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Scarfone: Sono molto contento di avere qui personaggi importanti, che ci aiuteranno a rispondere a una domanda un po’ sibillina che il Meeting ci ha dato: quanto è reale il guadagno virtuale? Poi si aprirà il dibattito sulla new economy. 

Credo sia importante fare chiarezza. In primo luogo, la new economy non c’è più. Non parliamo più di new economy; sicuramente possiamo parlare di economia che si basa molto su Internet, e quindi di net economy, ma è un termine un po’ ambiguo. Io preferirei dire che l’economia è sempre la stessa: un’azienda deve fatturare, deve gestire i propri clienti, ha dei costi, ha un profitto; se l’azienda è ben gestita si sviluppa e attiva anche gli investimenti degli azionisti. Sicuramente è importante capire cosa è successo quest’anno, come è nata questa bolla speculativa che sta facendo ancora danni perché ha trascinato in questi cambiamenti aziende normali, ben gestite, che ci si sono trovate coinvolte. In due parole vediamo di fare il quadro della situazione: prima di tutto c’è Internet. Ormai la conoscono tutti: che cos’è? Io la definisco un’information utility. Utility è la compagnia dell’energia elettrica, dell’acqua, del gas, del telefono: Internet è un’utility che invece di fornire l’acqua o il gas fornisce i bit. I bit sono informazioni che in forma digitale possono essere testi, dati, la voce, le immagini. Quest’information utility è una cosa nuova, nata poco tempo fa, che adesso si sta sviluppando: questo è stato il lancio di questa nuova economia, che ha causato quello che ho detto prima. L’utility però c’è, è robusta, si diffonde sempre di più: giorno dopo giorno si aggiungono migliaia di server che mettono informazioni a disposizione della rete e una tecnologia che diventerà sociale fra poco. Che cosa vuol dire sociale? Una tecnologia che si nota quando non c’è. Pensate a una casa: oggi senza corrente elettrica non esiste. Quando accendiamo la luce, non sappiamo come funzionano le grandi centrali, le reti di trasmissione, le sotto stazioni: semplicemente accendiamo la luce. Lo stesso è per l’information utility: utilizzerà sempre più, se fissa, i cavi a fibra ottica piuttosto che le linee normali del telefono con tecnologie tipo ADSL; oppure sarà mobile, con cellulari con i satelliti. Sarà a larga banda, anche se ci vuole tempo: chi abita a Milano sa che si scava spesso nelle strade, perché si mettono questi cavi che devono andare fino a casa delle persone; pensate ai condomini, che devono decidere se questo cavo deve arrivare oppure no. Questo processo è lento, ma si sta sviluppando, perché l’information utility è un grande fattore di progresso e di spinta per tutta la società e per le imprese, che con questa nuova rete possono seguire i loro processi interni, gestire meglio i rapporti con i dipendenti, con i fornitori e con i clienti; quindi la rete è un fattore di progresso. Che cosa ha a che fare con la bolla speculativa? Finora il mio discorso è positivo, e come dicevo prima è importante capire che tutti devono fare i conti con questa information utility: è un vantaggio competitivo; dico sempre che chi non pensa ad Internet si costruisce un handicap, come se avesse un ufficio senza la corrente elettrica.

Che cosa è successo l’anno scorso? Sono partite delle idee, soprattutto di giovani; spesso l’idea si è tramutata in un business plan e, ad un certo punto, è stato facile trovare sul mercato dei capitali chi finanziava queste idee. Ci sono stati attori molti importanti, soprattutto le banche d’investimento americane come Credit Swiss Boston, che hanno finanziato queste entrate in borsa: il popolo del trading on line ha visto tutto questo come un futuro molto interessante, e subito si è messo a comprare le azioni, che si sono rivalutate di decine o centinaia di milioni rispetto al valore del lancio stesso. Queste banche di investimento hanno subito avuto un grosso ritorno, e anche gli azionisti pagati con stock option hanno incassato parecchi quattrini se l’azione si è mantenuta alta; quindi questo processo si è così sviluppato che le OPV sono diventate più di 3-400 al mese, e quasi tutte andavano bene. L’Italia si è agganciata un po’ più in ritardo, per fortuna: siamo stati meno colpiti perché i risultati attesi non sono arrivati, o sono arrivati in ritardo, o comunque ha prevalso la paura che la società non fosse in grado di raggiungere gli obiettivi che si era prefissata, Con la stessa emotività con cui avevano fatto gli acquisti on line, le stesse persone hanno cominciato a vendere queste azioni; a questo punto è diventato più difficile fare nuove OPV sul mercato, quindi il circolo vizioso che si è innestato all’inizio del 2001 si è rapidamente sviluppato in tutto il mondo, per cui è venuta a mancare questa grossa fonte di spesa; chiaramente le azioni che scendevano hanno scoraggiato gli investitori, mentre le aziende già partite avevano difficoltà a reggere sul mercato. Siamo arrivati oggi ad una situazione in cui si può ricominciare a valutare le aziende per il loro valore reale, e non solo per la speranza di profitti futuri.

Credo che sia importante, dopo questo quadro generale, ascoltare le testimonianze dei nostri ospiti, che da diversi angoli di prospettiva ci possono dire il loro punto di vista. Chiederei per primo a Nicola Aliperti di intervenire raccontando che cos’è la HP, soprattutto in Italia, e poi dicendoci a che punto è la situazione, come un’azienda di queste dimensioni sta reagendo al mercato e cosa sta proponendo come nuove tecnologie disponibili.

Aliperti: Innanzitutto due parole sull’azienda HP, una delle maggiori al mondo, la seconda, nel campo dell’information technology, con un fatturato globale di poco meno di 50 miliardi di dollari e 50.000 dipendenti in tutto il mondo. In Italia siamo un’azienda di circa 1.400 persone, con un fatturato di poco più di 2.500 miliardi e una presenza geografica distribuita su tutto il territorio nazionale: produciamo prodotti e servizi dell’information technology, dai palmtop ai computer portatili ai PC server, software, prodotti di archiviazione e di storage, nonché servizi, non soltanto di manutenzione, ma anche di progettazione di servizi informatici per le imprese. Dei 1.400 dipendenti di HP, 850 lavorano nella struttura di servizi, il resto nella struttura commerciale o nelle altre funzioni di supporto dell’azienda. Esiste poi all’esterno di HP un indotto di altre 2.300 persone che lavorano in attività di subcontracting con HP per realizzare sistemi informativi. Non c’è dubbio, se guardiamo la situazione degli ultimi otto mesi, che ad una grande euforia, da due anni a otto mesi fa, è seguito un momento, nel quale stiamo vivendo tuttora, di grande cautela da parte delle aziende ad investire in information technology: non che il mercato si sia fermato, ma ultimamente c’è stata sia nel segmento consumer, che ha frenato un po’ gli acquisti, sia nel segmento delle imprese, una cautela che ha indotto a riconsiderare o a posticipare una serie di investimenti. Oggi leggiamo sui giornali che c’è una contrazione del mercato, ed è un fatto visibile; d’altro canto la rete ha offerto e sta offrendo una serie di spunti di innovazione per le imprese e per i consumatori. Voi sapete che l’information technology, nel passato e tuttora, è stata considerata una leva di miglioramento dell’efficienza dell’azienda, un modo cioè per riuscire, attraverso strumenti e tecnologia informatica, a migliorare i processi, ad automatizzarli; quindi abbattere i costi ed essere più competitivi sul mercato. Quello che sta significando l’economia della rete, la net economy, o comunque la disponibilità di tecnologie che sono state sviluppate grazie ad Internet, fa sì che ci sia una seconda valenza: l’information technology offre stimoli e spunti a ripensare il modo di fare azienda, di fare business. Faccio degli esempi: un’azienda ha, come dicevo prima, un primo obiettivo, cercare di ridurre i costi, di essere competitiva sul mercato e di battere la concorrenza, che diventa sempre più aggressiva, sempre più globale, sempre più sconosciuta, perché non si saprà chi saranno i nuovi concorrenti e da dove arriveranno. Comunque qualunque azienda, quale che sia la sia la sua forza finanziaria di investimento, ha una sua specificità, delle caratteristiche concentrandosi sulle quali sa di essere migliore delle altre: quello che si definisce il «core business». Ora, nei modelli che si stanno affermando tutte le aziende tendono a concentrarsi sulle attività primarie, sul proprio «core business», e per fare questo delegano ad altre aziende parti o servizi aggiuntivi che completano l’offerta del prodotto che poi verrà lanciato sul mercato. Questo è un fatto fondamentale, perché da una parte l’azienda ha bisogno di dialogare in tempo reale con gli altri soggetti che collaborano al suo business; di qui la grande opportunità che viene data dalle tecnologie connesse ad Internet, che vanno nel senso della gestione della logistica anziché della «supply chain», e non fanno che contribuire a quello che sarà il prodotto finale; quindi l’importanza del collegamento con tutti quelli che contribuiscono ad arricchire la mia offerta, perché io possa andare sul mercato. 

Un punto fondamentale per cui un’azienda esiste è sicuramente la creazione di valore per gli azionisti, ma ancor più importante la creazione di valore per i clienti, che sono fondamentali: ciascuno di noi che lavora in un’azienda alla fin fine viene pagato dai nostri clienti attraverso un intermediario, che è l’azienda. I clienti sono importanti, che siano aziende o consumatori; hanno esigenze sempre diverse, sempre più sofisticate, di servizi e di prodotti. Nessuno compra un PC o una lavatrice in quanto PC o lavatrice. Si compra il servizio che attraverso il PC si riesce a ottenere: scrivere testi, o fare dei disegni, o accedere a informazioni; si compra la lavatrice perché si attende un servizio di lavaggio. Per ogni azienda diventa allora importante avere un colloquio continuativo con la propria clientela, attraverso tanti strumenti, come la forza di vendita, i distributori che sono sul territorio, il canale telefonico, Internet; quindi un canale che consente di gestire, in forma che può essere completa, ma anche a basso costo, una relazione con i clienti, la rete, diventa un’utility su cui un’azienda può sviluppare il proprio business per capire le esigenze dei clienti o per curare il rapporto con la clientela. Non è esclusivo ovviamente, perché ci sono altri canali per dialogare e lavorare con quelli che contribuiscono alla messa in piedi del prodotto o del servizio che io vado ad offrire. Quindi (al di là del momento che stiamo vivendo che, come tutte le grandi rivoluzioni, ha presentato un momento di euforia eccessiva e oggi sta presentando un momento di pessimismo che ritengo eccessivo), le tecnologie sono uno strumento fondamentale per qualunque impresa, per riuscire ad essere più efficiente e competitiva sul mercato e più vicina ai propri clienti.

Sono d’accordo sull’affermazione che la new economy non è mai esistita, ma è stata solo uno slogan; sicuramente però esiste un’economia di rete, una net economy, nel senso che l’economia, o comunque la prosperità di un’azienda, si basa sempre su tre pilastri fondamentali: creazione di valore per gli azionisti, creazione di valore per i clienti, creazione di valore per i dipendenti. Internet e le tecnologie rappresentano uno stimolo e uno strumento per riuscire a fare meglio impresa; dal punto di vista del consumatore rappresentano uno strumento per accedere non soltanto a informazioni che forse nel passato erano privilegio di pochi, ma anche a tutta una serie di servizi. Il punto fondamentale per un soggetto come HP, che produce strumenti e servizi perché si possa migliorare l’efficienza delle aziende, ma anche perché il consumatore possa accedere a questi servizi, è quello di indirizzarsi verso ambedue gli aspetti; quindi, da un lato mettere in piedi progetti informatici, dall’altro mettere a disposizione strumenti di interazione con chi genera e chi offre un servizio e un prodotto. Il PC, il telefonino, anche se normalmente non li usiamo così, sono strumenti per interagire con un centro servizi o con un centro di vendita dei prodotti. Prendiamo le stampanti che una volta erano chiamate le periferiche, perché la stampante è un oggetto di per sé stupido, asservito ad un computer. Noi abbiamo introdotto una classe di stampanti che non sono più periferiche, ma dispositivi che sono a tutti gli effetti dei nodi di rete e non hanno più bisogno di essere asserviti ad un computer. Se da un lato ho questo dispositivo che è una stampante, e allo stesso tempo posso interagire con dei servizi che ho in rete, come questo diventa uno stimolo al nuovo modo di fare business? Vi faccio un esempio concreto, esistente. Recentemente abbiamo concluso con una catena alberghiera un contratto per collocare queste nuove stampanti nelle hall degli alberghi; il cliente dell’albergo può comunicare, attraverso il nuovo cellulare, il suo personale indirizzo di rete alla stampante, oggi attraverso un’interfaccia ad infrarossi. Da quel momento quella stampante diventa il nodo di Nicola Aliperti; di conseguenza riesco ad avere su quella stampante, senza avere bisogno di PC, una serie, non soltanto di informazioni, ma anche di stampe, che ho in qualche modo messo a contratto con un provider. Ad esempio, sono interessato ad avere le pagine economiche di due o tre testate giornalistiche: posso riceverle in quel momento, su quella stampante; oppure posso ricevere lì la mia posta elettronica. Da un lato allora c’è l’impegno a favore del consumatore, rendere disponibili strumenti con cui interagire con i servizi erogati dalla rete; dall’altro lato uno strumento di questo tipo ha generato una nuova generazione di business: la creazione di un centro servizi a cui io mi abbono e che mi dà, quando io voglio e in qualunque punto io voglio, tramite Internet, il contenuto dell’abbonamento, che siano testate ed estratti dei giornali, biglietti aerei o e-mail che io voglio ricevere in quel momento, nel posto in cui sono. Le tecnologie oggi diventano non soltanto strumento di efficienza delle aziende, ma anche di stimolo: è il motivo per il quale io ritengo che al di là della cautela e della contrazione che stiamo vivendo in questo momento, siamo sicuramente sulla strada della rivoluzione, dell’economia della rete, una strada che avrà sviluppi incredibili in termini di disponibilità di servizi per le imprese, ma anche per i consumatori.

Scarfone: Anche le stampanti diventano intelligenti, si va sempre più verso una pervasività di questa information utility. Chiediamo ad Umberto Paolucci, che ha fatto una lunga esperienza nel settore informatico, come vede la situazione e come la Microsoft sta affrontando questa contingenza e le sue prospettive. 

Paolucci: New economy: ho fatto convegni su convegni per anni e ancora non ho capito che cos’era. Ne ho parlato anche con Bill Gates e lui diceva che è un nome che hanno inventato oggi per poter dire domani che non era vero. In effetti è successo così, e l’ha detto in tempi non sospetti. Una cosa però ho capito e ci tengo a sottolinearla: la possibilità della confusione tra quello che è successo nel mondo della finanza, la bolla speculativa che è scoppiata, e una tendenza importante, di fondo, quella dell’impatto assolutamente crescente dell’information technology nella nostra vita, nel nostro lavoro. Non dobbiamo fare confusione: è finita una cosa che se non ci fosse stata sarebbe stato meglio, ma non è finito nient’altro. Il lavoro che dobbiamo fare è ancora tantissimo: siamo assolutamente all’inizio. 

Vorrei rapidamente ripercorrere alcuni dei miti che ci hanno accompagnato in questi 12-24 mesi. Uno era che si potesse avere valore in borsa, nel mercato del lavoro: abbiamo capito che non era vero, che è importante avere un modello di business che stia in piedi e generi questi profitti per tutti. Un altro era che le cose «cool», divertenti, eccitanti, nuove, accadessero nelle nuove aziende, nelle start-up: piccolo era diventato bello; le cose importanti dovevano nascere lì. Abbiamo visto una massa migratoria dai grandi andare verso i piccoli, verso quelle dot com, che poi purtroppo in gran parte sono sparite: questo non solamente nel software, ma anche nelle banche (on line banking), nella distribuzione, in tanti settori. C’è stata quest’idea che si potesse con poco inventare qualche cosa che poi funzionasse, ma abbiamo visto che questo non è vero, che, come sempre, quello che conta è l’impegno nel tempo, la costanza, la coerenza, e anche, va detto, il denaro, la capacità di profondere denaro in ricerca e sviluppo, che diventa una faccenda sempre più complessa. Per darvi un’idea di riferimento, Microsoft ha oggi 44.000 dipendenti, di cui 550 in Italia – in Italia per inciso ha un fatturato di 1.000 miliardi – e in totale fattura poco più di 25 miliardi di dollari; di questi 25 miliardi di dollari, spendiamo quest’anno circa 11.000 miliardi di lire, in ricerca e sviluppo, per portare avanti questi obiettivi, che per noi sono importanti in questo percorso di crescita dell’IT. Che cosa è successo però in questo momento storico che è appena finito? È successo che mentre la tecnologia era, all’inizio, patrimonio delle nuove aziende che venivano dalla tecnologia, che valevano tantissimo per quello, poi essa è entrata nel circolo di generazione di valore, di organizzazione, di ridisegno, di ripensamento, delle grandi aziende: le grandi aziende sono state abilitate ad usare la tecnologia, hanno imparato. Noi troviamo adesso uno scenario di grandi imprese in tutto il mondo completamente ridisegnato, grazie a quello che la tecnologia ha fatto; anche qui siamo all’inizio, ma tantissimo è stato fatto, in maniera molto uniforme in tutto il mondo. Le grandi aziende italiane sono più o meno come quelle americane o come quelle tedesche; invece nelle piccole aziende questo purtroppo non è successo e registrano delle disparità tra Paese e Paese. In alcuni, in particolare nel sud Europa, nell’Italia, vedono una presenza del potenziale di forza, di competitività, dato dalla tecnologia molto minore di quanto non sia in altri Paesi. In generale l’Italia investe in IT l’1,8% del suo PIL; gli americani più del 4%; molti Paesi vicini a noi come l’Inghilterra, la Francia, la Germania, più del 3%; questo penalizza principalmente le piccole aziende, oltre che la pubblica amministrazione, la scuola e quant’altro. Non vorrei che adesso, con le idee molto chiare del nuovo Governo per quanto riguarda la parte pubblica, di rimediare davvero a questo ritardo, poi rimanessimo indietro nel settore privato. 

Un altro mito che ci ha accompagnato in quest’ultimo anno è stato che con i telefonini si potesse fare tutto, che i telefonini rimpiazzassero il computer, che diventassero loro l’oggetto con cui si va sulla rete e si fa tutto quanto: abbiamo visto fortune enormi, forse non dilapidate, ma comunque investite nell’acquisizione, in diversi Paesi, delle licenze per la banda larga mobile l’UMTS, e in questo momento coloro che hanno fatto questo investimento sono piuttosto pensierosi. In realtà è necessario, perché questo percorso di crescita dell’IT possa avere luogo, che ci sia una disponibilità di banda e di essere sempre connessi; questo, però, secondo noi deve essere fatto a vantaggio delle aziende con un’integrazione tra i diversi oggetti con i quali ci si affaccia alla rete, non solamente il telefonino, il PC o il televisore, oggetti che, in termini di contenuti, ci fanno perdere più tempo di quello che ci fanno guadagnare. La concezione è, quindi, quella di essere sempre connessi con una molteplicità di oggetti, i quali però possano dare una visione comune di quello che noi facciamo sulla rete: gli stessi dati, gli stessi e-mail; noi possiamo avere il software che ci aiuta nella gestione di questa complessità, di questa integrazione. Il prossimo passo significativo nella direzione degli oggetti con i quali lavoreremo è il TPC (Tablet PC): un oggetto che ha lo schermo di un personal computer portatile e nient’altro. Gli scriviamo sopra e gli parliamo: è l’interpretazione del linguaggio naturale. Questo, nel giro di un anno circa, farà fare un salto di qualità e di quantità al mercato dei personal computer: sarà un po’ di tutto, sarà il nostro telefono, potrà fare tante cose.

Noi facciamo software, ma per quest’oggetto abbiamo anche disegnato le specifiche hardware; quest’oggetto poi verrà prodotto dai principali produttori di computer, con il loro marchio. Anche lì c’è un riferimento standard che permette di andare più veloce nell’acquisizione di masse critiche e di risultati. Siamo in un momento importante dal punto di vista storico della rete, quello del ridisegno del contenuto della rete e dei siti. Finora era possibile avere una visibilità statica, come guardare delle vetrine: ne guardavo una, ne guardavo un’altra, e facevo fatica a mettere insieme due vetrine; non si parlavano tra di loro queste vetrine, il mio computer non mi consentiva di generare degli agenti che mi permettessero di vedere tutto quello che volevo. Adesso tutto questo sta cambiando: la tecnologia con la quale la rete viene descritta ora è un linguaggio diverso che si chiama XML, e non più HTML. Questo ci permetterà veramente di navigare sulla rete facendone non qualcosa in cui uno rischia di perdersi, ma una risorsa che noi possiamo programmare con il software, in modo da avere dei risultati predicibili. È una buona notizia, perché in questo momento di grande ridisegno è importante che ci siano strumenti per fare nuove applicazioni, per fare questo nuovo universo applicativo. Una realtà come la nostra sta cercando non solo di fornire gli strumenti per farlo, anche gli strumenti per dare delle scorciatoie. Una di queste è, per esempio, prendere degli elementi di soluzione applicativa dalla rete stessa, i servizi Web; quindi, io che scrivo la soluzione, non devo rifarmela tutta, ma posso prendere dei pezzi che già esistono, fare una sorta di meccano, con cui arrivo prima e in modo più sicuro alla soluzione. Il momento, dal punto di vista tecnico, è quindi molto eccitante: è vicinissima a noi la possibilità – oggi molti usano le chat e parlano con i loro corrispondenti e con i loro amici, ma nel senso di scrivere – di parlarci e anche di vederci PC to PC; quindi io veramente collaboro con un’altra persona, non solamente per divertimento, perché mentre mi vedo con lui e parlo con lui posso anche lavorare sullo stesso documento. Pensate a una cosa come il Meeting, con gente che è sparsa in tutta Italia e anche fuori Italia: immaginate cosa vuol dire poter lavorare insieme, che miglioramento del loro modo di essere. 

L’ultimo mito, favorito da alcune delle aziende che rappresentano l’offerta di tecnologia, è quello di tirare un po’ i remi in barca. Il PC è stato strumento di liberazione per tutti: tirare i remi in barca significa cercare di ricentralizzare tutto quanto, quindi usare Internet non come forma di distribuzione dell’intelligenza, della potenza di fare, della creatività, della libertà, ma con lo scopo di portare tutto al centro di nuovo. Questa tendenza tra l’altro è più semplice dal punto di vista tecnologico, ma viene combattuta con la tecnologia, spiegando che cosa si può fare di meglio per le aziende, dando invece più forza, più libertà, a coloro che operano. Noi li chiamiamo i knowledge workers, i lavoratori della conoscenza; questa è una crociata che ci sentiamo di fare, così come quella che abbiamo fatto all’inizio appunto per il PC: avere una rete nella quale l’individuo possa avere di più e dare di più. Il limite anche qui è naturalmente quello delle conoscenze: non ci sono abbastanza persone per lavorare in un certo modo e non ci sono abbastanza conoscenze, quindi le professionalità che mancano bisogna costruirle. Sono contento di dire che, in Italia, stiamo lavorando molto bene nell’ultimo periodo in questa direzione: sono molto ottimista anche in questo. Una conclusione sola: niente equivoci e niente confusione. Il decennio che abbiamo davanti è davvero il decennio digitale: le cose digitali saranno sempre di più nella nostra vita, e dentro le cose digitali, gli oggetti e dispositivi, il software naturalmente, è quello che darà la vita. Quindi non fatevi confondere: questo è quello che abbiamo davanti per i prossimi dieci anni. 

Scarfone: Avete sentito sia l’HP che la Microsoft e non pensate che parlino così solo perché loro sono fornitori di tecnologia: è veramente così, nel senso che la nostra società, il nostro stare insieme sarà sempre più influenzato da questi strumenti. Adesso chiederei a Roberto Galimberti, visto che la tecnologia deve poi essere plasmata, adattata, messa a disposizione come un abito fatto su misura, cosa può dire su questi temi, a partire dalla sua esperienza nel software, nel system integration, in tutta l’informatica.

Galimberti: Siamo agli inizi di un evento epocale: questo è un dato di fatto. Al mondo sono successe, da un punto di vista economico, tre cose: l’agricoltura, l’industria e la conoscenza. Sono state caratterizzate l’agricoltura dalla forza, l’industria (che è nata, più o meno, con la Rivoluzione Francese, con la macchina a vapore) dal capitale, la nostra epoca (quella che è nata nel 1994, l’anno in cui negli Stati Uniti è avvenuto il fenomeno delle telecomunicazioni, è stato approvato il protocollo Internet) dalla conoscenza. L’uomo, nel nuovo secolo, sarà vincente se sarà capace di gestire la conoscenza. La parola «knowledge management», gestione della conoscenza, è la vera forza che dobbiamo cercare di sviluppare. Ne derivano implicazioni grandissime da un punto di vista sociale, difficoltà enormi da risolvere: Internet è un protocollo che controlla la rete delle comunicazioni, è la più grande costruzione che l’uomo abbia mai fatto in vita sua, perché ora tutto il mondo è collegato. Ciascuno di noi può comunicare con chiunque: quindici anni fa non era possibile, adesso lo è, e al posto dei telefoni si usano i computer. Internet è così importante perché siamo nell’era della conoscenza, che è un livello molto superiore alla forza e al denaro, al capitale; Internet è uno strumento per comunicare, quindi per trasformare il modo di trasmettere la conoscenza. È una cosa enorme: abbiamo già dei comportamenti completamente diversi, che cinque anni fa non avevamo. Questo pone un problema enorme: metà della popolazione mondiale non sa usare il telefono. Il problema di Internet non è se fa bene o se fa male: è un filo con un computer. Il problema che dobbiamo affrontare è chi non ce l’ha. Quando, insieme a Renato Soru, Pierluigi Scaglia e altri, abbiamo portato le nostre aziende sul mercato finanziario, si è notato subito che questo tipo di aziende si differenziava, sostanzialmente per tre punti, rispetto alle aziende tradizionali: il tempo, lo spazio, la legge di gravità. Il tempo: ci si può collegare alla rete quando si vuole. Io faccio parte, con la mia ditta, di una multinazionale: grazie a questo fenomeno non ho il problema del fuso orario. Lo spazio: uno si sposta dove vuole, perché tratta la conoscenza, muove la conoscenza. La gravità: Internet ha cambiato il concetto della gravità, ha fortemente semplificato le ditte, le società, dal punto di vista delle dimensioni, dei collegamenti con imprese in rete, delle necessità di capitali. Queste sono cose molto serie, che cambieranno il nostro modo di affrontare questi problemi. C’è stata una grande speculazione; noi imprenditori non sapevamo quanto quotare l’azienda. Ho dovuto risolvere questo problema: ci sono state richieste, prima della quotazione, pari a circa 256 volte il quantitativo complessivo di azioni della mia società. C’era gente che sembrava giocare all’Enalotto, mentre noi eravamo imprenditori seri, che volevamo fare questo passo per poter sviluppare il nostro lavoro. Fortunatamente adesso questo fenomeno speculativo, se non altro, ha cambiato direzione; non è detto che si fermi, ma almeno è molto più serio di prima.

Scarfone: Abbiamo sentito l’esperienza molto significativa di un’azienda che si è quotata al Nuovo Mercato, che lavora con Internet nei cromosomi. Adesso vogliamo sentire dal dottor Doris come, quando uno non produce tecnologia, ma la usa come strumento, questo impatta la sua azienda e tutto quello che ci può dire sul futuro della Net economy.

Doris: Il gruppo Mediolanum è nato diciannove anni fa, con l’obiettivo di dare una risposta alle domande e ai problemi del risparmio e della previdenza, quindi, con l’attenzione ai bisogni della clientela. Per fare questo, abbiamo creato un’azienda di nuova concezione, perché è allo stesso tempo banca, compagnia di assicurazione, società di gestione fondi e rete distributiva. La nostra è una banca multi canale, integrata: offre i propri servizi alla clientela attraverso il telefono, la TV, internet, ma soprattutto attraverso 7.000 consulenti presenti su tutto il territorio nazionale, che guidano e consigliano i clienti. Quindi per il nostro mestiere, occupandoci di investimenti, abbiamo seguito molto da vicino il fenomeno della Net economy e di queste aziende che si sono create e sviluppate attorno a questa nuova tecnologia. 

La prima osservazione da fare è che la tecnologia è nuova, ma i comportamenti dell’essere umano sono vecchi e sempre gli stessi, perché i meccanismi che regolano il comportamento umano non cambiano così rapidamente. Vi faccio degli esempi. Quando è stato inventato il motore a scoppio, che ha portato a una grande rivoluzione, alla nascita dell’automobile, all’inizio del secolo scorso solo a Torino c’erano più di ottanta fabbriche di automobili, perché tanta gente, desiderosa di fare un’attività redditizia e con grande sviluppo, si è buttata. Se solo a Torino ce n’erano più di ottanta, immaginatevi quanti ce n’erano in tutta Italia; oggi in Italia c’è una sola fabbrica di automobili, e quelle ottanta che c’erano a Torino sono scomparse nel giro di un anno, bruciando i patrimoni di imprenditori che avevano creato queste aziende dando qualche dispiacere a qualche banca, bruciando i risparmi di qualche amico o collega o investitore che voleva partecipare alla nuova avventura che si è risolta male. È naturale quindi che quando nasce una nuova tecnologia nascano nuove aziende e molti partano, ma non arrivino. 

Secondo: abbiamo visto l’esplosione, i boom dei titoli in borsa, perché la differenza tra il fenomeno Internet e il fenomeno delle automobili di allora è che, il fenomeno Internet ha coinvolto molto di più i risparmiatori; quindi, ha dato qualche piacere all’inizio, ma molti dispiaceri a tantissime persone, perché nel frattempo la Borsa è nata, si è sviluppata e quindi ha consentito di tentare di partecipare a queste avventure a centinaia di migliaia se non a milioni di persone. Vi do i dati di quello che è successo in America al Nasdaq, che ha un po’ più di storia ed è in un Paese un po’ più evoluto. Il Nasdaq è la borsa dove sono quotate le nuove aziende di questo settore, è il padre del nostro Nuovo Mercato. L’indice raggiunto nel marzo dell’anno scorso, un massimo di 5.090, adesso non ricordo esattamente, poi è sceso sotto il 2.000 poco tempo fa. Se voi fate i calcoli, ha perso il 65%: i due terzi del valore in poco più di un anno se ne sono andati. Siccome questa è la media, se ci sono aziende che hanno perso solo il 20 o il 30% vuol dire che ce ne sono altre che hanno perso il 90% o il 95%. È un fenomeno nuovo: noi dimentichiamo facilmente. Vi posso raccontare quello che successe in Italia, nel mercato tradizionale, negli anni Ottanta. All’inizio degli anni Ottanta è stata approvata la legge che ha istituito i fondi comuni di investimento, strumento per gli investimenti soprattutto sui mercati azionari, ed è cominciata a diffondersi l’abitudine a investire in Borsa più di prima, è aumentata la domanda. La legge è del 1983, i primi fondi sono apparsi nel 1984. Gli effetti sul mercato sono stati questi: nel 1984 la borsa italiana è cresciuta del 50%: se l’indice iniziale era 100, alla fine dell’anno era a 150. Nel 1985 è raddoppiata: il 150 è diventato 300, tre volte il dato di un anno e mezzo prima. Nel 1986, nei primi cinque mesi è raddoppiata un’altra volta: il 300 è diventato 600, sei volte il valore di due anni e mezzo prima. Era una follia, e si è corretta: l’indice Comit, che il 19 maggio 1986 è arrivato a 908, ha cominciato a scendere fino a 340; ha perso il 65%, esattamente come il Nasdaq in quest’anno e mezzo, e non c’era di mezzo la net economy. Se la media del mercato ha perso il 65%, vuol dire che qualche azienda ha perso il 30 o il 20%, e qualcuna addirittura è cresciuta, ma altre hanno perso anche il 90%. Questo si verifica perché l’essere umano ragiona per tangente: se facciamo una strada per andare in un determinato posto e le cose vanno molto bene, tentiamo di rifare quella strada anche se qualcuno alla radio ci dice che c’è molto traffico; siamo abituati a quella e finiamo imbottigliati. Ora, quando i mercati cominciano a salire e circola la voce che il mercato è salito, si è guadagnato, aumentano coloro che vogliono partecipare a questo guadagno e si mettono a comperare; questi guadagnano, l’indice cresce di più, molti altri ancora decidono di partecipare e i prezzi finiscono a livelli impensabili, perché si perde la sensibilità al fatto che si sta facendo un investimento a rischio, che niente può continuare a salire: quindi i prezzi arrivano a livelli non realistici. La stessa cosa succede nella fase successiva, quando i mercati scendono: la gente vede che si incomincia a perdere, allora vende; altri vedono che si incomincia a perdere e vendono anche loro; più nessuno vuole comperare e i prezzi scendono sempre più. Chi ha investito quando la Borsa è arrivata a 340, e parliamo del 1992, oggi, nel 2001, dopo tutto questo calo delle borse, guadagnerebbe ancora il 600%: quell’indice è ancora sei volte tanto. Questo per dirvi quanto poco realistici erano quei valori, tanto erano scesi in basso, e la stessa cosa si sta verificando adesso, perché il comportamento dell’essere umano è sempre lo stesso. 

C’è un altro aspetto da sottolineare: abbiamo sentito dire che i profitti non erano importanti. Come mai è nata questa falsa illusione, questa falsa idea che nelle aziende i profitti non contavano? C’è un motivo. Io vendo libri, faccio un esempio concreto, e anziché aprire in una determinata via una libreria dove la gente viene a comperarli, metto il mio catalogo su un sito: da tutte le parti del mondo, se si collegano a quel sito, vedono i titoli dei libri, me li possono ordinare via Internet e io glieli mando a casa, mi organizzo per spedirli. Che cosa significa? Quando apro una libreria via Internet, in realtà la mia libreria è in ogni casa del globo terrestre dove c’è un computer che si collega a Internet: è come se avessi aperto in un colpo solo milioni di librerie in tutte le città del mondo, in tutte le vie del mondo dove c’è un computer. Mentre però un libraio di Rimini non si preoccupa se a Bologna un altro apre una libreria, tanto i bolognesi compreranno a Bologna e i riminesi compreranno a Rimini, qui cambia tutto: se la prima libreria è in tutte le case, anche una seconda libreria è immediatamente in tutte le case; entrano in concorrenza. Devo abituare innanzitutto i clienti a comperare i libri da me, in modo che un altro abbia molte difficoltà a catturare i clienti: poi verranno gli utili. Quindi che cosa faccio? Investimenti pubblicitari che non sono limitati dagli utili che sto facendo: spendo molto più denaro, se ce l’ho, per avere subito milioni di clienti, per farli comperare da me, in modo che qualunque altra libreria si trovi il terreno sbarrato. Così hanno ragionato gli imprenditori e soprattutto il mercato in genere, e se ci pensate l’idea è buona. Guadagnerei 50 miliardi, ma faccio 300 miliardi di investimenti in pubblicità, se ho gli altri 250 miliardi, perché così i miei clienti da cinque milioni diventano trenta milioni poi farò gli utili e non sarà più necessario fare tutti questi investimenti. Come trovare il denaro per questi investimenti? Facendo aumenti di capitale e andando sul mercato, ed era venuto fuori il valore di ogni cliente. Quanto vale un cliente? 10 milioni, supponiamo: allora se quest’anno io ho acquisito 1 milione di clienti nuovi, la mia azienda varrà 10 miliardi in più. Il mercato dava i soldi per fare questo, fino a cifre irrealistiche: anche nella conduzione dell’azienda lo stesso imprenditore, lo stesso manager, non si preoccupava di tagliare i costi per gli utili, ma solo di fare tutte le spese necessarie per aumentare il numero di clienti, perché così l’azienda valeva di più; faceva aumenti di capitale ed entrava il denaro. Ora ci si è resi conto che può essere vero che gli utili non sono importanti, ma per uno, due, tre anni, finché si è in una fase di avvio; poi, però il capitale deve essere remunerato. Per qualcuna di queste aziende il ritorno sarebbe avvenuto fra vent’anni, forse: ecco che la bolla è scoppiata, il valore è crollato e sta andando molto al di sotto, spesso, di quella che invece sarebbe la realtà di quell’azienda. 

Qual è il futuro di questo settore? È un futuro straordinario per alcuni; altri spariranno, com’è successo nel campo delle automobili. Alcune aziende che meglio sapranno investire il denaro, che adotteranno le idee più giuste, le organizzazioni più giuste, che saranno più brave della concorrenza, cresceranno moltissimo, perché c’è molta domanda; altre spariranno. Voglio farvi degli esempi banali: pensate alla Algida o alla Sanson che fanno gelati e li vendono in tutta Italia e anche all’estero. Come li vendono questi gelati? Hanno come clienti i bar, i ristoranti, le drogherie, i super mercati: vendono questi gelati e li trasportano attraverso un camion frigorifero. Voi eliminate il camion e il motore a scoppio, eliminate il frigo, eliminate un’azienda che fa i gelati. Finché la gente consumerà i gelati, ci sarà la necessità di macchine. Vi faccio l’esempio più banale: potete pensare ad un’azienda qualsiasi di qualsiasi tipo che non usi l’automobile, che non usi il telefono? Sarebbe immediatamente tagliata fuori dai mercati e chiuderebbe i battenti. Internet sta aumentando l’efficienza delle aziende a tal punto che qualunque azienda, di qualunque settore, che non investa in Internet è destinata a sparire. Tutta la famosa old economy, se non investe nella tecnologia, scompare, perché non è in grado di fronteggiare i propri concorrenti. Usando Internet, infatti, l’efficienza di una fabbrica aumenta di molto, eliminando i concorrenti. Ecco perché le aziende di questo settore hanno un futuro straordinario e fra di loro si nascondono le nuove Microsoft; il problema è quali sono, e questo è tutto un altro discorso; qualcuna di queste sparirà e qualche altra diventerà magari la nuova Microsoft. Solo il futuro ci dirà che cosa farà la differenza: questa è la grande incertezza.

Scarfone: Abbiamo sentito un’esperienza concreta su Internet. Adesso, secondo me, è importante capire gli aspetti umani del lavoro, a partire dall’esperienza di ciascuno di voi nella vostra azienda: che tipo di aspettativa, di caratteristiche, che tipo di persone ci vogliono, perché al centro di tutto, come abbiamo visto, c’è sempre di più la persona.

Aliperti: Penso che l’elemento fondamentale rimanga l’uomo: le tecnologie rimarranno uno strumento. L’uomo diventa centrale per quanto riguarda la gestione della conoscenza, la capacità di migliorare i processi all’interno dell’azienda, l’elaborazione dei progetti. Uno degli errori che abbiamo riscontrato, essendo sul mercato, nell’utilizzo delle tecnologie Internet, è stato quello, che purtroppo hanno fatto parecchie aziende, di portare su Internet la stessa offerta che portavano attraverso canali tradizionali. Il discorso è ben diverso, perché ogni canale di colloquio con la clientela richiede un offerta tagliata per quel canale: se utilizzo una rete distributiva, utilizzerò certe offerte, se utilizzo il telefono un’altra tipologia di offerta, se utilizzo Internet un’altra ancora. Faccio questo esempio, perché alla base di tutto esiste l’uomo e la sua capacità di confezionare un’offerta per il mezzo, per la tecnologia, che vuole a supporto. Per quanto riguarda l’esperienza che ho vissuto in questi diciotto anni di attività, e soprattutto nell’azienda che in questo momento dirigo, le caratteristiche che ho visto vincenti, che considero vincenti, sono due o tre: la voglia di fare, la capacità critica di mettersi in discussione sempre, di contribuire al miglioramento dell’attività che si svolge, e la flessibilità. Tenete conto che il più grande inibitore al cambiamento è l’uomo: è facile cambiare le tecnologie; non è facile cambiare il comportamento dell’uomo. C’è un’inerzia al cambiamento, forse la paura dell’ignoto, mentre viviamo un momento, nel quale, la capacità di contribuzione del singolo all’azienda con spirito critico, la voglia di fare, la flessibilità, la mente aperta, costituiscono caratteristiche fondamentali per avere successo. A volte si dice che anche l’esperienza e la formazione di base sicuramente aiutano, ma le aziende vincenti sono quelle che investono sulle persone; quindi, qualunque sia la provenienza di tipo educativo, culturale, ciò che è molto importante è la capacità e la voglia di affrontare il nuovo, la flessibilità e la voglia di fare.

Doris: Quando è arrivato il fenomeno Internet, siamo andati a vedere quello che era successo negli Stati Uniti, dove per prima si era sviluppato, e in particolare quello che era successo nel nostro settore. Negli Stati Uniti c’è un’azienda che ha utilizzato molto questo strumento, ed è un’azienda che come il mio gruppo, il gruppo Mediolanum, ha migliaia di consulenti in tutto il territorio americano, per il collocamento soprattutto di fondi comuni d’investimento. Quest’azienda fece una pubblicità che diceva: «Hai visto che villa si è fatto il tuo broker, il tuo consulente finanziario? Ebbene, adesso grazie a Internet, tutti quei costi, quelle provvigioni, che gli hai pagato, li puoi risparmiare perché puoi fare tutto direttamente da solo». Sembrava essere quella che i tecnici chiamano una killer application, cioè un’innovazione che fa sparire cose che esistevano prima e, in questo caso, erano degli esseri umani, dei professionisti che facevano per mestiere i consulenti. Sembrava che la loro professione dovesse cessare per il fatto che arrivava Internet e metteva direttamente il cliente a contatto diretto con il mercato, con la possibilità di comperare e vendere tutto quello che voleva senza bisogno di intermediari, e anche con tutte le informazioni necessarie per decidere, perché attraverso Internet poteva avere i dati sui bilanci delle aziende, le performance dei singoli fondi e così via. Personalmente ho investito in quest’azienda, il gruppo Mediolanum, come hanno fatto migliaia di collaboratori che fanno professionalmente questo mestiere di consulenti, che hanno spesso giocato la loro vita, abbandonando posti di lavoro di prestigio, per venire a lavorare in Mediolanum, pagati a provvigione, da liberi professionisti. Così ho pensato: «Posso creare una nuova azienda che uccide l’attività dei miei collaboratori?». Non so se questa è una killer application nei confronti di quel lavoro, ma io mi rifiuto di accettare un concetto del genere. Non solo, ma ho pensato che nessuna innovazione tecnologica sostituirà mai l’uomo, il lavoro dell’uomo, l’intelligenza umana: il robot può fare il lavoro ripetitivo, ma l’intelligenza umana e la necessità dei rapporti umani non potranno mai essere sostituiti. Allora ho pensato a Internet come uno strumento che poteva esaltare la persona, la professionalità dell’uomo: «Che cosa posso fare – mi sono chiesto – perché i professionisti che guidano i clienti nelle loro scelte possano avere in Internet un aiuto nel loro lavoro e non un nemico che li uccide?». Sono partito da questa considerazione e da un’altra: Internet si sta diffondendo soprattutto tra i giovani, mentre ci sono ancora oggi (e molto di più nel 1996 quando facevo questi ragionamenti) milioni di persone che non lo sanno usare, ma sono clienti esattamente come quelli che sanno usare Internet, con le stesse esigenze. Ho visto che ci sono tecnologie più semplici, che tutti conoscono, come il telefono, e che nella stragrande maggioranza delle case italiane c’è un televisore; allora, la prima cosa che abbiamo pensato di fare è stata quella di usare questa tecnologia, perché è alla portata di tutti i nostri clienti, e di offrire i nostri servizi attraverso il televisore di casa. Abbiamo iniziato nel 1997, senza preoccuparci dei nostri concorrenti che partivano esclusivamente con Internet. Abbiamo aggiunto Internet l’anno scorso, aggiungendolo, con lo stesso codice, agli altri servizi, tutti utilizzabili da chiunque abbia un conto presso di noi sulla base della sua preparazione o della situazione nella quale si trova: anche chi usa Internet e sa usare molto bene il computer può trovarsi in una stanza di albergo senza avere il computer con sé, ma nel nostro caso può controllare i suoi conti con il televisore dell’albergo, e con il telefono chiamare un operatore e fare delle operazioni. Quindi ci siamo rifiutati di accettare la sostituzione del lavoro umano e abbiamo pensato ai bisogni della gente, di tutti e non solo di quelli in grado di usare la tecnologia. Abbiamo avuti risultati eccezionali, il mercato ci ha premiato, mentre i nostri concorrenti che sono partiti prima di noi con Internet, dimenticando l’elemento umano, hanno oggi grosse difficoltà che noi non abbiamo. Di fronte ad un’innovazione tecnologica, l’elemento umano vincerà sempre: nella misura in cui noi pensiamo all’innovazione tecnologica come un’estensione delle capacità dell’essere umano, pensiamo in modo coerente con certi valori, ma siamo al tempo stesso vincenti. Questa è la scommessa che abbiamo fatto e che ci sta facendo vincere la sfida nei confronti di tutti i nostri concorrenti, in Italia e non solo. Stamattina ho tenuto una conferenza stampa a Düsseldorf, perché abbiamo acquisito una rete di vendita e una banca, in Germania, per creare lo stesso modello che abbiamo in Italia. Abbiamo spiegato a questi giornalisti finanziari tedeschi, com’è organizzato Mediolanum, e loro hanno detto: «Qui in Germania non esiste un’azienda tecnologicamente avanzata come la vostra; avrete molto successo». Quindi, andare in casa dei tedeschi, a far loro concorrenza in un settore che potrebbe sembrare, a prima vista, più adatto a loro, ci ha dato particolare soddisfazione.

Paolucci: Ho iniziato a lavorare in Microsoft sedici anni fa e, finché l’azienda non è arrivata ad avere duecento persone, ho intervistato tutti i futuri dipendenti; assumevo principalmente neolaureati o persone sui trent’anni: non siamo mai andati a cercare persone particolarmente esperte, almeno in quegli anni. A tutti chiedevo: «Dove vorrai essere tra cinque anni?», e la maggior parte delle persone non lo sapeva. Devo dire, a onor del vero, che il maggior numero di coloro che sapevano rispondere era di sesso femminile: le ragazze dopo la laurea hanno mediamente le idee più chiare. Il mio suggerimento è molto sintetico: cercate, e qui mi rivolgo ai giovani, di avere le idee chiare su quello che volete fare, di capire l’azienda nella quale entrate, di capirne i valori, le regole, lo spirito, i comportamenti premianti. Se poi avete il privilegio di entrare in un’azienda che ancora non ha codificato i propri valori, certi aspetti che guidano anche nell’incertezza il comportamento delle persone, se avete il privilegio di entrare all’inizio, potete anche cercare di influenzare lo sviluppo di questi elementi chiave: esistono dei dati inoppugnabili che dimostrano che le aziende che hanno dei valori crescono di più nel tempo. Vi dico quali sono i valori che ispirano queste 44.000 persone che lavorano insieme a me. Il valore dei clienti: dare la massima importanza a quello che serve ai clienti, cercare di capirli, di interpretarli, di aiutarli a capire quello che gli serve, anche in chiave dinamica ed evolutiva per il futuro. L’importanza dell’innovazione: non rimanere fermi, soprattutto in un mondo che va veloce; cercare di guidare questa innovazione, di guardarsi attorno, mettere spesso in crisi se stessi per stimolare a fare di più e di meglio. Dare valore ai partner: per ogni lira che noi fatturiamo in un progetto tipico, in Italia, ce ne sono più di sei che fatturano; creare questa forza di leva e far sì che possano lavorare bene con noi. L’integrità, la correttezza, il valore dell’etica: fare in modo che le persone non siano mai premiate quando prendono scorciatoie, capire quello che conta veramente, saper guardare in ogni cosa all’uomo che c’è dietro, con le sue aspirazioni, con le sue sofferenze quando non raggiunge le proprie aspirazioni. Creare dei sistemi in cui le persone possano crescere: il valore delle persone. Fare in modo che i manager siano leader: che non cerchino di brillare per se stessi, ma sappiano far brillare gli altri; che sappiano far star bene gli altri, farli divertire se è possibile, mettere in atto tutta una serie di presidi per i quali le persone possano imparare e crescere e investire su di loro. Creare una cultura imprenditoriale: anche chi lavora in una grande corporation deve avere i propri obiettivi, essere responsabile, essere in grado di dare un certo risultato in un certo tempo, qualunque sacrificio questo costi. Accettare la diversità, non solo razziale; fare anche in modo che persone che possono dedicare meno tempo alla azienda, perché sono mamme e hanno i bambini a casa, possano comunque trovare il proprio spazio. Sono contento di dire che imponiamo delle soglie minime: tra le persone che salgono a posizione manageriale o che fanno parte di quei gruppi di persone di alto potenziale, per i quali, esistono programmi di crescita veloce, ci devono essere un certo minimo di donne. La responsabilità sociale: un’azienda deve vivere nel suo territorio, nel suo tempo; deve dare una parte della ricchezza che ha, essere presente. Questa è una cosa che cerchiamo di fare non solo a livello di capi, di responsabili, come Bill Gates e la sua fondazione da lui sostenuta con oltre 20 miliardi di dollari, ma tutti quanti noi. Penso che un’azienda che ispiri le sue persone in questa maniera abbia dei ritorni e faccia anche sentire meglio le persone.

Galimberti: Credo che nessuno sappia come sarà la nostra vita tra cinque anni. Una cosa è certa: sarà diversa, non ci sarà più il posto fisso, dovremo continuare a studiare e a lavorare con grande passione, sempre. Chi smette un attimo di studiare esce non solo dal mondo della cultura, ma anche dal mondo del lavoro. Preparatevi a diventare cittadini del mondo, imparando a mantenere la vostra cultura e studiando bene l’inglese.

