, or procedure to be considered and analyzed. Normally the best 
place to start is with the enterprise-level business processes from the WCA in 
step 1. At this stage, it is best to limit the process model to three levels: analyze
problems, determine fix, make design changes.

.
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Fonte: Stankosky, 2005
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1. Effettuare un’ as-is analysis
2. Sviluppare i modelli di processo
3. Identificare i Gap, le Opportunità e i Rischi (GOR ) 

relativi ai knowledge asset
4. Assegnare le priorità ai GOR identificati
5. Formulare la Knowledge Strategy
6. Caratterizzare la conoscenza da gestire
7. Sviluppare gli approcci al Knowledge Management
8. Approvare i piani d’azione

Fonte: Stankosky, 2005
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“Buchi” nelle conoscenze di 
base della corporate

KNOWLEDGE GAPS

Knowledge assets o risorse 
esistenti non utilizzate, 
sfruttate o valorizzate

KNOWLEDGE 
OPPORTUNITIES

Knowledge assets critici 
usati correntemente la cui 
diminuzione o sparizione 

porterebbe a gravi 
conseguenze sul processo

KNOWLEDGE RISKS

Knowledge Research Institute

For the process diagrammed in Step 2, identify in Step 3 (Figure 2-30) what
appear to be the critical in the following areas:

1. Knowledge gaps: The needed knowledge is simply not available; “holes” in 
your corporate knowledge base.

2. Knowledge opportunities: Existing knowledge assets or resources that are not
being used, exploited, or leveraged; practices that, if implemented, would
enhance knowledge elements across the four pillars.

3. Knowledge risks: Existing critical knowledge assets that are currently being
used and, if they were to suddenly disappear, your business process would be
severely affected; entrenched practices (habits) that inhibit or create imbalances
in the four pillars.
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1. Effettuare un’ as-is analysis
2. Sviluppare i modelli di processo
3. Identificare i Gap, le Opportunità e i Rischi (GOR ) 

relativi ai knowledge asset
4. Assegnare le priorità ai GOR identificati
5. Formulare la Knowledge Strategy
6. Caratterizzare la conoscenza da gestire
7. Sviluppare gli approcci al Knowledge Management
8. Approvare i piani d’azione

Fonte: Stankosky, 2005
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1. Individuare i GOR critici per minimizzare lo sforzo necessario a
garantire il successo di progetti pilota. 

2. Individuare i GOR da “attaccare” successivamente per completare 
la realizzazione di programmi completi di KM.

Success
1.0

Profitability
.3

Customer
Satisfaction

.3

Employee
Satisfaction
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Notional weighted criteria
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Fonte: T. L. Saaty, 1980

In step 4 (Figure 2-31), prioritize the gaps, opportunities, and risks (GORs) 
identified in step 3. Use any reasonable rating system  consistent with the nature 
of the organizational environment. For this restaurant example, customer 
satisfaction and profitability were given the highest weightings. The intent is to
derive the most critical GOR node(s) to minimize the amount of effort required to
initiate a successful “pilot” and then incrementally attack the remaining GORs as
positive results build greater support for the full effort.
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1. Effettuare un’ as-is analysis
2. Sviluppare i modelli di processo
3. Identificare i Gap, le Opportunità e i Rischi (GOR ) 

relativi ai knowledge asset
4. Assegnare le priorità ai GOR identificati
5. Formulare la Knowledge Strategy
6. Caratterizzare la conoscenza da gestire
7. Sviluppare gli approcci al Knowledge Management
8. Approvare i piani d’azione

Fonte: Stankosky, 2005
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• Scegliere il focus strategico

Applicazioni pratiche 

• Allineare la KS con la corporate strategy

• Indirizzare l’impatto della cultura aziendale

Replicazione Comunità di pratica 
(Distributed Braintrust)

Investimenti nel futuro

Adattato da Hansen et al., 1999

Preparing for step 5, we ask and answer the question: how do I apply KM 
strategically?

• Orchestrating the change

• Working within corporate culture rather than against it

• Understanding the role corporate culture plays in catalyzing or paralyzing
performance improvement

• Balancing the four strategic spheres of KM

Step 5 involves formulating the strategy to carry the knowledge transformation to
successful acceptance and institutionalization. Some key considerations are 
suggested in the slide. A copy of the enterprise’s strategic vision, goals, and 
objectives is key to this and the ensuing critical aspects of steps 6 through 8. The 
KM goals and objectives determined here should be in alignment with the 
enterprise’s goals and objectives.
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A) Formulare gli obiettivi e i budget dei programmi

Chiara definizione di limiti e scelte obbligate

B) Sviluppare i piani dei programmi

Creare la vision del nuovo ambiente

Definire una serie di iniziative di KM “small steps”

Fonte: Stankosky, 2005

Preparing for step 5, we ask and answer the question: how do I apply KM 
strategically?

• Orchestrating the change

• Working within corporate culture rather than against it

• Understanding the role corporate culture plays in catalyzing or paralyzing
performance improvement

• Balancing the four strategic spheres of KM

Step 5 involves formulating the strategy to carry the knowledge transformation to
successful acceptance and institutionalization. Some key considerations are 
suggested in the slide. A copy of the enterprise’s strategic vision, goals, and 
objectives is key to this and the ensuing critical aspects of steps 6 through 8. The 
KM goals and objectives determined here should be in alignment with the 
enterprise’s goals and objectives.
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1. Effettuare un’ as-is analysis
2. Sviluppare i modelli di processo
3. Identificare i Gap, le Opportunità e i Rischi (GOR ) 

relativi ai knowledge asset
4. Assegnare le priorità ai GOR identificati
5. Formulare la Knowledge Strategy
6. Caratterizzare la conoscenza da gestire
7. Sviluppare gli approcci al Knowledge Management
8. Approvare i piani d’azione

Fonte: Stankosky, 2005
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Individuazione di tutti i dati critici, informazion i, conoscenze, relazioni, 
percorsi decisionali, livelli critici, funzioni, op erations, prodotti e servizi 
che verranno coinvolti dalle iniziative di KM propo ste

• Learning
• Technology
• Organization
• Leadership 

• Strategico
• Tattico
• Operativo

• Individuale 
• Organizzativa
• Automatizzata

Pilastro coinvoltoLivello managerialeAgent

• Dati 
• Informazione
• Conoscenza

• Tacita 
• Esplicita

Descrivi la conoscenza che 
dovrai gestire:
• Com’è?
• Dov’è?
• Chi la possiede?
• Chi ne ha bisogno?
• Come verrà usata?

FormaTipologiaCaratteristiche

Knowledge Requirements

Fonte: Stankosky, 2005

Steps 5, 6, and 7 are at the critical core of positioning the “tactical” process/function selected in 
steps 2 through 4 as an enterprise-wide KM system solution(s). In preparing to develop the KM 
requirements in step 6, consider some of the example events wherein proper use of knowledge 
can make a difference:

• Interpretations

• Selections

• Estimations
• Categorizations

• Judgments

• Procedures

• Algorithms

• Simulations
• Conclusions

Problem resolutions

• Decisions

• Innovations

• Trend indicators
• Actions

The breath and complexity of evolving the knowledge system requirements required to complete 
step 6 are summarized in Table 2-7.
In the full guidelines documentation, this summary table expands to a seven-page work booklet to
assist in the compilation of critical data, information, knowledge, interrelationships, decision paths, 
decision makers, criticality level, and business functions, operations, products, services, and 
results involved and affected by any proposed KM solution(s).
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1. Effettuare un’ as-is analysis
2. Sviluppare i modelli di processo
3. Identificare i Gap, le Opportunità e i Rischi (GOR ) 

relativi ai knowledge asset
4. Assegnare le priorità ai GOR identificati
5. Formulare la Knowledge Strategy
6. Caratterizzare la conoscenza da gestire
7. Sviluppare gli approcci al Knowledge Management
8. Approvare i piani d’azione

Fonte: Stankosky, 2005
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• Caratteristiche
• Tipologia
• Forma
• Agent
• Livello manageriale
• Pilastri coinvolti

cultura

Knowledge 
Requirements

Come implemento il progetto di Knowledge Management?

Fonte: Stankosky, 2005
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Step 7 requires the determination for managing this knowledge at each stage of 
the knowledge life cycle.

The representative questions to be answered in planning the approach to
managing this knowledge, step 7 are as follows:

1. How will you capture, generate, or otherwise acquire the knowledge?

2. How will you codify or otherwise retain the acquired knowledge?

3. How will you validate and maintain the integrity and veracity of the knowledge?

4. How will you enable the transfer of the knowledge? How will you balance
access versus intellectual property protection?

5. How will you determine how well the knowledge is being applied? What
mechanisms will you put in place to continually assess and refine the knowledge?

6. What enablers will you use to carry out the above approaches?

7. What are needed changes to the business process?

8. Which are the best tools and technologies that support the methods?

9. What fits and integrates into the organization and culture?

10. Are there any remaining issues that need to be addressed?
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1. How will you capture, generate, or otherwise acquire t he knowledge?
2. How will you codify or otherwise retain the acquired kno wledge?
3. How will you validate and maintain the integrity and v eracity of the 

knowledge?
4. How will you enable the transfer of the knowledge? Ho w will you

balance access versus intellectual property protection ?
5. How will you determine how well the knowledge is being ap plied? What

mechanisms will you put in place to continually assess and  refine the 
knowledge?

6. What enablers will you use to carry out the above approac hes?
7. What are needed changes to the business process?
8. Which are the best tools and technologies that suppor t the methods?
9. What fits and integrates into the organization and cul ture?
10.Are there any remaining issues that need to be addressed ?

� �* 8	#(%('

Fonte: Stankosky, 2005
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1. Effettuare un’ as-is analysis
2. Sviluppare i modelli di processo
3. Identificare i Gap, le Opportunità e i Rischi (GOR ) 

relativi ai knowledge asset
4. Assegnare le priorità ai GOR identificati
5. Formulare la Knowledge Strategy
6. Caratterizzare la conoscenza da gestire
7. Sviluppare gli approcci al Knowledge Management
8. Approvare i piani d’azione

Fonte: Stankosky, 2005
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Aspetti chiave delle diverse iniziative di KM

• Tecnologie
• Responsabili
• …

Attività n

…

Attività 3

Attività 2

Attività 1

maggioaprilemarzofebbraiogennaio

• WBS attività
• Gantt
• …

KM initiative

Process
Engineering

Knowledge
System
Design

Project 
Management

Knoweledge
Engineering

Operational
Support

System
Integration

& Test

Knowledge
System

Deployment

Fonte: Stankosky, 2005

Come step finale bisogna fare in modo che i piani d’azione del KM vengano 
approvati dal management. Serve dunque evidenziare quali sono gli aspetti 
chiave delle diverse iniziative di KM che si intende implementare e delineare i 
piani delle attività precisi per ogni iniziativa.

L’output finale degli 8 step sono i veri e propri piani delle iniziative di KM.
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CKO & MANAGEMENT 
KNOWLEDGE WORKER RECRUITMENT
KNOWLEDGE STORAGE CAPACITY
CUSTOMER/SUPPLIER RELATIONSHIP 

KM INFRASTRUCTURES

Knowledge 
protection

Knowledge 
acquisition

Knowledge 
integration

Knowledge 
innovation

Knowledge 
dissemination

KM PROCESSES
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Fonte: Lee,Yang, 2000

Knowledge value chain consist of knowledge management infrastructure, 
knowledge management processes and knowledge performance.

These infrastructure components and activities are the building blocks by which a 
corporation creates a product or provides service valuable to its customers.

In any corporation the KM process can be divided into the five categories shown
in figure.

The dotted linnes reflect the fact that customer/supplier relationship, knowledge 
storage capacity and knowledge worker recruitment can be associated with
specific KM activities a well as support the entire chain. CKO (Chief Knowledge 
Officer) and management are not associated with particular process actvities but
support the entire chain.



124

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 124

��	-� ���	���	������	��	0�� ��	#$%('

FORNITORI CLIENTI
Lo

gi
st

ic
a 

in
 e

nt
ra

ta

P
ro

du
zi

on
e

Lo
gi

st
ic

a 
di

st
rib

ut
iv

a 
 

M
ar

ke
tin

g 
&

 
ve

nd
ite

S
er

vi
zi

   
   

   
   

 
po

st
-v

en
di

ta

Approvvigionamenti

Sviluppo tecnologico

Gestione delle risorse umane

Infrastruttura aziendale

M
A

R
G

IN
E

AZIENDA

Fonte: Porter, 1985

V
A

LO
R

E

CATENA DEL VALORE

Il modello prende spunto dalla catena del valore operativo di Porter.

A firm is profitable if the value it commends exceeds the costs involved in 
creating the product. Creating value for customers that exceeds the cost
of doing so is the goal of any competitive strategy. Value, instead of costs, 
must be used in analyizing competitive positions since corporation often
deliberatly raise their costs in order yto command a premium price via 
differentiation. Employiing porter’s value chain we developed a knowledge 
value chain model.
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CKO & MANAGEMENT 
KNOWLEDGE WORKER RECRUITMENT
KNOWLEDGE STORAGE CAPACITY
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Fonte: Lee,Yang, 2000
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• Definisce le aree in cui si devono sviluppare competenze
• Coordina le componenti infrastrutturali e le attività del KM 
• Trasforma le proprietà intellettuali in valore per l’azienda
• Crea le basi per la condivisione di conoscenza tra le diverse aree 

aziendali
• Assicura la corretta definizione e il funzionamento delle tecnologie 

per il KM

Responsabile di tutti gli asset aziendali legati alla conoscenza

• Grande esperienza
• Familiarità con l’organizzazione
• Entusiasmo contagioso per la sua missione

Caratteristiche del CKO

Fonte: Lee,Yang, 2000

As a corporation undertakes a KM program, the position of chief knowledge 
officer (CKO) is emerging to coordinate the KM infrastructure components and 
KM activities. The CKO is entrusted with the role of transforming intellectual
property into business value. In other words, the CKO is responsible for the 
overall knowledge assets of a company and for defining the area in which the 
knowledge capabilities of the organization should evolve, based on its ongoing
mission and vision. The CKO has the ultimate corporation wide responsability for
the controlled vocabulary and knowledge directory and tackles the difficult issues
associated with crossed department or cross corporation processes that have
unique knowledge sharing requirements.

The CKO also is responsible for ensuring that an appropriate technology
infrastructure is in place for effective KM. 

The CKO has two principle design competencies: he is a technologist or 
environmentalist. Breadth of career experience, familiarity with his organization, 
and infectious enthusiasm for his mission are characteristic of the CKO.

Both the CKO and management can be considered as support not only for the 
other three infrastructure components, but also for the entire process of KM.
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Fonte: Lee,Yang, 2000



129

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 129

�++�������	���	M;��������	���;��+N

Knowledge 
workers

Possiedono:
• competenze
• conoscenza tacita
• abilità

Sono la principale fonte di 
• creatività
• innovazione 

Fonte: Lee,Yang, 2000

The term knowledge worker refers to the worker who possesses competencies, 
knowledge and skills in the organization such as computer engineers, 
accountants…if a person leaves the organiztion, their knowledge goes with them. 
Knowledge is acquirable and renewable. It is the source of innovation and 
creativity. This is the traditional focus of many training and education programs. 
In the knowledge economy, knowledge permeates trough everithing important –
people, products, organizations.

There have always been people who worked with their minds rather than their
hands. In knowledge era these ae the majority of the workforce. Already, almost
60% of the american workers are knowledge workers. recruiting knowledge 
workers in organization is a key activity in the long term.
In alcuni paesi (USA, UK, NL, SWE, FIN) il settore primario ha un peso 
marginale, il settore secondario (industria) occupa meno del 20% dei lavoratori e 
tutto il resto è servizi, dove crescono soprattutto i servizi ad alta intensità di 
conoscenza
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Fonte: Lee,Yang, 2000
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Capacità di immagazzinare e riutilizzare conoscenza:  
• Sistemi e procedure con cui si tiene traccia delle risorse legate 

alla conoscenza
• Routine operative
• Struttura organizzativa 

• formale
• informale 

La conoscenza immagazzinata è di proprietà dell’organ izzazione e 
non se ne va con il personale

Fonte: Lee,Yang, 2000

Knowledge storage capacity is organizational memory and capabilities for people 
to store and reuse information and knowledge. It’s the organization’s routine 
operations and structures that support employees’quests for optimum intellectual
performance and tehrefore, overall business performance. An individual can have
a high level of knowledge, but if the organization has poor systems procedures by
which to track his or her actions, the overall knowledge resource will not reach its
fullest potential. Knowledge storage capacity is owned by the organization. It is
retained by the organization when emplyees leave.

There exist two organizational structure: formal and informal. In formal
organizations, people easily access explicit knowledge. Informal organizations
are rich in tacit knowledge, which is usually the source of innovation. It is difficult
to articulate in writing and is acquired trough personal experience. It is shared by
intensive face to face communication. To keep the costs of knowledge transfer 
low, managers try to turn inherently tacit knowledge into explicit knowledge. 
There are different approaches to implement KM, it depends on what kind of 
knowledge your people rely on to solve problem. When employees relay on 
explicit knowledge to do their work, the people to documents approach makes the 
most sense. When people use tacit knowledge most often to solve problems, the 
person to person approach works best.
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KNOWLEDGE STORAGE CAPACITY
CUSTOMER/SUPPLIER RELATIONSHIP 

KM INFRASTRUCTURES

Knowledge 
protection

Knowledge 
acquisition

Knowledge 
integration

Knowledge 
innovation

Knowledge 
dissemination

KM PROCESSES

K
N
O
W

L
E
D
G

E 

P
E

R
F

O
R

M
A

N
C

E
S 

Fonte: Lee,Yang, 2000



133

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 133


�+ ����%+�**���� ���� ���+B�*

• Fedeltà dei clienti/fornitori ai prodotti/servizi 
• Modelli di acquisto/vendita validi per diversi grup pi di 

clienti/fornitori
• Reputazione del servizio offerto da parte  fornitor i/clienti
• Assicurazioni e garanzie di clienti/fornitori 
• Database per clienti/fornitori

Relazioni con fornitori Minimizzare i costi

Relazioni con i clienti Massimizzare i profitti

Fonte: Lee,Yang, 2000

Customer/supplier relationship refers to the organization’s relationships with its
customers/suppliers. It might include customer/supplier loyalty for services or 
products, the purchasing/sale pattrens of different customer/suppliers groups, 
customer/supplier service reputation, warranties and undertakinngs by
customer/supplier, and database for customer/supplier.

The relationship between a corporation and its suppliers is very important and 
can be regarded as a intangible and agile asset of the corporation. It enables
corporation to meet the needs of customers at lower cost. owning more stable
and closer relationship with suppliers than its competitors means that corporation 
has gained a superior competitive position over its competitors. In other words, 
the supplier relationship is mainly for cost control purpose.

Understanding better that anyone else what customers want in a product or 
service is what makes someone a business leader as opposed to a follower. 
Turning knowledge into new customized products and services will maximize a 
corporation’s market value.
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Fonte: Lee,Yang, 2000
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Knowledge 
integration

Knowledge 
protection

Intellectual property rights (IPR):
• Brevetti
• Copyright

Contratti per impedire la diffusione di 
informazioni agli impiegati che escono 
dall’organizzazione

Trasformare la conoscenza grezza in 
conoscenza utilizzabile

Esperienza Modelli di produzione, 
vendita, servizi…

Fonte: Lee,Yang, 2000

Ho messo solo le fasi un po’ diverse, acquisizione è uguale, innovazione è
creazione, disseminazione è condivisione.

Protection:

Protection of knowledge is important because it protects creativity and the 
interests of knowledge-owners. In legal systems protection of knowledge means
protection of Intellectual Property Rights (IPR) such as copyrights and patents, 
which includes provision for a right of legal action against infringers of IPR and 
provisions detailing persons or corporations enpowered to authorize the 
commercial use of  IPR and allowing the owner of IPR to charge fees for such
commercial uses. In a sophisticated infonnation technology (IT) system, 
knowledge will be protected by filename, by usemame, by password, etc., so that
knowledge can be reused when it receives a request and checks against the 
standard file-sharing users and group table to determine what rights the user has. 
In addition to legal and IT protection, corporations should contract with
employees regarding confidential information and their tenure in case of they
leave, and should also develop other protocols and policy guidelines which
recognize and promote rights of knowledge, and then implement them by staff 
awareness and education campaigns.

Integration: translate raw knowledge into actionable knowledge by means of an
acute understanding of thir business context. A corporation acquires knowledge 
from years of experiences in such things as manufacturing, sales and 
services.This cumulative experience from different departments, together qith
information gathered from outside sources, can be integrated into the KVC 
(Knowldge Value Chain) of the organization, eventually being the base of KM 
infrastructure.
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Fonte: Lee,Yang, 2000
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Knowledge 
performance

Misure finanziarie
• ROI – Return on Investments - (anche 

se difficile da misurare nell’ambito della 
conoscenza)

• …

Misure non finanziarie
• Performance operative (Lead times, 

customer satisfaction, ecc)
• Livello di apprendimento (partecipanti 

comunità di pratica, impiegati che hanno 
ricevuto formazione,ecc)

Fonte: Lee,Yang, 2000

Knowledge perfomance can be measured in two categories (Van Buren, 1999). 
One is financial performance. However, financial assessments such as ROI are 
particularly difficult to make for KM activities. The other is non-financial measures
including operating performance outcomes and direct measures of leaming. 
Examples of operating performance measures include lead times, customer 
satisfaction, and employee productivity. Leaming measures include such items as
the number of participants in communities of practice, employees trained, and 
customers affected by the use of knowledge. All the non-financial measures can 
be regarded as the reflection of core competence of corporation. 



138

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 138

���������	��	-��*��� �	+ �� ��H �	��	��

Lo
gi

st
ic

a 
in

 E
nt

ra
ta

(L
E

)

P
ro

du
zi

on
e 

(P
)

Lo
gi

st
ic

a 
D

is
tr

ib
ut

iv
a

(L
D

)

M
ar

ke
tin

e
&

 
V

e
nd

ite
 

(M
&

V
)

S
er

vi
zi

P
os

t v
en

di
ta

(S
P

v)

Approvvigionamenti
Sviluppo tecnologico

Gestione risorse umane
Infrastruttura azienda

M
A

R
G

IN
E

CKO & MANAGEMENT COMPETENCE

KNOWLEDGE WORKER RECRUITMENT COMPETENCE

KNOWLEDGE STORAGE CAPACITY COMPETENCE

CUSTOMER/SUPPLIER RELATIONSHIP  COMPETENCE

Valore 
aggiunto

Valore 
aggiunto

Valore 
aggiunto

Valore 
aggiunto

Valore 
aggiunto

LE KVC P KVC LD KVC M&V KVC SPv KVC

KNOWLEDGE INTEGRATION 

CORPORATION COMPETENCE

KVC

LE   
competence

P 
competence

LD 
competence

M&V
competence

SPv
competence

Fonte: Lee,Yang, 2000
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Come ci suggerisce la catena del valore tradizionale, ogni attività porta con sé
del valore aggiunto contribuendo a formare il margine finale. Questo valore 
aggiunto di ogni attività è generato dalle competenze che giacciono sotto lo 
svolgimento dell’attività stessa, che non sono altro che sotto componenti della 
Knowledge value chain. Alla fine, tutte queste sotto competenze sono integrate 
insieme per formare la Knowledge Value Chain. 

La corporation competence non è altro che la misura delle singole sotto 
componenti della knowledge value chain.

L’autore cita Hansen e sottolinea la necessità di allineare la KS con la corporate
strategy.
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• Definizioni di Knowledge Management

• Fasi e cicli di Knowledge Management

• Equazioni della conoscenza

• Principali modelli di Knowledge Management

• Strumenti di Knowledge Management di natura   
organizzativa-manageriale e tecnologica
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Sono riconducibili alla struttura di impresa, ai ra pporti inter ed 
intra impresa e al ruolo del management, come ad ese mpio:

• Configurazione e coordinamento delle attività

• Strutture organizzative e meccanismi di integrazion e

• Ruoli manageriali

•…

LEVE ORGANIZZATIVE - MANAGERIALI

Sono riconducibili alle tecnologie a supporto delle  fasi della 
conoscenza favorendo la rilevazione, elaborazione e  la 
comunicazione dei dati e delle informazioni

LEVE TECNOLOGICHE
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Sviluppati per il KMSviluppati per il KM ::
1. Business Intelligence

2. Knowledge based software

Non sviluppati per il KMNon sviluppati per il KM :
3. Comunità di Pratica

4. Kaizen Week

5. Enterprise Resource Planning (ERP)

6. Customer Relationship Management (CRM)

7. Open Innovation

8. Tecniche creative
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FASI

tecnologiche

organizzative-
manageriali

ApplicazioneTrasferimentoImmagazzinamentoReperimentoCondivisioneCreazioneAcquisizione
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= Strumento non sviluppati per il KM= Strumento sviluppato per il KM
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1. Business Intelligence

2. Knowledge based software
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1. Business Intelligence

2. Knowledge based software
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• Sun TZu’s nel suo libro “L’arte della guerra”
(V secolo a.C.) sottolineava l’importanza di 
collezionare e analizzare le informazioni

• Howard Dresner , analista del gruppo 
Gartner, nei primi anni '90, ha coniato il 
termine per la prima volta

• Egli paragona la Business Intelligence a un 
ombrello  che comprende un set di concetti e 
metodi per migliorare il processo di decision
making utilizzando una analisi approfondita 
delle informazioni disponibili

Business 
Intelligence

as an umbrella term to describe a set of concepts and methods to improve
business decision-making by using fact-based support systems



150

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 150

��"��������	��	2�+���++	�� �������-�

Il termine Business Intelligence (BI) si riferisce 
alle applicazioni e alle tecnologie che sono 
utilizzate per raccogliere, accedere ed analizzare 
dati e informazioni

La BI consente alle aziende di estrapolare 
conoscenze (analizzando dati e informazioni) che 
possono essere utili per il proprio business (analisi 
comportamento dei propri consumatori, ecc.) al 
fine di migliorare il processo di decision making

Business 
Intelligence

BI is a business management term which refers to applications and technologies
which are used to gather, provide access to, and analyze data and information
about company operations. Business intelligence systems can help companies
have a more comprehensive knowledge of the factors affecting their business, 
such as metrics on sales, production, internal operations, and they can help 
companies to make better business decisions. Business Intelligence should not
be confused with competitive intelligence, which is a separate management 
concept.



151

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 151

0�+��������� �	���	*�� �"�����	�**��-� ���	��	��J�� *��+�

PORTAFOGLIO DIREZIONALE

A
M

M
IN

IS
T

R
A

Z
IO

N
E

G
E

S
IT

IO
N

E
 R

IS
O

R
S

E
 U

M
A

N
E

A
LT

R
I P

R
O

C
E

S
S

I D
I S

U
P

P
O

R
T

O

Adattato da Bracchi e altri, 2001

P
R

O
G

E
T

T
A

Z
IO

N
E

 E
   

  
IN

D
U

S
T

R
IA

LI
Z

Z
A

Z
IO

N
E

A
P

P
R

O
V

IG
IO

N
A

M
E

N
T

O

F
A

B
B

R
IC

A
Z

IO
N

E

D
IS

T
R

IB
U

Z
IO

N
E

 E
 V

E
N

D
IT

A

P
O

S
T

-V
E

N
D

IT
A

 E
 A

LT
R

I P
R

O
C

E
S

S
I 

P
R

IM
A

R
I

PORTAFOGLIO ISTITUZIONALEPORTAFOGLIO ISTITUZIONALE PORTAFOGLIO OPERATIVOPORTAFOGLIO OPERATIVO

BUSINESS 

INTELLIGENCE

Business 
Intelligence



152

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 152

��-B� �  ���	+�+ ���	��	2�	

L’architettura dei sistemi di BI è composta da:

• Data warehouse che raccolgono le informazioni di base 
a vari livelli di aggregazione e con diverse estesioni
temporali

• Data mart che memorizzano invece le informazioni 
secondo la struttura e la segmentazione definitiva 
utilizzata dai motori di analisi

Adattato da Bracchi e altri, 2001

Business 
Intelligence

Sebbene ci siano diverse interpretazioni sul significato di Data mart , 
normalmente questo termine viene utilizzato per riferirsi ad un Data warehouse
specializzato. Esattamente come il Data warehouse, il Data mart contiene 
un'immagine dei dati che permette di formulare strategie sulla base degli 
andamenti precedenti. La differenza fondamentale consiste nel fatto che la 
creazione del Data warehouse avviene in maniera generalizzata per poi venire 
incontro alle specifiche esigenze, mentre il Data mart viene generalmente creato 
per venire incontro ad un'esigenza specifica e già determinata. Generalmente un 
Data mart è un sottoinsieme logico o fisico di un Data warehouse di maggiori 
dimensioni. La necessità di creare un sistema separato per il Data mart rispetto il 
Data warehouse può riassumersi nelle seguenti motivazioni:

La necessità di utilizzare un diverso schema. 

Migliorare le performance separando il computer dedicato. 

Garantire una maggiore sicurezza dovendo autorizzare l'accesso ad un insieme 
minore di dati 

Fonte: Wikipedia
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I sistemi di BI possono arrivare a includere il conteggio 
delle telefonate del singolo cliente per singola fascia oraria 
e destinazione su di un orizzonte temporale di 12-14 mesi 
con un volume di dati che sale, nei grandi gestori, fino a 
diversi terabyte

Adattato da TIM, 1998 e Telecom Italia, 2000

… e se si considera 
che i clienti sono milioni …

Business 
Intelligence
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1. Business Intelligence

2. Knowledge based software
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I knowledge based software sono progettati 
per creare, catturare, organizzare e 
condividere conoscenza

Sono inoltre applicati come strumento a 
supporto del decision making
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Software sviluppato dal centro di ricerca 
scientifica e tecnologica (ITC – irst) di Trento nel 
2003

Strumento di analisi semantica che consente di 
agevolare la ricerca e la classificazione dei dati e 
delle informazioni
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• Autonomia : ogni attore può costruire il proprio 
“spazio della conoscenza” personalizzato 
secondo schemi mentali personali

• Condivisione : ogni attore può condividere il 
proprio “spazio della conoscenza” con gli altri 
attori del network


���  ���+ �-B�	���	���I

Keex
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Architettura peer to peer

• Gestione distribuita della conoscenza 

• Creazione di conoscenza attraverso la 
connessione di dati e informazioni utilizzando 
l’analisi semantica

�@��  ���	���	���I

Keex

Indubbiamente il reparto di ricerca e innovazione emerge rispetto agli altri per il bisogno di un 
sistema informativo efficiente. L’azienda per mantenere elevata la propria competitività e per 
ottenere risultati importanti, ha la necessità di lavorare per gruppi e per progetti che nascono e 
muoiono in periodi definiti di tempo e quindi i processi sono più difficilmente coordinabili. 

La soluzione KEEx (Knowledge Enhancement and Exchange) è un insieme di funzionalità a 
supporto della gestione della conoscenza distribuita all’interno dell’organizzazione. L’ipotesi su cui si 
fonda la soluzione è che l’esistenza nelle organizzazioni complesse di molteplicità di gruppi, 
pratiche, valori e prospettive diverse ed eterogenee, se opportunamente gestita, può trasformarsi da 
ostacolo alla comunicazione (come già citato precedentemente) a fonte di innovazione e 
apprendimento per l’organizzazione stessa. 

In un’organizzazione esistono molti sistemi di conoscenze almeno, uno per ogni “entità” che ha 
una sua conoscenza locale in termini di contenuti e  di contesti . 

Tali entità possono essere le singole persone, ma anche gruppi di persone che lavorano su temi 
simili (comunità di interesse) o obiettivi comuni (team di progetto), e anche repository tecnologici di 
documenti che contengono sia contenuti che le logiche organizzative necessari a classificarli 
(contesti). 

L’organizzazione è quindi vista come una rete di nodi di conoscenza che possono dinamicamente 
aggregarsi per formare gruppi, come team o comunità, che sono lo spazio dove i singoli nodi di 
conoscenza condividono le informazioni. 

In KEEx ogni attore (singolo individuo, gruppo o repository) dell’organizzazione può essere 
identificato da un peer (nodo) di una rete peer-to-peer (P2P). 
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Nel caso del KEEx utilizzare una rete peer-to-peer 
significa:

• poter abilitare le singole macchine degli utenti (che 
sono i nodi della rete aziendale)  

• offrire e fruire di servizi rilevanti per lo scambio del 
patrimonio informativo di ognuno (quali servizio di 
condivisione dei propri documenti ad altri peer, 
servizio di ricerca di documenti presso altri peer)

Keex
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Le  principali  funzionalità che  permettono  l’interazione tra i
peer sono:

• Discovery: permette ad ogni peer di scoprire dinamicamente 
la presenza di altri peer, di comunità e dei servizi da essi 
offerti, senza ricorrere ad un servizio centralizzato di 
intermediazione. Può essere personalizzato in base ai risultati 
dell’analisi organizzativa (in termini ad esempio di numero di 
peer e di gruppi).

• Ricerca: permette ad ogni peer di indirizzare una ricerca  a 
uno o più peer o comunità

• Download: permette lo scambio di documenti tra peer

• Chat: permette a due utenti di comunicare direttamente 

Keex



162

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 162

FasiFasi

principaliprincipali

Acq
uis

izi
one

Cre
az

io
ne

Tra
sf

er
im

en
to

Im
m

ag
az

zin
am

en
to

Rep
er

im
en

to

Condiv
is

io
ne

Applic
az

io
ne

TecnologicheTecnologiche

Organizzative Organizzative 
-- managerialimanageriali

Sviluppati per il KMSviluppati per il KM

� ����� �	���	+����**� �	*��	��	�

Leve

Origine

Non sviluppati per il KMNon sviluppati per il KM



163

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 163

� ����� �	���	+����**� �	*��	��	�


3. Comunità di Pratica

4. Kaizen Week

5. Enterprise Resource Planning (ERP)

6. Customer Relationship Management (CRM)

7. Open Innovation

8. Tecniche creative
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Secondo Wenger e Snyder (2000):

“Le Comunità di Pratica sono gruppi di persone che 
condividono un argomento o una passione per qualcosa che 
svolgono e che interagiscono regolarmente per imparare a 
svolgerla meglio”

In inglese definite Community of Practice (CoPs)

Comunità di 
pratica

The term was first used in 1991 by Jean Lave and Etienne Wenger who used it in 
relation to situated learning as part of an attempt to "rethink learning" at the 
Institute for Research on Learning. In 1998, the theorist Etienne Wenger
extended the concept and applied it to other contexts, including organizational
settings. More recently, Communities of Practice have become associated with
knowledge management as people have begun to see them as ways of 
developing social capital, nurturing new knowledge, stimulating innovation, or 
sharing existing tacit knowledge within an organization. It is now an accepted part 
of organizational development (OD). 
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Secondo Rheingold (2000):

“Le Comunità Virtuali sono aggregazioni sociali che 
emergono dalle rete quando un certo numero di persone 
porta avanti delle discussioni pubbliche sufficientemente a 
lungo, con un certo livello di emozioni umane, tanto da 
formare dei reticoli di relazioni sociali personali nel 
cyberspazio.”

Comunità di 
pratica
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Mentre la comunità di pratica viene creata 
all’interno di una organizzazione allo scopo 
di svolgere meglio una attività, le comunità
virtuali si formano per la condivisione di 
interessi comuni, generalmente esterni
all’organizzazione attraverso il supporto di 
Internet come mezzo di comunicazione
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• Il termine è stato introdotto nel 1991 da Wenger e Lave 
all’Institute for Research of Learning

• Il termine fu utilizzato in relazione all’apprendimento 
“situato” come parte di un tentativo di “ripensare 
l’apprendimento”

• Solo successivamente fu esteso ad altri contesti tra cui gli 
ambiti organizzativi

Il situated learning è un modello di apprendimento che  considera 
l’apprendimento contestuale e intrinseco nell’ambie nte fisico e sociale

Comunità di 
pratica

Il termine fu per la prima volta usato nel 1991 da JL e EW che lo all’ IRL. Nel 
1998, il teorico EW estese il concetto e lo applicò  ad altri contesti, tra cui 
gli ambiti organizzativi. Più recentemente il termin e CP è stato associato al 
KM poiché le persone hanno iniziato a considerarle ( le CP) come un modo 
per sviluppare il capitale sociale, per accrescere la conoscenza, stimolare 
l’innovazione o condividere la conoscenza tacita es istente all’interno di un 
organizzazione. E’ ora accettato come un (concetto) dello sviluppo 
organizzativo.

Situated learning is a model of learning first proposed by Jean Lave and Etienne 
Wenger. It suggests that all learning is contextual, embedded in a social and 
physical environment. 
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Più recentemente il termine Comunità di Pratica è stato 
associato al KM poiché le persone hanno iniziato a 
considerarle come un modo per:

• sviluppare il capitale sociale 

• accrescere la conoscenza 

• stimolare l’innovazione 

• condividere la conoscenza tacita esistente all’interno di una
organizzazione 

Comunità di 
pratica
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• consente un apprendimento continuo

• non sono presenti gerarchie

• non esistono spazi privati o individuali

• punta ad ottenere una conoscenza che si costruisce 
insieme (intelligenza collettiva)

Comunità di 
pratica

Le comunità di pratica e di apprendimento sono gruppi sociali che hanno come 
obiettivo finale il generare conoscenza organizzata e di qualità cui ogni individuo
può avere libero accesso. In queste comunità gli individui mirano a un 
apprendimento continuo e hanno consapevolezza delle proprie conoscenze. Non 
esistono differenze di tipo gerarchico: tutti hanno uguale importanza perché il 
lavoro di ciascuno è beneficio per l’intera comunità.

La finalità è il miglioramento collettivo. Chi entra in questo tipo di organizzazione
mira a un modello di condivisione; non esistono spazi privati o individuali, in 
quanto tutti condividono tutto. Chi ha conoscenza e la tiene per sé è come se non 
l’avesse. Le comunità di pratica tendono all'eccellenza, a prendere ciò che di 
meglio produce ognuno dei collaboratori. Questo metodo costruttivista punta ad 
una conoscenza che si costruisce insieme e rappresenta un modo di vivere, 
lavorare e studiare.

É questa una concezione che si differenzia notevolmente dalle società di tipo 
individualistico. Tra queste troviamo la società occidentale dove tra gli uomini 
prevale la competizione e manca quella collaborazione che invece funge da 
motore pulsante nelle comunità di pratica.
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Comunità di 
pratica

Non esiste il software ideale – Spiegazione figura – Spiegazione 
dimensioni
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• Condivisione delle best practice

• Processo di esternalizzazione della conoscenza (da 
tacita ad esplicita)

• Possibilità di migliorare la risoluzione dei problemi 

Comunità di 
pratica
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• Solo recentemente sono state applicate in azienda

• Implementate solamente nelle aziende maggiormente 
ricettive ai cambiamenti 

• Particolarmente difficile costruirle, sostenerle  e 
integrarle con l’organizzazione presente 

Wenger e Snyder, 2000

Comunità di 
pratica
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3. Comunità di Pratica

4. Kaizen Week

5. Enterprise Resource Planning (ERP)

6. Customer Relationship Management (CRM)

7. Open Innovation

8. Tecniche creative
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La settimana Kaizen è uno strumento formale 
appartenente alla metodologia del Lean
Manufacturing
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Kaizen Week
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• Progetto di breve durata (microprogetto) 
che prevede un periodo di lavoro full-time 
su una specifica problematica

• Composto da:
– Fase preparatoria

– Fase esecutiva

– Fase finale

Kaizen Week
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Esposizione finale 
e

comunicazione
dei risultati a tutta 

l’azienda

Esposizione serale
Definizione

degli obiettivi di 
miglioramento

Progettazione
del follow up

Riunioni giornaliere

Realizzazione
dell’esposizione del 

lavoro

Organizzazione
della giornata di lavoroScelta

dell'area di 
intervento

Definizione
degli indicatori

Breafing iniziale
Scelta

del team di lavoro

ATTIVITÀ
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VII, III, IVIGIORNI 
STABILITI

FINALEESECUTIVAPREPARATORIA

FASI
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• Dovrebbe essere applicata a processi con 
malfunzionamenti 

• Non risolve completamente il problema ma identifica una 
strada per la risoluzione ed inizia ad applicarla

• I risultati della Kaizen Week sono successivamente  
condivisi con l’organizzazione

Kaizen Week

Risolvere il 50% del problema costituisce già un grande risultato della settimana 
Kaizen. 
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• Nell’impresa analizzata le persone che 
partecipano sono coinvolte full time sul progetto 
(anche 13 ore al gg) 

• Permette anche ai più giovani di mettersi in 
mostra all’organizzazione

• Attraverso il gruppo (costituito da commerciali e 
tecnici) l’azienda riesce a smorzare le tensioni 
presenti tra i due gruppi
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Aree di applicazione: 
• R&D
• Sales
• Marketing
• Delivery
• Cost Accounting
• Human Resource Development (HRD) 
• ICT 

Impegno in termini di risorse umane:
• da 1 a 5 team per ogni evento, con una media di 3 
• 2 o 3 persone per ciascun team
• tipicamente 5 giorni consecutive di attività


�+�	� ����	�������� �	#(%('
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Strumento apparentemente semplice che possiede delle 
forti implicazione sul clima aziendale, sulle motivaziona dei 
singoli e sulla capacità di problem solving

Nelle piccole aziende questo strumento assorbe molte 
risorse (minimo due persone per una settimana) 

Punti di forza

Punti di debolezza
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3. Comunità di Pratica

4. Kaizen Week

5. Enterprise Resource Planning (ERP)

6. Customer Relationship Management (CRM)

7. Open Innovation

8. Tecniche creative
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= Strumento non sviluppati per il KM= Strumento sviluppato per il KM
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Anni ‘70 Anni ‘80 Anni ‘90

Materials
Requirements
Planning

Manufacturing 
Resource
Planning

Enterprise
Resource
Planning

Informatizzazione della distinta base e del 
calcolo del fabbisogno di materie prime

La gestione dei fabbisogni è successivamente integra ta 
con l’informatizzazione del ricevimento dei materia li, del 
magazzino delle materie prime, della pianificazione  della 

produzione e del relativo controllo d’avanzamento

Rappresenta un’evoluzione e uno sviluppo dello 
schema MRP, con le caratteristiche di copertura, 
architettura applicativa, piattaforma, integrazione  

verticale e orrizzontale

Adattato da Bracchi e altri, 2001

Enterprise
Resource Planning
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Adattato da Bracchi e altri, 2001
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Enterprise
Resource Planning
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Adattato da Gartner Group, 1999

Enterprise
Resource Planning

Esempio di SAP R3
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• L’introduzione di un sistema ERP deve essere preceduta 
da una Business Process Re-Engineering (BPR)

• La BPR consente l’esternalizzazione delle procedure e 
delle modalità di svolgimento delle routine organizzative

• Il sistema ERP permette di supportare le procedure e le 
routine attraverso una infrastruttura tecnologica e 
svolgendo un importante compito nella strutturazione e 
condivisione delle stesse

Enterprise
Resource Planning
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3. Comunità di Pratica

4. Kaizen Week

5. Enterprise Resource Planning (ERP)

6. Customer Relationship Management (CRM)

7. Open Innovation

8. Tecniche creative
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= Strumento non sviluppati per il KM= Strumento sviluppato per il KM
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Anni ‘70 Anni ‘80 Anni ‘90 Anni ‘00

Sales Force 
Automation (SFA)

Il primo passo verso il CRM, inteso come 
interazione con il cliente supportata 

dall’informatica sono i sistemi di SFA. I 
venditori trasmettono periodicamente alla 
sede i resoconti. Tutto ciò e programmato 

e controllato dalla sede cntrale

Call Center e 
Contact Center

Aumenta l’interazione telefonica fra utente-cliente  e 
aziende attraverso:

• Servizi di informazione e prenotazione per il pubbl ico
•Servizi di assistenza generale alla clientela (help  desk)
•Operano come punti di vendita di prodotti o servizi

Tecnologia Web

Diviene il canale standard di informazione al pubbl ico e ai clienti ed 
evolve in un canale interattivo per la vendita self-service

Adattato da Bracchi e altri, 2001

Customer Relationship
Management
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Adattato da Bracchi e altri, 2001
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Customer Relationship
Management

CRM
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Il CRM è uno strumento di KM perché ricopre per 
l’azienda un’importante funzione nella fase di 
acquisizione dati dai clienti. In particolare:

� Mantiene un database di contatti di fondamentale   
importanza per l’estrazione di informazioni

� Integra in un unico sistema la gestione dei diversi 
canali di relazione (call center, sales force, ecc.)

� Emula il modello di marketing one-to-one, cercando di 
automatizzare le relazioni personali con i clienti

Customer Relationship
Management
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L’utilizzo della Business Intelligence per l’analisi dati forniti 
dal CRM crea un’importante sinergia tra questi due 
strumenti

BUSINESS 

INTELLIGENCE

CRM

CREAZIONE DI 
CONOSCENZA

Customer Relationship
Management
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3. Comunità di Pratica

4. Kaizen Week

5. Enterprise Resource Planning (ERP)

6. Customer Relationship Management (CRM)

7. Open Innovation

8. Tecniche creative
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= Strumento non sviluppati per il KM= Strumento sviluppato per il KM
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Le imprese autonomamente generano, sviluppano, 
realizzano e commercializzano le proprie idee 

Open 
Innovation



198

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 198

��	�������	M
��+�� ������ ���N


��
���

�
�����	�	

��
�������

��	2���

Open 
Innovation



199

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 199

� Accresciuta disponibilità di partners con alte capacità

� Disponibilità crescente di venture capitals per start-up

,�  ���	��	-��@����� �

RICERCARICERCA
BUFFERBUFFER

DIDI

RICERCARICERCA

STARTSTART––UP UP 

ESTERNEESTERNE MERCATOMERCATO

CORRENTECORRENTE

OO

NUOVONUOVO

MERCATOMERCATOSVILUPPOSVILUPPO

INTERNOINTERNO

Open 
Innovation
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� Impiego di idee sia interne che esterne allidee sia interne che esterne all ’’aziendaazienda , 
come input per il processo di innovazione

� Utilizzo di percorsi di mercato interni od esterni percorsi di mercato interni od esterni 
allall ’’aziendaazienda per lo sviluppo di prodotti/servizi innovativi

��	*�������� �����	�*��	������ ���

Open 
Innovation
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• R&S interna ed esterna• R&S internaLOCALIZZAZIONE 
DELLA R&S

• Integrazione di conoscenza esterna di 
prodotto/processo

• Sviluppo di conoscenza interna di 
prodotto/processo

COMPETENZA 
DISTINTIVA

• Acquisto e vendita della PI. La società è
un knowledge broker che utilizza sia le 
licenze sia lo sviluppo commerciale per 
monetizzare la PI 

• Proprietà e protezione della PIPOLITICHE DI 
PROPRIETA’
INTELLETTUALE 
(PI)

• Fare sufficiente R&S all’interno per 
essere in grado di riconoscere la R&S 
esterna significativa

• Progettare, sviluppare e vendere le 
invenzioni concepite internamente

RUOLO DELLA 
R&S

• Il meglio da qualunque parte• Non inventato qui / “possiamo farlo, 
lo faremo”

VALORE 
DOMINANTE

OPEN  INNOVATIONCLOSED INNOVATION
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Open 
Innovation
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Mass 

Customization

Lead 
Users

Customer 
Toolkit

Comunità
Virtuali

Libertà
d’azione

Technology 
Brokering

Collaborazioni
di ricerca

Comunità
di Pratica

SOGGETTI CHE GENERANO LA CONOSCENZASOGGETTI CHE GENERANO LA CONOSCENZA
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Partnership 
con i fornitori

Coopetition
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3. Comunità di Pratica

4. Kaizen Week

5. Enterprise Resource Planning (ERP)

6. Customer Relationship Management (CRM)

7. Open Innovation

8. Tecniche creative
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= Strumento non sviluppati per il KM= Strumento sviluppato per il KM
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Non è possibile individuare un autore che abbia sviluppato la prima tecnicha creativa. La 
creatività, però, è sempre stata riconosciuta come un fattore di fondamentale importanza 
non solo nell’organizzazione ma anche nella vita quotidiana 

Tecniche 
creative
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Creatività

� La creatività come contesto in cui i processi innovativi   
avvengono con facilità

� L’innovazione è il frutto, la creatività è la condizione

Processi
innovativi

Innovazione

Tecniche 
creative
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L’obiettivo delle metodologie e delle tecniche è que llo di:

• promuovere il clima creativo 

• generare nuove conoscenza/idee

Tecniche 
creative
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� 16 metodologie analizzate

� Oltre 220 tecniche valutate

Sviluppo di una 
metodologia articolata  in 

5 fasi e 6 tecniche

Tecniche 
creative
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Attributi -
Valori

3
Processo 
creativo

4
Valutazione

Creativity
Template

Analisi
Morfologica

Provocazione
& Movimento

6 Cappelli

1
Mappatura 

esterna

2
Mappatura 

interna

SWOT
Analysis

FORMAZIONE QUESTIONARI SESSIONE DI GRUPPO

0
Predisposizione

te
cn

ic
he

te
cn

ic
he

fa
si

fa
si
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Training su
creatività

La catena attributi-valori è una tecnica da noi realizzata per portare a termine la fase di «mappatura esterna«, la quale 
costituisce una delle cinque fasi in cui si articola il processo creativo, così come proposto nel progetto CREATE. 
L’analisi della letteratura ha portato inoltre all’individuazione di 5 fasi in cui suddividere le metodologie stesse, che sono 
state denominate:
•Mappatura esterna
•Mappatura interna
•Predisposizione
•Processo creativo
•Valutazione
Ognuna di esse si presenta come un macrocontenitore, all’interno del quale è stato inserito il materiale emerso dalla lettura 
di ogni opera.
Nella mappatura esterna rientra tutta una serie di attività che vanno dalla ricerca di idee imprenditive legate all’ambiente 
extra-aziendale, alla individuazione di nuovi bisogni e all’identificazione di quelli inespressi, allo sfruttamento di nuove
opportunità e competenze. In questa fase rientra anche lo studio delle strategie dei concorrenti, sia di quelli al centro del 
settore di appartenenza che di quelli alla periferia. Essa comprende inoltre la valutazione delle implicazioni economiche di 
eventuali cambiamenti nel panorama competitivo, in termini di: quote di mercato, prezzi, profitti, ripartizione del capitale 
umano e creazione di valore all’interno di un settore di riferimento.
Gli autori analizzati comunque non prendono necessariamente in considerazione tutti questi elementi; infatti ve ne sono 
alcuni che si focalizzano solo su una parte di essi ed altri che tralasciano anche intere fasi.
La mappatura interna riguarda l’individuazione e la valorizzazione di tutte le risorse dell’azienda, allo scopo di favorire 
l’emersione di nuovi concetti di business, sfruttando tutto il potenziale della stessa; comprende pure un’indagine interna, allo 
scopo di individuare malfunzionamenti, processi e prodotti suscettibili di miglioramento.
La predisposizione ha un ambito di pertinenza abbastanza ampio; infatti riguarda la creazione di condizioni organizzative 
che sono premessa indispensabile allo sviluppo della creatività quali: clima aziendale, stile di leadership, cultura, struttura e 
sistemi organizzativi.
Oltre a questo comprende la definizione degli obiettivi di business, l’allocazione di risorse, la realizzazione di seminari e 
corsi di formazione nelle tecniche creative e l’individuazione di tutor del processo innovativo. Infine attiene a questa fase la 
scelta del personale più idoneo alla costituzione dei gruppi di lavoro.
Il processo creativo riguarda la produzione di idee, che può avvenire tanto a livello individuale che collettivo, anche se tutti 
gli autori concordano sul fatto che la soluzione migliore sia data da una combinazione di entrambi gli apporti .
(In questa fase ogni autore propone le proprie tecniche creative che talvolta cambiano per denominazione, ma non per 
contenuto.)
La valutazione infine consiste nella selezione delle idee migliori in accordo con i criteri di giudizio interni all’azienda.
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Prof. Alberto Felice De Toni 28 maggio 2007

e-mail: detoni@uniud.it
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Relazioni deboliRelazioni deboli Relazioni medieRelazioni medie Relazioni fortiRelazioni forti Relazioni molto fortiRelazioni molto forti

LIBERTÁ FELICITÁ FIDUCIA SICUREZZA

RISPETTO 
AMBIENTE

INTERESSE 
PER ALTRI RISPETTO 

LEGGE

AGILITÁ
NEL TRAFFICO

TENUTA 
DI STRADA

AFFIDABILITÁ

SICUREZZA

CONSUMOECO-
COMPATIBILITÁ

VALORI

ATTRIBUTI
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WEAKNESS

• metodologia nata dalle ricerche di marketing

• utilizzata per definire la strategia analizzando punti 
di forza e di debolezza interni e opportunità e 
minacce esterne

�<�<�<�< ����H+�+

STRENGHT

OPPORTUNITIES THREATS

Passiamo quindi a definire la Swot analysis, che è una metodologia nata 
nell’ambito della ricerca di marketing ed utilizzata per l’analisi del contesto
competitivo ed in particolare delle strategie di prodotto. Essa è utile per 
prendere decisioni su quali sono i punti di forza su cui puntare, o i punti 
deboli su cui intervenire, e su quali sono le minacce che possono essere 
trasformate in opportunità.

Forza, punti di forza,

Debolezza;

Opportunità

minacce
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• Sviluppati da Goldeberg, Mazursky e Solomon nel 2002
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Sono schemi ideativi per l’approccio strutturato al processo 
di innovazione
Sono schemi ideativischemi ideativi per l’approccio strutturato al processo 
di innovazione

pavimentopavimento

schienaleschienale
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sedilesedile

Corpo
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• Definita nel 1942-43 da Fritz Zwicky, astrofisico americano

• Può essere efficacemente applicata allo sviluppo di prodotti e servizi
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Permette di trovare possibili soluzioni a problemi complessi 
caratterizzati da molteplici parametri attraverso combinazioni 
qualsiasi

Permette di trovare possibili soluzioni a problemi complessi 
caratterizzati da molteplici parametri attraverso combinazioni 
qualsiasi

Esempio:

nascostoalettone posterioremarmitta

imponente manualesellamotore

elegantesemiautomaticocerchifrenata

visibile
elettronico 
automatico

carenacomfort

Attributi della 
linea

Sistemi interniEquipaggiamento
Elementi da 
migliorare

nascostoalettone posterioremarmitta

imponente manualesellamotore

elegantesemiautomaticocerchifrenata

visibile
elettronico 
automatico

carenacomfort

Attributi della 
linea

Sistemi interniEquipaggiamento
Elementi da 
migliorare
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Provocazione : formulare un pensiero apparentemente illogico

Esempio: i ristoranti non ti fanno pagare il conto 

Movimento: dopo aver accettato la provocazione, sviluppare 
un’idea utile

Esempio: non è necessario pagare subito (Diners Club)

,�+�	�����	 �-��-�	��	0����-������	9	
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Presenterò ora più in dettaglio la tecnica della Provocazione e Movimento. Essa è
stata proposta da Edward De Bono, ed è sostanzialmente un’operazione mentale 
che utilizza la logica a posteriori e dunque non segue percorsi logici sequenziali. 
Essa consta di 2 momenti successivi. Il primo è quello della provocazione, che 
consente di far uscire dal campo della ragionevolezza mediante un pensiero 
apparentemente illogico. Un esempio di provocazione è il seguente: i ristoranti non 
fanno pagare i cibi. La fase successiva, detta movimento, consiste nell’utilizzare la 
provocazione per arrivare ad una nuova idea utile, che nel caso dell’esempio 
riportato può essere quella di non dover pagare subito il conto, idea che portò alla 
nascita del Diners Club, e che è alla base del concetto di carta di credito.
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PessimismoPessimismo

RazionalitRazionalit àà

ControlloControllo OttimismoOttimismo

CreativitCreativit àà

EmotivitEmotivit àà
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(Fonte: E. De Bono, 1985)



218

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 218



219

28 Maggio 2007                               Knowledge Management 219

Utilizzano sistemi di comunicazione basati sul web:

• Chat

• Newsletters

• Blogs

• Audio/video conferenze

• …

��	
����� E 3�� ����

Sono gruppi di persone che condividono gli stessi
interessi e comunicano in un ambiente virtuale
interattivo
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� progettazione efficace di 
prodotti specifici a costi 
competitivi col prodotto 
standard

� velocità di realizzazione

Processo organizzativo e produttivo che permette la 
realizzazione di prodotti personalizzati per ogni  
consumatore
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Sono consumatori che:

• chiedono soluzioni particolari

• spingono al limite le attuali soluzioni 

• personalizzano un prodotto standard
ESEMPIO

L’ABS per le automobili è stato sviluppato a partire dal settore aerospaziale

I piloti dell’aeronautica (Lead Users) avevano manifestato per primi la 
necessità di un migliore sistema frenante per i loro velivoli
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L’impresa mette predispone degli strumenti (toolkit) affinché
la “progettazione” di un nuovo prodotto viene spostata sul 
consumatore attraverso l’uso di opportuni strumenti IT

<

Sviluppo
avanzato

Design

Costruzione
prototipi

Test 
(feedback)

C
us

to
m

er
S

up
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Sviluppo
avanzato

Design

Costruzione
prototipi

Test 
(feedback)
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(Fonte: S.Thomke, E. Von Hippel, 2002)

Approccio tradizionale Toolkit Approach
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Le comunità di pratica sono strutture formali o informali 
di persone coinvolte nello stesso ambito professionale
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1.1. SCOPO COMUNESCOPO COMUNE, inteso come tale dai suoi membri e negoziato nei suoi 
diversi aspetti

2.2. IMPEGNO RECIPROCOIMPEGNO RECIPROCO tra i membri, i quali si sentono legati da una 
comune identità all’interno di una determinata entità sociale

3.3. REPERTORIO CONDIVISOREPERTORIO CONDIVISO di risorse comuni quali linguaggi, stili di azione, 
modalità ricorrenti di azione e pensiero, sviluppate nel tempo

(Fonte: E. Wenger, 1998)

CARATTERISTICHE

Associazione Responsabili della Qualità

European Logistic Association

ESEMPI:

Esempio: game creator

Consideriamo il processo di sviluppo di un nuovo videogioco per cellulare

GAME CREATOR è “user friendly toolkit” grazie al quale:

il consumatore può suggerire idee e applicazioni personalizzate pur non avendo 
specifiche conoscenze tecniche di programmazione

diversi cicli di trial-and-error permettono al consumatore di testare rapidamente 
ed efficacemente il progetto 

tutti contributi dei consumatori vengono raccolti in un DB in modo veloce ed 
economico per il produttore
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“(…) la politica aziendale della 3M incoraggia tutti 
gli impiegati a spendere fino al 15% del loro tempo 
di lavoro su un progetto scelto da loro stessi”

��@�� E �J������

“Le strategie nascono e si sviluppano inizialmente come 
erbacce in un giardino, non sono coltivate come pomodori in 
una serra”

ESEMPIO:

il Post-it è nato da questa iniziativa

La regola del 15% alla 3M

(Fonte: H. Mintzberg, 1996)
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Attività di ricerca di idee/apparati utili, esterne e interne 
all’azienda, da utilizzare nel proprio business corrente per fare 
innovazione, senza dover così ricorrere allo sviluppo interno 

� External Technology Brokering

� Internal Technology Brokering

TIPOLOGIE:

Passare da Ricerca & Sviluppo a Connessione & Sviluppo
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� Università: coinvolgimento di laureandi, dottorandi, …

� Centri di ricerca privati

� Laboratori

� …

Collaborazione con:

� Ricerca e sviluppo tecnologico

� Misurazioni, certificazioni, prototipazioni e test di laboratorio

� Formazione scientifica

Attività di:
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• Rapporto prezzo / qualità
come variabile discriminante

• Autocertificazione di qualità
e consegne sincronizzate in 
logica JIT e TQM

• Coinvolgimento dei fornitori 
nel product conceptFORNITORE PARTNER

FORNITORE “NORMALE”

FORNITORE INTEGRATO
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