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RIFLESSIONI LIBERALI. Alberto Felice De Toni, rettore dell'Universita di Udine

Come gestire la complessita

Le capacita organizzative che servono alle aziende per navigare in mercati
complessi sono interconnessione, ridondanza, condivisione, riconfigurazione. Asset
invisibili che fanno la differenza in termini di vantaggio competitivo

24

di Giovanna Guercilena

nche a volerlo, sottrar-

si alla complessita non

si puo, richiederebbe

un’operazione inat-

tuabile: estraniarsi dal
nostro tempo e dal nostro mondo.
Quello della complessita e di come
porsi nei suoi confronti non ¢ un
tema per soli filosofi o per soli fisi-
ci, lo sa bene chi lavora in azienda
e deve misurarsi con scenari sem-
pre mutevoli in cui ogni piccolo
elemento s’inserisce in un insieme
di relazioni e interazioni che non
ammettono pause né distrazioni,
perché il tempo di reazione ¢ una
delle principali variabili critiche
di successo. La dimensione in cui
la complessitd pit si manifesta in
tutta la sua ricchezza interconnessa
¢ forse il cambiamento, a comin-
ciare dagli approcci adottati, che
non possono pit ridursi a modelli
prefissati. Le regole non servono
per imbrigliare, semmai per la-
sciare aperta la strada all'improv-
visazione, perché quando si crea
un’opportunita ci dev’essere un’in-
telligenza, magari diffusa, pronta
a catturarla. Della complessita e
dell'incessante ricerca di un equili-
brio fra ordine e disordine parlia-
mo con Alberto Felice De Toni,
rettore dell’'Universita di Udine,
ingegnere chimico di formazione
e poi esperto di management e di
gestione aziendale, grande studio-
so dei sistemi complessi che, insie-
me a Giovanni De Zan, ha scritto
1l Dilemma della Complessita, edito
da Marsilio.
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La figura del manager deve dav-
vero reinventarsi?

Manager e imprenditori devono
fare 1 conti con il tema della com-
plessita crescente, di fronte alla
quale i vecchi schemi non sono
all’altezza. Mercati, prodotti, pro-
cessi, tecnologie evolvono tutti a
grande velocita e non c¢’¢ niente di
fisso, il che mette in discussione
anche la validita delle previsioni.
Il peccato originale sta nell’idea
che i problemi del management si
possano risolvere per via scientifica
secondo l'approccio di Frederick
Taylor, tutto basato sul nesso di
causa ed effetto. Ormai, dobbiamo
invece prendere atto che il mondo
non ¢& determinabile e arrenderci
allevidenza che, per quanto ne-

cessarie, le risposte strutturali non
sono sufficienti. Il mondo in cui
ci muoviamo non ¢ ordinato e,
come ci ha spiegato il logico Kurt
Godel, un sottosistema non pud
mai pensare di governare il sistema
stesso. Siamo sempre, organizza-
zioni aziendali comprese in un
equilibrio dinamico e instabile tra
ordine e disordine, sempre sull’orlo
del caos. La risposta viene solo
dallintelligenza creativa degli in-
dividui e, dopo lindigestione di
modelli oggettivi, i manager devo-
no recuperare capaciti personali e
relazioni interpersonali

Riusciamo a definire la comples-
sita?
Innanzitutto occorre evitare di fare




Le quattro macro capability organizzative

26

Interconnessione La connessione fra i singoli consente di anticipare le ten-

Condivisione

Ridondanza

Riconfigurazione

denze e di dare risposte veloci. Vale anche nel senso di
evitare i sistemi verticistici e anzi di connettere il centro con
la periferia, anche perché quando la complessita aumenta,
la risposta viene da quest’ultima, non dal centro

Basare un’organizzazione non sulle procedure ma sui valori
e sugli scopi consente di condividere una visione, di consen-
tire alle parti di muoversi armoniosamente e rapidamente
verso gli obiettivi comuni

Alle organizzazioni serve un surplus di funzionalita, cono-
scenze, informazioni e relazioni. Se si vogliono ridurre le
ridondanze fisiche, come gli spazi materiali e le scorte e
le ore di manodopera, tutte cose che ovviamente costano,
occorre aumentare le ridondanze intangibili sui fronti co-
gnitivo, informativo, funzionale, relazionale. Significa che le
persone devono acquisire e mantenere informazioni, creare
e mantenere relazioni, sviluppare conoscenze e saper svol-
gere funzioni in quantita e qualita superiori a quelle stret-
tamente necessarie. La ridondanza intangibile e fonte di
qualita, non di spreco, e garantisce la sostenibilita di lungo
periodo. S’inserisce qui il tema dell'apprendimento, dell'e-
ducation, che consente il crearsi di ridondanze intangibili

E legata ai rapporti con lesterno e al bisogno di velocita con
cui le organizzazioni devono saper rispondere alla dinamici-
ta dei mercati, cogliendo anche i segnali deboli, per battere
i concorrenti e arrivare prima degli altri. Serve capacita di
riconfigurarsi, imparare a organizzare il proprio insieme di
capability per riconfigurarle alla bisogna, in co-evoluzione
con l'ambiente

festo “More is different” del fisico

confusione tra complesso e com-
plicato. Un sistema, o un proble-
ma, ¢ complesso quando presenta
delle proprieta che non appar-
tengono e non sono riconduci-
bili alle singole parti. Per questo
motivo non ¢ possibile cercare di
risolvere un problema complesso
adottando un approccio analitico
e cartesiano, scomponendolo e
poi ricomponendolo, metodo che
invece funziona benissimo per le
situazioni complicate. Un sistema
complesso va, invece, gestito con
un approccio appunto sistemico,
intervenendo sulle parti e sulle
loro relazioni non lineari, perché
se ci si limita a scomporlo si
perdono le proprietd emergenti.
Le scienze della complessita na-
scono con la rivoluzione culturale
antiriduzionista degli anni Set-
tanta, a partire dal famoso Mani-
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americano Philip Anderson, poi
prese il via 'esperienza del Santa
F¢é Institute in Messico, fondato
nel 1984, e a cavallo fra 1 secoli
XX e XXI si trovano i primi li-
bri che trattano I'argomento con
un’ottica piu aziendale. Applicare
al management le scienze della
complessita porta ad allontanarsi
dal modello manageriale classico.

Al tema lei si dedica da molti
anni. In quest’ultimo lavoro, 17
Dilemma della Complessita, va
oltre il ragionare sui principi e
arriva a proporre una metrica.
Cosa vuole misurare?

Proviamo a offrire una metodolo-
gia per misurare il grado di com-
plessita interna — di prodotto, di
processo ecc. — che un’organizza-
zione si ¢ data per rispondere alla

complessitd esterna (dei mercati,
dei competitor) e il grado di co-
erenza delle capability possedute.
Non ¢ stato facile individuare le
capability, anche perché in let-
teratura non c’¢ convergenza al
riguardo. Alla fine, abbiamo in-
dividuato quattro classi di macro
capacitd organizzative che giudi-
chiamo fondamentali per naviga-
re nella complessita: interconnes-
sione, ridondanza, condivisione,
riconfigurazione. Sono capacita
che non si configurano come in-
dividuali e che riguardano invece
Porganizzazione nel suo insieme,
sono asset intangibili, capacita in-
visibili che fanno la differenza sul
mercato in termini di vantaggio
competitivo.

Perché pone la complessita in
termini di dilemma?

Di fronte a un problema comples-
so possiamo scegliere se ridurre la
complessita esterna o aumentare
quella interna. Se abbiamo a che
fare con due mercati troppo diversi
fra di loro, poniamo quello ame-
ricano e quello cinese, possiamo
decidere di rinunciare a uno di essi
per concentrarci sull’altro o, invece,
di aumentare la varieta e dunque la
complessita interna, ad esempio,
con nuovi prodotti. Ci sono sem-
pre due grandi strade possibili. Ma
nessuna di queste strade ¢ davvero
risolutiva, perché alla fine rimane
sempre un gap, un che di insod-
disfacente. Se scegliamo di ridur-
re la complessita esterna rischia-
mo magari di perdere fatturato,
se invece optiamo per aumentare
la complessita interna il rischio
¢ di caricarci di costi aggiuntivi.
Ci sono varie risposte intelligenti
che le aziende possono mettere in
campo, di tipo strategico come la
modularita dei processi o di tipo
organizzativo intervenendo sulle
capability o, ancora, di tipo gestio-
nale agendo sulle regole, ma per
quanti sforzi si facciano per intro-
durre sistemi selezionati il risultato
sara sempre incompleto.



E poi bisogna fare i conti con la
curva della complessita. In cosa
consiste?

Quando la complessitd interna,
che ci si da per affrontare quella
esterna, sale troppo e dunque &
necessario governare pill processi e
assumere pill persone, ci si accorge
di un apparente paradosso, che
cio¢ a un certo punto le presta-
zioni anziché aumentare, diminu-
iscono. Arriva un momento in cui
i costi marginali sono maggiori dei
ricavi marginali e allora conviene
semplificare, magari dando vita a
pitt unitd produttive per prodotti
diversi o tecnologie diverse. Si
tratta di spacchettare il sistema
in vari sottosistemi pilt focalizzati
che saranno in grado di gestire li-
velli minori di complessita esterna
e interna. Fra prestazioni e com-
plessita ¢’¢ comunque una relazio-
ne a forma di U rovesciata e quan-
do un'organizzazione lascia che la
propria complessita interna superi
il livello di guardia pud poi non
riuscire pitt ad arrestare la discesa
sulla curva, trovandosi incastrata
in quella che si pud chiamare la
spirale della complessita.

Vuol dire che alla fine la sempli-
cita ¢ sempre la soluzione mi-
gliore?

Non direi. E vero che siamo
abituati a pensare alla sempli-
citd come a un valore in sé, ma
spesso si considerano sinonimi
cose diverse fra di loro, come
semplicitd e banalita. Sulla scala
orizzontale che da confuso pas-
sa per semplice e poi sfocia in
banale, s’intende semplice una
situazione in cui cogliamo les-
senziale del problema, togliamo
il superfluo e quindi troviamo la
soluzione, mentre se si elimina
troppo si scade nel banale, dove
viene sacrificato anche l’essen-
ziale. C’¢ anche un’altra scala,
questa volta verticale, quella che
parte con semplice, sale a com-
plicato e giunge poi a complesso,
la situazione di cui stiamo par-

lando, quella in cui aumentano le
variabili e le loro relazioni. Bene,
la complessita non la si pud né
negare né ridurre, possiamo solo
deselezionarla, suddividerla. In
altre parole, non sempre e non
tutta la complessita ¢ da abbat-
tere, solo quella non necessaria.
Per citare Eric Bonabeau, la sem-
plicitd non ¢ cosi semplice. Nel
libro ricordiamo Iesempio della
Ericsson, che pago a caro prezzo,
uscendo dal mercato dei cellu-
lari, Perrore di aver semplificato
in misura eccessiva la propria
supply chain, che essendo trop-
po semplice e, dunque, troppo
fragile venne messa in ginocchio
da un banale incendio. Quello
fra semplicitd e complessita & un
continuo trade-off.

Anche tra efficienza e flessibilita?
Quando in un'organizzazione le
regole crescono, si verifica dap-
prima che le performance aumen-
tano, ma poi calano. Dunque si,
anche tra efficienza e flessibilita
c’¢ un trade-off, che potremmo
chiamare scelta dilemmatica, il
che ci riporta dritti al tema della
complessita. Ogni azienda ha un
proprio numero giusto di regole,
che non devono essere troppe e
nemmeno troppo poche, perché
l'azione ne viene paralizzata o va-
nificata. Comunque, devono essere
semplici, cio¢ chiare senza conces-
sioni né all’ovvio né all'inutile, e
condivise. Le sei semplici regole
che Morieux e Tollmann, entram-
bi del Boston Consulting Group,
indicano come la chiave per gestire
lincremento della complessita dei
mercati senza che l'organizzazione
divenga eccessivamente compli-
cata riportano tutte al concetto di
cooperazione volontaria, perché le
regole non obbligano a compor-
tamenti specifici, ma si limitano a
creare il contesto adatto affinché i
comportamenti ottimali avvenga-
no spontaneamente. La regola nu-
mero tre suggerisce di aumentare
la quantita totale di potere.

Ma la tendenza non era alla re-
sponsabilita diffusa?

Col potere funziona come con la
conoscenza o, anche, con 'amore.
11 potere si auto genera, pud essere
moltiplicato, non ¢ a somma zero,
non ¢ una costante. Dunque, &
possibile aumentare il potere in
periferia senza diminuire per cid
stesso il potere centrale. Un ma-
nager pud riconoscere potere de-
cisionale a un collaboratore, senza
perdere il proprio. Anzi, succede
che se si allarga la platea di chi fa
assunzione di responsabilita, il po-
tere del centro ne esce rafforzato.
E il tema dell’empowerment e ap-
punto dell'intra-imprenditorialita

diffusa.

Come si applica tutto questo ra-
gionamento sulla gestione della
complessita alle piccole e me-
die imprese, che spesso non sono
tanto strutturate?

Proprio perché non hanno sistemi
strutturati, le piccole e medie im-
prese lavorano sull'informale, che
a sua volta prepara il formale, e
la loro capacita di ripensare i mo-
delli di business & stupefacente.
I successi strepitosi degli ultimi
anni, da Amazon a BlaBlaCar a
Airbnb, vengono da realtd che non
hanno niente, ma servono tutti.
Se c¢’¢ una cosa che i nostri tempi
complessi ci consegnano ¢ che la
dimensione aiuta certamente sul
piano degli investimenti, ma per
quanto riguarda le giuste intuizio-
ni, queste sono legate al talento,
merce individuale. Non esiste la
fortuna, esiste il talento che incon-
tra I'occasione.
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