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1. Una vicenda istruttiva

Nel 1768, tre stampatori scozzesi cominciarono a pubblicare un
compendio integrato di conoscenze: la prima, e pil famosa, enci-
clopedia del mondo di lingua inglese. La chiamarono Encyclopae-
dia Britannica. Da allora, la Britannica & passata attraverso 15
edizioni ed & ancora oggi considerata 'enciclopedia pill autorevole
¢ completa del mondo.

Nel 1920 la Sears, Roebuck and Co., un'azienda americana che
<mbgm¢mimmﬂ corrispondenza, acquistd la Britannica e trasferi il
Suo quartier generale da Edimburgo a Chicago. La proprietd passd
nel 1941 a William Benton, che allinizio degli anni Settanta lascid
l'azienda alla Benton Foundation, un’organizzazione di beneficenza
I cui introiti andavanc a finanziare corsi di comunicazione tenuti
presso I'Universitd di Chicago. Con la nuova, proprietd americana
la Britannica divenne una grossa impresa commerciale, pur man-
tenendo la reputazione di enciclopedia piu prestigiosa e completa
del mondo. I contenuti venivano revisionati e aggiornati ogni 4 o0 5
anni. Vennero aggiunti nuovi prodotti, come gli atlanti e gli annuari.
Lazienda costrui una forza vendita direita tra le pit aggressive e
brillanti al mondo. Pufitando sulle tamiglie della classe media e sul-
le loro aspirazioni nei confronti dei figli, l'azienda sviluppd una
proposta di marketing convincente quanto il contenuto intellettua-
le del prodotto.

Nel 1990 le vendite della Britannica avevano raggiunto il pic-
o storico di 6560 milioni di dollaril. Una quota di mercato dominan-
€, Tna crescita costante anchicse non spettacolare, dei margini
consistenti e 200 anni di storia, confermavano che si trattava di
una marca straordinariamente aonrezzata e atahila Ma Aal 1000 -




oggi le vendite della Britannica, e di tutte le enciclopedie su carta,
sono crollate negli Stati Uniti di oltre '80 per cento®. La Britanni-
ca é stata spazzata via da un prodotto della rivoluzione informatica
che ha caratterizzato Iultimo scorcio del XX secolo: il ed-rom.

1l cd-rom & venuto dal nulla e ha distrutto il business delle en-
ciclopedie su carta. Mentre la Britannica si vende a un prezzo
compreso tra il 1.600 e i 2.200 dollari (secondo il tipo di rilegatura),
le enciclopedie su cd-rom come Incarta, Grolier e Compton, si ven-
. dono tra i 50 e i 70 dollari. Ma quasi nessuno le paga: la maggior
parte delle copie vengono regalate per promuovere la vendita di
computer e periferiche. Con un costo marginale di produzione di
1,50 dollari per copia il cd-rom si giustifica infatti economicamente
come oggetto promozionale. Il costo marginale della Britannica,
per contro, & intorno ai 250 dollari per la produzione, pit1 altri 500-
600 dollari di commissioni per il venditore.

A giudicare dalla loro mancanza di reattivitd, si direbbe che i
manager della Brifannica abbiano sottovalutato, almeno inizial-
mente, 'enciclopedia su cd-rom, giudicandola un gioco per bambi-
ni, la naturale evoluzione dei videogiochi. Questa percezione era
del tutto logica. La Microsoft aveva preso in licenza il testo della
sua enciclopedia multimediale dalla I'unk & Wagnalls, il cui pro-
“doito di terz ordine, sopravvissuto unicamente coime gono promo-

zionale ricorrente lungo gli scaffali dei supermercati, era conside-
rato Talmenie patefico da induire Ja WIicrosoft a modificame il no-
me nel piu suggestivo kncarta, proposto dallagenzia pubblicitaria.
LCinserimento di illustrazioni di dominio pubblico e di registrazioni
gracchianti, troppo vecchie per essere tutelate dal copyright (e
quindi disponibili a costo zero), non ne faceva certo un rivale cre-
dibile della Britannica. O almeno cosi sembrava.

Quando i ricavi precipitarono apparve chiaro che, a ragione o a
torto, le enciclopedie su cd-rom erano dei concorrenti molto sexi. Gli
executive della Brifannica accettarono malvolentieri l'idea di lan-
ciare una loro enciclopedia su cd-rom, ma si fermarono davanti a un
vincolo tecnologico: il contenuto della Britannica era eccessivo per
il supporto. Encarta, con isuoi 7 milioni di parole, poteva stare facil-
mente su un cd-rom, con una quantitd di spazio per le illustrazioni e
il dialogo interattivo. La. Britannica, invece, conteneva olire 40 mi-
lioni di parole: era impossibile crearne una versione interattiva che
stesse su un cd-rom. Non c’era ancora la tecnologia in grado di risol-
vere il problema, percid si decise di aspettare.

Passarono mesi. Le vendite continuavano a calare. Emmwmzmmnrw.ti

cise allora di lanciare una versione in cd-rom (solo testuale) della
Britannica, con I'unico risultato di mettere sul piede di guerra la
forza vendita. Per quanto si vendesse a un prezzo decisamente pil
elevato di Encarta, la versione cd-rom della Britannice non poteva
certo generare i 5-600 dollari di provvigioni del prodotto stampato,
a cui avrebbe sicuramente sottratto delle vendite. Per giunta, 1a ver-
sione su cd-rom si sarebbe dovuta vendere su un canale completa-
mente diverso. Per evitare una rivolta della forza vendita, i dirigenti
della Britannica decisero di usare il cd-rom come omaggio promo-
zionale per gli acquirenti dell'enciclopedia tradizionale. Chi voleva
acquistare solo la versione cd-rom doveva pagarla 1.000 dollari.
Questa decisione tranquillizzo per qualche tempo i venditori,
ma non incise minimamente sulla costante riduzione delle vendite.
Le perdite si fecero pesanti. Non c’era, a quanto si poteva capire,
alcuna strategia. Poi, nel maggio 1995, la Benton Foundation mise
in vendita 'azienda®. Per quasi 18 mesi le banche d'investimenti
cercarono di trovare un acquirente. La Microsoft disse di no e Sﬁo
le imprese contattate, dei settori editoriale e informatico, gmnrdm.
rono l'offerta. Alla fine, nel 1996, il finanziere Jacob S
convincere a rilevare 1azienda, pagandola meno di meta del valore

contabile.
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La morale

La storia dell'Encyclopaedia Britannice non & solo una parabola
sui pericoli dell’'autocompiacimento. Illustra bene le dinamiche di
quella che definiamo “nuova economia dell'informazione™ spiega
core le nuove forme di uso e diffusione delle informazioni possa-
no trasformare radicalmente le definizioni di business e di settore,
e le situazioni di vantaggio competitivo. E. documenta come anche i
settori industriali pit stabili, i modelli di business meglio focalizza-
ti, o le marche piu forti, possano venire aggrediti e “fatti a pezzi™
dalla nuova tecnologia informatica.

La vicenda della Britannica contiene insegnamenti che valgo-

" Blown to bifs, letteralmente “fatto a pezzi®, & il titolo originale del libro, che gio-
ca sulla parola bit, ossia “frammento”, ma anche unitd minima d’informazione uti-
lizzata dal computer [n.d.i.].



