R\/I 2000

Innovazione e Regolazione dei1 Mercati

LO SVILUPPO DELLA E-ECONOMY IN ITALIA

| NUOVI PARADIGMI
ORGANIZZATIVI

ANDREA BONACCORS
E-mail bonaccor s @sssup.it

GIUSEPPE TURCHETTI
E-mail turk @sssup.it

Pisa, Scuola Superiore Sant’ Anna
27 maggio 2000



1. PREMESSA

Vorremmo iniziare il nogiro intervento con una affermazione e con un interrogativo.

L’ affermazione, che cercheremo di argomentare nel prosieguo dellarelazione, € la presenza
di complementarita/co-evoluzione tra innovazione tecnologica e innovazione
organizzativa.

L’interrogativo, sul quae cercheremo di svolgeredcune riflessoni ma che sostanzidmente
solleviamo per |" gpprofondimento del pomeriggio, &€ siamo in presenza di nuovi strumenti
per gestire le stesse transazioni 0 siamo in presenza di forme nuove di transazioni?

L’ affermazione di partenzas pud formulare nel modo seguente: i guadagni di produttivita
derivanti dalle nuove tecnologie sono funzione del grado in cui d cambiamento tecnologico S
associail cambiamento organizzativo. In assenza di innovazione organizzétiva, le nuove
tecnologie non producono effetti Sgnificativi sulla produttivitd, e in ultimaigtanza sullo sviluppo
€CoNomico.

L’ importanza del cambiamento organizzativo per 10 sviluppo non era sfuggita alo steso
Schumpeter, che nella classica citazione mille volte ripresa success vamente associa non a caso
i nuovi metodi organizzativi dle forme di innovazione tecnologica

Oggi sappiamo molto di pit sull’ impatto del cambiamento organizzativo, anche sulla scorta
di un recente lavoro di ricerca svolto per laDG XlII della Commissione Europea! che ha
passato in rassegna numerose survey sU larga scala svolte in Europa e Stati Uniti.

Primo, le innovazioni sono adottate dalle imprese non in forma puntuae, maa grappoli o
cluster. Lapresenzadi cluster di innovazioni, gia osservata da Schumpeter alivelo ddl’intera
economia, sembraripeters alivello micro: le imprese che traggono piul eevati benefici sono
quelle che adottano Smultaneamente pitl innovazioni.

Secondo, esiste Stretta complementarita tra innovazi one tecnol ogica e innovazione
organizzativa. Le imprese che non cambiano strutture e process organizzetivi indeme dle
tecnol ogie sperimentano vere e proprie cadute di produittivita.

Infine, le innovazioni organizzative sono piu difficili e piu lente a diffonders rigoetto dle
innovazioni tecnologiche. Una recente studio della Georgia Tech University mostra che
innovazioni come la posta e ettronica e Internet hanno impiegato 3-4 anni araggiungere una
sogliadi penetrazione del 25%, mentre innovazioni organizzative come laflat organization eil
teamwork hanno impiegato 12-13 anni araggiungere lo stesso livelo.

L’innovazione organizzativa e soggetta dle resistenze che derivano dainerzig, routine
consolidate, bas di competenze stabilizzate, trappole ddll’ apprendimento.

Diventa quindi decisivo definirei tratti dd cambiamento organizzativo che gppaiono
necessari perché gli effetti di spillover dalae-economy dlaold economy s redizzino
compiutamente.

Senza cedere dlafacile retorica, acui molti indulgono venendo meno ad un obbligo di
distacco critico, ¢ pare che dcuni tratti rinvenibili nelle imprese protagoniste della e-economy
sano effettivamente da condderare lementi di un nuovo modo di intendere I’ organizzazione.

Per discutere del cambiamento in corso procederemo per stadi. In prima battuta, € utile
richiamare i fondamenti microeconomici della e-economy, con riferimento dla natura digitae
de prodotti e agli imperativi Srategici che leimprese s trovano a perseguire. In secondo luogo,
discuteremno il nuovo paradigma organizzativo che consente ale imprese della e-economy di

! Si veda Wengel (2000) e Bonaccorsi (1999).



persaguire i propri imperativi srategid. Infine cercheremo di andizzare i cambiamenti
organizzaivi che I’emergenza delle tecnologie della rete pud indurre sulla old economy, dla
luce dd nuovo paradigma che essaha gia, di fatto, generato.

2. LE CARATTERISTICHE MICROECONOMICHE DELLE IMPRESE DELLA
E-ECONOMY

E opportuno richiamare le caratteristiche microeconomiche delle imprese che operano ndlla
e-economy. Ci riferiamo ala parte del settori 1CT-producers interessata da fenomeni di
entrata e start-up di nuove imprese (tecnologie per Internet, software, nuovi servizi di telefonia)
ea settori |CT-users nei quai I’ assorbimento delle nuove tecnologie ha dato origine a
fenomeni di entrata e start-up di soggetti imprenditoriai che usano le tecnologie esgtenti ele
combinano con gpplicazioni di busness (Internet based companies societa di commercio
elettronico, gestori di portai). Ci riferiamo quindi dlaporzione di Sstema economico
interessata da un poderoso fenomeno schumpeteriano di entrata di nuove imprese.

Tutte queste imprese condividono il fatto di operare con prodotti (beni e servizi) che sono,
ameno in parte, digitdi: in dcuni cas g trattadi prodotti integramente digitali (comeun
database, un giornae on-line, un servizio di informazione), in dtri cad g trattadi prodotti che
hanno una porzione digitaizzata, collocatanel prodotto stesso 0 nel processo di erogazione e
consegna (come avviene nel biglietti aerel venduti on-line o nel commercio eettronico). In
generae una delle spinte piti potenti d cambiamento consiste esattamente nella
digitalizzazione, ovvero ndlatrasformazione, ridisegno, persino radicae reinvenzione de beni
e sarvizi chelacombinazione di tecnologie ddl’ informazione e Internet inducono nel sstema
economico tradizionde.

| prodotti digitdi hanno tre caratteristiche economiche fondamentali:

2?2 indigruttibilita
7 traamutabilita
2?2 riproducibilita

L'indigruttibilitafas chei prodotti Sano di tipo durevole, non soggetti arilevante usuraa
causadel consumo, anche quando sono destinati d consumo corrente. Un file ad esempio pud
essere immagazzinato e usato in futuro senza perdere funziondita economica. Una conseguenza
rilevante € chei prodotti digitali possono essere rivenduti dal primo acquirente senza perdita
sogtanzide di vaore. Sono inoltre trasmutabili, cioe modificabili a basso cogto, fino d punto di
diventare customizzati. S pend ad un svizio di informazione finanziariand quaeil diente
sceglie il menu di titoli di borsa da seguire e riceve giorndmente sul suo PC un aggiornamento
completo solo sullalista prescelta. L’ idedle della customizzazione estrema, del segmento che
coincide con un solo consumatore, diventa tecnicamente redizzabile. Infine, Sono prodotti
riproducibili indefinitamente a codti trascurakili.

Queste caratterigtiche economiche hanno una profonda influenza sulle rategie di impresae
Ui moddli organizzativi. Richiamiamo di seguito dcune ddlle principdi implicazioni di tali
peculiarita



Struttura dei costi

Ladtrutturadel codti delle e-companies € caratterizzata da una sproporzione tra e evatissmi
codi di investimento e bass codti varidili. | primi derivano non tanto dagli investimenti in
impianti (che sono perdtro imponenti nelle TLC), quanto dagli enormi investimenti inizidi in
marketing, advertising, sdezione e formazione dd personde. Tutte le start up devono
raggiungere obiettivi in termini di visihilita sulla rete che richiedono massca investimenti in
ativitaimmateridi. A meno di non scegliere ddiberatamente Strategie di nicchia, che
minimizzano i problemi di vigihilita, i codti di front up sono ingenti. | costi di esercizio sono
viceversa nettamente inferiori se cacolati per unitadi prodotto. Poiché la produzione avviene
sogtanzid mente a costi cogtanti, | cogti unitari sono continuamente decrescenti. Mentre nella
economiadei prodatti fisici I'aumento delle quantita producibili € limitato dala capacita
produttiva, per i prodotti digitdi le quantita non sono un vincolo e la capacita produttiva €
virtudmenteillimitata. Le decisoni fondamentai sono qudle rdaive dl’ investimento inizide,
non dle quantita correnti.

Cio crea una naturae tendenza dla crescita dimensionale, dlo scopo di dlargare laclientdla
ecoprirei codti fiss.

Specificita del processo produttivo e riproducibilita illimitata

| prodotti delle e-companies hanno un dto contenuto digitde. Cometdi, i prodotti digitai
condividono un demento tipico dellainformazione come bene economico: mentrei cogti di
produzione ddla prima unita di informazione sono eevati, i codti di riproduzione sono
trascurabili o nulli. Produrre la prima unita & costoso, riprodurre dala seconda unitain poi ha
costo zero, ameno che non sa possibilerinforzare del diritti di proprietasullabase del qudi S
debba pagare unaroyalty per ogni riproduzione.

Poiché la posshilitadi riprodurrei prodotti digitai pud essere controllata, soprattutto atraverso
diritti di proprieta, ma ron puo essere impedita, le e-companieshanno di fronte due problemi. In
primo luogo, devono differenziare i prodotti ddla concorrenza e modificarli continuamente in
modo da indurre ddliberatamente obsolescenza: cio produce | effetto di frenare la tendenza a
riprodurli da parte degli acquirenti. In secondo luogo, devono ricorrere a forme di- pagamento
diverse ddla vendita, basate su abbonamenti, sottoscrizioni, effitti o licenze, che in linea di
massma lasciano la proprieta del bene d produttore e chiedono d dliente la corresponsonedi un
prezzo fiso. In dtre parole, 9 trata di reperire una ampia base di dienti disposti a pegare
smultaneamente per la prima unita di informazione. Per evitare che diventi conveniente per i
clienti fare degli arbitragg, cioé impegnars ativamente nella riproduzione una volta che hanno
pagato la prima unita, occorre che il prezzo fisso (1" abonamento, il canone) Sa piuttosto basso.
Di conseguenza s rafforza latendenza a cercare unabase di dientdaampia

| ncertezza e volatilita della base clienti

Il processo di formazione della base di dienti ddle e-companies € molto incerto. Ladientea,
infatti:



?? 9 configuracome uningemedi nuovi adottanti;
?? hadevatavolatilita.

L’uso di Internet cogtituisce unaadozione di nuova tecnologia, che asecondadel cas e
interamente compatibile con |e tecnologie esistenti (ad esempio I'uso dellarete afini di
entertainment e divertimento), oppure €, ameno in parte, sodtitutivo (come nell’ acquisto o
nellavenditadi prodotti on-ling). Nel caso in cui la nuova tecnologia non sogtituiscamas
aggiungaad unaesdente, il processo di diffusione non incontra ostacoli Sgnificativi e avviene
senzavincoli. E noto che |’ adozione di Internet haseguito, in termini di numero di hosts, un
andamento spettacolare dalla nascita ad oggi, che approssmain modo perfetto una curva
esponenzide?. Maquando, d contrario, la nuova tecnologia va a sodtituire tecnol ogie esistenti
S scontracon uninsgeme di problemi ampiamente conosciuti dallaandis economicaddla
diffusone: devataincertezza da parte del potenzidi adottanti, mancanza di opportune
tecnologie complementari, colli di bottigliatecnologici, esstenza di una base ingalata di
vecchie tecnologie. Anche se la nuova tecnologia € superiore, pud incontrare gravi difficolta nel
processo di diffusone. S deve concludere quindi che I’ andamento della domanda puo essere
molto incerto.

A ci0 9 deve aggiungere lacircostanza che i dienti che acquistano beni e servizi ddle e
compani es possono manifestare una eevata infeddta, praticando attivamente comportamenti
di switching, o passando rapidamente da un fornitore ad un atro se sono raggiunti da
informazioni della concorrenza. Cio finisce per aumentare I’ incertezza sul volume di ricavi ates
delle start up. Ses riflette sul fatto che buona parte della vautazione di borsadelle start up €
basata su parametri cdibrati sul numero di clienti, S comprende meglio laturbolenza che
caraterizzai mercati azionari negli ultimi mes 3.

Concentrazione dell’ offerta e vantaggi da prima mossa

Una ulteriore cardteristica dei mercati su cui operano le e-companies e che, pur intotde
assenza di Sgnificative barriere dl’ entrata di tipo tecnologico, sono in corso poderos process
di concentrazione guidati ddlaricercaddlavishbilitasullarete.

E noto per esempio cheil numero del visitatori non S distribuisce in modo uniforme trai vari
Sti, maassume d contrario una distribuzione fortemente asmmetrica | Sti piu visitati
assorbono una quota molto elevata ddl totae: da unaricerca svolta dalo Xerox Pao Alto
Research Center, emerge comei primi 119 Siti degli Stati Uniti, escluso Americaon Line, pari
alo 0,1% dd totae, catturano il 32,36% del volume dei visitatori. Trai Sti pit vigtat, il primo
1% cattura piu della meta del volume totale. Questa tendenza puo essere dovutaa limiti della

% 11 raddoppio annuale della dimensione della rete & comunemente attribuito alla Legge di Metcalfe, che

stabilisce che il valore della rete e proporzionale al quadrato del numero dei suoi utilizzatori. Si osservano,
percio, feedback positivi tra il valore della rete e il numero di individui che la utilizzano (Gilder, 1993;
Metcalfe, 1996; Windrum e Swann, 1999).

® In aggiunta, si deve riflettere sulla grande importanza, ai fini del funzionamento dei mercati, di una
informazione statistica indipendente e autorevole, in grado di fornire quantificazioni attendibili e
comparabili delladiffusione di Internet e dellabase di clientela delle singole imprese.



cgpacitadi attenzione del vidtatori, che S concentrano sui Siti che per primi hanno raggiunto
aufficiente notorieta,

Un recente studio dei centri di ricercadi IBM, Compaq e Altavista su 500 milioni di pagine
web mostra che solo il 30% delle pagine & fortemente interconnesso, d punto che ogni pagina
e raggiungibile a partire ddle dtre, mentre circail 10% e addirittura completamente isolato e
puod essere raggiunto solo conoscendo esattamente I indirizzo*. Emerge una sorta di topografia
dellarete Internet, che per quanto in teoria interamente interconnessa, haa contrario delle
zone di addensamento e connettivitamaggiori. S noti che nel 30% centrde stanno i grandi
portdi e le home pages ddle grandi imprese.

Una tendenza and oga sa emergendo anche nelle grandi piataforme di commercio
elettronico di tipo verticae, per famiglie merceologiche. Cio vae non solo per le piattaforme
interne (es. il portde Ford e dleeti o Airdli), maanche per i marketplace, aperti sada lato
de venditori che dei compratori, su prodotti maggiormente standardizzati. S pend d portae
dell’ acciaio promosso da Steelscreen o le aste di materiai dettrici organizzare ddla utility
spagnola Endesa. Coloro cheriusciranno primadi atri ad aprire mercati eettronici per grandi
class merceologiche con fornitori provenienti da ogni parte dd mondo otterranno il risultato di
avere quotazioni di prezzi piu basse (basati sullaaspettativadi volumi eevati) e quindi potranno
attrarre buyer disposti apagare commissioni di acquisto pur di comprarein rete a prezzi
convenienti. Difficilmente nei prossmi anni vedremo numerose piataforme nella sessa classedi
prodotti.

La concentrazione sarainesorabilmente guidata, da un lato, dalaveocitaddl’iniziativa,
dal’dtro, ddla disponibilita di una sofidticata conoscenza da lato dell’ acquisto (buyer
knowledge), necessaria per creare piattaforme complete di offerta. Lalogica dominante sara
buyer -centric®.

Queste tendenze attribuiscono a fir st comers un vantaggio incolmabile. A meno che non
commettano gravi errori di posizionamento e di gestione gtrategica, 0 hon evidenzino lacune
tecnologiche, i first comers s aggiudicano le quote di mercato piu eevate. Vi sono quindi, pur
in assenza di barriere Al entrata, forti effetti di cumulativita,

L’imperativo strategico: crescere rapidamente

Per I’ effetto combinato dei fattori richiamati (alti cogti di front up, prodotti digitdi,
incertezza dellacurva di diffusone, concentrazione dei merceti), le imprese della e-economy
hanno un chiaro imperativo strategico: crescere rgpidamente, il piul rapidamente possibile.

* Lo studio & disponibil e al’indirizzo www.research.ibm.com/resources/news/20000511_bowtie.html.

® Cid solleva importanti questioni relative al potere di mercato di chi sara in grado di dettare le regole di
costruzione delle piattaforme di commercio elettronico. Infatti, se per prodotti gia standardizzati il buyer non
e in grado di influenzare I’ offerta, la situazione & completamente diversa per i prodotti che richiedono
accreditamento dei fornitori e customizzazione dell’ offerta. In questi casi il buyer pud imporre regole
idiosincratiche (ad esempio sulla qualificazione dei fornitori o sui capitolati di offerta) che possono
plasmareil mercato di offertaa proprio beneficio.

Si pensi infine a caso estremo di un buyer che possa escludere altri buyer dall’ accesso alla piattaforma,
costringendolo ad acquistare a prezzi piu elevati di quelli ottenibili con e-commerce. Le implicazioni sulla
regolazione sono immense e solo da poco iniziano ad essere discusse.



La crextita non e semplicemente una delle possibili opzioni drategiche, € I'unica opzione
possbile

Con I’ eccezione delle e-companies che ricercano posizionamenti di nicchiae s rivolgono a
clienti con eevate digponibilitaa pagare, tutti coloro che non raggiungono rapidamente effetti di
soglia ndle quote di mercato vengono diminati. All’ondata di entrata schumpeteriana seguira un
processo di selezione e di accentuata mortaita. Con unaimportante differenza: nd mondo della
produzione fisica la selezione avviene sui costi (economie di scala, learning by doing), nd
mondo della e-economy non e |’ efficienza sui costi malaveocitand guadagnare clientela che
seziona Non contail livello statico dei costi, mala derivata ddla curvade ricavi.

Crescere rapidamente e |’ unica strategia possibile per assorbire gli enormi codti inizidi per
investimenti immateridi e Sruttare i rendimenti che derivano da una produzione a codti
decrescenti.

Lavelocitanon & asuavolta un dato opzionde. S trattainfatti di guadagnare rapidamente
unaampiaclientelain un contesto in cui I’ assenza di barriere dl’ entrata tecnologiche implica
unacontinuanascitadi competitors. Poiché la capacita produttiva non e rilevante, non
esrcita, come aviene nelle indudtrie tradiziondi, un effetto di regolazione ddll’ entrata,
fungendo da deterrente. 11 numero di coloro che entrano pud essere effettivamente molto
elevato, anche se solo una frazione ridottissma riuscira a sopravvivere.

Recenti moddlli dellaeconomics ddleimprese di commercio eettronico confermano questa
intuizione: ad un certo punto dellavita di queste imprese, quando il numero di clienti raggiunto
consente cogti unitari rapidamente decrescenti e margini di profitto elevati, S haun vero e
proprio punto di esplosione, con una crescita estremamente rapida del fatturato®.

A ci0 d aggiunge la pressione generata da mercato finanziario: in assenza di attese di
risultati di profitto entro un orizzonte ragionevole gli investitori S rifiutano di sottoscrivere
aumenti di capitale, i titoli calano, le risorse finanziarie non sono sufficienti afronte di ricavi
scars. Lavelocita non € una opzione.

Secondo acuni osservatori, il fenomeno ha contagiato anche le societa della old economy
quotate in borsa e ndle qudi il management € vautato anche in base d vaore dd titolo sul
mercato: annunc credibili di investimenti in e-business hanno I’ effetto di convincere gli
investitori chel’impresa € in grado di padroneggiare le nuove tecnologie e ne sostengono il
corso di borsa. Di conseguenza le imprese privilegiano progetti di investimento legati dlarete,
anche a breve termine, accettando lalogica della velocita

S deve sottolineare che ndla e-economy la velocita non ha affetto |o stesso sgnificato della
compressionedd time-to-market, dla quae erano findizzate molte ddleinnovazioni
organizzative degli anni *80 e’ 90 (lean organization, team interfunziondi, organizzazione per
process). Allorad trattava di mantenere quote di mercato a fronte della accelerazione del
ritmo di introduzione di nuovi prodotti, main un contesto fondamenta mente stabile di
competizione. Qui, d contrario, la velocita e snonimo di sopravvivenza.

® S veda, in particolare, Sarkar e Zangwill (2000).



3. IL PARADIGMA ORGANIZZATIVO DELLE IMPRESE DELLA E-ECONOMY

Certamente sono numerod gli ementi che differenziano le imprese appartenenti dlaold
economy da quelle nate nella e-.economy.

Per le imprese nate nella e-economy non 9 puo parlare propriamente di “impatto”
organizzativo, in quanto esse sono nete in quanto disponibili le nuove tecnologie e sull’ utilizzo
delle stesse € stata progettata la struttura organi zzativa dell' impresa. Relativamente a questa
tipologia di imprese, quindi, € interessante andizzare |e caratteristiche delle formule
organizzative “tipiche’ di unaimpresa dela e-economy, cioe le caratteristiche della sruttura
organizzativa che meglio dovrebbe consentire di vaorizzare le potenzidita offerte dale nuove
tecnologie.

Molto diversa, invece, €1’andis che deve essere svaltain riferimento d cambiamento a cui
vanno incontro leimprese della old economy, che hanno una propria struttura, proprie
competenze, proprie routines. Unaandis scuramente piu complessa, maforse piu
affascinante Sadd punto di vistadelo studioso che dell’ uomo di azienda.

Leimprese dellae-economy tipicamente nascono sullabase di una semplice, maambiziosa
businessidea da parte di uno o pochi imprenditori, Spesso ex manager di imprese high tech
€/o ex consulenti azienddi. Essi, infatti, sono coloro che meglio conoscono le potenziditaele
peculiarita ddle tecnologie ddl’ informazione, |e caratteristiche dei mercati delle
telecomunicazioni e ddl’informética, le problematiche di natura organizzativa e manageride che
I adozione spinta delle nuove tecnologie pone.

Le specifiche devate competenze tecniche acquisite operando in prima persona nel settori
high tech o le conoscenze acquiste operando come consulenti di imprese multinaziondi
consentono loro di conoscere perfettamente le competenze/professiondita necessarie per operare
ndla e-econony e i requidti organizzativi per vaorizzare d meglio le potenzidita ddle nuove
tecnologie. Ndle nuove imprese tutte le funzioni sono disegnate sulle nuove tecnologie; in redta,
infatti, il loro vantaggio competitivo deriva proprio ddla capacita di poterne Sruttare interamente
le potenzidita

Molto particolare €il commitment de fondatori e dd management ddll’impresaddlae
economy dlabusinessidea e, piuin generae, dl’impresa stessa. || meccanismo che da conto
della elevata determinazione e del forte commitment del management verso I'impresarisede
nella natura del meccanismi premianti. Ess, infatti, presentano tre caratteristiche molto
importanti: @ pay off molto eevati in caso di successo ddll’impresa; b) tempo di ritorno degli
investimenti molto pitl breve ripetto dle soluzioni tradiziondi; ©) certezzacircal’ attribuzione
del diritti di proprietaedei diritti resdudi.

| manager sono quas sempre soci dell’impresa, per cui sono i principdi beneficiar del
risultati della stessa. 1| modello sotteso ale imprese della e-economy, quindi, presentapiu le
carateristiche di un modello imprenditoriae piuttosto che di un modello manageride. La
assegnazione di quote ddl capitale atutti (0 quas) gli operatori ddll’impresa, inoltre,
attribuendo a tutti responsabilitae diritti sui ritorni positivi di gestione, consente di parlare di un
modello imprenditoriale diffuso, secondo il quale ciascun operatore € fortemente motivato a
perseguire con determinazione I’ obiettivo aziendde.

Quadi sono dunquei requisiti organizzativi perché |’ imperativo strategico della crescita
rgpidain un contesto di competizione esasperata, discusso ndl paragrafo precedente, possa
redizzars? S trattadi requisiti del tutto analoghi aquelli presenti in dtre fas dello sviluppo
industride 0 vi sono dementi di novita?



SSIENIEN N

Affrontiamo I'andis del moddli organizzativi della e-economy con un gpproccio induttivo e
per approssimazioni successive'.

E forse possibile, senza cedere a enfas inappropriate, identificare un paradigma
organizzativo della e-economy, anche se declinato dale singole imprese in modelli che tengono
conto delle rispettive specificita.

Il paradigma 9 basa su quaitro dementi:

centrdita delle competenze;
imprenditoridita diffusa;
goprendimento dal’ azione;
“‘inversone delagerarchid’.

1 Centralita delle competenze

S puo dire chel’intero fenomeno della e-economy e basato su un poderoso processo di
ricombinazione delle competenze. Le nuove imprese nascono su unaintuizione di business,
aggregano intorno ad essa competenze dtamente differenziate, le combinano crestivamente.
Vince chi hamigliori combinative capabilities

Daun punto di viga socide il processo puo essere viso come un “rimescolamento delle carte
dele opportunital’, in quanto le competenze critiche possono provenire anche da professoni e
specidizzazioni le piu diverse e impensate. Non sono suffidient, in dtri termini, le competenze
tecnologiche in senso dretto.

Tutte le imprese ddla e-.economy maostrano una autentica 0Ssessione per acquisre risorse
umane di dtaquaita Esse dedicano ingenti risorse nel reclutamento e nella formazione di
personde di dto livello e seezionano i manager secondo requisiti severi, ad ogni livello
del’ organizzazione.

Laragione fondamentae e che la pressione del tempo impedisce di codificare ruoli e
procedure in modo da assegnare compiti predefiniti.

Operando sotto pressione di tempo, i manager di queste imprese devono avere unavisone
completa e articolata degli obiettivi e dei process organizzativi, perché devono essere in grado
di anticipare |e interdipendenze mentre operano e di prevedere tutti | possibili effetti delle
proprie azioni.

Essendo organizzate per process, invece che per funzioni, si basano su interdipendenze
molto strette, che aumentano a dismisura le responsabilita individuali. Seun
sottoprocesso di ralenta o s blocca, vengono trasmess a cascata effetti devastanti sugli dtri
process. Shagliare risorse umane a presidio dei process implica bloccare I’ intera
organizzazione.

" Abbiamo messo sotto osservazione materiali relativi a numerose imprese appartenenti ai settori 1CT-
producer interessati da start up (sianell’area TLC che software), Internet-based companies eimprese di
commercio elettronico. Inoltre, nel corso della preparazione della presente relazione, abbiamo svolto un
buon numero di interviste mirate e discussioni con manager e consulenti. Un buon bacino di informazioni si
erivelatalarete di imprese che collaborano stabilmente a Master in Management dell’ Innovazione, diretto
dal primo autore della presente relazione, e a Corso di Formazione Avanzata su Marketing e Distribuzione
di Prodotti Assicurativi, coordinato dal secondo autore. Si tratta peraltro di un lavoro altamente preliminare,
che dovrebbe trovare prosecuzione in veri e propri progetti di ricerca.



In mancanzadi ruoli rigidamente definiti, ogni manager deve avere unabase di competenze
ampiaeintervenire sui process a prescindere dalle responsabilita formdi. Risorse umane di
qualita sono necessarie perché sai profili cognitivi e operdivi (sapere e saper fare) chei profili
motivazionali (Saper essere) sono stressati e portati ad dti liveli.

La centrdita delle competenze spiega anche il fatto che le new compani es vengono creste
in tempi rapidi sottraendo manager, talora vere e proprie squadre complete, ala concorrenza o
a mercato. La scdtadi inserire intere squadre sottratte alla concorrenza, che € stata osservata
negli ultimi anni, ad esempio nellateefonia, 9 spiega con la necessita di affiatare competenze
divergficate in tempi grettissmi. Gli organigrammi di dcuneimprese di nuova cogtituzione,
soprattutto nelle Internet-based companies, sono sngolari: g trattadi vere e proprie collezioni
di competenze pregiate prese da molte dtre imprese, attratte da obiettivi ambizios e
sgnificativi aumenti di stipendio. Non e raro osservare manager affermati che accettano
posizioni che possono gpparire gerarchicamente inferiori aquelle che ricoprivano in
precedenza; in reglta gli obiettivi che ess devono perseguire sono professionamente piu difficili
e challenging.

La centrdita delle competenze s ripropone anche ndle fas piu mature dd cido di vita
del’ organizzazione. Qui il problema principde diviene trattenere le persone di tdento e gedtire la
compensation e la pianificazione delle carriere. In dcuni cas che abbiamo osserveto, leimpree
hanno raggiunto soluzioni origindi d difficile problema di impodare I’ intera gestione delle risorse
umane sulle competenze.

2. |mprenditorialita diffusa

Nelle imprese che abbiamo osservato, ogni manager € un imprenditore e assume totde
responsabilita per obiettivi generdi. Un tratto tipico € la disponibilita ad accettare obiettivi
ambizios e a prima vista irraggiungibili. Cio presuppone una profonda interiorizzazione
degli obiettivi che consente di sostenere Sforzi prolungeti sotto condizioni di carichi di lavoro e
di pressone psicologica estremi. L’ imprenditoridita redlizza questa fusione tra obiettivi
individudi e obiettivi azienddi, ndlaquale s esorime una singolare formadi autoredlizzazione.
In questo moddlo di impresa, come ndllaimprenditoriaita pura, “tutti devono saper fare tutto”.
Poiché non vi il tempo di dtivare una divisione articolatadel compiti organizzativi, quando un
processo deve essere presidiato e portato atermine il responsabile s rende disponibile a
qualunquetipo di intervento. Nessuno puo invocare responsabilita di dtri se questo rdlentao
fermai process organizzativi.

Questo meccanismo € ovviamente enfatizzato dalla possibilita per i manager di essere
compensai con stock options o dtri meccaniami di performance-pay, diminando cod le
distorsioni asociate ai codti di agenzia e facendo coincidere azionista e manager, principae e
agente.

Ci0 ha contribuito ainnescare un massiccio processo di mohilita, che ha interessato
sopratutto le grandi societa di consulenza e le imprese di TLC. Queste hanno funzionato come
serbatoi di nuovi imprenditori. E diffusala convinzione che s tratti di una uscita a basso rischio:
sela new venture ha successo € pronto un compenso importante, se falisce e gpertala porta
ad un rientro in azienda o in consulenza, con un indubbio arricchimento professonde.



E prevedibile che questo dircuito di mohilita professionale continui ancora per quial che tempo,
svo poi invetirs per il rientro de manager delle iniziaive che fdliranno. Gli effetti sono
comunque benefici per il Sstema economico. Nd frattempo, la carenza di competenze resta
ovviamente un problema serio per il paese.

3. Apprendimento dall’azione

[I paradigma organizzativo della e-economy redizza un interessante capovolgimento del
rapporto tra decisione e azione, andando oltre le previsioni delle teorie pitl estreme ndlla critica
dellaraziondita decisonade. Entro un paradigmadi raziondita decisonde (Sa essa sodarvide
0 procedurale, olimpica o limitata) la decisione deve sempre precedere |’ azione. Una buona
decisone, comunqgue venga definita, prevede una fase, sovente prolungata, di preparazione
(deliberation), cioé di costruzione del set ddlle dternative, andisi accurata delle conseguenze,
ponderazione ddl’ incertezza. Alla preparazione segue lasceltadd corso di azione, e
ddl’ azione trae origine un loop di ritorno che induce apprendimento, avari liveli di generdita

Nele imprese immerse nela e-economy non vi € semplicemente tempo per prendere
decisioni secondo questi canoni di razionalita. Qui I’ azione e contemporanea dladecisione:
s decide facendo e s apprende facendo. Non é razionae dedicare del tempo a preparare con
curaladecisone, perchéi termini dei problemi cambiano piu rgpidamente di quanto il decisore
possa prevedere in anticipo. Paradossal mente, quante piul risorse s dlocano per rendere
razionde la decisone, meno essalo diventa

In questo mondo S decide in tempo regle con I’ azione. Ed e I’ azione |a fonte ultima
dell’ apprendimento: mentre in un contesto economico piu stabile e possibile apprendere
costruendo modelli (necessariamente semplificati e adratti) della Situazione decisonde, qui il
cambiamento e cosl rgpido che & solo compiendo azioni che s pud apprendere, € solo
intervenendo attivamente nell’ ambiente e osservando gli effetti della propria azione che s pud
capire qualcosa dd mercato, del clienti, dei concorrenti. L’ azione, e non la preparazione della
decisione, contribuisce adefinireil st ddlle dternative, ailluminare circale conseguenze, a
guidare le azioni successve.

In questo modo, naturalmente, § commettono errori. Questi devono aloro volta essere
corretti in tempo reale. Inoltre, 9 vaincontro afrequenti conflitti organizzativi, enfetizzati ddla
fluiditade compiti e de ruoli formdi. Anchei conflitti devono essere risolti con cicli brevissmi
di negoziazione.

Cio haun impeatto sui meccaniami dassid di risoluzione dei conflitti organizzativi: quando
emerge un conflitto non s pud rinviare ladecisone, non s pud dedicare tempo a estenuanti
mediazioni, non sempre s puo ricorrere a liveli gerarchici superiori. Senon S raggiunge
rapidamente un accordo, uno dei responsabili del processo s prendeil compito di agire
secondo la propriaimpostazione, contraddice I’ dtro, e 9 assume interamente I’ onere di
giudtificare la propria azione.

In definitiva, come hanno sottolineato dcuni osservetori, le e-companies sono piu smili ad
una squadra che ad un’ organizzazione: sono formate di individui di talento, lavorano per
obiettivi difficili o gpparentemente impaossibili, hanno una divisone del compiti che ammette
ampie zone di ridondanza, sviluppano forme di coordinamento tacito e istantaneo.



SN

4. Inversone della gerarchia

L’ appiattimento della gerarchia € un cambiamento organizzativo ormai acquisito in gran
parte delle imprese, come dimostrano acune recenti ricerche.

Nelle imprese ddla e-economy il fenomeno assume caratteri estremi. | livelli operativi sono
sovente solo due: un responsabile 0 manager di processo ed una serie di collaboratori. Soprai
responsabili di processo e collocato un solo livello manageride di vertice. Lalineadi comando
edunque diretta. S noti che non stiamo parlando di piccolissme imprese, perché queste
organizzazioni S possono trovare nella necessta di crescere dimensondmente fino aliveli di
grande impresaiin tempi brevissmi.

S assgein queste imprese ad un interessante cgpovolgimento del rapporti gerarchici. In
unaorganizzazione tradizionde il vertice halavisone sraegica, € in grado di specificare tutte
le decisoni fondamentdi e ddlegai dettagli a liveli inferiori. Nelle e-companiesladraegias
genera a partire dalla conoscenza quotidiana del mercato, che non s presta ad essere
Sntetizzata, non 9 prestaa classici process di astrazione (S pend dle mappe di
posizionamento) che consentono il pensiero strategico di vertice. || cambiamento rapido
impedisce I’ astrazione. Sotto queste condizioni, il vertice non riesce a specificare
completamente la visione Strategica, perché manca della conoscenza diretta, sul campo, che
hanno solo i responsabili di processo. 1l vertice diviene, quindi, il coordinatore e I integratore
delle visoni strategiche che sono sviluppate dai responsabili di processo, che sono gli
imprenditori interni ala organizzazione. Vi € unaformidabile autonomia in chi gestisce lelinee
operative, perché e solo ddl’ osservazione del cambiamento che pud nascere unavisone
Srategicaredizzabile. Non acaso i responsabili dei process dedicano una parte non
trascurabile del loro tempo arassicurare i vertici sullaredizzabilita degli obiettivi srategici e
sulla visone complessiva che emerge ddlaloro ativita

Gli dementi orarichiamati definiscono modelli organizzativi che meglio consentono dle
nuove imprese di soddisfare gli imperativi Strategici discuss nel paragrafi precedent.

4. LE IMPRESE DELLA OLD ECONOMY
Tragli dementi richiamati ndl’ andis precedente ve ne sono acuni che anche leimprese

dellaold economy devono necessariamente acquisire, in quanto cogtituiscono delle vere e
proprie “regole del nuovo gioco competitivo’. Tradi riteniamo di doverne segndarein
particolaretre;

Ladigponibilitadi elevate competenze tecniche in particolare nei settori delle telecomunicazioni e

ddl’informatica (skill);

Lapresenzadi combinative capabilities;

Lavelocitadi azione, Sain fase drategica che operativa (speed).

Lanecesstadi dovere rispondere adeguatamente a questi che s configurano come veri e
propri requisiti, impone dle imprese di ridisegnare opportunamente le proprie strutture
organizzative.

Trale problematiche/vincoli piul rilevanti cheleimprese s trovano a dovere fronteggiare in
fase di ridefinizione delle proprie Strutture organizzative, segndiamo:

Lascarstadi risorse umane, Sardaivamente d top management chea middle management,
dotate delle competenze richieste (skill shortage);
Ladifficoltadi integrare e nuove competenze con quelle gia presenti dl’interno ddll’impresa.



Gli effetti in termini organizzativi derivanti dalanecessitadi introdurre le nuove tecnologie
presentano sulle imprese adottanti caratteristiche diverse in funzione, in particolare, della
dimensione ddl’impresa e della natura del settore economico ndl quale I’impresaopera In
questa sede i limitiamo afornire dcuneriflessoni circail diverso impatto in termini
organizzativi che I’ introduzione delle nuove tecnologie produce su imprese nate in un contesto
di old economy, distinguendo queste ultime traimprese di piccola/media dimensione e imprese
di grandi dimensioni.

Entrambe le tipologie di impresa presentano, rispetto ale imprese di recente cogtituzione
della e-economy, un tessuto molto denso di relazioni e di vincoli Sainterni dl’impresache
egterni con il mondo ddlla fornitura e della distribuzione.

Lapresenzadi procedure definite, di routines consolidate, di una cultura aziendde radicata,
unitamente dlaesstenza di interess e di vincoli presenti dl’interno dell’impresaene rapporti
ddll’'impresa con gli operatori esterni, rendono |’ introduzione delle nuove tecnologie el
necessario processo di cambiamento organizzativo molto pit compless daredizzars.

Questa condizione di freno e di inerziaverso cambiamenti profondi € presente, anche se
con sfumature diverse, Sa nelle piccole/medie che nelle grandi imprese della old economy.

A nogiro awiso, e interessante valutare attraverso quali percors le imprese delaold
economy possono rispondere adeguatamente dle pressoni derivanti dal rgpido affermars delle
modalita operative proprie della e-economy e qudi cambiamenti organizzativi S rendono
necessari per poter acquisire rgpidamente quelle fonti di vantaggio competitivo o nuove regole
del gioco (skill, combinative capabilities e speed), che ricordavamo in precedenza.

Legrandi imprese

Le azioni mesein atto fino ad oradaleimprese di grandi dimengoni in Itdiad fine di
attivare quel process di cambiamento organizzativo necessari per operare nella e-economy
sono individuabili in due tipologie principdi:

?? Laridefinizione di sngole funzioni azienddi;
?? Lacreazione di imprese spin-off al’interno delle quai sono presenti e evate competenze high
tech.

L e nuove tecnologie hanno indotto in primo luogo dei cambiamenti in acune funzioni €0
aree azienddi. In particolare, i cambiamenti piu rilevanti e piti frequenti 9 sono osservati nella
funzione acquigti/gpprovvigionamento, nellafunzione didtributiva e nell’ area ddlla gestione
amminigrativa/documentale/burocratica

Tdi iniziative 9 sono concretizzate ndllaredizzazione di portdi per laredizzazione degli
acquidti (ad es. portale componentistica auto), ndlaintroduzione di un nuovo cande di
digribuzione di natura dettronica da affiancare aqudli tradiziondi, nellainformatizzazione e
decartolarizzazione di numerose procedure amminigrative.

Troppo spesso, tuttavia, tali cambiamenti hanno teso solo a conseguimento di maggiori
margini di efficienza operativa e sono rimasti circoscritti ad una sngola funzione aziendde.

A nostro avviso, tale gpproccio risulta, da un lato, estremamente parzide e riduttivo, in
quanto non inducendo un cambiamento profondo ddl’ intero Sistema organizzativo e di business
dell’impresanon consente di Sfruttare le grandi potenzidita derivanti ddlae-economy,
ddl’dtro, risulta potenziadmente foriero di squilibri e di inefficienze di diversanatura
dl’interno dell’'impresain quanto trascura |’ impatto che I’ introduzione delle tecnologie



ddl’informazione e di nuove procedure operative producono sullefas amonte eavadledi
qudlainteressata dai cambiamenti piu rilevanti.

| cambiamenti indotti dall’introduzione delle tecnologie dell’ informazione, infatti, daun lato
tendono a pervadere I’intera azienda, dal’ dtro richiedono di ridefinire I’ assetto organizzativo
ed operativo di tutti i process azienddi e non solo ddllafunzione /o ddl’area dl’ interno ddlla
quale vengono principa mente introdotte.

Un secondo comportamento delle grandi imprese in risposta dlo sviluppo della e-economy
e rgppresentato dalla creazione di imprese spin-off. Queste ultime possono presentare una
duplice natura

?? Esse possono essere “societa di ingegnerid’, dl’ interno delle quali vengono concentrate le
competenze tecnologiche ed organizzative caratterizzanti la e-economy, che operano quali
laboratori per ladefinizione delle moddita atraverso le quali possa essere tradotto il
cambiamento organizzativo eil travaso di competenze tecnol ogiche necessarie per operare ndla
e-economy al’ interno dellacasamadre.

?? Esse possono essere imprese veramente operative, competitors delle imprese della e-economy,
dle qudi I'impresa madre assegna un particolare ssgmento di mercato, una nicchiadl’interno
ddlaqude operare. Tdi imprese generdmente sviluppano propri prodotti, definiscono nuove
procedure operative, strutturano propri canali di distribuzione, ma talvolta possono anche
svolgere acune particolari funzioni per lacasamadre (quale, ad esempio, lafornituradi serviz
aggiuntivi pre e/o post vendita).

Tdi soluzioni, tuttavia, per quanto relativamente semplici e rgpide, non cogtituiscono una
rigposta pienamente soddisfacente a quella che € la vera Sfida che lae-economy impone dle
grandi imprese ddlla old economy, quelladi reingengerizzare tutti i process, di adottare nuovi
paradigmi organizzativi modificando le moddita operaive interne e le forme di relazione con gli
operatori esterni.

Al finedi redlizzare un rede cambiamento dl’ interno delle imprese, anostro avviso vi Sono
due prioritalazioni principdi di intervento ed una prospettiva che deve guidare nellafase di
intervento.

Le azioni sono:

?? I"acquiszione di competenze adeguate alivello manageride (top management);

?? I'acquisizione di competenze adeguate alivello operativo (middle management).

Sono necessarie nuove competenze manageridi perché non g tratta di un nuovo modo di fare
lo stesso business; € un nuovo business, per cui servono competenze diverse.

Sono, inoltre, necessarie nuove competenze alivello operativo. Risultafondamentae la
formazione per il personde gia presente e I’inserimento di personae giovane in possesso del
requigiti ricercati.

Probabilmente alo skill shortagend middle management pud pors rimedio con una
programmazone adeguata ddlle iniziative di formazione (diplomi, laurea, specidizzazioni post-
laurea), in un arco temporale abbastanza contenuto.

Allo skill shortage nd top management, invece, sara piu difficile e lungo porre rimedio. 11
nostro paese, infati, S trovaapagarein termini di scarsitadi competenze manageriai adeguae
il ritardo/assenza di unaforte industria nazionale nel settori high tech. Nuovi manager potranno
uscire ddle attudi imprese ddlla e-economy, ma sara necessario attendere qual che anno.



La prospettiva che deve guidare nellafase di intervento e quella dellaampiezza e della
pervasivita ddl’ introduzione delle moderne tecnologie dell’informazione e quindi della
consgpevolezza di dover ridisegnare I’ intera operativita dell’ impresa e non solo dcune sue
funzioni.

L e piccoleimprese

Mentre nelle grandi imprese il cambiamento organizzativo puo essere introdotto attraverso
la sodtituzione dd top management, nelle PMI, in cui lafigura dominante resta I’ imprenditore, il
cambiamento deve conseguirg attraverso il recepimento di stimoli provenienti dall’ esterno.

Datalaforte prevaenza delle PMI nel nostro Paese, particolarmente importante risulta
comprendere attraverso quali meccanismi incentivare e guidare il cambiamento tecnologico e
organizzativo in questatipologia di imprese.

A nostro avviso, fondamentale pud risultare I’ incentivo a partecipare aportdi e ad dtre
iniziative di “consorzio eettronico” traimprese gppartenenti ala stessa areageograficae/o dla
stessafase del ciclo produttivo €/o afas attigue.

Laforzadd made in Italy riteniamo possa continuare arisiedere nelaquditae nella
differenziazione dei prodotti, anche in un’ epocadi crescente competizione di prezzo e di
sandardizzazione dei prodotti a cui i nuovi portali potranno condurre.

Sevi saranno portdi del made in Italy, e seleimprese sgpranno recuperare margini di
efficienza operdiva, ridefinendo i process azienddi e adottando in modo crescente lo Sile
manageride richiesto dle imprese che vogliono operare nella e-economy, i processi di
globdizzazione e di sandardizzazione in atto non potranno che vaorizzare le specificita
del’'impresaitdiana

Pertanto, il cambiamento tecnologico ed organizzativo pud entrare ndle PMI itdiane
attraverso i portdi, I'adesione a qudi imporradle imprese di avviare un processo di
adeguamento dell’ intera Struttura organizzativa dle nuove regole della competizione che
caratterizzano la e-economy.

Questa tendenza e confermata da acuni risultati di unaricerca gppena conclusa, che ha
indagato I’ adozione di commercio eettronico per lavenditaed il procurement in un campione
rappresentativo di 200 imprese nel settori eettrico, eettromeccanico ed dettronico. Si trattadi
unadele prime survey effettuate con impianto scientifico.

Emergono, tra gli dtri, due risultati importanti. Primo, se vengono indagate le determinanti
fondamentdi ddl’adozione di e-commerce, non emergono i tradiziondi parametri Srutturdi
(dimensione, fetturato, settore, ecc.) né il codo ddla tecnologia 1l fatore che spiega di piu
I’adozione € |’ aspettativa circa il comportamento di adozione delle dtre imprese, cioe dei propri
clienti o fornitori e de propri concorrenti. Le imprese in dtre parole adottano solo se ritengono
che, entro un intervalo breve, adottera una buona percentude dei propri partner commercidi, di
acquisto o di vendita, nonché dei propri concorrenti. Richiesti di timare la percentude di dienti o
concorrenti che adotta il commercio dettronico, gli adottanti indicano gime nettamente piu
elevate dei non adottanti, segnadando che hanno vautazioni pit ottimistiche. Richiedti inoltre di
precisare qua € la percentude di dienti o di concorrenti che dovrebbero adottare affinché
I'impresa s senta obbligata ad adottare a sua volta, gli adottanti fissano un livelo di gran lunga pit
baso dei non adottanti. In dtre parole, i non adottanti S predigpongono ad attendere a lungo, fino
ad momento in cui una quota significativa degli dtri farala primamossa



Sono dunque le aspettative circail comportamento degli dtri che contano: come dicono gli
economidti, vi sono importanti esterndita di rete dl’ opera.

Secondo, leimprese hanno dato un punteggio a fattori che le hanno indotte a non adottare
e-commer ce. Otteniamo treliveli di importanza. Sorprendentemente, d livello piti basso di
importanzatroviamo il costo dellatecnologia; su un gradino piu eevato le incertezze giuridiche
e tecnologiche, in particolare connesse dlaintegrita e dla sicurezza del dati. Mall fattore di
gran lunga piu importante &, ancora una volta, il rischio di non trovare un coordinamento con i
clienti o fornitori e i concorrenti.

Seio adotto e-commer ce per vendere, mai mie clienti non comprano on-line ho invettito
inutilmente. Se adotto e-procurement, mai miei fornitori non lavorano in Internet rischio di
compromettere relazioni consolidate. Le imprese sembrano attendere che |’ adozione raggiunga
un livello di soglia, una massa critica prima ddlla quale non é conveniente per nessuno adottare,
dopo la quae diviene conveniente per tuiti.

S trattadi un fenomeno ben conosciuto agli sudios di diffusione delle nuove tecnologie.
Esso ha sorprendenti analogie con dtri fenomeni socidi. Albert Hirschman ha dedicato un
penetrante saggio dl’ andis degli eventi che precedettero il crollo dd muro di Berlino. La
mobilitazione popolare contro il regime S era manifestata durante molte settimane prima del
novembre 1989, Tuttavia dl’inizio eramolto rischioso scendere in piazza, perché la probabilita
di essereidentificati dalla polizia eraeevata, deto cheil numero di manifestanti inizidi era
ridotto. Per ogni manifestante, la probabilita di essere identificato erafunzione inversa dd
numero di atre persone che scendevano in piazza, perché con unagrande follalapolizianon
riuscivaa schedare i manifestanti. S ha quindi un dtro caso in cui la convenienzad
comportamento individuale dipende da numero, incerto, di coloro che compiono la stessa
scelta nello stesso momento. Le aspettative giocano un ruolo decisivo. Néle ultime settimane il
numero di coloro che scesero in piazza comincio graduamente ad aumentare. Questo migliord
le aspettative degli oppositori. Le notizie circolarono senza piu controlli. Progressvamenteil
processo s fece impetuoso: raggiuntala massa critica, il rischio di manifestare il dissenso crollo
azero, econ il muro di Berlino.
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