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PREFAZIONE

di Rosa Lombardi', Maria Serena Chiucchi* ¢ Daniela Mancini®

Negli ultimi anni, lo studio delle smart technologies, della digitalizza-
zione aziendale e del capitale intellettuale ha suscitato sempre piu I’interesse
delle comunita scientifica e professionale. Molteplici prospettive di studio e
applicative, nonché discussioni critiche e interpretative, sono state avviate,
pur nella consapevolezza che gli effetti di taluni fattori ed elementi strategici
riconducibili ai tre stream di ricerca in esame potranno essere apprezzati
compiutamente solo nel prossimo futuro.

In questo contesto, gli studi di Economia Aziendale stanno offrendo un
trampolino di lancio sia teorico, sia pratico, per una interpretazione fair degli
aspetti definitori, dei punti di forza e debolezza, degli effetti e delle opportu-
nita derivanti dalle smart technologies, dalla digitalizzazione aziendale e dal
capitale intellettuale (Chiucchi e Nespeca, 2018; Cuozzo et al., 2017; Lom-
bardi, Dumay, 2017; Mancini, 2020).

Gli elementi di natura intangibile richiamati nei tre stream di ricerca con-
figurano il novero degli asset immateriali di cui dispongono le organizza-
zioni contemporanee. Tali asset intangibili di frontiera possono essere altresi
distinti dagli asset immateriali tradizionali, ricompresi ad esempio nelle va-
lutazioni di bilancio, ovvero misurazioni contabili (es. marchi, licenze, costi
di sviluppo, avviamento).

Orbene, una breve definizione delle smart technologies, della digitalizza-
zione aziendale e del capitale intellettuale appare necessaria nell’ottica della
costruzione di nuove opportunita di crescita delle aziende, in un contesto am-
bientale sempre piu complesso e mutevole.

! Dipartimento di Diritto ed economia delle attivita produttive, Universita degli Studi di Roma
La Sapienza, e-mail: rosa.lombardi@uniromal.it.

2 Dipartimento di Management, Universita Politecnica delle Marche, e-mail: m.s.chiucchi@
univpm.it.

3 Facolta di Giurisprudenza, Universita di Teramo, e-mail: dmancini@unite.it.
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Le smart technologies sono definite da piu fonti autorevoli (Lamboglia et
al., 2018; Lombardi, 2019; Trequattrini et al., 2016) e promanano dall’ado-
zione delle innovazioni tecnologiche da parte delle varie organizzazioni. Se-
condo un approccio knowledge-based, le smart technologies sono 1’intelli-
genza artificiale (artificial intelligence), I’internet delle cose (internet of
things), 1 big data e analytics, 1a blockchain, la cybersecurity, ma anche tutti
gli altri asset individuati dall’Industria 4.0 (www.mise.gov.it): manifattura
additiva, cloud, internet industriale per la comunicazione tra processi, inte-
grazione informativa verticale e orizzontale, realta aumentata, simulazione
tra macchinari interconnessi.

La digitalizzazione aziendale accoglie i cambiamenti tecnologici delle
aziende aperte all’adozione di strumenti digitali per registrare e condividere
informazioni (Li et al., 2016; Secundo, Lombardi, 2020) con i vari stakehol-
der (es. clienti, istituti di credito, fornitori). I processi che conducono all’ado-
zione di tecnologie digitali inquadrano la trasformazione digitale (Mancini e
al., 2017).

La tassonomia piu ricorrente nel definire il capitale intellettuale riconosce
principalmente tre elementi a supporto di quest’ultimo (Chiucchi et al., 2018;
Cuozzo et al., 2017): capitale umano (es. configura 1’insieme delle cono-
scenze e competenze detenute dalle risorse umane), capitale relazionale (es.
relazioni con i diversi stakeholder; aspetti reputazionali) e capitale strutturale
(es. know-how e procedure). Le dimensioni a supporto del capitale intellet-
tuale agiscono sinergicamente per I’ottenimento di risultati differenziali da
parte delle aziende contemporanee.

Il presente volume si propone di offrire una visione d’insieme delle smart
technologies, della digitalizzazione aziendale e del capitale intellettuale, al
fine di delinearne i profili salienti in chiave economico-aziendale, anche at-
traverso 1’analisi delle loro sinergie. Precisamente, ’investigazione di tali
stream di ricerca riveste particolare importanza nell’attuale scenario econo-
mico-aziendale, contraddistinto sia dall’avvento della quarta rivoluzione in-
dustriale (Industria 4.0), sia da molteplici complessita e turbolenze ambien-
tali (es. i disastri epidemici tra cui la nuova emergenza mondiale della pan-
demia SARS-COV-2; il climate change).

Pertanto, la riflessione scientifica su questioni relative all’analisi e alla
definizione delle sfide e delle opportunita derivanti dalle smart technologies,
dai processi e percorsi di digitalizzazione aziendali e dal capitale intellettuale
rappresenta sia un contributo fondamentale al supporto e allo sviluppo delle
aziende, sia il volano per dare avvio a talune valutazioni (es. strategiche, con-
tabili, economiche, finanziarie), attuando un decision-making consapevole e
condiviso (Lombardi et al., 2020) da parte di varie tipologie di organizza-
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zioni (es. aziende profit e non profit). Da qui, il modello di comportamento
aziendale nonché il modello di business delle organizzazioni contemporanee
vengono ad accogliere alcuni principi della sostenibilita, preservando la crea-
zione di valore, la collettivita e I’ambiente.

I contributi di ricerca raccolti in questo volume rappresentano il fruttuoso
lavoro del Gruppo di Studio “Smart Technologies, Digitalization & Intellec-
tual Capital” (STEDIC) della Societa Italiana dei Docenti di Ragioneria e di
Economia Aziendale (SIDREA) coordinato dai curatori del volume. Pur
nella consapevolezza che molteplici dibattiti possano essere intrapresi ana-
lizzando le tematiche in esame, ciascun contributo di ricerca incluso nel pre-
sente volume affronta un tema originale e di interesse per I’Economia Azien-
dale. Da qui, tutti i contributi offrono una rinnovata prospettiva di studio,
nonché nuove riflessioni ed evidenze scientifiche, tracciando un promettente
solco per le future agende di ricerca sulle smart technologies, sulla digitaliz-
zazione aziendale e sul capitale intellettuale.

Rosa Lombardi
Maria Serena Chiucchi
Daniela Mancini

Ringraziamenti
Il volume ¢ stato realizzato con il contributo finanziario di SIDREA —
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SEZIONE I
I PROFILI EMERGENTI
DELLE SMART TECHNOLOGIES,
DELLA DIGITALIZZAZIONE
E DEL CAPITALE INTELLETTUALE
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INTRODUZIONE

di Rosa Lombardi

Investigare e definire le smart technologies, i processi di digitalizzazione
aziendali e il capitale intellettuale rappresenta un obiettivo promettente per
I’economia aziendale, soprattutto alla luce dei cambiamenti intervenuti nella
quarta rivoluzione industriale o digitale. In questa direzione, ¢ necessario
analizzare i profili emergenti di tali elementi intangibili tradizionali e di fron-
tiera, poiché la loro valenza strategica ¢ in grado di incidere sia sul sistema
aziendale, sia sul contesto nel quale ciascuna organizzazione, gruppo e indi-
viduo operano.

L’avvento della rivoluzione digitale porta con sé un processo di rinnova-
mento delle organizzazioni contemporanee, ovvero delle aziende della cono-
scenza. Il comportamento aziendale viene dunque a modificarsi attraverso
I’adozione di strumenti intangibili nuovi a supporto dei processi decisionali
e di ciascuna funzione aziendale, delle performance e della competitivita in-
dividuale e gruppo delle aziende. Inoltre, I’interazione tra piu elementi in-
tangibili genera effetti sinergici meritevoli di analisi.

Pertanto, i contributi di ricerca raccolti in questa sezione I riflettono al-
cuni aspetti emergenti derivanti dall’analisi delle smart technologies, della
digitalizzazione e del capitale intellettuale, analizzati individualmente o con-
giuntamente.

Nel primo contributo dal titolo “Il legame tra innovazione strategica, ca-
pitale intellettuale e tecnologie intelligenti”, Selena Aureli, Giovanni Bron-
zetti, Graziella Sicoli tracciano gli effetti del capitale intellettuale sulle per-
formance aziendale, mostrando un loro miglioramento per effetto del fattore
conoscenza e utilizzo di metodi e processi ad hoc. In particolare, gli autori
definiscono come «!’intelligenza diventa capitale attraverso lo sviluppo di

! Dipartimento di Diritto ed economia delle attivita produttive, Universita degli Studi di Roma
La Sapienza, e-mail: rosa.lombardi@uniromal.it.
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competenze innovative specifiche che permettono all’impresa di trasfor-
marsi ed evolversi».

Nel secondo contributo dal titolo “Le aziende dell’economia digitale”
Marco Bisogno, Simone Manfredi, Giovanni Vaia affrontano il tema della
trasformazione digitale delle aziende. In particolare, gli autori esplicitano le
caratteristiche delle aziende tradizionali (profit e no-profit) e di quelle native
digitali enfatizzando i percorsi di rinnovamento digitale ovvero le molteplici
sfide da affrontare da parte del management aziendale.

Nel terzo contributo dal titolo “Il processo di digitalizzazione aziendale e
la digital transformation”, Michele Rubino, Filippo Vitolla, Nicola Raimo
investigano 1I’impatto prodotto dalle tecnologie digitali sul sistema aziendale.
Piu precisamente, gli autori analizzano gli effetti del processo di digitalizza-
zione sul modello di business aziendale e sulla strategia aziendale, definendo
altresi nel processo di formulazione della strategia, in che modo le tecnologie
digitali impattano sulle dimensioni del capitale intellettuale.

11 contributo dal titolo “Digitalizzazione: sfide, opportunita e rischi delle
smart technologies per gli enti locali” accoglie I’analisi condotta da Andrea
Garlatti, Silvia lacuzzi. Gli autori analizzano se e come le smart technologies
possono determinare un impatto positivo sull’azione e sull’operativita degli
enti locali nel contesto nazionale. Inoltre, gli autori analizzano I’impatto
delle smart technologies in termini di adempimenti burocratici da parte degli
enti locali, non tralasciando ’esistenza del digital divide.

Nel contributo dal titolo “Capitale intellettuale, smart technologies e di-
gital transformation: quali prospettive?”, Paolo Esposito si propone di inve-
stigare alcune prospettive di ricerca e operative nell’evoluzione degli studi
sul capitale intellettuale, le smart technologies e i processi evolutivi e dina-
mici della digital transformation. L’autore propone uno scenario d’insieme
per I’analisi di tali tematiche di ricerca.
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1. IL LEGAME TRA INNOVAZIONE STRATEGICA,
CAPITALE INTELLETTUALE E TECNOLOGIE
INTELLIGENTTI"

di Selena Aureli', Giovanni Bronzetti’ e Graziella Sicoli®

1.1. Una visione d’insieme

11 successo delle aziende ¢ strettamente legato alla loro capacita di inno-
vare, cio¢ di proporre soluzioni nuove o migliorative rispetto alle preesi-
stenti. L’innovazione costituisce un elemento imprescindibile per il conse-
guimento di risultati competitivi soddisfacenti soprattutto nei moderni con-
testi economici, dove la tecnologia si evolve rapidamente e cambia le “con-
dizioni di gioco”, facendo diventare obsoleti prodotti € conoscenze pre-
gresse, mutando i confini dei mercati e cambiando i rapporti di potere tra
attori economici (ad esempio, il cliente sempre pitl informato € connesso con
il mondo grazie ad internet acquista piu potere rispetto ai fornitori di beni e
servizi). In Italia, cosi come nel resto delle economie avanzate, 1’innovazione
¢ diventata 1’arma principale con cui competere, per cui tutte le imprese di
oggi, essendo ripetutamente sottoposte a rivoluzioni innovative, che ne met-
tono in discussione 1’organizzazione e le strategie, avvertono la necessita di
alimentare costantemente la propria capacita innovativa e rinnovativa.

Alla base dell’innovazione c’¢ la conoscenza e tutte quelle risorse non
tangibili o “soft resources”, spesso chiamate anche capitale intellettuale, che
permettono all’azienda di trasformare i propri sistemi produttivi e modelli di
business e cosi conquistare nuovi vantaggi competitivi e migliorare i risultati
di performance (Chen e Huang, 2009; Sharbati, Jawad e Bontis, 2010). Inno-

* 11 presente lavoro, sebbene frutto di una riflessione comune degli autori ¢ da attribuire come
segue: il paragrafo 1.1 a Selena Aureli, i paragrafi 1.2 e 1.3 a Giovanni Bronzetti ed i restanti
a Graziella Sicoli.

! Universita di Bologna.

2 Universita della Calabria, autore corrispondente, e-mail: giovanni.bronzetti@unical.it.

3 Universita della Calabria.
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vare, dopo tutto, non significa altro che sperimentare nuove modalita di
“fare” o di “essere” agendo sul Know-how di cui si dispone.

Utilizzando le parole di Nonaka e Takeuchi (Nonaka e Takeuchi, 1995),
Dunning (Dunning, 2000) e Rullani (Rullani, 2004), negli ultimi decenni si
¢ assistito all’emergere dell’economia della conoscenza (knowledge-based
economy), che ha portato ad uno spostamento della base competitiva delle
imprese dal tradizionale capitale fisico verso il capitale intellettuale (Intel-
lectual Capital) inteso come insieme di conoscenza, informazioni, proprieta
intellettuale ed esperienza che possono essere utilizzati per creare valore
(Stewart, 1997; Lev, 2001). Il capitale intellettuale ¢ oggetto di particolare
attenzione da parte di manager, investitori, istituzioni ¢ numerosi ambienti
accademici e professionali (Zéghal e Maaloul, 2010) perché consente all’im-
presa di essere piut competitiva conferendole una capacita innovativa distin-
tiva rispetto ai concorrenti (Brennan, 2001), sintetizzabile nello slogan “In-
tellectual Capital is knowledge that can be converted into profit” (Harrison e
Sullivan, 2000).

Concretamente, per poter innovare, le aziende devono investire nell’am-
pliamento della risorsa conoscenza e in sistemi di gestione della conoscenza,
piuttosto che nelle tradizionali risorse fisiche e immateriali. Per fare cio non
basta investire in ricerca e sviluppo (Zambon e Monciardini, 2015), bensi ¢
necessario che ’azienda attivi pratiche di knowledge management (Nonaka
e Takeuchi, 1995) grazie alle quali ¢ possibile sia creare nuova conoscenza
interna sia assorbire conoscenze esistenti al di fuori dell’organizzazione.

In altri termini, I’azienda che vuole essere competitiva non pud concentrarsi
solo sullo stock di conoscenze di cui dispone (oggetto di misurazione da parte
di molti studiosi di accounting che hanno analizzato le pratiche di Intellectual
Capital reporting), ma deve investire sui sistemi che attivano la conoscenza, su
come “gestire gli intangible asset”, su tutte quelle pratiche e strumenti che per-
mettono di sviluppare I’apprendimento di tutta 1’organizzazione, di condivi-
dere la conoscenza e di darle valore (Johanneseen et al., 1999).

In passato, un supporto fondamentale alla gestione della conoscenza ¢ stato
fornito dalle tecnologie dell’informazione e della comunicazione (ICT). Esse
hanno dato impulso e migliorato molte delle applicazioni che facilitano I’im-
magazzinamento e la condivisione della conoscenza come i sistemi di gestione
documentale, gli strumenti di comunicazione e quelli per la collaborazione
aziendale®. Inoltre, le ICT hanno contribuito a migliorare la generazione di co-
noscenza perché hanno fornito ed elaborato dati per supportare i sistemi di

4 Ricordiamo, tra i tanti, i tools di visualizzazione della conoscenza come portali intranet e
spazi virtuali, i tools di collaborazione come virtual teams e groupware ed anche gli strumenti
di categorizzazione della conoscenza.
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decision-making e gli strumenti per la reingegnerizzazione dei processi (si
pensi, ad esempio, agli strumenti di data processing e simulazione che consen-
tono di apprendere nuova conoscenza dall’esperienza simulata).

Oggigiorno, le ICT sono diventate digitali (cio¢ si basano sulle reti inter-
net) ed intelligenti o smart® (integrano sensori, strumenti di connettivita e di
analisi dando vita ad una qualche forma di intelligenza artificiale) e come tali
riescono a mettere in relazione tutti gli attori economici e qualsiasi pezzo di
informazione, dentro e fuori i confini aziendali, riuscendo anche ad acquisire
autonomamente informazioni dal contesto esterno ed elaborarle per un de-
terminato scopo. Queste caratteristiche suggeriscono che le tecnologie intel-
ligenti non solo permettono di rendere piu efficaci ed efficienti i processi di
immagazzinamento e trasmissione della conoscenza, ma soprattutto sono di-
ventate esse stesse importanti generatrici di conoscenza ed assets intangibili.

Smart Technology, Artificial Intelligence (AI), Robotics e Internet of
Things (IoT) sono tutti nomi che descrivono la trasformazione digitale
dell’ambiente in cui operano le imprese, dove i processi produttivi e tutte le
relazioni lungo la catena del valore si basano su tecnologie digitali che per-
mettono alle imprese di acquisire miliardi di dati (i Big Data) da cui elaborare
nuova conoscenza. Qualcuno ha definito ’avvento delle smart and digital
technologies una rivoluzione epocale perché¢ modifica I’Intellectual Capital
(Erickson and Rothberg, 2015; Manyika et al., 2011; Secundo et al., 2017) e
rende piu efficiente la gestione di tutte le sue componenti: capitale struttu-
rale, umano e relazionale (Secundo et al., 2018; De Santis e Presti, 2018).

Grazie alle tecnologie 1’azienda puo accedere ad un volume infinito di
dati e mediante potenti algoritmi e soluzioni di machine learning ricavarne
conoscenza preziosa su come migliorare i processi e le routines (il c.d. capi-
tale strutturale). Cosi, ad esempio, otteniamo conoscenza utile per ottimiz-
zare 1 processi di vendita dai dati provenienti dalle piattaforme di vendita
online e dai prodotti, che grazie all’loT dialogano con il produttore anche
nella fase post-vendita. Inoltre, possiamo ottenere conoscenza utile al mi-
glioramento dei processi produttivi grazie a macchinari di produzione
anch’essi connessi ad internet.

Le tecnologie cambiano il modo in cui il personale aziendale interagisce
perché le persone fisiche lavorano insieme ai robot ed i dipendenti collaborano
in rete e secondo schemi flessibili. Quindi si richiedono soggetti con agilita
mentale, abilita nell’uso delle tecnologie, capacita a muoversi in un ambiente
dinamico e con logiche interattive (cambia, ciog¢, il capitale umano). Conte-
stualmente, le tecnologie supportano anche la gestione delle risorse umane,

3 Per una definizione di smart technologies si vedano Piischel et al. (2016).
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come dimostra 1’uso dell’Al che ¢ in grado di comprendere 1 dati comporta-
mentali e di competenza, per raccomandare il team ideale per un compito cri-
tico, suggerire all’HR manager quale strategia di recruiting adottare e perso-
nalizzare in massa i programmi di formazione per i dipendenti.

Inoltre, si digitalizzano i rapporti tra le aziende e soprattutto si modificano
1 rapporti tra azienda fornitrice e cliente finale perché la prima puo saltare gli
intermediari ed arrivare direttamente al cliente, fornendogli applicazioni IoT,
programmi di vendita diretta, coinvolgimento, esperienza e comunicazione
personalizzata, che creano proposte di valore completamente nuove e ren-
dono la clientela fidelizzata. In questo modo, la conoscenza incorporata nei
canali distributivi e nelle relazioni con fornitori e clienti viene acquisita piu
facilmente ed il capitale relazionale si rinnova.

La percezione che le smart and digital tecnologies possano sostituire gli
esseri umani, sia nei compiti fisici che concettuali (Brougham e Haar, 2018),
non deve pero portare a pensare che le persone, il capitale umano, non siano
piu necessarie. Tutta la conoscenza reperita e generata attraverso queste tec-
nologie deve essere trasformata in conoscenza utile per I’azienda, cio¢ in una
“storia” (per usare le parole di Hammond, 2013) utile ai manager che pren-
dono decisioni.

Considerata I’evidente importanza del capitale intellettuale come fonte di
creazione di valore e I’innegabile contributo ad esso apportato dalle moderne
tecnologie, il lavoro si propone di analizzare, in una logica step-by-step,
come il capitale intellettuale migliori le performance aziendali attraverso la
conoscenza ¢ la definizione di nuovi metodi e processi. In dettaglio, dopo
una breve analisi degli intangible, e tra essi del capitale intellettuale nelle sue
varie componenti, il lavoro descrive come I’intelligenza diventa capitale at-
traverso lo sviluppo di competenze innovative specifiche che permettono
all’impresa di trasformarsi ed evolversi.

1.2. Intangible e knowledge

Nelle moderne economie, gli intangible contribuiscono in modo indi-
scusso a modificare e migliorare strategie, strutture e processi delle imprese.
Per tate motivo, ogni azienda che vuole restare competitiva deve orientarsi
verso una migliore individuazione, misurazione e gestione delle risorse in-
tangibili di cui dispone.

L’importanza che hanno acquisito le risorse intangibili ¢ il frutto della
relazione tra due importanti forze:
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e i cambiamenti strutturali delle imprese, costituiti dalla maggiore con-
correnza cui esse sono sottoposte;

e le considerevoli innovazioni informatiche e tecnologiche che hanno
portato le aziende a competere su scala mondiale (Bresciani e Ferraris,
2012).

Entrambe queste forze hanno modificato il modo di fare impresa e hanno
proiettato le risorse intangibili a diventare fattori determinanti nel processo
di creazione del valore aziendale.

Nonostante I’innegabile rilevanza degli intangible e i tanti lavori accade-
mici che hanno approfondito il tema, ¢ interessante notare come manchi an-
cora una definizione univoca (Kristandl e Bontis, 2007). Il termine intan-
gible, soprattutto tra gli studiosi di accounting, ¢ declinato come intangible
asset o investimenti in beni intangibili. Gli economisti preferiscono know-
ledge assets, mentre gli studiosi di management utilizzano il termine intel-
lectual capital, il cui significato ¢ oggi molto piu articolato rispetto alla ini-
ziale e riduttiva spiegazione di intellectual capital come differenza tra valore
contabile e valore di mercato di un’azienda fornita da Edvinsson e Malone
(Edvinsson e Malone, 1997).

Nella ricerca di una definizione ottimale, gli studiosi hanno tentato di
identificare e categorizzare tutti gli elementi che possono essere racchiusi nel
concetto di intangible. Cosi, oltre a comprendere la categoria di risorse im-
materiali di tipo tradizionale (brevetti, marchi, diritti d’autore ecc.), facil-
mente individuabili in quanto collegate a specifiche norme giuridiche che le
disciplinano e le tutelano, gli intangible fanno anche riferimento a risorse di
piu difficile definizione, prive di tutela giuridica, come la conoscenza (kno-
wledge) e I’esperienza, che non vengono acquisite mediante rapporti di
scambio con il mercato, ma attraverso processi di costruzione interna e/o tra-
mite particolari relazioni intraprese con I’ambiente.

Questa seconda categoria di intangible ¢ diventa oggi molto piu importante
della prima, poiché esiste uno stretto legame tra conoscenza e prestazioni delle
imprese; in effetti, molti dei vantaggi che I’azienda ¢ in grado di acquisire sono
attribuibili alla risorsa conoscenza (Druker, 1993). La conoscenza ¢ destinata
a diventare il maggior input e il principale output del processo produttivo
aziendale (Volpato, 2007; Ikujiro e Hirotaka, 1995) e costituisce il fattore
chiave per la creazione di valore per I’impresa (Lev ¢ Daum 2004).

L’argomento non ¢ nuovo; gid nel 1920 Marshal considerava la cono-
scenza come 1’elemento chiave di ogni processo produttivo e nel 1959 la
Penrose vedeva i modelli mentali dell’impresa come frutto dell’esperienza e
della conoscenza (Marshal. 1920; Penrose, 1959). Nell’alveo della resource-
based theory (Penrose, 1959; Wernefelt, 1984), gli intangible sono quindi

21

Copyright © 2020 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835103578



definiti come quella risorsa-chiave o strategica grazie alla quale & possibile
migliorare le performance aziendali e rimanere competitivi.

La conoscenza, pero, non ¢ una risorsa come le altre, non rappresenta una
voce in piu da aggiungere ai fattori produttivi gia presenti, piuttosto si tratta di
una risorsa che si accumula e valorizza nel tempo (Zambon, 2004). Pertanto,
essa deve essere adeguatamente gestita, cio¢ la conoscenza deve essere ali-
mentata, condivisa e capitalizzata (Drucker, 1993; Davenport e Prusak, 1998).
In proposito, le pratiche di Knowledge management sono fondamentali per fa-
vorire la creazione di nuove idee, sviluppare conoscenza all’interno dell’im-
presa e sfruttarla per accrescere il valore aziendale (Parlby e Taylor, 2002).

Parlare di conoscenza come motore di un’impresa, come ricchezza in grado
di generare valore, comporta quindi la comprensione di come tale risorsa puo
contribuire alle performance aziendali. Secondo Swart (2006), pero, la re-
source-based view theory non aiuta a spiegare come queste risorse intangibili
portino al successo dell’azienda. I primi contributi teorici che cercano di mi-
surare il legame intangible-creazione di valore provengono infatti da Edvins-
son ¢ Malone (Edvinsson e Malone, 1997), Marr e Schiuma (Marr ¢ Schiuma,
2004) e Sveiby (Sveiby, 1997a), che preferiscono utilizzare il termine capitale
intellettuale ed il relativo framework teorico di riferimento.

1.3. Il Capitale intellettuale

11 concetto di capitale intellettuale non ¢ molto lontano da quello di cono-
scenza. Teece (1986) chiarisce il nesso tra i due termini, spiegando che il
capitale intellettuale ¢ un insieme di risorse intellettuali (conoscenza e com-
petenze) incorporate negli individui e di asset intellettuali racchiusi nei pro-
dotti, processi e procedure aziendali (conoscenza codificata) su cui I’azienda
vanta diritti di proprieta. Il capitale intellettuale, quindi, abbraccia la cono-
scenza, ma ricomprende anche altri elementi intangibili capaci di generare
valore (Dumay, 2009; Dumay et al, 2017). Esso va inteso nel suo significato
piu ampio di stock di conoscenze interne (abilita, competenze e capacita) ed
esterne (immagine, brand, soddisfazione della clientela), grazie alle quali
un’azienda riesce a generare valore per gli stakeholder, mediante il raggiun-
gimento di vantaggi competitivi sostenibili.

Similmente a quanto accaduto per il termine intangible, anche il concetto
di intellectual capital o capitale intellettuale ¢ stato variamente declinato in
letteratura (Kaufmann e Schneider, 2004; Choong, 2009). Elementi comuni
alle varie definizioni sono il riferimento al complesso di conoscenze, espe-
rienze, relazioni con i clienti e competenze professionali che concorrono in
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modo decisivo nel processo di creazione del valore aziendale, al legame con

le performance aziendali e la condivisione dell’idea che esso, da un punto di

vista qualitativo, puo essere diviso in tre categorie: capitale umano, capitale

organizzativo e capitale relazionale (Bontis, 1998; Sveiby, 1997)°. Queste tre

componenti non sono indipendenti, ma complementari, con il risultato che il

valore non ¢ generato direttamente da singoli fattori, ma dall’interazione tra

di essi.

1. II capitale umano ¢ I’insieme di conoscenze e informazioni di cui I’im-
presa beneficia attraverso la sua forza lavoro. Esso fa riferimento alla qua-
lita delle risorse umane impiegate, le quali contribuiscono a generare ul-
teriori intangible e a sfruttarli in modo da migliorare efficienza, efficacia
e innovazione (Abramovitz e David, 2000; Galor e Moav, 2004). Il capi-
tale umano ¢ costituito dall’istruzione formale ricevuta dalla forza lavoro
(Barney, 1991; Nerdrum e Erikson, 2001) e dalle competenze e abilita
incorporate nei membri dell’organizzazione (Bontis e Fitzenz, 2002), per-
tanto non ¢ oggetto di proprieta dell’azienda.

2. Il capitale strutturale comprende i meccanismi e le strutture organizzative
che supportano la forza lavoro e ne migliorano la produttivita. In pratica,
consiste nelle routines organizzative e nelle procedure che convertono la
conoscenza individuale delle risorse umane in conoscenza collettiva
aziendale e, quindi, in conoscenza codificabile (es. brevetti o software) di
cui ’azienda puo disporre. Attraverso 1’analisi del capitale strutturale si
riesce a cogliere la capacita di innovazione dell’azienda, il know-how
posseduto, nonché le capacita del management nella gestione del com-
plesso aziendale.

3. 1l capitale relazionale ¢ rappresentato dall’insieme delle relazioni intrat-
tenute dall’azienda con gli stakeholders. Le aziende hanno bisogno di
creare un sistema relazionale e di comunicazione verso i terzi per poter
percepire in tempo i cambiamenti della domanda e dei mercati finanziari,
tecnologici e degli approvvigionamenti. Solo grazie al capitale relazio-
nale I’azienda puo realizzare prodotti e servizi che soddisfano le esigenze
dell’utenza e realizzare azioni dirette a fidelizzarli. Occorre monitorare il
capitale clienti, la loro fedelta, il grado di soddisfazione e la reputazione
aziendale (Fombrun e Shanley, 1990).

Come descritto da Brooking nel 1996 e Sveiby nel 1997, il capitale intel-
lettuale ¢ il risultato di un processo di creazione di valore alimentato dall’in-
terazione tra la componente umana e la componente strutturale e, quindi,

6 Alcuni autori hanno utilizzato termini leggermente differenti, preferendo parlare di employee
(individual) competence; internal structure; e external structure oppure di human capital,
structural capital e customer capital, rispettivamente.
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mirato alla trasformazione della conoscenza delle persone in conoscenza
dell’intera organizzazione. Il capitale intellettuale influisce sulla perfor-
mance dell’azienda e permette, se correttamente utilizzato, di creare benefici
economici per I’intera organizzazione (Chiucchi, 2004). In particolare, il ca-
pitale intellettuale facilita lo sviluppo di innovazioni che sono diventate un
fattore strategico di successo dell’impresa, indipendentemente dalla sua di-
mensione, settore produttivo o estensione del suo mercato.

1.4. Capitale intellettuale e innovazione aziendale

Innovare significa sperimentare nuove modalita di “fare” o di “essere”
che scaturiscono da un processo innovativo, vale a dire da un insieme di fasi
sequenziali, attraverso le quali nuove idee sono trasformate in prodotti o in
processi produttivi. Il concetto di innovazione ¢ sinonimo di cambiamento,
di apprendimento ed ¢ usato, quindi, nel senso piu ampio del termine per
ricomprendere il processo di introduzione di nuovi prodotti, servizi, tecnolo-
gie e processi, che nascono da conoscenze esistenti, ma che possono anche
portare allo sviluppo di ulteriori competenze e conoscenze specifiche. Gloat
e Terziovski spiegano, infatti, che I’innovazione ¢ un processo che acquisi-
sce, diffonde e gestisce conoscenza per creare nuova conoscenza con cui pro-
durre prodotti e servizi distintivi (Gloat e Terziovski, 2004).

L’innovazione generata dalle imprese puo essere frutto di un processo in-
terno, derivante da una spontanea evoluzione dei processi aziendali, dalle
interazioni impresa-cliente e dalle conoscenze pratiche tratte dall’esperienza
(innovazione generata dal capitale intellettuale), ma puo essere anche il ri-
sultato di un processo di apprendimento di nuove tecniche sperimentate da
altri soggetti, come centri di ricerca autonomi, ed ottenute attraverso contratti
di knowledge sharing o mediante I’acquisizione dell’azienda o centro di ri-
cerca che ha sviluppato 1’innovazione in oggetto.

Sia che I’innovazione venga generata internamente o sia “acquisita”
dall’esterno, essa richiede comunque elevate risorse interne e competenze
manageriali capaci di promuovere la diffusione delle idee e I’apprendimento
continuo. Secondo alcuni autori, questo significa che sono principalmente le
imprese di grosse dimensioni, che dispongono di ingenti capitali sufficienti
a finanziare tali processi, quelle che poi sviluppano effettivamente innova-
zioni (Mangiarotti, 2012). In realta, cid non sempre € vero, anche le piccole
imprese generano innovazioni dal proprio stock di conoscenze (Aureli,
2007). L’innovazione, infatti, non coincide solo con I’attivita di ricerca e svi-
luppo, che ha I’obiettivo di sviluppare nuove tecnologie che possano essere
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applicate a processi e prodotti su larga scala. L’innovazione ¢ anche quella
incrementale, che consiste in piccoli miglioramenti applicabili alle diverse
aree aziendali, al fine di rendere tali aree piu efficienti e, quindi, far si che
producano valore.

L’innovazione nelle start-up ¢ strettamente legata alla dotazione di capitale
umano (De Winne e Sels, 2010) e molti sono gli studi che dimostrano la pre-
senza di una positiva relazione tra innovazione e componenti del capitale in-
tellettuale (in particolare conoscenza, esperienza e scolarizzazione del capitale
umano) in tutte le tipologie di imprese, a prescindere dal settore e dalla dimen-
sione aziendale (Kremp e Mairesse, 2004; Mangiarotti, 2012; Marvel e
Lumpkin (2007).

Ai fini dell’innovazione aziendale, all’interno del capitale intellettuale, un
ruolo di primaria importanza ¢ dunque rivestito dal capitale umano. Gli indi-
vidui possiedono capacita, esperienza e conoscenza che contribuiscono a mi-
gliorare la gestione degli intangibili. Diversi autori hanno suggerito che la qua-
lita delle risorse umane impiegate dalle imprese ¢ una condizione fondamen-
tale per generare ulteriori asset intangibili e per creare valore economico
(Abramovitz e David, 2000; Galor e Moav 2004). I1 capitale umano, attraverso
lo sviluppo di idee, gioca un ruolo decisivo sull’innovazione aziendale e questa
capacita di proporre soluzioni nuove e migliorative nei confronti dei propri
stakeholders diventa determinante per il successo delle aziende.

Capitale intellettuale e innovazione sono elementi legati da stretti rapporti
di reciprocita: da un lato, il capitale intellettuale determina le capacita inno-
vative di un’impresa, poiché le conoscenze acquisite le permettono di non
piegarsi di fronte all’evoluzione tecnologica, dall’altro lato, 1’innovazione
migliora il capitale intellettuale gia a disposizione, diventando, cosi, lo stru-
mento fondamentale per rigenerare ciclicamente gli asset competitivi delle
imprese. A differenza del capitale fisico, la cui capacita innovativa tende a
ridursi fino a scomparire, il capitale intellettuale € una risorsa autogenerativa
e puo essere un motore inesauribile di crescita: ¢, dunque, I’input fondamen-
tale per la creazione del capitale intellettuale stesso.

Analizzando il ruolo del capitale umano, emerge come questo possa rap-
presentare un vincolo o un’opportunita, a seconda dell’uso che se ne fa; se
adeguatamente valorizzato, il capitale umano rappresenta una fonte di cre-
scita, al contrario, puo limitare la crescita. Si tratta, in quest’ultimo caso, sia
di una criticita interna, se si riscontrano difficolta a dedicare risorse umane
gia presenti in azienda alla progettazione o alla realizzazione di progetti di
investimento, sia di una criticita esterna, qualora il reperimento di risorse
umane risulti eccessivamente faticoso.
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1.5. Innovazione e tecnologie intelligenti

Tra le varie forme di innovazione (organizzative, di marketing, di pro-
dotto, ecc.), quella tecnologica ¢ entrata nella vita di ogni impresa e non ha
risparmiato nessun settore produttivo. Sta coinvolgendo anche le piccole e
medie imprese, sempre piu orientate a passare alle tecnologie dell’industria
4.0, sempre piu digitali e con la tendenza verso I’automazione per migliorare
le condizioni di lavoro, creare nuovi modelli di business ¢ aumentare produt-
tivita e qualita produttiva. Si tratta di un percorso complesso, che comprende
diverse fasi e che inevitabilmente non potra non includere a un certo punto
anche l’intelligenza artificiale.

Spesso ’intelligenza artificiale ¢ stata rappresentata in maniera negativa,
come un pericolo per 'umanita in quanto potenzialmente in grado di pren-
dere il sopravvento ¢ di dominarci. In realta, fa parte della nostra quotidia-
nitd. Si pensi ai tanti assistenti digitali dei telefoni cellulari, ai sistemi di
guida assistita delle automobili, ai robot in fabbrica, ai tanti videogiochi sem-
pre piu realistici e coinvolgenti.

I piu recenti sviluppi tecnologici, oggi definiti con il termine di intelli-
genza artificiale, sono progressi knowledge-based che, se correttamente ge-
stiti e amministrati, possono generare numerosi benefici per 1’intera societa
in tutti i settori, sia nella vita quotidiana che in campo lavorativo. I benefici
sono molteplici: sostengono la crescita economica, lo sviluppo sostenibile e
il miglioramento degli stili di vita.

L’adozione di nuove forme di tecnologie intelligenti non ¢ sempre age-
vole, infatti spesso si possono riscontrare dei limiti di carattere tecnico e pra-
tico, legati alla mancanza di conoscenze e competenze da parte delle risorse
umane, riconducibili ai pochi investimenti in formazione. Se si vuole che
I’intelligenza artificiale produca impatti positivi sull’intero sistema econo-
mico, diventa necessario investire sul capitale umano, una parte del quale
dovra necessariamente essere riqualificata, in modo tale che sappia muoversi
nel mondo della smart technology, oppure dovra essere assunto, soprattutto
nella piccola e media impresa, per poter avere nuove figure, appositamente
pensate a guidare il cambiamento dell’azienda e in grado di gestire i nuovi
metodi lavorativi.

Un’azienda che decide di sviluppare il proprio business basando le sue
attivita sulle nuove tecnologie intelligenti, prende il nome di impresa intelli-
gente. Per questa tipologia di impresa, determinante ¢ la capacita di attingere
a tutti gli strumenti che oggi sono messi a disposizione per sviluppare pro-
dotti e/o servizi in linea con le richieste del mercato obiettivo. Ma per quanto
le macchine intelligenti possano progredire rapidamente, non potranno mai
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sostituirsi all’uomo. Il fattore umano ¢ e sara sempre determinante. La tec-
nologia dev’essere al servizio dell’'uomo per aiutarlo a sviluppare ulterior-
mente la sua creativita e la sua intelligenza, fattori chiave che guidano I’in-
novazione e che determinano il successo di un’impresa.

1.6. Considerazione di sintesi

L’attuale contesto ambientale spinge ineluttabilmente le aziende dei paesi
avanzati ad essere piu innovative, allo scopo di migliorare la propria compe-
titivita sul mercato. L’innovazione ¢ un risultato strettamente legato alla co-
noscenza e quindi al capitale intellettuale di cui sono dotate le aziende, e
soprattutto, alla loro abilita di gestirlo in modo ottimale utilizzando appro-
priate pratiche di knowledge management.

Per tale motivo, la natura degli investimenti effettuati dalle aziende ¢
cambiata drasticamente negli ultimi due decenni: oltre a investimenti in ca-
pitale tangibile, gli investimenti in capitale intangibile sono diventati sempre
piu importanti. Questo cambiamento nella struttura degli investimenti
esprime, secondo diversi economisti, la transizione dell’economia indu-
striale verso una nuova economia basata sulla conoscenza. Anche I’OECD
(2007) e il UK Department of Trade and Industry (2004) considerano gli
asset intangibili come la principale fonte di generazione di valore aziendale
nella new economy. Tuttavia, questi investimenti sono raramente contabiliz-
zabili in bilancio (a causa degli attuali principi di identificazione e valuta-
zione) e non esistono ancora dei modelli efficaci per tutte le aziende con cui
guidare la gestione e rendicontare il valore del capitale intellettuale.

La breve analisi effettuata in questo scritto suggerisce che tra gli asset
intangibili piu importanti ai fini della competitivita aziendale, un ruolo fon-
damentale lo assumono le conoscenze, intese come apprendimento indivi-
duale e collettivo legato agli individui ed alla loro interazione con altri sog-
getti interni all’azienda o esterni ad essa. La conoscenza ¢ una core-compe-
tence perché permette di acquisire un vantaggio competitivo che le altre im-
prese difficilmente riescono a sviluppare in tempi brevi e a costi adeguati. E
una risorsa unica, rara e difficilmente imitabile perché legata all’impresa e
che permette di innovare, quindi di creare valore e competere nel tempo.
Inoltre, la conoscenza ¢ una risorsa intangibile che aumenta con 1’uso, invece
di esaurirsi, e si arricchisce se viene condivisa. Per tale motivo, in ogni im-
presa, assume rilevanza fondamentale la formazione e valorizzazione del ca-
pitale umano cosi come la creazione di processi utili a far circolare le cono-
scenze possedute dalla forza lavoro per generare nuova conoscenza.
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L’avvento della tecnologia intelligente non ha generato una diminuzione
del valore riconosciuto al capitale umano. Mentre in passato la tecnologia
veniva vista come uno strumento sostitutivo allo sforzo umano, oggi, tale
concezione ¢ stata superata enfatizzando la funzione di supporto che la tec-
nologia svolge a favore dell’attivita umana svolta in azienda, permettendo di
accorciare i tempi e rispondere tempestivamente alle evoluzioni del mercato.
In questo senso, le nuove forme di tecnologie intelligenti contribuiscono a
sistematizzare e facilitare il meccanismo aziendale di trasmissione di infor-
mazioni e conoscenze, agevolando molteplici compiti, come, ad esempio,
quelli amministrativi e di contabilita o quelli relativi ai processi di produ-
zione. L’utilizzo delle tecnologie intelligenti non ¢ alternativo agli investi-
menti in capitale intellettuale, anzi le tecnologie si sviluppano facendo leva
sul capitale intellettuale, ed a sua volta queste tecnologie contribuiscono a
creare ulteriori conoscenze.
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2. LE AZIENDE NELL’ECONOMIA DIGITALE

di Marco Bisogno', Simone Manfredi* e Giovanni Vaia®

2.1. Introduzione

La rivoluzione digitale sta cambiando profondamente la struttura delle
aziende e le regole competitive nei mercati di riferimento. Studi recenti
(Kane et al., 2015). hanno evidenziato la maggiore capacita delle imprese
digitalmente mature di realizzare prestazioni economico-finanziarie supe-
riori rispetto a quelle meno digitali. Specularmente, la digitalizzazione sta
incidendo profondamente sulle logiche gestionali delle aziende pubbliche,
determinando altresi maggiore trasparenza. Pertanto, innovazione strategica
e trasformazione digitale si configurano quali priorita sia per le imprese che
vogliono competere con successo in questa nuova fase di rivoluzione indu-
striale, sia per le aziende pubbliche che intendono migliorare la qualita dei
servizi resi alla collettivita.

Fornire una definizione al termine azienda o impresa digitale non ¢ facile
poiché ¢ in continua evoluzione. L’impresa digitale pud essere concepita
come un’impresa configurata per realizzare il massimo valore strategico e
operativo fornito dalle tecnologie consolidate ed emergenti, e capace di va-
lorizzare a proprio vantaggio i (relativi) cambiamenti nel comportamento dei
clienti e nel panorama competitivo.

Le aziende digitalmente mature hanno una configurazione completa-
mente diversa rispetto a quelle tradizionali, che fonde le nuove tecnologie in
nuovi assetti organizzativi e in nuovi approcci strategici. La digitalizzazione
dei processi organizzativi e I’automazione sono essenziali al fine di aumen-
tare 1’efficienza e ridurre gli sprechi. La differenza significativa risulta nel
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2 Universita di Cassino e del Lazio Meridionale.
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comprendere e combinare le nuove tecnologie, attraverso una connettivita
ultraveloce e la disponibilita di grandi quantita di dati, al fine di trasformarle
in una fonte di nuove opportunita. In tal senso, I’adozione di innovazioni
tecnologiche attiene in maniera preponderante anche alle strategie perseguite
e all’insieme delle conoscenze e dei modelli organizzativi di supporto.

La sfida che le aziende oggi hanno di fronte consiste nel saper gestire il
cambiamento tecnologico dirompente avendo in programma strategie ade-
guate a supportarne lo sviluppo. Diventa percio vitale per le aziende e per i
soggetti coinvolti in questa trasformazione digitale, focalizzarsi su tre pilastri:

e competenza tecnologica di base, che diventa parte integrante del pen-
siero strategico e, nel caso delle imprese, componente fondamentale
di business;

o agilita, ossia capacita di trovare un connubio tra flessibilita e rapidita,
facendo della sperimentazione e del “try and learn” una filosofia di
riferimento, secondo la quale testare strade alternative e differenti con-
sente di individuare soluzioni vincenti;

e capacita di creare un collegamento tra la strategia perseguita e i risul-
tati, cercando di correggere e di ripensare la strategia adeguandola ai
risultati o agli insuccessi.

La svolta per le aziende di questa epoca sara quindi quella di saper misu-
rare 1 propri risultati, sapendo cogliere le opportunita offerte della trasforma-
zione digitale, cercando di adeguare di conseguenza la propria strategia e
organizzazione.

I “pilastri” appena richiamati assumono, poi, particolare rilievo nelle im-
prese native digitali, la cui caratteristica peculiare ¢ di essere particolarmente
ambiziose, nel senso di saper valorizzare le opportunita che il mercato offre
loro, senza temere le minacce e la concorrenza, anche se provenienti da im-
prese piu grandi. Alibaba, la societa cinese di e-commerce, ne ¢ un esempio.
11 suo fondatore Jack Ma ha piu volte affermato che all’inizio nessuno cre-
deva veramente nella sua idea ambiziosa. Oggi Alibaba ¢ una delle imprese
tecnologiche piu preziose al mondo. Questa ambizione porta inevitabilmente
a investire in nuove capacita. La rivoluzione digitale impone alle aziende di
cercare diverse competenze spesso in settori diversi. Procter & Gamble e
Google nel 2008 hanno capito di poter guadagnare qualcosa I’uno dall’altro
e hanno iniziato a scambiare dipendenti. D’altra parte, le imprese digitali
sviluppano costantemente i talenti investendo in programmi di sviluppo spe-
cifici. Queste imprese sfidano costantemente lo status quo perché sanno che
le opportunita si trovano in percorsi inesplorati. Nessuna innovazione scon-
volgente puo venire da un mondo gia esplorato. Si pensi alla trasformazione
di Apple da produttore di computer (in difficolta) a rivenditore di musica, o
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alla transizione di eBay da bazar online a piattaforma di e-commerce globale.
Le imprese native digitali sono veloci nel prendere decisioni che si basano
su dati affidabili. Il loro punto di forza ¢ appunto la raccolta e 1’analisi di
dati, che trasformano in informazioni utili per valorizzare i loro clienti. Le
imprese native digitali hanno riconosciuto la centralita del cliente e lavorano
costantemente per soddisfare le sue esigenze, attuali e future.

Nei prossimi paragrafi verranno approfondite le caratteristiche sia delle
aziende tradizionali (profit e no-profit) che stanno affrontando percorsi di
trasformazione digitale, sia delle imprese native digitali, evidenziando le
nuove sfide che sono poste ai manager del futuro.

2.2. La trasformazione digitale nelle aziende tradizionali
2.2.1. La trasformazione digitale nelle imprese tradizionali

Come anticipato nel paragrafo introduttivo, la digital trasformation rap-
presenta un driver di cambiamento a tutti i livelli e aree di un’azienda (Ber-
man, 2012). L’adozione sistematica di tecnologie sempre piu affinate e com-
plesse nei processi produttivi aziendali apporta rilevanti innovazioni alle
strutture organizzative del lavoro, agli impianti produttivi e alle fonti ener-
getiche utilizzate (Lardo, 2017).

La storica concezione dell’impresa sta subendo delle modifiche (Ridley,
2016) e si sta affermando una nuova tipologia di azienda: 1’azienda digitale.

Per le imprese, la criticita principale ¢ legata alla scelta delle tecnologie
abilitanti su cui investire e da integrate nel processo al fine di cogliere al
meglio le molte opportunita offerte dall’Industria 4.0.

La modalita secondo cui le imprese si stanno preparando ad adattarsi ai
cambiamenti digitali in corso, ha dato vita a diversi livelli di maturita digi-
tale. La maturita digitale riguarda ’adattamento dell’organizzazione tradi-
zionale per competere efficacemente in un ambiente sempre piu digitale; puo
essere considerato un processo continuo di adattamento a un panorama in
evoluzione (Kane, 2017). Le imprese che non riescono ad adattarsi a questo
cambiamento economico stanno scomparendo mentre quelle che lo stanno
facendo stanno rimodellando la loro struttura (Shaughnessy, 2015).

Lo studio condotto da MIT Sloan Management Review e Deloitte, 2017
Digital Business Study, ha classificato le imprese in base al livello di maturita
digitale. Su un campione di 3564 unita solo il 25% puo essere considerato
un’impresa matura digitalmente, il 34% delle imprese ¢ nelle prime fasi dello
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sviluppo digitale, mentre il 41% ¢ costituito da imprese in via di sviluppo
digitale e che presentano uno stato avanzato di maturazione digitale.

Tali evidenze dimostrano che, nel contesto odierno, esistono diversi livelli
di maturita digitale, a seconda della complessita della trasformazione. Le im-
prese stanno sostituendo i loro assetti tradizionali con esperienze digitali ali-
mentate dai progressi tecnologici; le strategie aziendali intraprese, oltre all’im-
plementazione di nuove tecnologie, devono allineare cultura e struttura dell’or-
ganizzazione per soddisfare le aspettative degli stakeholder (Beronia, 2017).

Al fine di analizzare I’impatto che la trasformazione digitale ha avuto sulle
funzioni aziendali, ¢ opportuno, in primo luogo, capire il ruolo esercitato sul
comportamento delle imprese tradizionali. Il comportamento dell’impresa, in-
tesa come sistema aperto, finalizzato, eccessivamente complesso, probabili-
stico e dotato di particolari processi di regolazione capace di influenzare I’am-
biente esterno, viene interpretato alla luce di un modello adattativo rispetto
all’ambiente (Zanda, 1974). Tale modello postula un ciclo a quattro stadi; €
stato osservato (Zanda, 2015) che ogni comportamento aziendale scaturisce da
un processo decisionale e che 1’insieme delle decisioni configura la program-
mazione aziendale; la decisione determina I’esecuzione e quest’ultima richiede
il controllo, le cui finalita sono rappresentate dalla verifica che 1’azione sia
conforme alla decisione, dall’individuazione delle cause di eventuali scosta-
menti e dall’avvio di un processo di feedback per consentire una nuova pro-
grammazione orientata al conseguimento degli obiettivi aziendali.

In tale contesto, la funzione dell’Alta Direzione € caratterizzata da una
sempre maggiore complessita, ponendosi I’obiettivo prioritario di creare un
modello complessivo di management in grado di generare una cultura e un
ambiente favorevole all’innovazione (Trequattrini, 2008). Una volta deter-
minata la strategia di utilizzo di tali strumenti digitali, essa deve essere ne-
cessariamente valutata sia durante la sua esecuzione sia successivamente ed,
eventualmente, ridefinita tramite 1’adozione di azioni correttive.

La digitalizzazione, quindi, influisce anche sulla ridefinizione delle poli-
tiche aziendali in termini di strategia e crescita, ma soprattutto richiede un
cambiamento del business model delle imprese®. L’affermazione dell’Indu-
stria 4.0, e la conseguente trasformazione digitale delle imprese, ha permesso
di progettare le nuove proposte di valore su cui ridefinire tali modelli.

Taluni studi hanno evidenziato che il maggiore impatto della tecnologia
sul business model delle imprese ¢ relativo ai processi interni (Bagnoli et al.,
2018), in quanto I’aumento del numero dei dati da gestire ha determinato

4 Un modello di business descrive la logica in base alla quale un’organizzazione crea, distri-
buisce e cattura valore (Osterwalder e Pigneur, 2010).
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I’emergere di nuovi processi di analisi, condivisione e archiviazione delle
informazioni.

Tale valutazione puo essere effettuata analizzando I’impatto che I’imple-
mentazione di tale strumento ha sulle aree gestionali dell’impresa (Airoldi et
al., 2005).

In particolare, per quanto concerne I’influenza esercitata sulla produ-
zione, la rivoluzione tecnologica in atto, da un lato, sta aprendo grandi op-
portunita per le imprese sul fronte dell’incremento di efficienza dei processi
(riduzione dei costi, miglioramento della produttivita); dall’altro, consente il
ripensamento dei prodotti, I’introduzione di nuovi servizi pre- e post-vendita
e il miglioramento della capacita di reagire rapidamente alle esigenze del
mercato (Bagnoli et al., 2018). L’implementazione di un sistema di Business
Intelligence (Watson, 2009) comporta vantaggi di ordine sia organizzativo
sia strategico in quanto consente:

e una piu efficace e sicura gestione del patrimonio informativo azien-

dale;

e un’automazione dei processi di analisi e di reporting aziendale, favo-

rendo un tempestivo esame della situazione dell’impresa;

e una visione univoca dell’andamento della gestione e delle criticita

sulle quali ideare processi correttivi e migliorativi.

Grazie all’analisi dei dati, il management puo velocizzare i processi deci-
sionali e renderli piu mirati agli obiettivi prefissati.

L’enorme disponibilita di dati/informazioni che offre 1’adozione delle
nuove tecnologie rappresenta sia un’opportunita per una maggiore efficacia
dei processi decisionali sia per lo sviluppo dell’imprenditorialita ad alta in-
tensita di conoscenza (Del Vecchio et al., 2014; Jin et al., 2015). Pertanto, i
manager aziendali, attualmente impegnati in attivita di programmazione e
pianificazione potrebbero trovarsi, da un lato, a essere sostituiti dalle mac-
chine; dall’altro, a essere supportati dalle stesse, a causa delle caratteristiche
umane difficilmente replicabili, come la creativita.

L’obiettivo dell’Industria 4.0, dell’Intelligenza Artificiale e della digita-
lizzazione dei processi aziendali ¢ la gestione integrata di sistemi complessi;
la Tecnologia Operativa (OT) viene integrata con la Tecnologia dell’Infor-
mazione (ICT) e con la sensoristica di campo (IoT) (Giaume, 2018).

Per quanto concerne la gestione finanziaria, le imprese che intendono im-
plementare una strategia di trasformazione digitale e adottare un modello di
business fondato sul digitale, possono sfruttare strumenti innovativi come la
blockchain. Tale sistema consente trasparenza ¢ impedisce di cancellare e
modificare le informazioni; inoltre, tramite 1’utilizzo di smart contract, &
possibile stabilire delle regole e dei permessi di accesso ai dati registrati e
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nel contempo ridurre 1’errore umano. Questo perché una volta che le infor-
mazioni sono state inserite, gli smart contract andranno ad eseguire in modo
automatico le operazioni contabili. L’ implementazione della blockchain con-
sente di registrare tutti i dati contabili su un’unica piattaforma, evitando la
pluralita dei gestionali aziendali.

11 sistema blockchain consente altresi di ridurre le tempistiche e i costi,
diventando alternativa valida ai tradizionali sistemi di pagamento; inoltre, ¢
in grado di garantire transazioni sicure e trasparenti ai clienti, senza avvalersi
di certificati di terze parti, grazie all’utilizzo della crittografia: i nomi dei
clienti sono registrati come codici alfanumerici univoci.

Ulteriore vantaggio derivante dall’implementazione della blockchain puod
essere rilevato nella gestione della supply chain (Fosso Wamba et al., 2020).
Uno dei principali problemi della logistica ¢ il tracciamento delle informa-
zioni riguardanti i prodotti commercializzati lungo tutta la filiera di produ-
zione, dal momento che presenta un elevato livello di complessita legato al
numero di attori coinvolti nel processo. E, quindi, difficile garantire la deno-
minazione di origine delle materie prime utilizzate e conoscere il reale valore
dei prodotti; € necessario, pertanto, un livello maggiore di trasparenza. La
blockchain permette di registrare, ma non di modificare e cancellare, le in-
formazioni. Cio implica che si possa visualizzare lo storico di tutti i passaggi
subiti dal prodotto e dalle sue componenti. Esistono gia diversi casi in cui le
potenzialita della blockchain sono sfruttate per la supply chain tra cui il com-
parto alimentare di Walmart e di Carrefour, che la utilizzano per tracciare
gli alimenti dall’origine all’arrivo nei supermercati.

Le considerazioni svolte consentono di affermare che, al fine di attuare
un corretto processo di trasformazione digitale, occorrano nuove figure or-
ganizzative con digital capabilities (Westerman et al., 2014) maggiore capa-
cita analitica (Analytics Skills) e interpretativa (Decion making capabilities).
E, altresi, richiesta una leadership con un elevato livello di programmazione
della gestione e un’alta considerazione per le esigenze e le motivazioni dei
dipendenti, in quanto vi ¢ la necessita di valorizzare il capitale umano con le
sue caratteristiche di creativita. Diversi autori (Goleman et al., 2002) sottoli-
neano 1’importanza di fattori di ordine emotivo nel creare un ambiente favo-
revole all’innovazione e ritengono che i /eader dotati di intelligenza emotiva
sono in grado di liberare una forza propulsiva collettiva funzionale al perse-
guimento di qualsiasi strategia aziendale (Lacchini, 1998). Deve essere svi-
luppata una leadership focalizzata sui processi di trasformazione digitale:
tale tipologia di /eader deve comprendere piu chiaramente la direzione verso
cui sono rivolte le imprese e I’importante ruolo che i dati svolgeranno. Tut-
tavia, studi condotti sul tema (Capagemini e Linkedin, 2017) hanno eviden-
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ziato un gap proprio sulle competenze digitali del capitale umano. 11 54%
delle imprese intervistate ha dichiarato che cio sta ostacolando i pro-
grammii per la digital transformation e di aver perso il loro vantaggio com-
petitivo proprio a causa della carenza di talenti digitali.

2.2.2. La trasformazione digitale nelle amministrazioni pubbliche

A partire dalle innovazioni manageriali introdotte sotto la spinta del New
Public Management, anche le amministrazioni pubbliche stanno realizzando
una progressiva trasformazione digitale. Il processo di e-government, infatti,
sta modificando abitudini consolidate, tradizionalmente ancorate al modello
burocratico. In effetti, il principale limite di tale modello ¢ la difficolta di
mantenere aggiornato il database organizzativo (Decastri, 2006), che si tra-
duce nell’incapacita di fornire risposte adeguate alle esigenze dei cittadini.
La trasformazione digitale rende possibile il superamento di tale limite.

La maturita digitale dipende da molteplici fattori e la letteratura ha indi-
viduato diversi stadi (Layne e Jungwoo, 2001), che vanno dalla semplice
presenza on-line a forme spinte di integrazione sia verticale, coinvolgendo
diversi livelli di governo, sia orizzontale, concernenti diversi aspetti di uno
stesso servizio (Aiello et al., 2018). Altri autori hanno analizzato 1’e-govern-
ment come un’intersezione tra diverse dimensioni (Lee et al., 2014; Manoha-
ran, 2013; Nam, 2014). In particolare, sono state individuate tre fasi (Rodri-
guez et al., 2011): la prima implica la mera presenza online del governo; la
seconda fase prevede la fornitura di servizi online, consentendo ai cittadini
di inviare o elaborare informazioni, grazie all’integrazione verticale dei si-
stemi informatici; la terza fase implica un’integrazione orizzontale tra agen-
zie o dipartimenti che stimola una maggiore partecipazione dei cittadini (Ma-
noharam e Ingrams, 2018).

Altri autori (Coursey e Norris, 2008) hanno classificato i fattori che in-
fluenzano lo sviluppo dell’e-government in risorse interne (principalmente
finanziarie e tecnologiche) e risorse esterne (relative all’utilizzo da parte dei
cittadini di app e soluzioni digitali implementate). In effetti, tenendo presente
che la digitalizzazione non comporta solo benefici (Janssen et al., 2012), la
letteratura ha individuato sia fattori che hanno un effetto positivo e incenti-
vante, sia barriere (Manoharam e Ingrams, 2018). I primi sono, poi, ulterior-
mente distinti in esterni e interni.

I fattori esterni dipendono dal grado di competizione politica e dall’ado-
zione da parte dei cittadini delle innovazioni digitali e dei social media. Di-
versi studi hanno evidenziato come la concorrenza politica stimoli I’attua-
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zione delle iniziative di e-government, poiché rende i politici piu responsabili
(Wong e Welch, 2004). L’adozione da parte dei cittadini di innovazioni di-
gitali e di social media ¢ un fattore determinante per avere una pubblica am-
ministrazione maggiormente aperta, anche se molto dipende dalla facilita di
accesso alle informazioni (Ahn, 2011; Linders, 2012; Park et al., 2013).

I fattori interni si basano sull’efficienza della forza lavoro, il cui miglio-
ramento poggia sull’adozione di nuove tecnologie e su una piu intensa col-
laborazione con la societa civile e le aziende no-profit, in un’ottica di public
governance (Osborne (2014). Cio porta dipendenti e manager ad avere un
approccio proattivo, basato sulla consapevolezza dell’importanza delle mo-
tivazioni e delle strategie interne (Luna-Reyes e Gil-Garcia, 2011).

Le barriere possono essere sia di natura tecnologica, sia legate alla diffi-
colta di superare tradizionali logiche gestionali e organizzative. In effetti,
come ¢ noto, nel contesto pubblico si osserva una diffusa resistenza al cam-
biamento, cui si abbina una tendenza a reiterare consolidate routine organiz-
zative (Becker, 2004).

Infine, vale la pena notare che la qualita delle informazioni € uno dei temi
chiave identificati da eGovRTD2020, un progetto di ricerca finanziato dalla
Commissione europea per analizzare lo stato della ricerca di e-government a
livello internazionale. L’ importanza di questo tema si basa sulla necessita di
trovare, selezionare, valutare e autenticare le informazioni appropriate per un
determinato uso. La vera sfida ¢, quindi, legata al concreto utilizzo delle in-
formazioni sia da parte degli organi decisionali (politici e manager) sia da
parte dei cittadini e degli stakeholder in generale.

2.3. Le imprese native digitali: tipologie e caratteristiche

L’analisi dei tratti distintivi delle imprese native digitali rappresenta la
base informativa per comprendere le strategie, i modelli di business e orga-
nizzativi da esse adottati. Nel presente paragrafo, dunque, si tratteranno i
principali problemi affrontati dalle imprese native digitali e le principali
strategie innovative che hanno adottato.

E stato affermato (Shaughnessy, 2015) che, con I’emergere delle tecno-
logie disruptive, la natura e la dinamica delle imprese tradizionali stia evol-
vendo verso forme organizzative e di business nuove centrate su un core spe-
cifico: le “platform”.

Si sta assistendo a una profonda trasformazione sia nell’organizzazione
“interna” sia nelle relazioni con 1 mercati “esterni”. La struttura chiusa delle
imprese tradizionali ¢ stata posta in contrapposizione alla struttura aperta ed

39

Copyright © 2020 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835103578



elastica di tali tipologie di imprese, predisposta per essere connessa costan-
temente con 1’ecosistema digitale.

L’avvento delle piattaforme costituisce una svolta epocale e sta influen-
zando il modo in cui le societd avanzate costruiscono il valore, nonché quello
con cui tutti noi comunichiamo, consumiamo e viviamo (Troiani et al.,
2016). L’azienda-piattaforma ¢ un nuovo modello di business che usa la tec-
nologia per connettere persone, aziende e risorse in un ecosistema interattivo
in cui possono essere create e scambiate incredibili quantita di valore (Parker
etal., 2016).

Nascono come realta dirette all’interazione con il consumatore, gesti-
scono in completa autonomia 1’intera filiera produttiva, fino al consumatore
finale, estremizzando la customer experience grazie al fatto di essere state
progettate per operare esclusivamente online. Queste imprese impiegano la
tecnologia per facilitare la collaborazione tra le parti interessate e, nel tempo,
stanno sostituendo le interazioni uomo-uomo con interazioni uomo-mac-
china. Raccolgono mole di dati per offrire pubblicita, servizi e prodotti per-
sonalizzati sul web (Taplin, 2017).

La tecnologia mobile e le piattaforme social hanno dato alle imprese I’ac-
cesso a strumenti come Pagine, Gruppi e la possibilita di ottenere pubblicita
mirata, catturando 1’attenzione dei consumatori, raggiungendo nuovi clienti
e trasformando i mercati.

Al fine di conseguire vantaggi competitivi sostenibili, la strategia deve
essere rivolta a sfruttare al massimo e ad ampliare il potenziale delle risorse
digitali dell’impresa, cercando di far emergere le competenze distintive che
tali risorse sono in grado di conferire. Le aziende, al fine di salvaguardare un
vantaggio competitivo stabile e duraturo, oltre a sviluppare le proprie risorse
interne, devono adattarsi al crescente dinamismo che caratterizza il contesto
sociale, economico e politico in cui, negli ultimi anni, hanno operato.

In linea con questa assunzione, molte imprese stanno provando a modifi-
care il proprio business model come valida alternativa o come attivita com-
plementare rispetto all’innovazione di prodotto e di processo, nella prospet-
tiva di conseguire un vantaggio competitivo (Bocken et al., 2014). L’affer-
mazione dell’Industria 4.0, e la conseguente nascita delle imprese digitali, ha
permesso di progettare le nuove proposte di valore su cui ridefinire tali mo-
delli. L utilizzo di tecnologie abilitanti consente di comprendere le abitudini
e le esigenze del cliente, di creare una nuova generazione di prodotti e servizi
personalizzati (PWC, 2016) e di velocizzare i processi di distribuzione dei
nuovi prodotti e servizi (World Economic Forum, 2015).

Tali circostanze hanno determinato la nascita delle aziende Over The Top
(OTT) (Vannucchi, 2011); tale tipologia di azienda fornisce, attraverso la
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rete internet, servizi, contenuti video e pubblicita. Traggono ricavo dalla ven-
dita di contenuti e servizi tramite concessionari agli utenti finali (per esempio
nel caso di Apple e del suo iTunes) o di spazi pubblicitari, come nel caso di
Google e Facebook.

Queste imprese implementano nuove tecnologie per facilitare la collabo-
razione tra le parti interessate, reperiscono dati attraverso diverse fonti, li
analizzano, elaborano strategie mirate a ideare prodotti e servizi che potreb-
bero essere rilevanti per acquisire nuovi clienti e per ampliare la propria
quota di mercato. Utilizzano 1’analisi dei dati al fine di individuare il com-
portamento di acquisto del consumatore, creare una lista di suggerimenti per-
sonalizzati e aumentate il livello di fidelizzazione; creano network “collabo-
rativi” tra gli utenti al fine di reperire dati aggiuntivi da utilizzare nelle scelte
strategiche.

2.3.1. Sfide future al management

Diversi anni fa, quando il web non era cosi ampiamente diffuso, i processi
di spinta alla trasformazione aziendale erano esattamente 1’opposto di oggi. Le
grandi imprese esploravano prima i nuovi campi, € i concorrenti iniziavano ad
inseguirli non appena il successo dell’innovatore diventava evidente a tutti. Il
vantaggio competitivo era generato da uno sfasamento nei tempi, ossia il
tempo che intercorre tra il feedback dei clienti (mercato) e la reazione dei con-
correnti (McDonald et al., 2014). Oggi invece le dinamiche digitali hanno in-
trodotto nuovi elementi: trasparenza, connettivita e condivisione; elementi che
hanno piegato il ciclo di vita del prodotto e le curve di posizionamento strate-
gico. I processi di trasformazione, comprese le decisioni e le azioni ivi intra-
prese, diventano piu aperti, condivisibili e visibili a tutti, soprattutto grazie
all’uso di canali digitali e sociali (come i social network e le soluzioni di web
marketing). Al giorno d’oggi, il ritmo con cui le imprese devono reagire ¢ due
volte piu veloce di ieri; i feedback forniti dai clienti sono ora istantanei,
creando una mutazione di scenario in tempo reale, che deve essere gestito con
versatilita e tempestivita strategica (Wollan et al., 2014).

Dalla ricerca empirica emerge che i fattori chiave che spingono le imprese
a intraprendere la trasformazione digitale provengono sia dall’interno sia
dall’esterno delle organizzazioni (Westerman et al., 2011). Questi fattori
possono essere sintetizzati nella volonta di coinvolgere maggiormente i pro-
pri stakeholder, e tenere il passo con i concorrenti /o accelerando la crescita
sul mercato (Brown et al., 2013; Gottlieb e Willmott, 2014; Hirt ¢ Willmott,
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2014). Tuttavia, queste spinte rappresentano delle sfide per il management e
implicano dei rischi non trascurabili.

Per esempio, un fattore chiave per intraprendere un percorso digitale ¢
rappresentato dalla necessita percepita di rafforzare il rapporto con clienti,
dipendenti, fornitori e partner, coinvolgendoli nelle attivita dell’impresa. In
effetti, i social media e le nuove tecnologie di comunicazione stanno aprendo
alla comunicazione incrociata tra questi gruppi, consentendo loro di intera-
gire piu liberamente e direttamente rispetto al passato. Questo significa pero
che tali informazioni possono essere scambiate senza che I’impresa possa
anticipare e controllare (Ernst & Young, 2012) I’impatto su se stessa e sulla
propria immagine.

Il rapporto tra imprese e clienti € sempre piu nelle mani di questi ultimi. I
canali digitali, infatti, hanno posto i clienti nella posizione di fornire feedback
piu diretti e rapidi, democratizzando la loro esperienza di acquisto, consen-
tendo loro di confrontare prodotti, prezzi e altre valutazioni e commenti gene-
rati dagli utenti. Pertanto, 1’idea alla base ¢ sfruttare il potere mutevole verso
il consumatore e utilizzarlo per costruire un vantaggio reciproco. Da un lato,
sfruttando interazioni piu strette con i clienti, coinvolgendoli nel processo di
creazione di valore. Dall’altro lato, utilizzando 1 loro feedback e ascoltando la
loro esperienza diretta per creare un vantaggio competitivo unico, in modo da
sviluppare prodotti in linea con le esigenze dei clienti (Wollan et al., 2014).

Per quanto riguarda il rapporto con gli altri stakeholder, oggi le imprese
sembrano essere meno consapevoli del potenziale di coinvolgimento di forni-
tori e partner rispetto al coinvolgimento dei clienti. Le dinamiche che si veri-
ficano nella sfera business-to-consumer, in particolare la necessita di stabilire
relazioni durature e condividere conoscenze, oggi vengono trasferite anche nel
mondo business-to-business. Vi €, infatti, una crescente necessita di coinvol-
gerli digitalmente e integrare le attivita operative tra le parti. Per esempio, il
processo di sviluppo dei prodotti trarrebbe beneficio se le parti interessate fos-
sero coinvolte. In effetti, i fornitori rappresentano le conoscenze specialistiche
esterne che I’impresa puo sfruttare sia per migliorare prodotti e servizi offerti,
sia per alimentare processi di innovazione (Schilling, 2010).

Considerando la relazione con i dipendenti, oggi le imprese avvertono la
pressione di allineare i modelli di collaborazione (per esempio I’implemen-
tazione di sistemi Enterprise Social Networks) all’interno dei confini azien-
dali con quelli piu social che le persone oramai usano nella loro vita quoti-
diana (Westerman et al., 2011). Anche questo aspetto di democratizzazione
delle relazioni fra dipendenti crea enormi potenzialita in termini di crescita
della capacita innovativa e di problem solving dell’impresa, ma apre allo
stesso tempo anche a forti spazi di conflittualita e contestazione.
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Se guardiamo invece al mercato, le forze che ridefiniscono oggi la con-

correnza possono essere classificate nelle categorie di seguito delineate (Hirt,
Willmott, 2014).

1.

Crescente pressione su margini e prezzi. Il confronto tra i prezzi ¢ diven-
tato piu facile grazie ai canali digitali, con particolare riferimento ai social
media e ai numerosi siti web che aggregano informazioni sui prezzi di
diversi fornitori. Per esempio, nel settore bancario le tecnologie mobili
semplificano le operazioni di acquisto per i clienti e cio sta guidando il
mercato verso una convergenza in termini di prezzi e offerte, aumentando
la concorrenza.

. Nuovi concorrenti emergenti da diversi settori. La digitalizzazione sta

eliminando le barriere all’ingresso e alimentando la differenziazione dei
prodotti. Pertanto, i nuovi concorrenti possono essere rappresentati da
piccole start-up, nonché da attori affermati che esplorano nuove attivita
potenzialmente redditizie, come Alphabet Inc. o Apple Inc. che stanno
allargando i confini con prodotti che sono solo marginalmente correlati al
loro core (si pensi a Google Wallet o alla futura Apple Car). Da un report
del 2015 di PwC, emerge che circa il 56% dei CEO intervistati — ossia
728 CEO su 1.300 — pensa che nei prossimi tre anni entreranno in com-
petizione in nuovi settori, diversi da quelli in cui sono soliti operare.

Chi vince prende tutto. Stiamo osservando una grande concentrazione
(delle quote di mercato) nelle mani di pochi giganti digitali come Ama-
zon, Google, etc. Inoltre, 1 nativi digitali, la cosiddetta Generazione Y,
sono piu attratti da imprese dinamiche in cui possono sfruttare al meglio
le loro capacita, creando in questo modo un ciclo virtuoso e sfidando an-
cora di piu il capitale tradizionale e paradigmi ad alta intensita di lavoro.
Automazione contro ricerca di talenti. Da un lato, grazie alla digitalizza-
zione, le imprese riescono ad automatizzare i processi e persino alcune aree
ad alta intensita di conoscenza (quali la diagnostica oncologica). Cio au-
mentera inevitabilmente la domanda di risorse umane competenti per i dati
da parte di grandi e medie imprese. D’altro canto, vi ¢ un urgente bisogno
di talenti digitali che siano in grado di utilizzare le nuove tecnologie in aree
in cui I’automazione non ¢ possibile (per esempio, la consulenza).

. Modelli aziendali plug-and-play. La riduzione dei costi di transazione do-

vuta alla digitalizzazione ha provocato la disaggregazione delle catene del
valore.

. Standardizzazione mondiale della domanda e dell offerta. Vi & un au-

mento crescente dei sistemi che funzionano a livello transnazionale, della
distribuzione che gioca su scala globale e dell’esperienza dei clienti che
tende alla moda uniforme.
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7. Evoluzione continua di modelli di business ad alta velocita. Poiché i mo-
delli digitali continuano a espandersi molto rapidamente, le imprese do-
vrebbero adattare il modello al fine di soddisfare le richieste del mercato
e continuare a essere redditizie.

In effetti, le tecnologie digitali hanno radicalmente ridisegnando la stra-
tegia di business tradizionale, consentendo di svolgere il lavoro attraverso i
confini del tempo, della distanza e della funzione (Rai et al., 2012). I prodotti
e 1 servizi sono sempre piu integrati con le tecnologie digitali e sta diventando
sempre piu difficile distinguere prodotti e servizi digitali dalle loro infrastrut-
ture IT sottostanti (Orlikowski, 2009).

Per tutti questi motivi, si comprende come il ruolo della strategia IT all’in-
terno delle imprese debba necessariamente cambiare. Alcuni studiosi (Bha-
radwaj et al., 2013) definiscono la digital business strategy come una strate-
gia organizzativa formulata ed eseguita facendo leva sulle risorse digitali per
creare un valore differenziale. Questa definizione presenta tre caratteristiche
rilevanti:

e va al di la della visione tradizionale, pensando alla strategia IT come
una funzione all’interno delle imprese e riconoscendo la pervasivita
delle risorse digitali in tutte le aree funzionali (quali, per esempio, ope-
rations, acquisti, supply chain e marketing);

e va al di la di sistemi e tecnologie che, nel tempo, potrebbero aver ri-
dotto la visione (tradizionale) della strategia IT, riconoscendo I’impor-
tanza delle risorse digitali (Conner e Prahalad, 1996);

e collega esplicitamente la digital business strategy con la creazione di
un valore differenziale di business; in questo modo I’impatto dell’IT
sull’organizzazione va al di la dell’efficienza e della produttivita.

Rispetto alla tradizionale strategia IT, la digital business strategy ¢ cross-
funzionale, ossia trascende sia le aree funzionali tradizionali (marketing, ap-
provvigionamento, logistica, operations o altre) sia 1 processi di business
come finora intesi (quali gestione degli ordini, servizio clienti, e altri; Bha-
radwaj et al. 2013). Tutte le strategie funzionali e di processo sono recepite
sotto I’ombrello della digital business strategy con le risorse digitali che fun-
gono da tessuto connettivo. La digital business strategy si basa sul ricco
scambio di informazioni mediante piattaforme digitali all’interno e
all’esterno dell’impresa, che consentono alle strategie e ai processi multifun-
zionali di essere strettamente interconnesse. Di conseguenza, la digital busi-
ness strategy ¢ piu ampia, maggiormente incorporata € onnicomprensiva ri-
spetto ad altre strategie funzionali. Per questo motivo, la strategia I'T non puo
essere meramente un sottoinsieme funzionale della strategia di business, ma
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deve necessariamente essere vista come una strategia a sé stante, contempo-
ranea dell’era digitale.

La digital business strategy permette la digitalizzazione di prodotti, ser-
vizi ¢ informazioni aziendali. La sua formulazione, mediante 1’uso delle ri-
sorse digitali, permette una riprogettazione di prodotti e servizi attraverso
piattaforme complementari. Un esempio tra tanti, ¢ il web services di Ama-
zon: attraverso i servizi di cloud computing, quella che era una strategia di
un tipico rivenditore online, ¢ diventata una risorsa chiave. I business di
Amazon dell’e-retailing e dei web services, possono essere Vvisti attraverso
una visione tradizionale come due elementi non correlati, a causa della di-
stanza tra queste due linee di mercato. Il portafoglio corporate di Amazon
puo essere erroneamente qualificato come disomogeneo, mentre si possono
facilmente individuare i collegamenti tra gli elementi digitali costitutivi. La
stessa logica puo essere estesa ad imprese come Google, Netflix, Microsoft,
che continuano a regolare e perfezionare le loro aree strategiche d’affari
sfruttando gli sviluppi in hardware, software e connettivita.

Un’ulteriore sfida riguarda 1’estensione della digital business strategy
all’interno di ecosistemi dinamici. In un mondo digitale, le imprese operano
strettamente collegate in ecosistemi di business, tanto da non poter concepire
la digital business strategy separata dall’insieme di alleanze, partnership e
competitor che le strutture digitali permettono di costruire. Inoltre, I’'uso di
piattaforme digitali consente alle imprese di rompere i confini del settore tra-
dizionale e di operare in nuovi spazi e nicchie, precedentemente definiti gra-
zie alle risorse digitali (Saraf et al., 2007).

Quanto piu I’impresa ¢ immersa in contesti differenti, tanto pit beneficia
dei cosiddetti effetti rete. Esiste un effetto di rete quando il valore di un bene
o di un servizio aumenta con I’aumento dei consumatori o delle offerte di
servizio. Mentre sempre piu prodotti e servizi diventano digitali e connessi,
gli effetti di rete diventano il fattore chiave di differenziazione e il driver
della creazione di valore (si pensi agli App Store € i servizi connessi).

L’implementazione della digital business strategy richiedera lo sviluppo di
capacita organizzative per sfruttare con velocita enormi quantita di dati etero-
genei, informazioni e conoscenze che sono generate su base continuativa.

Nonostante la velocita fosse riconosciuta come fonte di vantaggi compe-
titivi gia da molto tempo (Stalk e Hout, 1990), assume un ruolo piu centrale
nelle impostazioni di business digitale. La sfida della connettivita pervasiva
porta le imprese a pensare al tempo con maggiore attenzione ¢ a declinare la
sua importanza in tre diverse dimensioni: lancio di prodotto; processi deci-
sionali; supply chain.
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1. Lanci di prodotto

La digital business strategy accelera la velocita di lancio di nuovi pro-
dotti. Le imprese digitali pure-play come Facebook, Google, Amazon ap-
prezzano I’importanza di sviluppare e lanciare una serie di prodotti con un
timing tale da poter sfruttare i miglioramenti in hardware, software e connet-
tivita. La velocita dei lanci di prodotto costringe le aziende “ibride” (digitali
e fisiche) ad accelerare anche le introduzioni dei loro prodotti. Per esempio,
le iniziative di Barnes & Noble Nook devono ora essere allineate con la ve-
locita di lancio di un prodotto non dei tradizionali negozi di libri, ma di Ama-
zon e Apple. In questo modo, la velocita dei lanci di prodotto viene dettata
dalle societa pure-play. Miglioramenti costanti in termini di funzionalita
hardware costringono le imprese a sviluppare una pluriennale e sequenziale
roadmap di prodotto per rimanere competitivi. Lo abbiamo visto nel caso
della sequenza di lancio pluriennale di Apple del suo iPod, iPhone ¢ iPad. La
velocita con la quale si lanciano prodotti attraverso la connettivita del cloud,
con un aumento costante della larghezza di banda e delle tecnologie mobile,
diventa critica e importante. Il contesto di business digitale, tuttavia, porta a
una nuova dimensione di coordinamento dei lanci di prodotto tra le imprese
in rete. Nella strategia di business tradizionale, la velocita dei lanci ¢ in gran
parte sotto il controllo di una singola impresa che lancia prodotti autonomi.
Negli ultimi anni, con un aumento della digitalizzazione, i lanci di prodotto
devono essere coordinati in rete con prodotti e servizi complementari.

2. Processi decisionali

La tecnologia ha permesso alle imprese di accelerare le decisioni che al-
trimenti sarebbero rallentate a causa di flussi informativi che attraversano piu
livelli gerarchici. Imprese leader come P&G, GE e Cisco hanno investito in
modo significativo per fornire al management la possibilita di accedere a di-
versi flussi di informazioni all’interno dell’azienda ed estenderli ai principali
partner e alleati.

La velocita diventa importante nei casi in cui ¢ richiesta la capacita di
rispondere alle richieste del cliente in tempo reale attraverso Twitter, Fa-
cebook e altre piattaforme di social media. Pertanto, le imprese stanno spe-
rimentando centri di comando polifunzionali (per esempio, la Mission Con-
trol di Pepsi per Gatorade e il Social Media Center di Dell) in grado di orga-
nizzare il flusso di informazioni all’interno e all’esterno dell’azienda per au-
mentare la capacita organizzativa e rispondere piu velocemente.

Come gia osservato, i grandi insiemi di dati pongono enormi sfide per
accedere, elaborare e analizzare le enormi quantita di dati che si accumulano
come un naturale sottoprodotto di operazioni di routine. Mentre le imprese
investono per elaborare una maggiore quantitad di dati, poche hanno fatto
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investimenti nei processi organizzativi corrispondenti, fondamentali per gui-
dare I’assimilazione delle informazioni raccolte, in modo da creare valore al
business. Proprio come nel 1990, con 1’ondata di sforzi di riprogettazione dei
processi di business, il valore non sta nell’investimento in tecnologia, ma nel
modo in cui un maggiore accesso alle informazioni puo garantire decisioni
piu veloci ed efficaci.
3. Supply chain

La tecnologia ha chiaramente inciso sulla velocita della catena di forni-
tura. [ sistemi informativi end-to-end e le implementazioni ERP hanno per-
messo alle aziende di essere piu efficienti rispetto al passato grazie a sviluppi
software da aziende come SAP e Oracle. Questo, unito con I’outsourcing di
attivita non core a una rete di partner, ha permesso alle aziende di ottimizzare
le loro catene di approvvigionamento nelle reti interaziendali, migliorandone
I’efficienza. Affinché vi sia velocita nella gestione della supply chain ¢ ne-
cessario che il digitale supporti uno scrupoloso coordinamento tra riforni-
mento dei componenti, produzione, assemblaggio, logistica e distribuzione.
In tal senso, una macchina di gestione perfetta ed esemplare & ancora una
volta il colosso Apple. Apple ¢ la prima societa al mondo nella supply chain,
ossia nella gestione di rifornimenti, scorte e nella rotazione del magazzino.
Pur vendendo milioni di prodotti, Apple non ha bisogno di un magazzino
esteso, I’indice di rotazione del magazzino ¢ pari a 7436; questo significa che
I’intero magazzino Apple viene interamente venduto, in media, ogni 5 giorni.

Pertanto, nelle industrie segnate da rapidi cambiamenti nelle funzionalita
tecnologiche, il vantaggio competitivo non si basa solo sul lancio del nuovo
prodotto, ma sta anche nel garantire la disponibilita di nuovi prodotti su base
globale per catturare il vantaggio del cosiddetto fast-mover. Occorre quindi
pensare maggiormente al ruolo delle tecnologie digitali nell’influenzare non
solo le strategie di business di singole imprese, ma anche la natura del settore
e le fonti di creazione di valore.

2.4. Conclusioni

Trasformare digitalmente un’azienda significa cambiare profondamente
il modo in cui opera, i processi, le abilita e competenze, creare nuovi ruoli,
applicare una nuova visione strategica e, infine, riformulare la cultura stessa.
Molto spesso ¢ facile confondere un’azienda realmente digitale con una che
ha da poco intrapreso il percorso di digitalizzazione, e non ha apportato mo-
difiche sostanziali all’architettura organizzativa (Thomas et al., 2014).
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Dati i punti toccati finora, la domanda da sollevare ¢: come trasformare
un’azienda tradizionale in un’azienda digitale? Come un’azienda dovrebbe
condurre con successo la propria trasformazione digitale?

Durante questa trasformazione, le aziende (profit e no-profit) possono
fare leva sui seguenti fattori: risorse strategiche; aree operative; investimenti
digitali; capacita digitali.

Per quanto riguarda le risorse strategiche, esse riguardano tutti i beni ne-
cessari affinché un’azienda possa raggiungere risultati presenti e futuri in
modo redditizio. Includono, per esempio, beni di vendita (come la forza ven-
dita, i punti vendita e i canali di distribuzione), innovazione di prodotto, con-
sapevolezza e reputazione del marchio, conoscenza del cliente, conoscenza
delle esigenze dei cittadini, rete di partnership e cultura. La componente di-
gitale puo essere applicata a ciascuno di tali risorse, aprendo a nuove oppor-
tunita (per esempio con I’implementazione di canali di vendita digitali o la
fornitura di servizi sfruttando le opportunita offerte dalla digitalizzazione) o
consentendo di migliorare le proprie prestazioni, mediante ’utilizzo di dati
provenienti dal sito web e dai social network per aumentare la conoscenza
delle abitudini degli stakeholder. Inoltre, le questioni culturali rappresentano
un punto fondamentale per guidare con successo il cambiamento: una visione
forte e una comunicazione efficace sono essenziali per aiutare le persone a
modellare correttamente la cultura organizzativa (Westerman et al., 2011).

Per quanto concerne le aree operative, la digitalizzazione puo agire su tre
blocchi organizzativi chiave (customer experience, processi operativi € mo-
dello di business) per trasformare 1’organizzazione.

Per quanto riguarda gli investimenti digitali, le aziende sono orientate ad
acquisire piattaforme digitali per la gestione di dati e processi integrati. Que-
ste piattaforme sono considerate fondamentali per la trasformazione digitale
perché consentono alle imprese di operare mediante silos organizzativi e a
livello multicanale e alle aziende pubbliche di realizzare partnership strate-
giche con altre amministrazioni pubbliche e con attori del territorio.

Per quanto riguarda le competenze digitali, vi € una forte richiesta di ana-
listi di dati, quindi di persone con solide capacita analitiche in grado di
estrarre informazioni utili dai dati degli stakeholder, responsabili dei prodotti
che sono consapevoli del potenziale delle nuove tecnologie, esperti della user
experience ¢ anche content manager (Daub e Wiesinger, 2015). In effetti, la
capacita di rendere i dati integrati disponibili e comprensibili per una vasta
gamma di dipendenti, la capacita di coinvolgere I’azienda in esperimenti
sulla progettazione dei prodotti e dei processi e la capacita di comprendere
in profondita le esigenze degli stakeholder, possono sicuramente contribuire
a costruire un vantaggio strategico.

48

Copyright © 2020 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835103578



Nell’era digitale, le cose cambiano molto rapidamente e continuamente,
quindi anche le priorita delle aziende si stanno adattando e la ricerca di com-
petenze digitali sta diventando una delle attivita piu urgenti. Le recenti ten-
denze, infatti, registrano che le aziende di successo si stanno spostando dal
contenere i costi sulle nuove tecnologie a investire nei giusti talenti che de-
tengono e governano tali tecnologie, al fine di essere in grado di sfruttare al
meglio il potenziale dei dati estratti.

Infine, anche il modo in cui le aziende realizzano i progetti dovrebbe cam-
biare in questo mondo in rapido movimento e digitale. In particolare, la pra-
tica di rilasciare prodotti e servizi non completamente finiti - ossia in “ver-
sione beta” - per testarli con i clienti e acquisire esperienza, per poi lanciarli
in seguito, aiuterebbe costantemente le aziende a creare beni e servizi su mi-
sura per i destinatari, evitando perdita di tempo durante il processo di svi-
luppo. Sia in caso di successo che di fallimento, 1’esperienza sarebbe un’in-
credibile opportunita di apprendimento per 1’azienda e le persone che lavo-
rano per essa (Schuchmann e Seufert, 2015). Questo modello puo essere for-
temente ricondotto al modello lean start-up sviluppato da Eric Ries (2011),
che richiede una nuova concezione dell’innovazione dell’azienda. Questa
“filosofia” racchiude quattro aspetti fondamentali:

e capacita di sperimentare. Significa cercare di essere creativi, testare
varie idee e, attraverso il supporto dei nuovi strumenti digitali, vedere
cosa funziona e cosa non funziona in tempo reale, evitando cosi errori
perpetrati;

e capacita di apprendere. Significa conservare le conoscenze acquisite
mediante gli esperimenti. Soprattutto nelle imprese che abbracciano la
trasformazione digitale, un apprendimento proattivo e continuo ¢ fon-
damentale se si desidera ottenere prestazioni crescenti;

e capacita di giudicare. Significa essere in grado di bilanciare i fatti, i
potenziali svantaggi futuri, i rischi e le opportunita al fine di prendere
decisioni ponderate e giuste. Avere la capacita di giudicare ¢ quindi
collegato alla capacita di agire. Soprattutto nelle trasformazioni digi-
tali, in cui I’ambiente continua a cambiare molto rapidamente offrendo
varie possibilita, la capacita di giudicare diventa la capacita di mante-
nere 1’azienda in carreggiata;

e capacita di collaborare. Significa riuscire a collaborare intensamente
con altre persone, al fine di creare nuovo valore. Soprattutto nei pro-
cessi di trasformazione digitale, ci deve essere una collaborazione a
tutto tondo, che porterebbe a sperimentare continuamente ¢ imparare
da questa esperienza.
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3. IL PROCESSO DI DIGITALIZZAZIONE
AZIENDALE E LA DIGITAL TRANSFORMATION

di Michele Rubino', Filippo Vitolla® e Nicola Raimo*

3.1. Introduzione

Negli ultimi decenni I’introduzione e la diffusione delle tecnologie
dell’informazione e della comunicazione (ICT) hanno profondamente modi-
ficato 1’economia e la societa a livello globale, innescando una nuova rivo-
luzione industriale che ha causato una trasformazione repentina dei confini e
delle dinamiche interne di ogni settore (Berman e Bell, 2011; Porter ¢ Hep-
pelmann, 2015; Linz et al., 2017; Verhoef et al., 2019).

La quarta rivoluzione industriale, etichettata come “Industria 4.0”, indica
la crescente tendenza delle imprese ad implementare un radicale cambia-
mento tecnologico e organizzativo, al fine di migliorare le condizioni di la-
voro e aumentare i livelli di produttivita e redditivita, in risposta ai cambia-
menti in atto nell’ambiente (Oesterreich e Teuteberg, 2016; Ustundag e Ce-
vikcan, 2018).

Il tema dell’implementazione delle tecnologie digitali assume un ruolo
centrale ai fini del successo competitivo e della sopravvivenza delle imprese.
Gli studi di matrice economico-aziendale si sono da sempre soffermati sulle
molteplici relazioni esistenti tra impresa e ambiente, evidenziando come la
complessita e I’evoluzione delle dinamiche ambientali impattino fortemente
sulla gestione aziendale (Masini, 1979; Airoldi et al., 1989; Cavalieri, 2010).

La digitalizzazione costituisce un fenomeno attuale ma non nuovo. Il mu-
tamento ambientale, in primis tecnologico, impone alle aziende di effettuare
continue modifiche alle modalita operative e gestionali nonché alle proce-
dure, ai processi, alle politiche e alle scelte strategiche, utilizzando le tecno-
logie digitali per modificare i processi di creazione di valore (Guatri, 1991;

! Universita LUM Jean Monnet, autore corrispondente, e-mail: rubino@lum.it.
2 Universitd LUM Jean Monnet.
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Cinquini et al., 2011; Yunis et al., 2018). Pertanto, anche di fronte a quest’ul-
timo processo di accelerazione tecnologica, le aziende sono chiamate ad in-
novare i loro modelli di business al fine di preservare la sostenibilita del van-
taggio competitivo acquisito trasformando il cambiamento in un’opportunita
(Coda, 1984; Invernizzi et al., 1988; Foglio, 2011).

In questo scenario, 1’analisi condotta all’interno del presente elaborato ¢
diretta ad evidenziare I’impatto prodotto dalle tecnologie digitali sul sistema
aziendale. In particolare, questo capitolo ha lo scopo di illustrare come il
processo di digitalizzazione influenzi gli elementi chiave del modello di bu-
siness, stimolando un ripensamento della strategia aziendale in ottica digitale
la quale deve riconsiderare anche gli aspetti connessi al capitale intellettuale.
Pertanto, I’obiettivo complessivo del lavoro ¢ di fornire una risposta alle se-
guenti domande di ricerca: i) In che modo la digitalizzazione e le connesse
tecnologie digitali possono impattare sul modello di business? ii) Quali sono
gli elementi chiave che interessano la formulazione della strategia in ottica
digitale? iii) Nel processo di formulazione della strategia, in che modo le
tecnologie digitali impattano sulle tre dimensioni del capitale intellettuale?

A tal fine, a livello metodologico, il capitolo affronta il tema della digita-
lizzazione attraverso un’attenta disamina della letteratura che, in prima bat-
tuta, consente di fare chiarezza sulle diverse accezioni attribuibili al temine
digitalizzazione e, successivamente, fornisce le risposte alle domande di ri-
cerca formulate.

Il lavoro ¢ organizzato come segue. La prima parte dell’elaborato chiari-
sce il significato attribuibile ai termini digitalizzazione e digital transforma-
tion (DT). A seguire, 1’analisi evidenzia I’impatto prodotto dalle tecnologie
digitali sui modelli di business, soffermandosi sugli elementi chiave su cui
occorre avviare una riflessione per la costruzione di una strategia digitale.
Successivamente, I’analisi si focalizza sulla relazione esistente tra strategia
digitale e capitale intellettuale, illustrando come le tecnologie digitali in-
fluenzino gli aspetti connessi alle tre dimensioni del patrimonio intangibile
(capitale umano, relazionale e strutturale). Infine, chiudono il capitolo le ri-
flessioni conclusive e i suggerimenti per la ricerca futura.

3.2. Digitalizzazione e Digital Transformation: una revisione della
letteratura

La digitalizzazione e la DT, da un punto di vista accademico, costitui-
scono un tema rilevante ma, allo stesso tempo, frammentato a causa dell’esi-
stenza di molteplici e differenti aree di indagine. A ben vedere, il tema delle
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tecnologie digitali abbraccia diverse discipline tra cui quelle relative agli
studi di management, tecnologia, sistemi informativi e via discorrendo.
Dall’analisi della letteratura ¢ possibile osservare che, spesso, ai termini di-
gitalizzazione e DT sono attribuiti definizioni e significati differenti e, in al-
cuni casi, le due espressioni sono utilizzate come sinonimi. Le divergenze
esistenti tra le diverse definizioni sono generate dall’ampia varieta di tecno-
logie e di strumenti utilizzabili che riguardano, principalmente, internet, 1’e-
commerce, i social media, i big data, il cloud computing, I’internet of things
(IoT), I’automazione avanzata, I’intelligenza artificiale e il machine learning
(OECD, 2016; Kotarba, 2017; Rachinger et al., 2019; Ulas, 2019)°.

Cio premesso, ¢ opportuno chiarire il significato attribuibile al termine
digitalizzazione facendo riferimento alle tre sue possibili declinazioni: digi-
tization, digitalization e digital transformation.

Il termine anglosassone digitization indica il processo di conversione o di
codifica delle informazioni in forma digitale in modo che le stesse siano ge-
stibili dai computer (Dougherty e Dunne, 2012; Loebbecke e Picot, 2015;).
Tale attivita riguarda essenzialmente i processi di conversione in digitale
della documentazione interna ed esterna all’azienda. Tuttavia, in letteratura,
alcuni studi associano il termine digitization anche al cambiamento del pro-
cesso di lavoro da analogico a digitale (Li et al., 2016; Sebastian et al., 2017),
o all’integrazione dell’information technology (IT) nei compiti esistenti e,
piu in generale, allo sviluppo di risorse attraverso I’IT (Lai et al., 2010; Ven-
drell-Herrero et al., 2017).

1l termine digitalization, invece, fa riferimento all’utilizzo delle tecnolo-
gie IT o digitali per introdurre dei cambiamenti all’interno dei processi azien-
dali esistenti (Li et al., 2016). Su questo fronte I’'I'T funge da elemento abili-
tante che consente la modifica delle attivita principali della catena del valore
(Baraldi e Nadin, 2006; Van Doorn et al., 2010; Ramaswamy e Ozcan, 2016;
Levidkangas, 2016). Pertanto, ¢ possibile affermare che, in un’accezione ri-
stretta, la digitalizzazione ¢ intesa quale semplice digitization o conversione
di informazioni in digitale mentre, in un’accezione piu ampia, la digitaliza-
tion o digitalizzazione identifica un concetto piu vasto. Essa fa riferimento
alla fase di implementazione delle tecnologie digitali all’interno delle
aziende al fine di ottimizzare i processi esistenti o migliorarne il coordina-
mento (Pagani e Pardo, 2017; Verhoef et al., 2019).

3 All’interno della quarta rivoluzione industriale “Industria 4.0” ¢ possibile identificare nove
tecnologie abilitanti: 1. manifattura additiva; 2. robot autonomi; 3. realta aumentata; 4. cloud
computing; 5. Simulazione; 6. Internet of things industrial; 7. Big data & analytics; 8. cyber
security; 9. integrazione sistemica verticale e orizzontale (RiiBmann et al., 2015)
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11 concetto di DT, invece, concerne 1’attuazione del processo di trasforma-
zione tecnologica, ovvero la fase piu pervasiva del cambiamento che le im-
prese devono attuare in relazione ai mutamenti tecnologici in atto. Essa iden-
tifica un nuovo modo di ripensare ’azienda, un profondo cambiamento neces-
sario per sfruttare appieno le opportunita che derivano dal mix di tecnologie a
disposizione. La DT impatta sull’intera azienda e sulle sue modalita di gestione
(Amit e Zott, 2001) andando oltre la semplice digitalizzazione che si configura
attraverso la modifica dei processi e delle attivita organizzative. Pertanto, alle
aziende ¢ richiesta I’attuazione di un processo di trasformazione digitale, ossia
un cambiamento nella logica di sviluppo del business (Li et al., 2018) o nel
processo di creazione di valore (Gdlzer e Fritzsche, 2017).

Tuttavia, va osservato che non esiste in letteratura una chiara e condivisa
definizione del termine DT (Besson € Rowe, 2012; Cha e Lee, 2013). Sebbene
molti studi si siano focalizzati sul tema, nella prevalenza dei casi non ¢ stata
fornita alcuna definizione; in altri casi, invece, sono state attribuite definizioni
differenti.

Dall’analisi riportata in Tabella 1 emerge che, sebbene ci siano delle diffe-
renze tra le diverse definizioni, si possono individuare alcuni elementi che le
accomunano. Innanzitutto, ¢ possibile affermare che la DT ¢ un fenomeno a li-
vello aziendale e che, in generale, interessa tutte le organizzazioni. In secondo
luogo, ¢ possibile osservare come la DT faccia riferimento all’implementazione
delle tecnologie digitali con importanti implicazio