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INTRODUZIONE

Imprenditori si nasce o si diventa?

Le opportunita imprenditoriali sono frutto di scojecasuali o di ricerche

deliberate?

E possibile scoprire e sfruttare un’opportunita mwssedendo conoscenze

anteriori?
Qual e la forma organizzativa piu adeguata a stiredlinnovazione?

A questi e a molti altri quesiti il presente eladtorvuole dare una risposta. In
tempi recenti si discute molto su quanto sia necessina crescita economica;
0oggi in molti sembrano aver sentito il bisogno wiovare, di creare nuovi
modelli di business, nuove formule per rilanciare maercato saturo di ogni
prodotto e sempre piu esigente tuttavia, questoadhniliemo strutturale ci

condanna a rimanere in settori ampiamente sfrudasuperati dai nostri

concorrenti internazionali.

In un tempo in cui sembra gia difficile sopravviegscoprire orizzonti in grado
di stabilire e creare un forte vantaggio compedittembra un compito davvero

arduo e di difficile attuazione per le organizzazio

Poche sembrano essere le nuove idee imprenditogbhostro Paese e ancora
meno il denaro per poterle realizzare. Ma sono eé@/\queste ultime a
mancare 0 € piuttosto un sistema organizzativo letissouna logica di fare
impresa poco attenta alle prospettive innovativigrie tramontare prima che

nascano?

Durante questo percorso viene data particolarenatiee all'origine
dell’attivita imprenditoriale. L’analisi si apre guesto proposito con la ricerca
che verte intorno al concetto di opportunita, ltandi analisi fondamentale
degli studi sullimprenditorialita. Grazie al comuto di Alvarez e Barney
(2007), vedremo che cosa implicano le due divemerid dell'azione

imprenditoriale, rispettivamente quella della satgpe quella della creazione,
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per concetti quali la leadership, la gestione deBerse umane, il contesto
decisionale, le fonti di finanziamento e il vantelggompetitivo.

Riponendo particolare attenzione sulla teoria dadlgperta viene approfondito
il ruolo dell'imprenditore nel pensiero di Kirznét973, 1979). Il concetto di
“alertness” cui e immediatamente collegato quello “khowledge” nel
significato che gli attribuisce l'autore, € di nedée supporto alle nostre
argomentazioni. L’'alertness rappresenta, infdttijpp piu raffinato e raro di
conoscenza anteriore, utile alla scoperta e atlattafnento delle opportunita
da parte di chi le ha, con saggezza, intravisteedreoscenza comprende al suo
interno le credenze e le aspettative da cui hanarigagire umano e dipende da

tutte le esperienze e occasioni di vita degli irddiv

Questo tipo di conoscenza non caratterizza soffela individuale ma anche
quella organizzativa. Le imprese affinché possanorementare il loro
processo di sviluppo cognitivo, necessitano di ceqaacita particolare definita
da Cohen e Levinthal (1990), “absorptive capaci§é l'alertness consente
agli imprenditori di cogliere e sviluppare le oppmita che si presentano nel
mercato, la capacita di assorbimento permetteoadjanizzazioni di dare inizio
ai processi di innovazione che comprendono duevitatticontrastanti ma

complementari: exploration ed exploitation (Mar@91).

Questi termini rappresentano delle azioni diameteaite opposte tuttavia, non
si escludono, anzi si uniscono nel flusso dellanriasione della conoscenza e
nella creazione del modello ambidestro. Ci chietiera questo punto che cosa
significa ambidestrita e che cosa implica 'accgtiae di questa concezione
sul piano organizzativo. In un’intervista al Coreealella Sera di poco tempo fa

Charles O’Rellly, professore alla Business Schod8tdnford, afferma:

«L' azienda vincente? E ambidestra»

Qui di seguito riportiamo I'intero articolo:

Per avere successo sul lungo periodo, una grangesa deve trovare il
modo di conciliare e perseguire obiettivi appanerete in conflitto.

Charles O' Reilly, professore alla Business Scho8tanford, e uno dei
piu quotati esperti internazionali di leadershimeovazione, ha coniato
il termine «organizzazione ambidestra». Che cosmde con il concetto
di ambidestra? «I manager davvero visionari horodevarrendersi al
conflitto fra prodotti di alta o bassa qualita, fs&rategia prudente o
rischiosa, fra profitti di breve o di lungo periodDevono trovare un
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modo per conciliare yin e yang in una stessa orgamione, anche se
sembrano andare in direzioni opposte secondo wiane standard». In
pratica, come devono fare? «In un’ epoca di cambiginrapidi come
questa, bisogna essere capaci di perseguire rtesaostempo il core
business dell'azienda, ma anche aprire nuovi frdhtespansione. In
sostanza, si tratta di togliere risorse ai setfiore si vola gia alto per
identificare e sviluppare quelli in cui si volerd#oara dieci anni, anche se
pud essere difficile da giustificare di fronte aghlionisti». Facciamo
gualche esempio pratico. «Due casi concreti nelsse settore, uno
negativo e uno positivo: Polaroid e Kodak. Polamitiebbe avuto tutte
le risorse necessarie per riconvertirsi in un’ adeéedi software se avesse
perseguito il nuovo business in tempo. Ma e fiiithancarotta. Kodak,
invece, ha saputo aprire nuovi fronti prima di geedla guerra sul
vecchio. E prospera». Qual ¢ il segreto per riesgibarcamenarsi fra il
vecchio e il nuovo? «Non si pud pensare che un gitogmolto
innovativo generi gli stessi profitti e le stessmathiche del core
business. Essere ambidestri significa accettareawdire all’interno
segmenti di business che vengono misurati con ricrdversi, non
imporre la stessa strategia manageriale a tutguippo». In pratica?
«Ibm si e reinventata molte volte nei suoi centhiadi vita, la sua
principale fonte di reddito erano i mainframe e ioggno i servizi, ma
negli anni Novanta, quando ha cominciato ad emerdj@rformatica
distribuita, ha rischiato di fallire. Iom ha ridalila china puntando su due
direttrici: i servizi a valore aggiunto e i sistenusiddetti midrange, che
sono letteralmente esplosi prima nelle pmi e pathannelle grandi
aziende, come snhodo fra i grandi mainframe e |gauproduttive
decentrate. Ma prima che esplodessero sono passatiin cui i profitti
tardavano ad arrivare. E quello il momento pididiiéé». In che senso?
«Gli azionisti premono per vedere i risultati enilanagement deve
decidere se continuare gli sforzi o abbandonarpragetto che potrebbe
diventare la fonte centrale di reddito del futunoma ancora non lo é.
Decidere se tenere duro o cambiare strada e mifflicile. Per questo é
importante capire che i nuovi business non vanreurati con gli stessi
parametri dei vecchi e bisogna dar loro tempo pituparsi»+

Quanto detto da O’Reilly permette facilmente duirg che essere ambidestri
significa sfruttare le opportunita mentre ancorasatanno cercando di nuove.
Nella sua prima teorizzazione (Tushman, O’Reill}g98) I'ambidestrita
prevede che le attivita di exploration ed expladat siano svolte
contemporaneamente da strutture parallele. L'omgazione €, infatti, dotata
di unitad che svolgono le due attivita separatamddie volta realizzati questi
processi contrastanti e il top management a dovewvpdere alla loro

integrazione.

Nel corso del tempo tuttavia, emergono altre ipote®ncernenti

un’ambidestrita che non é piu strutturale ma cdosde (Birkinshaw, Gibson,

! Corriere della Sera, 28 Giugno 2008
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2004). | sostenitori del secondo filone di pensigtengono che spetta agli
individui dell'organizzazione di scegliere comeidere il loro tempo e le loro
energie tra exploration ed exploitation. Affinch&® @ossa essere fatto, e
necessario pero costruire un contesto adeguatorserop l'ausilio del senior
management. Come possiamo notare quest’'ultimo necama posizione
rilevante in entrambi gli approcci. Il top managemtam si puo dire che in
un certo qual modo rappresenta il trait d’'unionanabidestrita contestuale e
strutturale. La rilevanza del suo ruolo e tale alanfascere un terzo approccio

di ambidestrita basato sulla leadership.

Alcuni autori ritengono, infatti, che il vertice iamdale € I'unico in grado di
rendere possibile [l'equilibrio tra exploitation ecexploration nelle
organizzazioni, consentendo loro di essere amb&eBtittavia, la tensione tra
gueste attivita non é la sola a dover essere afftmnve ne sono almeno altre
quattro concernenti I'ambidestrita che verrannorafgmdite nel corso della

trattazione.

Poiché I'ambidestrita simultanea e per definiziomdto onerosa da realizzare,
nel corso del tempo, emerge anche un approcciodastod di tipo sequenziale
(Venkatraman 2007). Quest’ultimo implica un’altemra tra fasi di

esplorazione e quelle di sfruttamento, che conseatiee organizzazioni di

concentrare i loro sforzi su una delle attivitaaalolta. L'ambidestrita

sequenziale é stata oggetto di alcune indagini exoleniti principalmente |l

sistema delle alleanze strategiche (Rothaermel, d9ee004; Lavie,

Rosenkopf, 2006), le quali hanno confermato I'im@oza di partnership e
collaborazioni per il raggiungimento dell’equilibri

Piu in particolare, recentissimi studi hanno dirmatst che e proprio il concetto
di rete ad essere la chiave di volta del’ambidi@stte imprese facenti parti di
un network, possono, infatti, specializzarsi inivé& di exploration o di
exploitation e mediante lo scambio, entrare in eSS di conoscenze e
competenze del tutto nuove che esulano dai lore basiness. Il fenomeno
della rete consente quindi di applicare I'approcambidestro anche a tutte
guelle PMI che altrimenti ne rimarrebbero escluse.
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Le piccole e medie imprese, infatti, non possied@nasorse necessarie per
gestire organizzazioni con unita strutturalment@asa#e o un contesto
organizzativo troppo complesso. Percio, come af@onChang e Hughes
(2012), grazie ad un ampio network di relazionina leadership forte anche
gueste imprese possono diventare ambidestre. Piacifisptamente
concentreremo I'attenzione sul caso Morellato, Espr molto vicino alla
nostra realta e autrice assieme a molte altre madj@nizzazioni italiane, di

quello che viene definito in letteratura il quacepitalismo.

Poiché questo elaborato mette in relazione coneetsignificati a volte
complessi, ci avvaliamo di una mappa concettuataiire presente il filo rosso
che connette le nostre argomentazioni, in modooti@entire una piu agevole

lettura (Fig.l).
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Figura |
Mappa Concettuale

OPPORTUNITA
IMPRENDITORIALE

ALERTNESS
Kirzner

AMBIDESTRITA
———  _Simultanea @ ———
- Sequenziale

Morellato

R, - - - - - - ---- LEADERSHIP

Per il tessuto economico italiano, costellato dicple medie imprese, essere

ambidestri significa quindi saper intessere una tktrelazioni che consenta
contemporaneamente di apprendere nuove conoscenZarp innovazione e
sfruttare le conoscenze gia presenti nel gruppaymertenere profittevole nel
tempo il proprio modello di business. L’ambidestrirea in questo modo un
ciclo virtuoso in cui la teoria della scoperta dalereazione dell’opportunita si
susseguono cosi come lo sfruttamento delle rigmessenti e I'esplorazione di
quelle future, dando vita a un modello organizzatay rete che oggi € Il

protagonista indiscusso del panorama economico ialend
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1. COSA SIGNIFICA
IMPRENDITORIALITA ?

QOPPORTUNITA
IMPRENDITORIALE

ALERTNESS
Eirzner

Nel corso del tempo, gli studi sullimprenditortalie quelli sulla strategia si
sono sovrapposti creando problemi nell'identificesd del contributo

distintivo del campo imprenditoriale. La mancanzainl modello concettuale
vero e proprio, ha precluso lo sviluppo della coamgione di molti fenomeni
non adeguatamente spiegati dalle altre disciplioenemiche. L’eccessiva
focalizzazione sulla misurazione della performareggpresenta oggi uno dei
problemi che interessano la letteratura aziendtaist.a performance, infatti,
non rappresenta l'unita di analisi adeguata su fomdare la dottrina
dellimprenditorialita poiché quest’ultima concerne primis, lascopertae lo

sfruttamentadi opportunita profittevoli.

-11 -
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Oggigiorno la ricerca sullimprenditorialitd ha awtto principalmente alla
formazione di tre scuole di pensiero, ognuna avgaiesi diverse concernenti
la natura dell’azione imprenditoriale: la teorial'@guilibrio neoclassico, la
teoria psicologica e la teoria austriaca (Shan80p0OVediamo qui di seguito
rispettivamente la prima e [l'ultima, principali pagoniste del dibattito

imprenditoriale.

Gli economisti neoclassigpotizzano che la realta economica sia composta di
agenti massimizzanti le cui decisioni sui prezziagficano I'equilibrio
complessivo dei mercati. In questo modello, nesswoscoprire alcun tipo di
discontinuita che possa dar luogo al profitto inmplitoriale poiché in qualsiasi
momento tutte le opportunita sono gia perfettameat®sciute e le transazioni
perfettamente coordinate. Dal momento che gli iddiv non possono
intravvedere delle opportunita che nemmeno alteésadno a scorgere,
'imprenditorialita viene spiegata attraverso lidigicazione di coloro che, per
scelta, diventano imprenditori. Ad esempio le peeseche caratterialmente
provano piacere nelle situazioni d’incertezza smetgdi essere imprenditori
mentre coloro che non amano rischiare, preferisclavorare in ambito

impiegatizio.

La teoria dell’equilibrio sostiene quindi che ogiigolo individuo € in grado
di riconoscere le opportunita imprenditoriali e dwmo gli attributi caratteriali

e personali a distinguere chi & imprenditore danohi lo é.

La teoria austriacaritiene, al contrario, che gli approcci di equildnon sono
affatto idonei a spiegare il fenomeno imprenditerid ricercatori di questa
corrente di pensiero affermano che una valida dedgi mercati non puo
assumere come ipotesi iniziale I'equilibrio, semuhewve spiegare in che modo
un mercato raggiunge l'equilibrio partendo da urtaazione di squilibrio
iniziale. Secondo gli austriaci, la realta econaréccomposta di soggetti che
possiedono informazioni diverse. E questo possesdmsincratico
dell'informazione che permette ad alcuni soggettindlividuare e sfruttare
I'opportunita, perfino se non la stanno attivamecgecando. Tali squilibri a
livello informativo spingono gli individui a darenwalore diverso ai beni e a

offrire per essi un prezzo differente. Comprandeeedendo beni e servizi in

-12 -
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risposta alle imperfezioni del mercato, un soggpttdo guadagnare un profitto
imprenditoriale o incorrere in una perdita. Perdioprocesso di decision-
making individuale muove il mercato da una situaeiai squilibrio iniziale
verso una situazione di equilibrio finale. In altermini, la scuola austriaca
ritiene che gli individui non possano riconoscengtet le opportunita
imprenditoriali e che sono le informazioni e non gttributi personali a

determinare chi sara imprenditore e chi no.

La teoria austriaca porta a considerazioni moliwerdie rispetto alla teoria
neoclassica. In primo luogo gli economisti austriamiscono una spiegazione
del processo imprenditoriale che esula dall'idesdione delle caratteristiche
personali degli individui. Dal loro punto di vistapfatti, e il possesso
dell'informazione che conduce allo sfruttamento utia data opportunita.
Criterio quest’ultimo che appare avere un’oggetiie affidabilita maggiori.

In secondo luogo gli austriaci, contrariamente anfo viene enunciato dalla
teoria neoclassica, non ritengono che il processscaperta dell’opportunita
sia meccanicistico. La teoria neoclassica, ipotidoache la conoscenza sia
pubblicamente disponibile, rende le opportunitaiew alla portata di tutti.
Inoltre, poiché un imprenditore puo scoprire tudeopportunita possibili in
risposta ad un determinato cambiamento tecnologiegli scegliera
I'opportunita che massimizza il suo profitto. Conetlremo nel contributo di
Kirzner tuttavia, una volta attenuata lipotesi idrmazione perfetta, la
scoperta dell’opportunita non pud avvenire attraweun mero calcolo
meccanico poiché un individuo, essendo dotatozionalita limitata, non puo
scorgere tutte le opportunita possibili.

Da ultimo la scuola austriaca ritiene che il precesli sfruttamento sia
endogeno a quello di scoperta e questo conducepatenziale scontro con la
prima considerazione fatta in precedenza. La maggaste degli studiosi

dell'imprenditorialita sostiene, infatti, che nelfase di sfruttamento, gli

attributi delle persone che scoprono I'opporturstano strettamente collegati a
quelli delle opportunita stesse. Queste ultime ipdssi0 delle caratteristiche
che rimangono percio altamente ignorate, poicht&eh@ione viene riposta

sulle differenze individuali che influenzano le matith di sfruttamento. Se le

-13 -
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caratteristiche umane sono strettamente colledl@t@@portunita, allora non &
possibile dare una definizione empirica e veritided processo di scoperta,

poiché esso dipenderebbe sempre da qualita soggetti

Date le controversie attuali, si avverte semprelainecessita di adottare un
modello concettuale, utile a spiegare veramenten#ura dell'azione

imprenditoriale.

Il pit grande ostacolo alla creazione di un modalluitario per questa
disciplina consiste, come abbiamo potuto costatgn@prio nella sua
definizione. Ad oggi la maggior parte degli studioa delineato questo campo
tentando di descrivere esclusivamente la figural'im@renditore. Tale
approccio tuttavia include un legame tra la preaatizopportunita lucrative e
l'esistenza  d’individui  particolarmente intraprentie  Descrivendo
'imprenditorialita solo in termini d’individualism non si prende quindi in
considerazione la misurazione delle opportunita. qResto motivo la pietra
miliare dell'imprenditorialita non e I'imprenditore sé ma lbpportunitache

egli scopre o crea.

-14 -
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1.1 SCOPERTA O CREAZIONE?

Una volta stabilita I'unita di analisi della nostradagine, I'opportunita,
I'ulteriore sforzo che dobbiamo compiere € queli®vklarne la natura. Sono
due le teorie principali che si occupano dellarmdefone di opportunita: quella
della scoperta e quella della creazione. Sebbewuedeteorie implichino due
punti di vista apparentemente diametralmente oppesde non si escludono a
vicenda e, vedremo in seguito, come invece possontribuire a disegnare un
percorso comune di azione. Mentre e sempre paossibédscrivere la
formazione di una particolare opportunita comeoediitun processo di scoperta
0 creazione, queste due grandi teorie assumonoiceani diverse per
I'efficacia di un’ampia varieta di azioni imprenditali attuate nei contesti da
esse delineati.

Nella loro spiegazione i ricercatori americani Aka e Barney (2007),

utilizzano una metafora molto significativa. Pivesjficatamente scrivono a
qguesto proposito, che quando fu chiesto a GeorgHoiaperché avesse
scalato in monte Everest, egli rispose: “Perch@”eA loro avviso, gli

imprenditori sfruttano le opportunita dal momente @sse, come le montagne,
sono i indipendentemente dalle percezioni degtlividui. Esse esistono
oggettivamente e aspettano solo di essere scopesfeuttate attraverso la

strategia dell'organizzazione.

Il caso contrario avviene invece, quando l'impréoid non cerca opportunita
da sfruttare ma e lui stesso a crearle attravemsprocesso di apprendimento
iterativo. Secondo tale logica, egli attiva lamiie di riferimento e

contribuisce con la sua azione a dare forma alliaeén cui vive, al contesto

sociale su cui sperimenta le sue azioni.

Il framework comune all'interno del quale sono slfisate entrambe le teorie
prende in considerazione tre congetture criticheprima riguarda la natura
dell'opportunitaimprenditoriale, la seconda concerne la naturai diedjvidui

e la terza prende in considerazione il contestsenale.
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1.1.1 La teoria della scoperta

La teoria della scoperta ha ricevuto molta attemziall'interno della letteratura
sullimprenditorialita nel corso del tempo. Secondale concezione le
opportunita imprenditoriali sono rappresentate aellg situazioni in cui nuovi
beni, servizi, materie prime e modi di produrreg@mo scoperti e venduti a un
prezzo maggiore del loro costo di produzione. Ntards il riconoscimento
dell'opportunita imprenditoriale faccia parte di ymocesso soggettivo, le
opportunita sono un fenomeno oggettivo visibilgiralsiasi momento da tutte

le parti in causa (Shane, Venkatraman, 2000).

Entrambe le teorie, quella della scoperta e quila creazione, riconoscono
che le opportunita esistono quando nel mercatoowo sdelle imperfezioni
competitive (Alvarez, Barney, 2007). Cio che lefalénzia per quanto
concerne lanatura dell’opportunitaimprenditoriale e I'analisi dell’origine di
guesto tipo di imperfezioni. Secondo la teoria alaltoperta, le imperfezioni
competitive sono originate da shock esogeni comesathpio un cambiamento
nel campo tecnologico, nelle preferenze dei consonina nel sistema politico
e sociale. Tutte queste situazioni, a detta deiendsri della teoria della
scoperta, sono in grado di incrinare I'equilibrionpetitivo cosi da fare in

modo che una nuova opportunita venga a costituirsi.

Poiché le opportunita rappresentano qualcosa diettigg esogenamente
creato, la teoria della scoperta sembra possedeun icerto qual modo dei
fondamenti scientifici: le opportunita sono in gekgica un vero e proprio
fenomeno oggettivo, indipendentemente dalla pepvoezidegli imprenditori.
Le opportunita tuttavia, non si formano solo graaikeinnovazioni di carattere

oggettivo ed esogeno.

Secondo Kirzner, esse sono il risultato di ernowpienditoriali precedenti, fatti
nel corso dei cambiamenti di mercato e derivanti discrepanze nella
formazione dei prezzi. Le decisioni degli impreondisono prese, infatti, sulla
base delle scelte che altri partecipanti hanndaita. | partecipanti al mercato
possono avere delle convinzioni che sono rispetierge o troppo ottimistiche
o troppo pessimistiche. Facciamo degli esempi @iham acquirente offre un

prezzo troppo elevato nell’erronea convinzione b ci siano altri venditori
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disposti a vendere a un prezzo inferiore al longp@e un venditore applica un
prezzo ridotto perché ritiene che nessuno vogligiiatare a un prezzo piu alto.
Un produttore decide di non realizzare un detertoiti@ne poiché ritiene che
il prezzo delle risorse di cui ha bisogno fara indm che quel bene non sara
alla portata dei compratori. Oppure sceglie di progl quel bene ritenendo che

i compratori vogliano accettarne il prezzo, e cisi

Ciascuna di queste decisioni conduce a determow@iseguenze. Quando un
partecipante sovrastima i costi di produzione dostitna l'attrattiva di un
bene, perde automaticamente [I'opportunita di reafiz un profitto,
opportunita che invece verra abilmente intravvidéaaltri imprenditori piu

attenti.

Le occasioni di profitto puro si originano ogni talche i partecipanti al
mercato commettono un errore in un contesto di metsdi continui. E quindi
dalla creazione e distruzione di opportunita diopyrofitto che nasce il

processo di scoperta del mercato.

Poiché le opportunita sono oggettive e vengonoterela shock esogeni
all'interno del settore, allora qualsiasi individio esso operante, dovrebbe
essere consapevole delle opportunita ivi origindertamente tutti glindividui
sfrutterebbero tali opportunita se ne fossero atetie e avessero le abilita
necessarie a farlo. Sarebbe, pero pressoché irpessigenerare profitti
sufficienti poiché se questi ultimi fossero diviga tutti quelli che ne hanno

intravvista I'occasione, si elimina I'incentivo angeguire 'opportunita stessa.

Al fine di spiegare il motivo per cui certi individ decidono di sfruttare
un’opportunita mentre altri no, dobbiamo considerahe i non-imprenditori

differiscono dagli imprenditori ex ante. Dobbiamergo necessariamente
accettare che gli imprenditori possiedono un’abilii vedere e sfruttare le
opportunita, profondamente diversa dagli altri satigKirzner (1973), al cui

pensiero sara dedicata parte di questa trattaziongeguito, riassume tali
diversita di percezione e sfruttamento con il cttocei “alertness”.

Atri ricercatori tra cui Shane (2000), sostengohe & opportunita esistono
principalmente perché gli individui possiedono awioni diverse relative al

valore ritraibile da nuove combinazioni di risoraequistabili ai prezzi di
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mercato. In altri termini, un’opportunita nasce iggda un individuo ritiene che
il prezzo di quelle risorse permetta la formazianein margine di guadagno
favorevole, date le sue ipotesi riguardanti i caltiproduzione e il ricavo
ritraibile dalla vendita del nuovo bene o servizia. particolare quando
compratori e venditori danno un valore diverso ais®rse, i beni possono
essere venduti al di sopra o al di sotto del last@ marginale di produzione.
La scoperta imprenditoriale avviene quando un iddie ritiene che
quell'insieme di risorse non sia stato utilizzaesla maniera ottimale. Se la sua
ipotesi e corretta, allora egli guadagnera un fifiChiaramente affinché
guesto avvenga, € necessario, in primis, che itigin dellimprenditore
riguardante il livello dei prezzi differisca da djoedegli altri possessori di
risorse e, in secondo luogo, che anche I'opiniananerito al margine sia

diversa da quella dei concorrenti.

Perché le persone fanno congetture diverse riguakrd@lore ritraibile dalle
nuove combinazioni di risorse? Tre sono le motmaziche riportiamo
all'attenzione di chi legge. La presenza di merpat trasparenti che sono in
continuo mutamento per quanto concerne le tecralgdji ambienti legislativi,
i comportamenti dei consumatori. Le modalita divatione delle opportunita,
che si formano a volte con procedure diverse chenwadall'intuizione al
calcolo scientifico. La distribuzione asimmetricaelléhformazione, che
consente a un gruppo determinato d’individui dramvedere prima di altri

nuovi mercati.

La decisione di sfruttare I'opportunita, € influate anche dalle caratteristiche
cognitive come la percezione individuale del rischia creazione di nuovi
prodotti comporta, infatti, ingenti investimenti t@rmini di tempo, sforzo e di
denaro. Per questo motivo alcuni soggetti intraeweddelle opportunita, dove
altri vedono soltanto rischi. Anche le relazioncisdi con i potenziali fornitori
di risorse favoriscono lo sviluppo dell’azione irapditoriale per non parlare
dell’'expertise acquisita durante precedenti espeeelavorative, se questa

risulta essere idonea alla creazione del nuovogtto® mercato.

Inoltre le persone che decidono di sfruttare unthmita imprenditoriale,

possiedono tipicamente un’alta tolleranza per lI'muiteé e una spiccata
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autostima. Capita sovente tuttavia, che esse ablasigpettative troppo elevate
per quanto riguarda le loro probabilita di succepsocio anche I'ottimismo va
annoverato tra le variabili che influenzano il pa@le sfruttamento

dell’opportunita imprenditoriale.

Per quanto concerne la terza congettura criticegdaa della scoperta ipotizza
che ilcontesto decisionalgia rischioso e non incerto. Questi termini songi og
utilizzati indifferentemente da coloro che studidivmprenditorialita tuttavia,

possiedono significati diversi.

Un contesto si definisce rischioso, se chi prerdddcisione, puo raccogliere
abbastanza informazioni da poter conoscere corettn anticipo I'esito degli
eventi e la loro probabilita di accadimento. Untesto al contrario € incerto,
se chi ha il potere di decidere, non ha la postildi anticipare né I'esito della
decisione né la sua probabilita di accadimentoch®inella teoria della
scoperta le opportunita sono fenomeni oggettivi sheriginano in mercati

preesistenti, il contesto € di tipo rischioso.

Il carattere oggettivo dell’'opportunita consentd agprenditori di raccogliere
dati e utilizzare tecniche di analisi per compreadguale sara il risultato finale
e la sua probabilita di accadimento. L'imprenditoed processo di scoperta ha
una conoscenza specifica dei mercati di riferimenpmssiede le informazioni
adeguate inerenti sia alla presenza delle oppd¢étusia alle cause dei
mutamenti esogeni che le hanno generate. Il suoepso di scelta viene
favorito dalla possibilita di utilizzare una seri tecniche strutturate per
elaborare linformazione che possiede e dalla mzsedi collaboratori
altamente specializzati nelle problematiche cheatidano quell’opportunita.
Inoltre I'asimmetria informativa che esiste tramjirenditore e gli altri
partecipanti al mercato, tra cui vi sono i fornitdr capitale, fa in modo che,
colui che imprende, sostenga un costo relativamieasso per il reperimento
delle risorse finanziarie necessarie. Le informazioin possesso
dell'imprenditore pero diventano pubbliche e dispdnnon appena egli riesce
a spiegare la natura dell’opportunita. Cio implatee quest’ultima pud essere
facilmente e rapidamente sfruttata se I'imprenditoon € in grado di erigere

rapidamente delle barriere all’entrata. La veloetk segretezza con le quali
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un’opportunita viene individuata e sfruttata assoman’elevata importanza in

questo contesto.

1.1.2 La teoria della creazione

La teoria della creazione spiega I'azione imprendite, in modo esattamente
contrario alla teoria della scoperta tuttavia, mostata ancora articolata una
vera e propria letteratura a riguardo. Un ruolodimentale € ricoperto dal
concetto di “enactment”, lattivazione dell’ambientdi riferimento. Tal
espressione vuole significare che I'imprenditora Boun soggetto passivo che
si muove in un ambiente esogeno, egli al contraticaverso la sua azione,
contribuisce a dare forma alllambiente in cui videe conseguenze che
derivano dall'attivazione dell’lambiente circostanteon sono per nulla
prevedibili e creano molta incertezza e ambigpaeste ultime devono essere
rimosse attraverso i due processi di selezionenseseaking (Weick, 1979,
1995). Nel primo, si creano delle mappe cognititteagerso le quali vengono
letti gli input che sono generati dagli altri att@ociali. Nel secondo si
costruisce il significato delle azioni individuahl termine dei due processi, si
sara dato forma alllambiente circostante che é djuimeramente costruito

dagli attori che lo compongono.

Nella descrizione di questa seconda teoria ci @&uva, come nel caso
precedente, delle tre variabili suddette. Per quancerne lanatura delle
opportunitg la teoria spiega che esse non sono originatdaleksesogeni ma
vengono create in maniera endogena attraverso ieniade reazioni e
I'enactment degli imprenditori che esplorano mouliedsi di produrre nuovi

beni e servizi.

Dal momento che le opportunitd non emergono da atiepreesistenti, il

termine “ricerca” assume poco significato nellari@alella creazione. In essa,
gli imprenditori non cercano ma agiscono e ossearvan che modo i

consumatori percepiscono e reagiscono alla loronaziMentre ex post, dopo
cioé che un’opportunita é stata sfruttata, & serppesibile dimostrare la sua
evoluzione e il suo collegamento con i mercati edenti, la teoria della
creazione sostiene che ex ante, e cioe prima opgdrtunita venga alla luce,

la sua connessione con tali mercati € prevalentEmsconosciuta. Percio,
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I'opportunita di creare nuovi beni e servizi nomsita in mercati gia esistenti.
Nuovi prodotti o servizi possono nascere solo grazi un atto imprenditoriale.
Gli imprenditori non aspettano che sia uno shoakgeso a stabilire nuovi
orizzonti produttivi ma agiscono e creano delle apymita ex novo, prima

sconosciute.

E necessario sottolineare che in principio gli iemtitori, raramente riescono a
intravvedere il risultato delle loro azioni, questeéme, infatti, non seguono un
piano di sviluppo stabilito a priori. E dal processi azione-reazione con il
mercato che nascono nuovi orizzonti produttivi. bpportunita, quindi,
possono essere concepite, solo quando vengondiveifieente in essere e
nascono soltanto quando sono attivate da un procéssativo di azione-

reazione.

Le opportunita, nella teoria della creazione, sarwstrutti sociali che
dipendono direttamente dalle percezioni degli imgi®ri. Quando essi le
sfruttano, devono interagire e misurarsi con I'aenke, il mercato, che verifica
la veridicita delle loro percezioni. Non dobbiamimenticare pero che anche il
mercato € a sua volta formato dalla somma delldecrze e percezioni di tutti
gli individui e rimane quindi un costrutto interante sociale. Poiché gli
individui agiscono e osservano il comportamentordeicato, le credenze e le
percezioni che sono alla base delle loro aziontrasformano nel corso del
tempo in nuova conoscenza e informazione. Accadensge tuttavia, che essi
riconoscano, in itinere, la non veridicita dellenemzioni iniziali e sono in
guesto modo costretti a sviluppare nuove opini@nigoeare le opportunita. Per
guesto motivo I'azione imprenditoriale é fruttoui sistema che potremmo in

un certo modo definire “trial-error”.

Inoltre, il processo di formazione dell’opportunité evidentemente path-
dependent. Esso gioca un ruolo fondamentale anelia letteratura dello
strategic management che concerne in particolaonedesource-based view.
In questa teoria viene profondamente enfatizzatampbrtanza
dell'informazione e della conoscenza, generata ptatesso di attivazione
dell'opportunita. Poiché il processo é altamengggettivo e si evolve in modo
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completamente differente da imprenditore a imptenej le azioni producono

risultati eterogenei unici e di difficile imitazien

Nella teoria della creazione prima che I'opportanienga in essere non esiste
differenza o se esiste, € minima, fra imprenditeri non. La natura
dell'imprenditorenon e diversa da quella di altri individui. Taé®tia, se da un
lato si rivela agnostica con riguardo alle differerex ante dall’altro, riconosce
che durante il processo di creazione le differanzeémali vengono accentuate
e diventano importanti. Percio, prima che la fasegativa abbia inizio, gli
individui possono essere indistinguibili con rigi@ralle loro caratteristiche
cognitive. Coloro pero che intraprendono la via l'deprenditorialita
possiedono certi attributi cognitivi, come ad esempna forte volonta e

autostima, che sono piu forti di altri nel loroegftjiamento.

L’imprenditore deve essere un leader carismatEgue capacita non nascono
dall’'esperienza soggettiva ma sono insite nellsqalita. Egli deve saper
gestire il processo di enactment, ispirare creativiei suoi collaboratori e
attivare delle relazioni con chi possiede I'exgartadeguata. Nel contesto della
creazione, infatti, gli imprenditori non conoscameali tipi di abilita specifiche
servono per sfruttare I'opportunita, percio nongoo® reclutare i collaboratori
sulla base di competenze specifiche. Questi ulsamo valutati in base alle
competenze trasversali che possiedono e al lodogiaflessibilita.

Il principale compito del leader non é quello ditteee insieme le informazioni
e le conoscenze preesistenti ma quello di pogiulste domande e di dar vita a
nuovi esperimenti, rimanendo flessibile e semprenir ad apprendere. In
questo caso, il problema non riguarda I'asimmatifarmativa ma la totale
mancanza d'informazioni. E per questo motivo chenddo piti comune per
finanziare l'attivita imprenditoriale € il capitajgoprio o quello della propria
cerchia personale di amicizie. Piu segnatamentstglteno tipo di risorse
solitamente non investe nell’opportunita in sé mallan figura stessa

dell'imprenditore, nelle sue potenzialita personali

Poiché infine le opportunita non esistono finché sono create, itontesto
competitivoé incerto. Non importa quanto duro I'imprenditpassa lavorare,

le informazioni circa le probabilita di successmrmossono essere raccolte.
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L’impossibilita di stimare una distribuzione di pabilita del raggiungimento

degli obiettivi del processo decisionale non dipenidlla scarsa quantita di
tempo per trovare le informazioni a disposizionaeppure dalla capacita
dell'imprenditore di analizzarle; semplicemente clanoscenza richiesta per
stimare questo tipo di probabilita ex ante, nomeéoea stata creata percio non

esiste.

Nel caso della creazione non € possibile calcajaedi saranno i costi associati
alle azioni imprenditoriali, percio appare util@i@are non in termini di costi

ma di perdite accettabili. Una perdita accettatalgresenta semplicemente il
valore economico e personale che gli imprenditoniosdisposti a rischiare, se

le azioni intraprese per attuare un’opportunitisabno.

Abbiamo visto che l'incertezza delllambiente in gersa I'imprenditore, rende
praticamente impossibile anche la minima raccdoit#atmazioni e di analisi.
Inoltre la path-dependency, che caratterizza fogtgmtale approccio, fornisce
I'opportunita agli individui di essere sempre digstf mover, e di non dover
innalzare barriere allingresso poiché nessuno égrado di replicare |l
cammino che é stato da loro compiuto passo dopasopak’azione
imprenditoriale non é influenzata da un corso dnei preesistente ma é
fautrice essa stessa del sentiero che per primeostauendo. Non dobbiamo
pensare erroneamente tuttavia, che la path dependesaratterizzi
esclusivamente la teoria della creazione, anchia tebria della scoperta c’e
molto di questo concetto. Piu in particolare il@®do approccio suggerisce che
e la conoscenza precedente del mercato di rifetonerhe consente
all'individuo di raggruppare le informazioni necages per la scoperta
dellopportunita. Quest’ultima, senza una conosaenanteriore, non
emergerebbe mai, per questa ragione si dice cheprénditore segue un

sentiero gia esistente.

Nel corso di questa trattazione la definizioneahascenza e il suo ruolo sono
estremamente fondamentali. Particolare attenzioeeevriservata alla teoria
della scoperta e in particolare al contributo diziker. Attraverso I'analisi del

suo pensiero, infatti, vengono svelati I'effettisignificato della conoscenza e
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la posizione centrale che essa occupa all'interelte corganizzazioni e dei

processi d'innovazione.
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1.2 IMPRENDITORALITA E CONOSCENZA

Nel libro “Competition and Entrepreneurship” (19,/RB)rzner offre una chiara
delucidazione sul ruolo dell'imprenditore e sullaratteristiche che lo

contraddistinguono rispetto agli altri individui.

Secondo l'autore, colui che imprende occupa unaizippe di cruciale
importanza nei processi di mercato, una posizidme & stata pero a lungo
ignorata e cio e dimostrato dall’eliminazione vate del suo ruolo dalle teorie
sulla formazione del prezzo di mercato e dalla epbitita di tentativi degli
autori di distinguerlo dal capitalista o dal mamadeitti questi sforzi riflettono
senza ombra di dubbio, il forte desiderio di idikcdre con precisione qualcosa
la cui presenza ha un senso ma che é stato dedimliboin modo superficiale.
Nel corso del tempo € mancato, infatti, un giudiamvoco riguardante il
valore delle risorse dell'attivita imprenditoriadela capacita di costruire delle
relazioni per la creazione di prodotti e serviziomativi si € rivelata pressoché

inesistente.

Contrariamente a quanto affermato dagli econommgtinstream, nell’agire
umano € presente uelemento imprenditorialeche, nonostante sia di
fondamentale importanza per l'attivita economicaegale, non pud essere
analizzato in termini di ottimizzazione, efficienza efficacia. Il ruolo
imprenditoriale pud essere meglio compreso attemvéanalogia con cio che
Kirzner definisce l'elemento imprenditoriale. L'aflazione delle risorse
attraverso le forze impersonali del mercato e tinfaequentemente comparata
con l'allocazione delle decisioni che l'individuaemde. Poiché il criterio
dell’'efficienza si rivela insufficiente per la congmsione dell’azione
individuale e il fattore cruciale per la nascitdl'déivita economica e di tipo
extra-economico (elemento imprenditoriale), il oldel mercato
nell'allocazione delle risorse non pud essere dktiba somma delle azioni
individuali di ottimizzazione del profitto. Affinah emergano dei processi di
mercato, € quindi necessario considerare un elenudr® non € comprensibile
se non al di fuori dei limiti concettuali impostialth dottrina economica

tradizionale. Questo elemento, nei processi di atercviene definito
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“imprenditorialita”, mentre nel processo decisianalegli individui Kirzner
sceglie di etichettarlo con il termine “alertnes@uest’ultima ci consente di
comprendere che l'azione umana e attiva, reattivaeativa piuttosto che

passiva, automatica e meccanica.

Una volta compreso il significato dell’elemento irapditoriale, il decision-
making non puo essere interpretato come un meepso di calcolo condotto
attraverso la manipolazione di dati. Le decisioegldindividui non possono
essere spiegate in termini di massimizzazione aedzione passiva alle
circostanze del mercato. L'interpretazione “meccahi del processo
decisionale sarebbe accettabile in un mondo iwiotliuna conoscenza perfetta
di tutto cio che accade. In questo tipo di realtaé n’e spazio per I'elemento
imprenditoriale, infatti, se ogni individuo sapessen certezza che cosa
aspettarsi, il suo corso d’azioni sarebbe gia ansitlle informazioni che
formano la sua conoscenza. Gli individui operanannmondo in cui non c’'e
conoscenza perfetta ed e proprio per questo cime @efatizzata I'importanza
dell’alertness che essi dimostrano quando si tidittattenere le conoscenze
adeguate per sfruttare I'opportunita.

Se ipotizziamo un contesto competitivo di conoseenmperfetta, diventa
possibile creare uno spazio per un ruolo econorpedettamente nuovo:
quello dellimprenditore. Solo una volta introdottale figura puo essere
costruita una teoria dei processi di mercato capaspiegare veramente come
I prezzi e le quantita variano consecutivamente iallerazioni delle decisioni
degli individui. Un mondo analitico in cui I'imprélitorialitd non esiste non
puo essere che in equilibrio tuttavia, non puo ggoie in che modo variano i
prezzi e le quantita, che possono essere chidrisalusivamente dall’azione

imprenditoriale.

Come abbiamo gia visto nella parte di trattazione precede, I'imprenditore
con la sua azione, ha il compito di riportare i caér in equilibrio non
introducendo nuovi beni e servizi 0 nuovi metodi ghioduzione, ma
semplicemente notando gli errori precedentememntgadi nello sfruttamento
delle opportunita di profitto puro. L'imprenditoéecolui che, stando all’erta, sa

cogliere le opportunita generate dagli errori clescono dai cambiamenti
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continui e improvvisi del mercato. Il processo temotto di scoperta degli
errori € animato da una forza particolare, I'ales) ossia la vigilanza degli
imprenditori. Le opportunita di profitto puro a#tivo, infatti, la loro attenzione
e una volta sfruttate, tendono scomparire lasciaspazio alle altre
opportunita. Secondo Kirzner il mismatch tra donznel offerta é la
condizione normale dei mercati dovuta alla presexadinua di cambiamenti

in campo tecnologico, nelle esigenze degli acqtiirercosi via.

L’ alertnessrappresenta il tipo piu raffinato e raro cbnoscenzautile alla
scoperta e allo sfruttamento delle opportunita datepdi chi le ha, con
saggezza, intraviste. Nonostante I'alertness abhiauolo fondamentale, la
letteratura ha per molti anni accentuato anche plirtanza dellaricerca
deliberata Quest’ultima viene condotta come qualsiasi alipo di attivita
economica: sono valutati il beneficio finale delleerca e il suo costo e alla
fine del calcolo si decide di perseguire 'oppoitarthe massimizza il profitto.
Ma dobbiamo chiederci: € possibile cercare qualabseui non si conosce

I'esistenza?

Non puo essere negato che prima di intraprendeatsigsi tipo di ricerca, un
individuo debba gia muoversi abbastanza bene mepcal’interesse per poter
calcolare costi e benefici ben precisi. Se si agseome vero quanto detto
finora, la ricerca deliberata implica una conoseeamzssa antecedente, che non
e stata acquisita deliberatamente o frutto di timigd di apprendimento.
Certamente si puo immaginare una lunga sequendeetdthe ciascuna mossa
dalle informazioni raccolte dalle precedenti tuiga\all'inizio di questa serie
deve pur esserci una conoscenza che non sia ffutioa ricerca deliberata.
Soltanto una piccola frazione della conoscenzale detedenze e delle
aspettative che ispirano e danno forma all’agiramm e frutto di una ricerca

deliberata.

La maggior parte delle congetture della mente eathasu esperienze di
apprendimento che accadono senza essere pianifiGaendo all'interno del

proprio contesto, giorno dopo giorno, le personenémo delle impressioni e
delle opinioni che alterano continuamente la loonsapevolezza del mondo

esterno. Anche linsoddisfazione puo essere il meotdella ricerca di una
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maggiore e migliore conoscenza. Inoltre non € oetde possibile ipotizzare
una cessazione dei flussi di conoscenza spontamé@raequisiti poiché essi

derivano in gran parte da situazioni di vita quiaiic.

L’abilitd di apprendere senza cercare in modo @editb e consapevole € un
dono che solo alcuni individui possiedono e in mésabbastanza diverse. E a
questo dono cui facciamo riferimento quando padiami “alertness”
imprenditoriale, la quale consiste proprio nelllahidi notare, senza cercare,
le opportunita non ancora sfruttate. Poiché essga da individuo a individuo,
appare chiaro che gli imprenditori il cui gradaatkrtness € piu acuto, sensibile
e accurato, saranno in grado di scorgere I'oppaéuendi realizzarla prima di
altri. Le opportunita, infatti, sono tali perchésgono essere sfruttate entro una
determinata finestra temporale. Se un imprendiogeinto a valutare in modo
favorevole un’opportunita non € detto che le st@sstesi non possano essere

fatte da altri in breve tempo.

Scoperta e ricerca deliberata rappresentano dwe fdella stessa medaglia.
Esse dunque non si escludono, al contrario sinadf@m a vicenda nei processi

di formazione e sfruttamento dell’opportunita ativdall'imprenditore.
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1.3 LA CONOSCENZA ANTERIORE NEL
PROCESSO DI SCOPERTA
DELL’'OPPORTUNITA

Possiamo riassumere quanto detto finora affermamgwimo luogo che non
tutti gli individui sono in grado di riconoscere d@portunita imprenditoriali e,
in secondo luogo, che queste ultime possono essmgerte senza essere
attivamente cercate mediante l'alertness. Questalttuttavia non € una
caratteristica univoca, ma presenta diverse sfumatthe cambiano da

individuo a individuo.

A parere di chi scrive l'alertness e un’abilitarinsecamente presente in pochi
soggetti, ossia un “dono innato” come la defini@oaner. Tuttavia, essa puo
essere sviluppata e acuita solo sulla base di aomscenzadel mercato
sviluppata antecedentemente. Gli imprenditori, tthfariconoscono quelle
opportunita che sono direttamente collegate alfernmazioni che loro gia
possiedono. Le persone accumulano informazionirsiéveel corso della vita,
che sono direttamente collegate alle loro espegi@ezsonali. In questo modo,
soltanto pochi soggetti alla fine sanno intravvedeérnuovi bisogni dei

consumatori, il modo per creare nuovi prodotti cdeatteristiche dei mercati.

Questo tipo di conoscenza permette a ogni persondaca@hoscere certe
opportunita ma non altre. Le informazioni gia page da un individuo, siano
essa provenienti da una precedente esperienzaalol@ tipo d’istruzione,
influenzano le abilitd degli imprenditori di compodere e interpretare le
opportunita che si presentano giorno dopo giornache, senza quella
conoscenza, non verrebbero nemmeno in essere 03 evince che, sebbene
le informazioni riguardanti un cambiamento tecnalogsiano largamente
diffuse, solo alcuni ristretti insiemi di persorseanno innescare la scoperta di

una particolare opportunita imprenditoriale.

Le tre dimensioni della conoscenza che, secondmeSki2000), assumono

particolare rilievo per I'azione imprenditorialegre: la conoscenza anteriore

-29 -



| Processi di Innovazione nelle Organizzazioni Adebtre — CAPITOLO 1

del mercato/settore, la conoscenza anteriore diecearnvire tale mercato e la

conoscenza anteriore dei problemi dei consumatori.

Una persona che abbia gia lavorato nel settoreessia un cliente, un fornitore
0 un produttore, sa gia quando e in che modo urvantiecnologia puo
influenzare un particolare mercato. Cio le consatitescoprire e sfruttare
un’innovazione tecnologica prima e meglio di ajpersone. Successivamente,
per impiegare al meglio la nuova opportunita, eessario sapere qual e |l
modo migliore per servire il settore competente.sicaperta di una nuova
tecnologia potrebbe, infatti, consentire non salproduzione di nuovi prodotti
ma anche nuovi metodi di distribuzione, I'impiego rdaterie prime non
comuni e metodi innovativi per I'organizzazioneldgiroduzione. Riconoscere
e dare un valore alle possibili alternative € diff se non si possiedono gia le
conoscenze e competenze necessarie alla loro xialga Infine per conoscere
quali siano i problemi effettivi dei consumatori,necessario scoprire i loro

bisogni piu profondi.

L’imprenditore sara meglio capace di discernerelicgiamo i vantaggi e gli
svantaggi di una nuova opportunita se egli stesso @tilizzatore del prodotto
in questione (non a caso € dalle comunita di cooscime emergono spesso le
idee piu interessanti). Se cosi non fosse, sareidi® difficile e costosa la
trasmissione della conoscenza dal consumatoremphénditore. Infatti, i
consumatori non sono in grado di articolare i prdpsogni se prima non
hanno fatto esperienza del prodotto o servizio.i@ividui che non hanno
familiarita con i problemi che devono affrontareclienti, hanno molta
difficolta a intuire nuove soluzioni per i loro bigni. Percio la conoscenza
anteriore dei problemi dei consumatori influenzagibcesso di scoperta di

nuove opportunita.

Il modello (Fig. 1), illustra che la conoscenzaesiare da un lato, modera le
relazioni e il riconoscimento dell’opportunita ingoiditoriale, dall’altro mitiga
le relazioni fra gli attributi dell’opportunita ¢ modo in cui I'imprenditore

sceglie di sfruttarla.
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Figura 1

Modello concettuale della relazione tra I'opportunta e la conoscenza anteriore

Frior
Knowledge
L . L
Technological *  Opporumty M Approschto
Inventbon Recognition Exploitation

Fonte: Shane, 2000, p.45

Possiamo concludere affermando che un cambiameoniolbgico non implica
necessariamente la nascita di un’opportunita ingiteniale. Gli individui,
infatti, hanno dei limiti cognitivi e una razion@i limitata. Essi si
specializzano in campi diversi secondo le compe&tenzonoscenze acquisite
con la loro precedente esperienza lavorativa auzgtne. Gli individui
scoprono e sfruttano le opportunita non solo pepssiedono il dono innato
dell’'alertness ma anche e soprattutto perché essi gotati di menti ricche di
quella conoscenza anteriore che e frutto di unduogmmino. L’alertness
quindi non €& una caratteristica generica ma spegifipoiché essa e

condizionata dalla conoscenza gia accumulata ngdde

Il processo di scoperta dell’opportunita inizia wlaosservazione casuale di

una mente preparata che € in grado di comprendeohe sta osservando.

“Without knowing what to look for, without deploygnany deliberate
search technique, the entrepreneur is at all tsnaaning the horizon, as
it were, ready to make discoveries”. (Kirzner, 198.772)
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2. LA CAPACITA DI
ASSORBIMENTO NELLE
ORGANIZZAZIONI

|
ACAP

INWARD | Ceben Levinhal SGETRARD
LOOKING LOOKING

EXPLOITATION --- 2. EXPLORATION

L’abilita dell'impresa di riconoscere le opportumiprovenienti dall’ambiente
esterno e di tradurle per fini commerciali viendird&a “absorptive capacity”,
ACAP o capacita di assorbimento. Tale abilita dgeetargamente dal livello
di conoscenza gia presente all'interno dell’orgaazzone definita conoscenza
anteriore. Lo sviluppo di questo tipo di conosceezpath-dependent e una
mancanza d’investimenti in innovazione potrebbelpdere lo sviluppo futuro
del business aziendale. E, infatti, grazie a quéigio di conoscenza che
I'organizzazione riconosce il valore delle nuovéormazioni e le applica per

scopi commerciali (Cohen, Levinthal, 1990). La cssenza anteriore si rivela
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necessaria quindi non solo per limprenditore, macha, a livello

organizzativo, per la costruzione dell’absorptiapacity.

Nel modello di Cohen e Levinthal (1990), dal pumlovista aziendale la
capacita di assorbimento pud essere generataadiette o indirettamente
dalle diverse funzioni. Con riguardo alla generagiindiretta, alcune ricerche
dimostrano che le aziende in possesso di una prégmzione R&S, sono piu
abili nello sfruttamento delle informazioni estamente disponibili. Cio
implica che 'ACAP possa essere un sottoprodottbimesstimento in ricerca
e sviluppo. Altre hanno dimostrato invece, chedpacita di assorbimento puo
essere un sottoprodotto proveniente dalla funzébnroduzione. Attraverso il
diretto coinvolgimento del reparto produttivo l'emda riesce, infatti, a
distinguere e sfruttare meglio le nuove informazi@hative a un’innovazione
di prodotto. L'esperienza nella funzione produttiparmette all'impresa di
riconoscere e dare il giusto valore alle risorspi@gate per I'ottenimento di un
dato prodotto ed eventualmente di implementare todiger riorganizzare o
automatizzare alcune fasi del processo. Le imppessono altresi aumentare
la loro capacita di assorbimento in modo direttamantando ad esempio, gli

investimenti in formazione del personale.

Da tali considerazioni emerge che il concetto dioaptive capacity comprende
al suo interno sia la capacita di assorbimentoviddale che quella collettiva,

appartenente cioe all’organizzazione nel suo cossple

Per quanto concerne livello individuale Cohen e Levinthal sostengono che
'accumulazione della conoscenza anteriore aumesisa la capacita di
memorizzare nuove informazioni sia quella di richéale alla mente e di
utilizzarle. Lo sviluppo della memoria, infatti, siafforza attraverso
'acquisizione del maggior numero d’informazioni, odelli e concetti
immagazzinati. La conoscenza anteriore aiuta ikcgseo di apprendimento
perché la memoria opera per associazioni e gliteverimangono impressi in
virtl dei collegamenti stabiliti con i concetti pmastenti. L’ampiezza delle
categorie in cui si organizza la conoscenza amteria differenzazione fra
gueste e il loro collegamento, permettono ai sdggketdare un senso alla

nuova conoscenza acquisita. Inoltre accade spédssdacnuova conoscenza
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possa non essere subito utilizzata poiché mancaeg]i individui, le
appropriate conoscenze contestuali necessariedareefe nuove informazioni

pienamente intellegibili.

Per sviluppare la capacita di assorbimento indafielé insufficiente esporre il
soggetto brevemente al flusso della conoscenzaiamte L'intensita dello

sforzo € un elemento importante nel processo diemoiimento. Maggiore e
I'intensita di quello compiuto per risolvere i ptemi iniziali, migliore sara la

performance nella risoluzione dei problemi complasfuturo.

Se l'abilita di assimilare nuove informazioni € ufumzione della ricchezza
della conoscenza precedente, allora sono altres@ deie implicazioni
importanti. In primo luogo, I'apprendimento e cutito e la sua performance
e maggiore quando l'oggetto dell’apprendimento & gollegato a quanto
prima conosciuto. In secondo luogo, nonostantepsgiadifficile apprendere
quando ci si muove su campi inesplorati, 'expertredividuale non potra che
aumentare in modo incrementale. Dalle suddettenaegtazioni emerge che la
diversita della conoscenza anteriore rappresentanportante fattore critico.
In un ambiente in cui vi e incertezza sul tipo dnascenza piu adatta a far
emergere informazioni utili, dei background diveiginiscono una base piu
solida per l'apprendimento perché aumenta la pritittabche la nuova
informazione sia collegata a quanto gia conoscilta. diversita delle
conoscenze facilita di molto i processi dinnovamEp consentendo agli

individui di fare nuove associazioni e congetturacernenti le opportunita.

L’absorptive capacity di un’organizzazione dipenuen solo dalle capacita
degli individui che operano al suo interno ma andhaequelle situate nelle
routine organizzative. Di conseguenza affinché essasviluppi, si puo
affermare che un investimento nella conoscenza aelj/idui sia necessario.
Come gia evidenziato tuttavia, la capacita complassnon € data
semplicemente dalla somma delle capacita individdel dipendenti. La
capacita di assorbimento organizzativa non si isiée; infatti, meramente
all'assimilazione o acquisizione di nuove inforntadima anche alle capacita
dellorganizzazione di sfruttarle. Per questo mmtessa non dipende solo

esclusivamente dall'interazione con Il'ambiente m&te ma anche dai
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trasferimenti di conoscenza fra unita della stesganizzazione. Quest’ultima
impara a innovare mediante un’accurata gestione swbm dei procedimenti

esterni ma anche interni. A questo proposito assparécolare rilievo la

gestione dell'interfaccia cognitiva che collegaptétrimonio di conoscenze
interno con quello degli attori della rete del valeon cui 'impresa coopera. E
a tale interfaccia, infatti, che spetta il compdo gestire il processo che
consente di combinare, in modo innovativo, le coenge dell’azienda con

quelle presidiate dal soggetto esterno (Volpat6,720

Percio, la capacita di assorbimento, dipende dalgattori specifici che
rappresentano l'interfaccia tra ambiente esterimbegno o tra unita diverse. Se
I'expertise della maggior parte degli individui feifisce di molto da quella
degli attori esterni che possono fornire informatiatili, alcuni membri del
gruppo assumono un ruolo altamente centralizzagtip dli “gatekeeping o
boundary-spanning” (Cohen, Levinthal, 1990). Accadétti, spesso che lo
staff interno non riesca ad assimilare veloceméniaformazioni, soprattutto
quelle altamente tecniche. Compito del gatekeepegudlo di monitorare
'ambiente e di tradurre le informazioni complesge un linguaggio

comprensibile per i membri dell’organizzazione.

In condizioni di rapidi cambiamenti tecnologici,aqo i flussi d’'informazioni
non hanno una direzione ben precisa e non si resoenprendere pienamente
a quale unita sono piu utili, il ruolo di gatekeepentralizzato non assume piu
una posizione rilevante. In queste circostanze garautile per l'impresa
utilizzare piu recettori, infatti, nonostante il tgleeper abbia una certa
rilevanza, la sua capacita di assorbimento indafigltnon puo rappresentare la
capacita di assorbimento dell'intera organizzazioAeche affidarsi pero
completamente a pochi gatekeeper puo non essdreenie, il gruppo nella
sua interezza deve possedere, infatti, un backdralurtonoscenze rilevanti.
Piu in generale i recettori non potrebbero svolgkreloro funzione se
mancassero dei soggetti interni allimpresa in grddrecepire le conoscenze
che i gatekeeper trasmettono loro. La condivisiatedla conoscenza e
I'esperienza sono due elementi essenziali siagegte del valore interna che

per quella esterna.
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In tutte le organizzazioni esiste, infatti, un weaff tra l'efficienza della
comunicazione interna e l'abilita delle unita disiasilare le informazioni
provenienti dal’lambiente esterno. In altri termini € un trade-off tra le
capacita di assimilazionentvard looking e quelle ‘outward looking (Cohen
e Levinthal 1990). Mentre entrambe si rivelano hgamente necessarie per il
funzionamento dell’organizzazione, un’eccessiva@nea dell’'una o dell’altra

puo portare a squilibri e malfunzionamenti.

La conoscenza viene solitamente assimilata inteenten grazie ad un
linguaggio condiviso che rende il processo indulmaiate efficiente. Tuttavia,
se tutti gli attori condividessero lo stesso linggia specifico, potrebbero non
riuscire a intercettare le fonti cognitive esterhmaltre, un linguaggio interno
troppo specifico impedisce l'incorporazione dellaowa conoscenza esterna,
cadendo nella patologia del NIH, “not-invented hewale a dire la difficolta

degli individui di accettare quanto inventato algo

Appare quindi chiaro ormai che I'eterogeneita éeleamento fondamentale. La
capacita di assorbimento rende ciascun attore eaghiaintercettare gli aspetti
rilevanti della propria esperienza, associandsipaificati pertinenti. Ciascuno
rileva e “assorbe” dall’'esperienza elementi cheedgono dalla sua sensibilita
e attenzione interpretativa, differenziandosi andlo¢evolmente da quanto,
nella stessa situazione, potrebbero fare altri IRyl 2004b, p.66). Dalla
coesistenza di diverse strutture cognitive nellantealegli individui, infatti,
nascono dei modelli di apprendimento e di problemisg molto piu propensi
all'innovazione. La diversita stimola la generasodi nuove idee percio la
capacitd di assorbimento non risiede in un singmidividuo ma nei
collegamenti che attraversano il mosaico delle ciépaindividuali. La
conoscenza critica non comprende esclusivament®rascenza tecnica ma
anche la consapevolezza dell’'ubicazione dell’espea utile e complementare
allinterno e all’esterno dell’'organizzazione. Eceesario cioé sapere chi sa
che cosa, chi puo gestire un determinato tipo ablema o chi puo sfruttare la

nuova informazione acquisita.

Le conoscenze usate nella produzione non sonaspitato) frutto della lenta

sedimentazione delle proprie esperienze, che agvien tempi lunghi, ma
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anche di una ricombinazione che, grazie alla cé&paltiassorbimento e alle
reti di relazione, viene alimentata da un insieineothpetenze esterne, sempre

pit numerose e differenziate (Rullani, 2004a).

Se limpresa sviluppa un ampio network di relaziamierne ed esterne, la
consapevolezza degli individui concernente le &biliegli altri soggetti, sara
rafforzata. Di conseguenza la capacita di assontionedegli individui

aumentera esponenzialmente cosi come quella detBimrganizzazione.

La struttura che rende possibile la condivisiondedmnoscenze € leete un
sistema di partnership basato sugli investimergilelorganizzazioni fanno per
comunicare e implementare gli scambi di risorsditale competenze. La rete
fornisce il collante senza il quale non ci potretdssere né divisione del
lavoro, né sviluppo di competenze specializzatearini, Sobrero 1994).
Quando l'obiettivo dellimpresa non € quello di re@sizzare I'efficienza ma
migliorare la performance produttiva mediante lbmazione, cio che assume
particolare rilievo € l'abilitd dell'imprenditorei ccostruire delle relazioni e

ricombinare una serie di risorse per lo sviluppprdidotti innovativi.

Gli imprenditori e piu in generale le organizzazjdacendo affidamento sulle
loro reti di relazioni, non solo, identificano nwovYonti di conoscenza ma
anche e soprattutto, collegano una serie di competefavorendo la
proliferazione d’idee e creativita per la realizsae d’innovazioni sempre piu
complesse. Affinché la conoscenza produca valove dssere lavorata da una
filiera di attori diversi, ciascuno dei quali cabtrisce alla sua
implementazione e trasformazione. L’insieme di tgi@perazioni puo essere
visto come un ciclo produttivo di trasformazionemateriale che avviene,
appunto, in un ideale fabbrica della conoscenza Wabbrica diffusa”, che
supera i confini proprietari delle singole impresesi distribuisce lungo la
filiera dei molti operatori e delle molte funziaitullani, 2004b).
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2.1 LA PATH-DEPENDENCY DELLO
SVILUPPO COGNITIVO

Una generalizzazione che si puo certamente fare oguddette affermazioni,

a livello individuale e organizzativo, € che la oeocenza anteriore permette
I'assimilazione e lo sfruttamento della conoscetlizauova acquisizione. Cosi
come limprenditore intravvede e scopre le oppdtéurcollegate alle sue

esperienze pregresse, l'organizzazione, grazieirallevazioni che ha saputo
realizzare nel corso del tempo, riesce a far eveliesuo modello di business.
Il singolo imprenditore, infatti, non pu0 sosteneda solo un processo
innovativo: € I'organizzazione nel suo complesspeanettere l'innovazione

(Volpato, 2007, p.204).

In ogni caso non possiamo dimenticare che la camzsc anteriore deve
essere, da un lato, collegata alla nuova conoscepea facilitare

I'assimilazione, e dall'altro, esserne un pochinigtatcata cosi da poter
utilizzare in modo creativo le nuove informazioim caso contrario, tutti
coloro che potrebbero ibridare quella conoscenza attre, nella libera
ricombinazione di concetti e d'idee da cui nascautbpropulsivita della
conoscenza, non potrebbero piu svolgere la loraifume essenziale (Rullani,
2004a, p. 127).

Come affermano Cohen e Levinthal, la definizionecdhoscenza anteriore
suggerisce due considerazioni importanti che intha@o le performance

dell’innovazione in un ambiente in evoluzione edirto.

In  primo luogo, [Il'accumulazione dellACAP fin dallanascita
dell'organizzazione permette una sua migliore e graag accumulazione nei
periodi futuri. Avendo gia sviluppato tale capacitafatti, in alcune aree
specifiche, I'impresa pu0 accumulare piu velocemeld informazioni
addizionali di cui ha bisogno per sfruttare la cszenza esterna che diventera
disponibile in futuro. In caso contrario, le sueed®nze riguardanti le
opportunita tecnologiche appartenenti a un detataincampo, non
cambieranno mai nel corso del tempo perché l'ingrem € consapevole dei
segnali che le farebbero rivisitare le considensiziatte in precedenza. In altri
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termini: se I'organizzazione non € in grado di acalare fin da subito nuove
conoscenze, quando emergono delle opportunita, eseaé in grado di
apprezzarle. Inoltre se la capacita di assorbimewio viene sviluppata fin
dall'inizio sara piu costoso svilupparla in un pel® successivo e cio potrebbe
diminuire la propensione a investire in innovaziowaostante I'impresa venga

poi effettivamente a conoscenza delle opportueitadlogiche.

In secondo luogo, il possesso dell’esperienza ataguermettera allimpresa
di valutare meglio I'importanza dei cambiamentinogici intermedi che
forniscono i primi segnali per I'eventuale sviluppo una nuova traiettoria
tecnologica. Percio in un contesto incerto, la cdapadi assorbimento puo
condizionare la formazione delle aspettative, p#&endo all'impresa di
prevedere in modo accurato, la natura e il potémzecmmmerciale degli
avanzamenti tecnologici. | due autori affermano gwrebbe addirittura
emergere un caso estremo in cui, se un’organizaazZessa di investire in un
campo in rapida evoluzione, non potra assimilasér@tare mai piu le nuove
informazioni che lo concernono, rischiando in gaesbdo, di rimanere “lock

out”, chiusa fuori, dal processo di innovazione.

Da dove nasce il processo di innovazione? L’a#tidt innovazione nasce dal
fallimento nel raggiungimento di qualche livello dispirazione (Cohen,
Levinthal 1990). Il livello di aspirazione, in unmaiente tecnologico, €
determinato sia dalla performance passata dellvzgazione sia dalla sua
capacita di assorbimento. Piu quest’ultima & stailappata in precedenza, piu
facilmente l'impresa sara in grado di scorgere leowe opportunita
tecnologiche e maggiore sara il livello di aspiom® organizzativo.
Quest'ultimo, quindi, & determinato sulla basealaliove opportunita e non su
sistemi di controllo che misurano la performance.gdanto detto e vero, le
organizzazioni con una sviluppata capacita di &bsmmto tendono a essere
proattive, sfruttando le opportunita presenti metibiente indipendentemente
dalla performance corrente. Al contrario, le imgresn una modesta capacita
di assorbimento tendono a essere reattive, cercamdwe alternative in

risposta al fallimento di qualche criterio di perfance.
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Quando limpresa investe poco tempo nella sua ittid’'innovazione,

rimanendo relativamente insensibile alle opporturdell’ambiente esterno,
avra un basso livello di aspirazione riguardantesflottamento delle nuove
tecnologie e continuera a dedicare solo piccolizsfa tale attivita, creando un
circolo vizioso che si autoalimenta. Similmenteus@mpresa ha un livello di
aspirazione molto alto, influenzato dalle opportainiecnologiche originate
dallambiente esterno, aumentera la sua attivitiiovativa e percio

incrementera la consapevolezza delle opportunitérres Percio le imprese
che hanno i requisiti tecnologici giusti per risgere proattivamente alle
opportunita del mercato non aspettano di fallirarglo viene loro misurata la
performance, ma cercano, talvolta in modo quasies$ivo, nuove opportunita

da sfruttare e sviluppano le loro capacita tecriolog

Queste due considerazioni concernenti la capacita assorbimento,
rispettivamente la sua cumulazione e i suoi effstiila formazione delle
aspettative, implicano che il suo sviluppo sia gmatamente attinente a un

campo d’indagine e che sia altresi path-dependent.

-41 -



| Processi di Innovazione nelle Organizzazioni Adebtre — CAPITOLO 2

2.2 COME SI MISURA LA CONOSCENZA?

Quanto descritto in precedenza non ci indica ancooane Si misura
empiricamente la conoscenza. La risposta tuttasmabsa alquanto semplice.
Poiché, infatti, il cambiamento tecnologico in umtatminato settore e
strettamente collegato all'attivita di ricerca eilgypo di un’impresa, si
potrebbe affermare che l'abilita dell’'impresa dusfare la conoscenza esterna,
dipende dalla funzione R&S. Quest'ultima svolgenpipalmente due compiti:
crea nuova conoscenza e sviluppa la capacita dirkas®ento. La sfida
empirica consiste nella comprensione dellimpattelled caratteristiche
dell’ambiente di apprendimento esterno sulle sgesela ricerca e sviluppo.
Cohen e Levinthal (1990) elaborano a questo propasi modello ben preciso
in cui affermano che le determinanti dell'intensiilla funzione R&S sono tre,

rispettivamente: la domanda, I'appropriazione ggartunita tecnologica.

» La domandae caratterizzata dal livello delle vendite e ddisticita del
prezzo. Ad esempio nel caso in cui un processandiiazione riduca il
costo di produzione e quindi il prezzo del prodotlasticita riflette tale
cambiamento nella domanda totale che influenz#oiino economico dello

sforzo per I'innovazione.

= L’appropriabilita si riferisce invece al grado con il quale 'impmesesce a
catturare i profitti associati alla sua attivitaintiovazione. | profitti
riflettono inoltre il grado con cui la conoscenzavdlore si diffonde e
diventa di dominio pubblico. Come affermano Zahr&eorge (2002),
quando i regimi di appropriabilita sono deboli givestimenti in ACAP
saranno minori. Poiché la conoscenza si diffondgedeanente, essa e
facilmente imitabile dai rivali e siamo in presendiacio che Cohen e
Levinthal definiscono “spillover”, la diffusione hemercato di nuova
conoscenza. Al contrario, quando il regime di appedilita € forte, non
siamo piu in presenza di spillover perché la coensa sara priva di effetti
diffusivi e difficiimente imitabile dai competitorsin questo modo

limpresa € incentivata ad investire in R&S favatenla crescita

dell'innovazione. Possiamo quindi affermare chévitllo degli spillover
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dipende dalla forza dei meccanismi di protezionentdrno di un settore
come i brevetti, la segretezza e il vantaggio cditipe di essere first-

mover.

= L’opportunita tecnologicaindica quanto costoso €& per limpresa
raggiungere qualche unita di avanzamento tecnaloigicun dato settore.
Ci sono due dimensioni dell'opportunita tecnologitzaprima si riferisce
alla quantita di conoscenza extrasettoriale comellauoriginata, ad
esempio, dai laboratori universitari, la secongmrasenta il grado con cui
una nuova unita di conoscenza migliora la perfogeatecnologica nel

processo produttivo aziendale e aumenta il profitto
Figura 2

Modello della capacita di assorbimento e degli inceivi alla ricerca e

sviluppo
i C etit
Technnlng?cal ompetitor Appropriability
Opportunity Interdapendence
Absorptive
Capacity

R&D Spending

Fonte: Cohen, Levinthal, 1990, p. 140

Nel modello (Fig. 2) viene raffigurato in che mddocapacita di assorbimento
influenza la spesa per la ricerca e sviluppo. Cokemevinthal (1990)
ipotizzano che gli incentivi allapprendimento adfd un effetto diretto sulle
spese per tale funzione. Gli autori postulano éhyepbrtunita tecnologica e
I'appopriabilita incidano direttamente sulle sp&&&S e siano mediate dalla
capacitd di assorbimento dell’organizzazione. heolgli spillover, che
rappresentano I'effetto dell'appropriabilita, sono condizionati
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dall'interdipendenza competitiva la quale misuraecire modo I'avanzamento

tecnologico dei rivali diminuisce il profitto defifganizzazione.

Secondo gli autori, vi sono due fattori che infla@no I'abilita di un’impresa
di incentivare la sua capacita di assorbimentoguantita di conoscenza da
poter assimilare e sfruttare (maggiore €, piu itigersi avranno) e la
difficolta/facilita ad apprendere. Alcuni tipi dimrmazioni sono piu difficili da
recepire rispetto ad altri, percio il costo debl@assorbimento varia secondo il
grado di difficolta. Poiché apprendere risulta gniocaso molto difficile, é
necessario aver accumulato piu conoscenza antatteverso le attivita di
ricerca e sviluppo se si vuole che l'apprendimesatda a buon fine. Percio per
un dato livello di R&D, la capacita di assorbimentiiminuisce nelle
organizzazioni in cui e difficile apprendere. Alntrario, in quelle in cui la
capacita di assorbimento € meno esigente, la R&@ an impatto meno
consistente. Nel caso estremo in cui la conoscesstarna possa essere
assimilata senza un’expertise particolare, I'atlivdi ricerca e sviluppo non

avra nessun effetto sul’ACAP.

La facilita di apprendimento € determinata dalleattaristiche sottostanti la
conoscenza tecnica-scientifica. Quando la conoscergterna non e
direttamente mirata agli obiettivi e i bisogni delpresa, la ricerca e sviluppo
diventa molto importante per il riconoscimento @alore, I'assimilazione e
I'eventuale sfruttamento. Inoltre piu le scoper@d inerenti a uno specifico
campo, piu e necessaria una comprensione profortla dcerche fatte
antecedentemente per l'assimilazione delle scopsutecessive. Anche la
velocita di avanzamento di una determinata tecn@lagmenta l'importanza
delle attivita di ricerca e sviluppo per la capadli assorbimento, infatti, piu
veloce é lattivita di generazione di nuova conogeepiu ampio sara lo staff
che dovra occuparsi dei nuovi sviluppi. Da ultimenu esplicita e codificata
la conoscenza, piu sara difficile il processo diraflazione.

Altro modello interessante per le nostre considerazé quello sottostante
(Fig. 2.1). Secondo tale rappresentazione, 'imgpi@ea nuova conoscenza in
due modi: in primis, autonomamente attraverso la attivita di ricerca e

sviluppo, in secondo luogo, mediante [l'assimilagiordi conoscenza
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proveniente da fonti esterne quali gli spillover dencorrenti e la conoscenza
extrasettoriale come quella proveniente, ad esendpidaboratori universitari.
Il punto centrale del modello € che 'ACAP viendgorata dall’attivita di
ricerca e sviluppo e determina la misura con lalgjle conoscenza esterna
viene utilizzata. Grazie a questa funzione di madie, la capacita di
assorbimento influenza le spese per la ricercaileppo influenzando gli

effetti dell’appropriabilita e le condizioni deltgportunita tecnologiche.
Figura 2.1

Modello delle fonti della conoscenza tecnica

Absorptive Capacity

Own R&D \ Technical

Knowledge

Spillovers of Competitors' Knowledge
Extraindustry Knowledge

Fonte: Cohen, Levinthal, 1990, p. 141

Tale modello e inoltre interessante poiché suggerishe le scoperte dei
concorrenti possono essere sfruttate solo se nie¢aizione tra la capacita di
assorbimento dell'impresa e gli spillover dei camenti. L’assimilazione della
conoscenza esterna € vincolata alla capacita diorkassento

dell'organizzazione. In altri termini, non e poskbche l'organizzazione
assorba nuova conoscenza in modo passivo, I'asgiimile puo avvenire solo

guando siano stati fatti gli investimenti necesa#a sviluppo del’lACAP.

Grazie a quanto evidenziato da Cohen e Levinthhlseeondo modello, si
possono dedurre tre considerazioni principali. hmp luogo, quando la
facilitd di apprendere da parte di un'impresa dumsoe, I'apprendimento
dipende piu in larga misura dalla propria attiviiaricerca interna percio le
spese R&D aumentano. In ambienti difficili, infattirisultati dell’attivita di

ricerca diventano un bene a uso quasi esclusivfiintglesa poiché i
competitor sono meno in grado di intercettare tgecde altrui.
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In secondo luogo quando aumentano le opportunitdotegiche, la funzione
R&D si trova ad operare in un contesto piu ostikfidante dal punto di vista
dell'apprendimento. Ampie possibilita tecnologiclmplicano un grande
ammontare d’informazioni esterne che incentivanmnlprese ad accrescere la

loro capacita di assorbimento.

Da ultimo, tradizionalmente le imprese sono meraemmivate a investire in
R&D se le loro scoperte possono essere profittegoten sfruttate dai
concorrenti. Nel modello di Cohen e Levinthal tutéa questo effetto negativo
viene controbilanciato dall’effetto positivo deldastruzione della capacita di
assorbimento. Senza quest'ultima, gli spillovernt#agici dei rivali non

potrebbero essere sfruttati. Come affermano Zaldaazge (2002):

“The positive absorption incentive associated vdgillovers may be
sufficiently strong in some cases to offset theatigg appropriability
incentive”. (Zahra, George, 2002, p.196).

In apertura a questo capitolo si € detto che laa#p di assorbimento puo
essere sviluppata in modo diretto, attraverso Specnvestimenti atti a
formare un certo tipo di conoscenza, o in modoretth, come sottoprodotto
delle diverse funzioni aziendali. Piu in particelgpossiamo affermare che
'ACAP rimane un sottoprodotto dell’attivita di rboe quando vengono
privilegiate le attivita di inward-looking, quelleioe che concernono Ilo
sfruttamento della conoscenza gia presente aliiiotedell’'organizzazione.
Tuttavia, quando quest’ultima desidera acquisirbedeonoscenze che non
derivano da routine organizzative precedenti, daledicarsi direttamente alla
creazione dellACAP per poter condurre un’adeguaésplorazione
dell’ambiente esterno, privilegiando in questo mddoattivita di outward

looking.

Il trade-off tra queste due componenti dellACAPeng ripreso anche in
teorizzazioni piu recenti. Nel modello proposto dahra e George (2002),
'ACAP € definita come una capacita dinamica coneate la creazione e
I'utilizzazione della conoscenza che aumenta li@bitlell’'organizzazione di
costruire e sostenere il suo vantaggio competiti&ssi suddividono
I'absorptive capacity in due sottoinsiemi denomiirfabtential”, capacita di

assorbimento potenziale o PACAP e “realized”, capadi assorbimento
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realizzata o RACAP. La capacita potenziale compelidcquisizione e
I'assimilazione della conoscenza da fonti estereatne la capacita realizzata
si focalizza sulla sua trasformazione e sul suattsimento che avvengono

attraverso meccanismi di integrazione interni.
Figura 2.2

Un modello di ACAP

Absorptive capacity
7 > 7

Potential Realized Competitive advantage

Enowledge source and
complementarity

Acquisition
Experience

J ) .
| Assimilation Exploitation

Activation triggers
Seocial integration

Regimes of appropriability
mechanisms

Fonte: Zahra, George, 2002, p. 192

Come possiamo vedere nel modello (Fig.2.2), oltia auddivisione
dellACAP nelle due categorie suddette, i due autatividuano altre quattro
capacita che concorrono alla sua formazione a'imd di un’organizzazione
rispettivamente: l'acquisizione, l'assimilazionea Itrasformazione e lo

sfruttamento. Vediamole brevemente:

» Acquisition la capacita di acquisizione permette all’orgaarane di

esplorare, identificare e acquisire la conoscesierea.

»= Assimilation la capacita di assimilazione rappresenta le meug i
processi che consentono all'impresa di analizzaatetpretare e capire le

informazioni provenienti dalle fonti esterne.

» Transformation la capacita di trasformazione sviluppa le routote
facilitano il processo di aggregazione fra la caeoza anteriore e quella

di nuova acquisizione.

= Exploitation lo sfruttamento € una capacita basata sulle meuti

organizzative che permettono all’organizzazioneatfinare, estendere e
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far leva sulle competenze esistenti, trasformando cbnoscenza,

acquisita e assimilata, in operazioni concrete.

Insieme alle capacita che abbiamo brevemente ttescovi sono altre
componenti che vale la pena di illustrare per usttuda piu accurata del

modello. Queste ultime sono:

= Knowledge source and complementarfonti di conoscenza esterna come
le acquisizioni, gli accordi, le alleanze, i corspte joint ventures che
consentono all’organizzazione di esporsi a flusgifdrmazioni diversi ma

complementari.

= Experiencel'impresa ricerca nuove informazioni inerentiani di cui ha

gia una conoscenza pregressa.

= Activation triggers eventi che incoraggiano l'organizzazione a rigfgon a
specifici stimoli esterni o interni. Un evento imte potrebbe essere
rappresentato dal fallimento nel raggiungimentardiivello prestabilito di
performance, mentre un evento esterno potrebbeeasggpresentato da un

cambiamento tecnologico o I'affermazione di un raidesign dominante.

= Social integration mechanisrstrumenti che facilitano la condivisione e lo
sfruttamento della conoscenza all’interno dell’origaazione. Tali
meccanismi possono essere formali o informali. impifavoriscono la
distribuzione delle informazioni tra i diversi liNieorganizzativi. | secondi
sono molto utili in fase di brainstorming per loastio di nuove

informazioni e idee.

» Regimes of appropriability dinamiche istituzionali e industriali che
incidono sull’'abilita dell'impresa di proteggerebenefici derivanti dai

nuovi prodotti o processi.

= Competitive advantagendica i modi in cui un’impresa puo sviluppare un
vantaggio competitivo. In mercati dinamici € neegiss infatti, incentivare
la flessibilita strategica ed investire in innova® oltre che mantenere

livelli di performance elevati.

Nel modello proposto, Zahra e George (2002) affeonzhe I'organizzazione
assorbe nuova conoscenza, in risposta agli stestdirni, grazie alle alleanze e
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by

agli accordi che essa e in grado di stabilire cenaltre organizzazioni
dell'ecologia competitiva. Tale conoscenza non aegea ma strettamente
collegata all’esperienza pregressa che quell'ingpassiede in un determinato
campo. Alle attivita di esplorazione, seguono audlli trasformazione e
sfruttamento della conoscenza assorbita, che graziéiversi regimi di

appropriabilita diventa la fonte d’'innovazione enseguentemente di vantaggio

competitivo.

Tornando alla suddivisione principale dei due autquella fra PACAP e
RACAP possiamo affermare che vi sia una certa gieloon il trade-off gia
evidenziato da Cohen e Levinthal (1990) tra capaocititward-looking e
inward-looking. Da un lato, infatti, la capacitaadisorbimento potenziale fa in
modo che l'organizzazione assuma uno stato dinasst e sia pronta ad
acquisire e assimilare la conoscenza esterna friétta sua attivita di
esplorazioneDall’altro, la capacita di assorbimento realizzatflette I'abilita
dellimpresa di unire la nuova conoscenza e quedllaeriore per la
realizzazione del processosfruttamentoInoltre, come gia rilevato da Cohen
e Levinthal, PACAP e RACAP hanno ruoli certamentevesi ma
complementari. Entrambe, infatti, sono necessame o sviluppo del

vantaggio competitivo.

Nonostante i modelli precedentemente descrittiafbiun’indiscussa validita
teorica, ben sappiamo che dal punto di vista cdetalalutare e quantificare le
spese per la ricerca e lo sviluppo non e affattonpdiee. L’attivita
d’'innovazione tende quindi a non emergere in mddaro dai bilanci delle
organizzazioni e a differire da Paese a Paese dedoprincipi contabili ivi

praticati.

| nostri principi contabili nazionali, contenutilrocumento OIC (Organismo
italiano di Contabilita) n.24, suddividono le spgse la ricerca e sviluppo in:
ricerca di basericerca applicatae sviluppa Qui di seguito riportiamo parte
del documento.
“Tra le immobilizzazioni immateriali, i costi digérca e sviluppo sono
probabilmente una delle tipologie che maggiormeddmno luogo a

difficolta di natura interpretativa e, quindi, ditérminazione dei principi
contabili.
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Anche per questi tipi di costi, il legislatore nloa ritenuto di stabilirne il
contenuto, né di darne definizione specifica. Appquindi opportuna
una prima definizione di tali costi che, in ragiodella loro finalita,
possono distinguersi in costi sostenuti:

- per la ricerca di base;

- per la ricerca applicata o finalizzata ad unoc8m® prodotto o
processo produttivo;

- per lo sviluppo.

La ricerca di basepud essere definita come quell’assieme di studi,
esperimenti, indagini e ricerche che non hannofinaita definita con
precisione, ma che e da considerarsi di utilitdegea all'impresa. Ad
esempio, una societa che opera all'interno debmettiella tecnologia
avanzata non puo evitare di tenersi aggiornataperdsé stessa compiere
studi, sullo stato dell’arte della materia oggetéd'impresa; una societa
che opera nel settore della grande distribuzione poo evitare di
svolgere in modo pressoché continuo indagini dicater finalizzate
all'analisi dei propri prodotti, eccetera.

La ricerca applicata o finalizzata ad uno specifipmdotto o processo
produttivoconsiste, invece, nell'assieme di studi, esperimartagini, e
ricerche che si riferiscono direttamente alla pwb& ed utilita di
realizzare uno specifico progetto.

BN

Lo sviluppo € l'applicazione dei risultati dellacerca o di altre
conoscenze possedute o0 acquisite in un progettoogrgmma per la
produzione di materiali, strumenti, prodotti, presie sistemi o servizi
nuovi, o sostanzialmente migliorati, prima delliim della produzione
commerciale o dell'utilizzazione”. 2

| principi contabili internazionali (IAS, documento. 38), a differenza dei
nostri principi interni, non distinguono tra ricardi base e ricerca applicata ma
semplicemente tra attivita di ricerca e attivitasdiluppo. Laricerca e intesa
come indagine originale e pianificata intrapresan da prospettiva di
conseguire nuove conoscenze e scoperte, scieptifidbcniche. Laviluppoe
inteso come l'applicazione dei risultati della ric& o di altre conoscenze a un
piano 0 a un progetto per la produzione di materdibkpositivi, processi,
sistemi 0 servizi, nuovi 0 sostanzialmente migliorarima dell'inizio della

produzione commerciale o dell’utilizzazione (Cer&011).

La suddivisione introdotta a livello internazionatelica quindi che all’interno
delle organizzazioni vengono svolti principalmenteie tipi di attivita

concernenti la conoscenza e I'innovazione, quellexgloration(esplorazione)

2 www.irdcec.it
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ed exploitation(sfruttamento). Nella sezione che segue ne vediardettaglio

i fondamenti teorici.
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2.3 EXPLORATION ED EXPLOITATION

Come abbiamo precedentemente sottolineato, la itapdc assorbimento
permette agli imprenditori e piu in generale altgamizzazioni che vogliono
fondare il loro vantaggio competitivo sull'innovanie, di svolgere due attivita
fondamentali: exploration ed exploitation. Premesise entrambe necessitano
di una conoscenza anteriore, trovare un equilim@oesse non € per niente
facile. Tuttavia, cio si rivela essenziale per wuganizzazione che apprende. Il
primo a capire la fondamentale importanza di exgtion ed exploitation fu
March. Egli afferma che il processo di esploraziocoenprende tutto quanto
concerne la ricerca, la variazione, il rischiosggerimentazione, la flessibilita,
la scoperta e linnovazione. Il processo di sfragato comprende, al
contrario, tutto cio che é inerente al raffinamerita scelta, alla produzione,
all'efficienza, alla selezione, allimplementaziore all’esecuzione (March,
1991, p.71).

Percio da un lato, investendo tutto nell'attivitaedplorazione, i costi a essa
associati rischiano di non generare sufficientidfien dall’altro, conducendo
solo attivita di sfruttamento, I'organizzazionechig di rimanere intrappolata
in equilibri sub-ottimali. Poiché le organizzaziapprendono dall’esperienza
come dividere le risorse tra sfruttamento ed esglone, la loro distribuzione
nel tempo e nello spazio dipende dalla lezione matpa Vi € una tendenza
generale delle organizzazioni a perseguire di pifiita di sfruttamento. Cio
avviene perché i suoi benefici sono immediatameisibili e accumulabili nel
tempo. Ogni aumento di competenze inerente a uto dggo di attivita,
aumenta la probabilita di ricevere un premio pesflrzo fatto che stimola a
sua volta l'investimento nell’attivita di sfruttami@. Inoltre, I'esplorazione di
nuove opportunita, riduce in modo considerevoleyétocita con cui sono
modificate e migliorate quelle esistenti, che inesfo modo sono spesso

favorite.

Come pero rileva sapientemente March (1991), sad@mne inibisce la follia,

allora anche l'apprendimento limita I'esplorazion€io € dovuto alla

prossimita spaziale e temporale degli esiti deiVah di exploitation. Tuttavia,
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lo sviluppo di lungo periodo dipende anche e stpitat da un livello
sostenibile di esplorazione. La tendenza ad aumeentia processo di

sfruttamento percio diventa nel tempo autodistratper I'organizzazione.

Il modello elaborato da March descrive in modo abd@za esaustivo la
relazione esistente tra lattivita di sfruttamerdo quella di esplorazione.
L’autore analizza due tratti distintivi del contstociale in cui operano le
imprese: ilmutuo apprendimento tra un’organizzazione ed i smnembrie

I'ambiente competitivo

Per quanto concerne il primo tratto distintivo, btarafferma che la
conoscenza di un’organizzazione é formata da tuttdle regole e procedure
che vengono accumulate nel corso del tempo grazieneanbri che la

compongono e si diffonde tra i soggetti medianteidie forme d’istruzione e
indottrinamento. | membri dell'organizzazione pemdon sono passivi rispetto
alle regole imposte dall'alto, poiché il codice angzzativo viene costruito e
adattato contemporaneamente anche sulla basecdetlenze e concezioni di
tali soggetti. Nel suo modello base 'autore ipzgizhe vi siano:

» Una realtd esterna di m-dimensioni, indipendentée daedenze degli
individui e del codice, che puo assumere come velae 1.

= Delle credenze individuali riguardanti le m-dimemsi della realta

ognuna delle quali pud assumere come valori -110 e

= Delle credenze del codice organizzativo riguarddatim-dimensioni

della realta ognuna delle quali puo assumere catwivl, O e 1.

= Una probabilitap, che riflette I'efficacia dellasocializzaziones cioé

quanto e in che modo gli individui apprendono dalice.
= Una probabilitap, che indica quanto efficacemente il codice apprende
dagli individui.
In principio il codice organizzativo e formato daimioni neutrali sulle
dimensioni della realta e gli individui possiedonwlte credenze ma non

dimostrano alcun tipo di conoscenza. Nel tempa@vdt il codice influisce sui

pensieri degli individui ma, al contempo, le creseimdividuali condizionano
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il codice organizzativo. Il pensiero degli individinoltre non pud essere
influenzato direttamente da quello degli altri mendell'organizzazione ma
solo mediante un’eventuale modifica del codice oizyativo. Nemmeno la
realta esterna ha un’influenza diretta sulle credenl miglioramento della
conoscenza, nel processo di mutuo apprendimentojersy attraverso
I'imitazione del codice da parte di individui sujper e l'imitazione di tali
individui da parte del codice stesso. Infatti, motti i membri possiedono delle
credenze, riguardanti la realta, piu corrette tispa quelle del codice, solo
coloro che March definisce “superiori’. Tuttavieelnrmodello dell’autore, non
e chiaro perché un individuo abbia una credenzdiorégdella realta rispetto
ad un altro e soprattutto non € precisato in chdaramnvergano le credenze
del codice e quelle degli individui superiori. Ligljprio viene, infatti,
raggiunto quando gli individui ed il codice condigno le stesse credenze per

ogni dimensione della realta.

Successivamente, per verificare gli effetti deljegndimento organizzativo,
March distingue traistema chiuse sistema apertoE chiuso un sistema in cui
I'organizzazione ha un numero fisso di membri e te@ta stabile. E aperto un
sistema in cui un’organizzazione possiede un numar@abile di membri e si

trova in una realta turbolenta.

Come si nota dalla figura sottostante (Fig.2.3g cdippresenta un sistema di
tipo chiuso, I'equilibrio cognitivo dipende ga e p,. In particolare € verificato
che quandoe bassap=0.1) e cioé quando la convergenza tra le credeekze
codice e quelle degli individui avviene piu lentartee perché gli individui
apprendono piu lentamente dal codice, la conoscerezha in equilibrio € piu
ampia sep, € maggiore. In altri termini, in presenza di unasda
socializzazione il tasso di apprendimento € maggee il codice apprende
rapidamente. Al contrario se @ alta (,=0.9) e cioeé quando vi & una maggiore
socializzazione, I'equilibrio migliore é raggiungoando il codice apprende piu

lentamente.

Di gran lunga pero possiamo affermare che il ptd #ésso di conoscenza
media si ottiene quando il codice apprende rapidgéenelagli individui e

quando questi ultimi apprendono lentamente dalosodi
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Percio, secondo March, apprendere velocemente neempre desiderabile.
Quando gli individui imparano lentamente la divirsidi conoscenze
all'interno dell'organizzazione rimane piu a lung@vorendo [lattivita di

exploration che permette alla conoscenza orgaivzzatli migliorare

complessivamente. Gli individui che apprendono der@nte continuano a
creare varieta e si rivelano estremamente utiliipprocesso cognitivo. Se il
conformismo organizzativo si crea velocemente,tinfBorganizzazione non

avra le credenze piu corrette rispetto al codice.

Viene dimostrato successivamente da March che uatagseppur piccola, di
individui anticonformisti e creativi consente analrea conoscenza della realta
migliore. Tuttavia, rimane da chiarire la questiordella pressione

organizzativa al conformismo.

Se, infatti, il tasso di apprendimento potesseresseelto dagli individui é
chiaro che non sceglierebbero di apprendere lemmeer favorire
I'equilibrio cognitivo generale, soprattutto in pe:za di altri membri che
apprendono velocemente e che, conformandosi ateadpidamente, hanno
piu possibilita di carriera. Nonostante il modetlo March abbia un valore
inestimabile a livello teorico, a livello pratice ipotesi avanzate potrebbero

definirsi un po’ estreme.
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Figura 2.3

Effetti dei tassi di apprendimentop, e p; sull’equilibrio cognitivo
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SOCIALIZATION RATE (pi)
Fonte: March, 1991, p. 76

Se in un sistema chiuso a creare una certa vardabéll’apprendimento € una
bassa socializzazione, in un sistema aperto lasifiGazione della conoscenza
si pud ottenere introducendo un certo tassotudnover Per descriverne
I'effetto March introduce un’altra componentgy, che rappresenta la
probabilita che gli individui lascino I'organizzarie. In generale il turnover ha
un effetto negativo sulla conoscenza degli individira quest'ultima e la

durata del servizio di lavoro vi €, infatti, undamone positiva percio maggiore
e il tasso di turnover, minore sara la conoscemrfividuale accumulata.

Successivamente l'autore dimostra che in presemzandbasso livello di

socializzazione e di elevato turnover, la conosaetel codice diminuisce a

causa dell'inadeguata attivita di exploitation. tAuia, se la socializzazione e
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alta, un tasso moderato di turnover migliora lacsmenza media del codice
organizzativo. Quando il livello di turnover € maoak®, infatti, all'interno
dell’organizzazione sono introdotti individui mersocializzati che possiedono
credenze discoste dal codice. Cio permette alllmegazione di accrescere
I'attivita di exploration, migliorando in questo o la conoscenza aggregata.
Quest'ultima poi non aumenta a causa di una pitiaEgnoscenza dei nuovi
membiri, infatti, solitamente essi possiedono mesrapetenze degli individui
che sostituiscono. La conoscenza aggregata aungeatsze alla diversita e
variabilita delle nuove conoscenze individuali disipili all'interno
dell'organizzazione. | nuovi assunti in media pedsno una conoscenza
minore rispetto ai membri che sono all’interno ‘@etjanizzazione da piu
tempo tuttavia, cio che conoscono, € meno ridomdaispetto al codice e

contribuiscono piu facilmente a migliorarlo.
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Figura 2.4

Effetti del turnover e del tasso di socializzaziom sulla conoscenza del codice
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Fonte: March, 1991, p. 79

In un sistema aperto anchetlebolenze ambientajpossono essere annoverate
tra i fattori che creano variabilita cognitiva. 8eme afferma Weick (1979), da
un lato, i cambiamenti ambientali esogeni renddadaktamento essenziale,
dall'altro, consentono solo in parte allorganizoa®e di apprendere
dall’esperienza. In generale, quando l'organizzazisi muove in un contesto
turbolento il livello di conoscenza diminuisce guécuna volta che I'equilibrio
e stato raggiunto in certe condizioni ambientalh o essere cambiato in
assenza di turnover. March tuttavia, dimostra clkando I'ambiente di
riferimento € turbolento, un turnover moderato petten al livello di
conoscenza all'interno dell'organizzazione di rim@nsostenuto. Tale effetto e
dovuto certamente al processo di selezione. llureg tende, infatti, a

rimpiazzare i membri in uscita con altri che abbialonoscenze distinte da
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quelle del codice, se cosi non fosse non sarelbpgssibile I'exploration. I
turnover percio € molto utile in ambienti turbolenta crea delle disparita

cognitive tra i membri e il codice.

In particolare quando I'ambiente € in continuo meato gli individui

vorranno possedere un’occupazione all’interno delliguorganizzazioni che
presentano un buon tasso di turnover, restringgredo in questo modo il
numero di posti per eventuali nuovi membri. Ancanaa volta abbiamo
verificato che il modello di March adduce delle swmi@razioni teoriche in
favore dell'attivita di exploration che sono adatente indiscutibili ma che

nel concreto possono condurre a qualche paradosso.

Il secondo tratto distintivo del contesto sociale March indirizza la sua
indagine e lacompetizionefra organizzazioni. Nell'ecologia competitiva
I'apprendimento di un’organizzazione dipende dallquéi tutte le altre. In
particolare I'autore sostiene che quando il nunmdbcompetitor aumenta la
competizione per il primato e per la costruzionaudivantaggio competitivo
significativo, si basa sulla capacita dell'orgaaizione di esplorare. Secondo
March é preferibile avere una conoscenza medidbassa rispetto alla prima
della classe e una varianza cognitiva maggiore. ddoessivo livello di
conoscenza, infatti, riduce I'attivita di esplo@zé e I'organizzazione potrebbe
rimanere intrappolata in equilibri sub ottimali. oltve, gli aumenti di
performance basati sulla conoscenza potrebbero assere sufficienti ad

affrontare gli effetti prodotti dalla riduzione thekua variabilita.

Analizzati in dettaglio i meccanismi che permettoihoflusso cognitivo
possiamo affermare che I'eterogeneita della comzsceall'interno delle
organizzazioni e determinata da fattori quali: U@ssa socializzazione, un
modesto tasso di turnover, eventuali turbolenze iamtdli e competizione.
Ciascuno di questi elementi implica un delicatoderaff tra lattivita di
esplorazione e quella di sfruttamento. L'explodati rappresenta il
raffinamento e I'estensione delle competenze, tegm e paradigmi esistenti.
| ritorni di questattivita sono positivi, vicini grevedibili. Al contrario,
I'exploration rappresenta la sperimentazione delleve alternative. | risultati

sono incerti, lontani, e spesso negativi (Marct9119. 85).
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Nonostante la distanza spaziotemporale fra I'agpneento e la realizzazione
dei guadagni sia generalmente piu grande nel cali@splorazione che in
quello dello sfruttamento, non possiamo dimenticatne € I'innovazione |l
motore dell'impresa di oggi e che escludere o comedwn’attivita di

esplorazione parziale non e di sicuro la via pist da percorrere.

Nonostante il modello di March sia troppo spesssatmasu considerazioni vere
solo in astratto, l'autore ci spinge ad esaminakeddee che per un certo
verso potrebbero sembrare eccessive ma sono sent@nnnovative. A

concludere la sua analisi sono, infatti, questelpar

“It may be instructive to reconfirm some elemenfsfalk wisdom
asserting that the returns to fast learning areatigbositive, that rapid
socialization may hurt the socializers, even lietps the socialized, that
the development of knowledge may depend on maintaian influx of
naive and ignorant, and that competitive victorgsioot reliably go to
the properly educated”. (March, 1991, pp. 85-86)

Se fino a poco tempo fa, i modelli di businesspbdsato potevano far vivere
di rendita molte imprese del nostro sistema Pamgg, non e piu cosi. Come
afferma l'autore, servono nuove idee, menti fresehpreparate per andare
incontro alla realta economica futura ed e latéivdi ricerca il motore
fondamentale di tutte le organizzazioni che voglidondare il loro vantaggio

competitivo sull’innovazione.

pY

La dicotomia tra lattivitd di esplorazione e qaelli sfruttamento é stata
oggetto nel corso del tempo anche di studi empzhiel ne hanno dimostrato la
veridicita e I'importanza. Katila e Ahuja, attragerle loro indagini nel settore
della robotica, sostengono che gli sforzi delleaoigzazioni in termini di

innovazione si concentrano in due dimensioni distirisearch depth che

indica con quale frequenza le imprese riutilizzdéaaonoscenza anteriore e
“search scopeche determina in quale misura I'organizzaziongl@s nuove

conoscenze (Katila, Ahuja, 2002). Come gia affeardd# Cohen e Levinthal
(1990), € la funzione ricerca e sviluppo a dovesess monitorata se si vuole
misurare il livello delle attivita che generano oeoenza. Piu in particolare gli
autori suggeriscono che la “search depth” e la rtdeascope” sono due
dimensioni della ricerca che influenzano I'abildeall'impresa di creare nuovi

prodotti.
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La prima dimensione puo influenzare positivamerd#ivita di innovazione
attraverso tre effetti. In primis, mediante I't#o ripetuto della stessa
conoscenza, la probabilita di compiere errori dumsne e viene facilitato lo
sviluppo delle routine organizzative. In secondogi, poiché la conoscenza
che deve essere ricercata € nota o familiare giitzzazione, é piu semplice
individuare i requisiti che dovrebbe avere un nugwodotto. Da ultimo
I'utilizzo ripetuto di una serie di concetti porda una maggiore comprensione
degli stessi e accresce la capacita dellimpresaddntificare meglio la

conoscenza utile per I'attivita di innovazione.

Tuttavia, un’eccessiva focalizzazione sulla dimensi “search depth” puo
condurre anche a conseguenze negative. Appare ochiafatti, che
I'innovazione basata sulla riutilizzazione di uremascenza pregressa incontra
un limite intrinseco di performance. Ad un certanfmiulteriori sviluppi che
derivano dagli stessi elementi cognitivi diventasaressivamente costosi e
complicati, superando i benefici che eventualmembdérebbero apportare.
Inoltre riutilizzare la conoscenza anteriore pabelfavorire una certa rigidita
organizzativa: per non perdere lo status quo i nmewlbun’organizzazione
preferirebbero certamente nascondere i problentaroenti i metodi che sono

tradizionalmente utilizzati.

Parallelamente, a parere degli autori, anche largkcdimensione puo avere
effetti positivi o0 negativi. Tra quelli positivi,ie sicuramente la generazione di
nuovi bacini di competenze e un aumento delle coa#oni tra conoscenza
anteriore e nuova conoscenza. Tra quelli negaidighé, grazie all’attivita di
ricerca, la huova conoscenza aumenta considerextgnve potrebbero essere
problemi d’'integrazione con quella anteriore. Lawva conoscenza richiede,
infatti, cambiamenti nelle relazioni sia interna sisterne all’organizzazione,
percio i costi d’'integrazione potrebbero superabenefici dell'esplorazione.
Una focalizzazione eccessiva sulla dimensione téeacope” potrebbe anche
intaccare I'affidabilita dell'attivita di innovazie. Infatti, i progetti che
necessitano di molte nuove conoscenze hanno mealghta di successo

rispetto a quelli che richiedono I'utilizzo di unanoscenza precedente.
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Presi singolarmente questi due aspetti della recexedenziano punti di forza e
di debolezza. Tuttavia dalla loro interazione, selmoquanto affermano Katila
e Ahuja, si possono trarre effetti unicamente posili meccanismo che sta
alla base di questa interazione positiva € la dapdcassorbimento. L'ACAP
facilita sia l'integrazione della conoscenza sigupi ulteriori sviluppi. La
combinazione tra la comprensione accumulata diertodipo di conoscenza
“firm-specific” (search depth) e nuove soluziorédsch scope) fa in modo che
'impresa possa svolgere attivita di innovazioneaoido prodotti unici e
inimitabili. Ancora una volta viene quindi dimodtvache exploration ed
exploitation sono entrambe necessarie alla vitBodghnizzazione e trovare |l

giusto equilibrio tra le due e fondamentale pemlavazione.

Dopo lintroduzione del modello di March (1991) eelld espressioni

“exploration” ed “exploitation” molti autori, alcurdei quali approfondiremo
meglio nelle sezioni seguenti, hanno contribuitdedinire il senso di questi
termini. Ad esempio Benner e Tushman (2003), Heand{2004), sembrano
sottolineare, come abbiamo gia visto, fanno Coheawnthal, il fatto che sia

I'esplorazione sia lo sfruttamento siano assoeiditittivita di apprendimento e
innovazione. He e Wong affermano che le innovazlmsate sull’attivita di

sfruttamento hanno lo scopo di migliorare i prodesistenti e le innovazioni
basate sulle attivita di esplorazione sono mird#ecaeazione di nuovi prodotti
per il mercato. (He, Wong, 2004, pp.483-484). lesia e in altri studi quindi
I'apprendimento e Il'acquisizione di nuova conoseersono utili sia per

I'attivita di exploration sia per quella di explaiton. Cio che le differenzia
principalmente e la traiettoria tecnologica. Piu particolare, in fase di
esplorazione I'apprendimento segue una traietttiviarsa da quella originale,
mentre durante lo sfruttamento il sentiero dellamoswzenza € quello gia

sviluppato anteriormente.

Al contrario altri autori nel corso del tempo, hanrosservato che
I'apprendimento e la conoscenza riguardano solattigita di esplorazione,
riservando il termine sfruttamento per tutte queltgvita inerenti all’'utilizzo

della conoscenza anteriore.
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Tuttavia, a parere di chi scrive, come gia avevarafato March, tutte le
attivita comprendono un certo apprendimento. Anchguando
un’organizzazione replica le sue azioni passatjraala esperienza e aumenta
la sua conoscenza. Per questo motivo, come afferi@aipta, Smith e Shalley
(2006), cio che differenzia I'attivita di esplorame da quella di sfruttamento,
non é la presenza o assenza dell’apprendimentd su@ iammontare (Gupta,
Smith, Shalley, 2006, p.694). Oltre ad assegnarggmificato preciso a queste
attivita, si e cercato nel corso del tempo di deim la natura e il modo per
trovare un equilibrio tra loro. A questo proposith, autori sottolineano che

sono quattro le questioni ancora irrisolte:

= Definitions and Connotations;

= Continuity versus Orthogonality;

= Duality versus Specializatipn

= Ambidexterity versus Punctuated Equilibrium;

Del significato di exploration e di exploitation,esa lungo discusso nella parte
che precede, d'ora in poi e nel resto di questiangbarticolare attenzione
verra data alle altre tre fondamentali questionilladeconoscenza e

dellinnovazione.
Continuity versus Orthogonality

Nel modello di March (1991) viene sottolineato cke& [Iattivita di
sfruttamento che quella di esplorazione sono essemer la sopravvivenza
dell'organizzazione nel lungo periodo. Tuttaviaufore dimostra piu volte che
le due attivita sono tra loro incompatibili. In ma luogo, esse competono per
risorse scarse percio piu risorse saranno riser@iiisplorazione meno ne
rimarranno per lo sfruttamento, e viceversa. Ieol# routine organizzative
necessarie all’exploitation sono diverse da qualibieste dall’exploration,
quindi perseguire entrambe le attivita simultane@mesembra un obbiettivo
impossibile. Mentre I'attivita di esplorazione hsiteincerti e conduce a volte
alla “failure trap”, la trappola del fallimento, aktivita di sfruttamento,
muovendosi su una traiettoria tecnologica nota, poikare al contrario alla

“success trap”, la trappola del successo. In brEwerazione tra queste due
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attivita € un gioco a somma zero in cui esploraziersfruttamento competono
per risorse, routine e conoscenze scarse. Secaadfogica di March
exploration ed exploitation rappresentano le dutemsta di una linea

continua.

Tuttavia, come affermano Gupta, Smith e Shalley0§20non tutti i tipi di
risorse soffrono il limite della scarsita. Alcunepme la conoscenza e le
informazioni possono essere infinite. Infatti, lganizzazioni hanno accesso
non solo alle risorse proprie ma anche a quellpodikili nel’ambiente
esterno. Tali fonti possono essere beni pubblicrisultare da alleanze
strategiche. Koza e Lewin (1998) ad esempio, aff@on che
un’organizzazione puo costituire molte alleanzeyaé¢ delle quali sono di tipo

exploitative altre di tipo explorative.

Inoltre, come abbiamo gia visto in precedenza,l&a&iAhuja (2002), partendo
dalla concezione di March di exploration ed expldén, superano il limite
della scarsita sostenendo che tali attivita ragpr@so due dimensioni distinte
e come tali possono essere rappresentate da In@gooali. La conoscenza
quindi puo essere riutilizzata un numero infinitovdlte e non soffre alcun
limite. Affinché cio avvenga, sono necessari quellird’interfaccia, gia citati
da Cohen e Levinthal (1990), tra le funzioni interall’organizzazione, in
particolare tra R&S e Produzione, Vendite, Markgtie tra organizzazioni
diverse. Percio, quando queste attivita sono desaa rette ortogonali e non
rappresentano gli estremi di un continuum, comevavaffermato March

(1991), vi e un’interazione positiva tra exploratied exploitation.

-64 -



| Processi di Innovazione nelle Organizzazioni Adebtre — CAPITOLO 2

Figura 2.5

Gli effetti dell’equilibrio tra Exploration ed Expl oitation

(a) Exploitation and Exploration
as Twa Ends of a Continuum

Long-Run
Parformance

Exploitation Exploration

(b) Exploitation and Exploration as Orthogonal

H High Exploitation

Long-Run
Performance

N;tp]nimtinn
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Fonte: Gupta, Smith e Shalley, 2006, p. 697

Dalla figura 2.5 pud essere dedotto che la perfoomadi lungo periodo e
maggiore se exploration ed exploitation sono raggireate da rette ortogonali e

non da una linea continua.

Inoltre anche se un equilibrio fra queste due i&tifosse trovato, come
dimostra la figura 2.5a, la performance rimarrebi@unque inferiore a quella

derivante da alti livelli di esplorazione e altidili di sfruttamento (fig. 2.5 b).
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Duality Versus Specialization

Considerato che exploration ed exploitation posseseere rappresentate
attraverso rette ortogonali e che la conoscenzaénan bene scarso date le
numerose fonti da cui puo essere attinta, passianra@d affrontare la terza
questione. Per farlo dobbiamo tenere bene a medmele organizzazioni
operano in ampi network e sono tra loro interdiganid Percio I'equilibrio tra
exploitation ed exploration puo essere raggiuntchara livello di sistema e

non solo a livello di organizzazione individuale.

Se assumiamo come vera questa ipotesi, alcune ipzgaioni potrebbero
specializzarsi nell'attivita di esplorazione merditre in quella di sfruttamento
e I'equilibrio sarebbe raggiunto attraverso l'ifitecia del mercato. Affinché
ci0 possa avvenire, secondo Gupta, Smith e Sh@@36), debbono sussistere

tre condizioni:

= Le organizzazioni possiedono il controllo di risorshe sono fra loro

complementari.

= Le organizzazioni che esplorano si muovono in cintBnamici mentre

guelle dedite all’exploitation si collocano in arabii stabili.
* L’interazione tra le diverse organizzazioni e regaldal mercato.
Come gia affermato da March:

“Finding an appropriate balance is made particuldifficult by the fact
that the same issues occur at levels of a nasttdmy at the individual
level, the organizational level, and the socialtays level”. (March,
1991, p. 72)

Percio, a certe condizioni, le organizzazioni passaoncentrarsi sullo
svolgimento di una delle due attivita, lasciandocdmpito di raggiungere

I'equilibrio al sistema sociale nel suo complesso.
Ambidexterity versus Punctuted Equilibrium

La quarta e ultima questione ancora da chiarirguarnda i meccanismi
organizzativi che sono utili alla realizzazionel'@guilibrio tra exploration ed
exploitation. Sono due principalmente le struttpreposte da Gupta, Smith e
Shalley (2006): il modello ambidestro e il puncagaequilibrium model.
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Secondo Benner e Tushman (2003), le organizzaambidestre sono formate
da unita molto diverse e connesse tra loro solatso dei legami deboli.
Mentre le unita dedite all'attivita di esploraziom®n possiedono grandi
dimensioni, sono decentralizzate e non hanno @egssi e una cultura forti, le
unita dedicate allo sfruttamento solitamente hadingensioni maggiori, sono
altamente centralizzate e possiedono una cultudelle routine piuttosto

consolidate. Inoltre I'attivita delle unita espltva crea frequentemente grandi
perdite e piccoli successi, al contrario, I'at@viti sfruttamento riduce la
variabilita e migliora l'efficienza delle operaziomompiute dall'impresa.

Grazie a questo tipo di struttura, exploration &gl@tation possono essere
svolte contemporaneamente all'interno di un’orgaazzone che raggiunge

I'equilibrio tra queste attivita in modo simultaneo

La seconda soluzione proposta dagli autori, viemdinda “Punctuated
Equilibrium Model” tuttavia, altro non &, che unariante dell’approccio
ambidestro. In questo secondo modello, infattigquiébrio viene raggiunto
dopo lunghi periodi di sfruttamento e brevi momeuii esplorazione.
L’equilibrio non si realizza in modo simultaneo reaquenziale per questo
motivo d’ora in avanti utilizzando le parole di M@raman (2007) ci
riferiremo ai due modelli con i termini rispettivamte di ambidestrita
simultanea e sequenziale. L’'ambidestrita, rapptasénfatti, 'unico modo in
cui puo formarsi I'equilibrio tra exploitation ed@oration, garantendo un

flusso costante di conoscenza e innovazione.
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3. LORGANIZZAZIONE
AMBIDESTRA

‘ AMBIDESTRITA |
“Simulitanea

- Sequenzials

Morellato

ALLEANZE LEADERSHIP

In che modo le organizzazioni trovano [I'equilibriva exploitation ed

exploration?

Le risposte, come abbiamo potuto constatare, sootiemalcuni autori
suggeriscono di creare strutture separate, altristdbilire delle alleanze

strategiche, altri ancora di ruotare periodicaméntiue attivita.

A parere di coloro che per primi ne hanno indagakeglio il significato,
Tushman e O’'Reilly (1996), nel modello ambidestrapleration ed
exploitation, sono attivita svolte contemporaneameall’interno di ogni
organizzazione, I'ambidestrita e quindi simultan&@oltre, secondo questi
autori, si puo affermare che quest’ultima sia unapacita dinamica

dell'organizzazione solo se le attivita di explarat ed exploitation sono

-69 -



| Processi di Innovazione nelle Organizzazioni Adebtre - CAPITOLO 3

strategicamente integrate tra loro. Come afferm&aisch e Birkinshaw
(2008), la letteratura ha riposto Il'attenzione se tipi di approcci che
permettono all’organizzazione di equilibrare sirmankamente I'exploration e
I'exploitation: unapproccio strutturalein cui le due attivita sono svolte da
unita distinte all'interno dell’'organizzazione, approccio contestualén cui
esse possono essere realizzate grazie alla creazibn un contesto
organizzativo adeguato e approccio basato sulla leadership cui € il top-
management a essere responsabile dell'interazione ekploration ed
exploitation (Raisch, Birkinshaw, 2008, p. 389).

Contrariamente alle teorie sull'equilibrio simuléem ve ne sono altre che
sostengono uambidestrita di tipo sequenzial®enkatraman, 2007) in cui

exploration ed exploitation possono essere bilaacial corso del tempo.

E necessario notare inoltre che il tema ambideiststato trattato da contesti
economici diversi quali linnovazione (Tushman, @R/, 1996),
'organizzazione aziendale (Tushman, Romanelli, 4)99lo strategic
management (Burgelman, 2002) e l'apprendimento mizgativo (March,
1991), che hanno contribuito e stanno tuttora dmmndo a darne una visione
unitaria. Tutti questi studi sono accomunati daktofache ritengono
'ambidestritd un prerequisito essenziale per lpr@ovivenza ed il successo
dell'organizzazione. Percid la letteratura econ@misi € concentrata
sull’analisi della relazione tra I'approccio amistte e la performance delle

imprese.

Analizzando studi antichi e recenti apparsi in gtigi scientifiche come lo
Strategic Entrepreneurship Journal, I'Academy of nEgement Journal,
I’Administrative Science Quaterly, il Journal of Regement, I'Organization
Science, I'European Management Journal, ecc., afubipotuto studiare il
percorso svolto dalla dottrina ambidestra nel calslotempo. Infine abbiamo
cercato di fare alcune considerazioni che permettédrambidestrita di trovare
un equilibrio tra le numerose tensioni che la comoeo e di poter essere
fruttuosamente applicata non solo alle grandi agzazioni ma anche a quelle
piccole e medie. Qui di seguito presentiamo inadgth lo sviluppo della
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mappa concettuale concernente I'ambidestrita clatetemo in questo
capitolo.

Ambidexterity

Sequential Simultaneous

|| Leadership

Contextual

Punctuated
Equilibrium
Model

Strz_ite gic | Morellato
Alliances

Come possiamo notare I'ambidestrita pud essereetimatizzata sia in modo
sequenziale, grazie al Punctuated Equilibrium Mod& mediante quello
simultaneo che puo dividersi a sua volta in stratey contestuale e leadership-

based.

Nonostante possano sembrare apparentemente opgosste due concezioni
dell’'approccio ambidestro in realta diventano caenmntari se nel nostro
modello introduciamo le alleanze strategiche. Cosdremo meglio in seguito
grazie al contributo di Lavie e Rosenkopf (2006)faiti, queste ultime
consentono all’organizzazione di raggiungere I'8guo simultaneamente tra
exploration ed exploitation in campi diversi nelrsmo del tempo. Percio tale
dualismo non ha piu senso se consideriamo che peese collaborano e

diventano dei sistemi aperti.

Poiché le PMI poi non possono competere sul mergiatoale senza costruire
un ampio network di relazioni, il modello ambidestren si presta ad essere
applicato anche a questo tipo di organizzazioncun la componente della
leadership non manca dato il ruolo ancora moltevahte che ricopre

I'imprenditore soprattutto nel panorama nordestino.
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3.1 AMBIDESTRITA SIMULTANEA

We discovered that some companies have actually feie successful
at both exploiting the present and exploring thterii[...]. In particular,
they separate their new exploratory units from rtheiditional,
exploitative ones, allowing for different processesructures, and
cultures; at the same time, they maintain tighkdimcross units at the
senior executive level. [...] We call these kinds obmpanies
“ambidextrous organization”. (O’Reilly, Tushman ()

E con queste parole che O'Reilly e Tushman defimiscil significato di

organizzazione ambidestra. La metafora che utiiazgper dare piena
comprensione del tema e quella del dio romano Gidmodivinita aveva,

infatti, due paia di occhi, il primo guardava akgato, il secondo al futuro. A
parere dei due studiosi, cosi come il dio Gianggriici delle organizzazioni,
oggigiorno, dovrebbero occuparsi dei prodotti/pesce del passato e
contemporaneamente guardare avanti, preparandosiepmmnovazioni che

saranno protagoniste del futuro. Viene richiesto lcioé di esplorare nuove
opportunita e di sfruttare diligentemente le caadia insite all’interno

dellimpresa. Trovare tale equilibrio &€ certameniea delle sfide piu
competitive per il mondo manageriale tuttavia, essppresenta una delle
poche vie percorribili al fine di sviluppare orgarazioni floride, longeve e
soprattutto ambidestre.

Nonostante il contributo di O’'Reilly e Tushman abbiscontrato un grande
successo in letteratura, € doveroso riportare Ichamo a coniare il termine
“organizzazione ambidestra” fu Duncan (1976). Aepardi quest'ultimo le
imprese di successo sono costituite al loro intefaauna struttura dualistica
che cambia con I'evolvere dell'innovazione. Alligita di esplorazione delle

opportunita svolta da strutture di tipo organicegue quella di sfruttamento
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realizzata da strutture di tipo meccanico. Percodifferenza di quanto
affermato da O’Reilly e Tushman, esplorazione at&fmento avvengono in
maniera sequenziale e non possono esistere comaneamente all'interno
dell'organizzazione. Il pensiero piu recente haci@eo e migliorato il
concetto di strutture organiche e meccaniche nf#wsi rispettivamente alla
creazione delle innovazioni e al loro utilizzo. Gignifica che il processo di
awio e quello dimplementazione dellinnovazioneons distinti.
Caratteristiche organiche come decentramento etdibdei dipendenti sono
eccellenti per la fase di avvio delle idee, ma tpistesse condizioni rendono
spesso difficile utilizzare i risultati di un’innazione perché € meno probabile
che i collaboratori si trovino automaticamente goiti (Daft, 2010). Tale
problema puo essere risolto utilizzando I'approcaiobidestro che permette
allorganizzazione di assumere contemporaneamenmte comportamento
organico in fase di esplorazione dell'innovazionemeccanico in fase di
sfruttamento e implementazione. Inoltre, tale apgpimsi rivela necessario per
affrontare la velocita di cambiamento del contestmpetitivo e la necessita di
adattarsi rapidamente ai cambiamenti del mercdt@mbidestrita sequenziale

verra comungue dedicata attenzione nei paragrafseguono.

La maggior parte delle organizzazioni per prosgerael lungo periodo,
necessita di compiere una varieta di sforzi innguvaPiu in particolare,
secondo O’Reilly e Tushman (2004), esse sono cli@maperseguire tre tipi
d’'innovazione: incrementale, architetturalee discontinua L’innovazione
incrementale consiste in modesti miglioramenti afgioai prodotti o processi
gia sviluppati. L'innovazione architetturale coneeri cambiamenti che si
ripercuotono all'interno del sistema organizzathed suo complesso e implica
la modifica degli elementi che lo compongono. Lowazione discontinua
rappresenta tutti quegli avanzamenti in campo tegnmo che sono in grado di
alterare le basi della competizione all'internaidimercato/settore, rendendo i
prodotti e le modalita di produzione precedentirezsamente obsoleti. Le
discontinuita possono essere generate non sola tahologia ma anche dal
comportamento dei competitor, dai cambiamenti t#esni politici/economici

e da quello dei consumatori.
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Questi tre tipi d’innovazione possiedono targetedsv. Alcuni possono essere
indirizzati ai clienti attuali dellimpresa, altpossono essere impiegati per
servire un nuovo mercato. Come gia affermato dacMér991), le innovazioni
tecnologiche incrementali, costituite per andareomtro ai clienti esistenti,
sono di tipo “exploitative” e basate sulla conos@en anteriore
dell'organizzazione. Al contrario le innovazionidreali o quelle rivolte ai
clienti potenziali sono di tipo “exploratory” poiéh richiedono nuova

conoscenza rispetto alle abilita di cui gia dispborganizzazione.

Inoltre, le attivita d’'innovazione realizzate imtpi anteriori hanno un ruolo
fondamentale per le innovazioni future perché frono allimpresa le abilita
di base che le permettono di assorbire competeazeologiche da fonti
esterne. Come affermano Cohen e Levinthal (1990)npresa che non svolge
attivita di esplorazione anche per un breve perididtempo, potrebbe essere
esclusa dalle aree di nuova esplorazione futurda da mancanza di

un’adeguata conoscenza di base.

Certamente I'innovazione derivante dall’'esploraeiandall’analisi dei nuovi
mercati € meno attraente rispetto ai successi lidingt di breve periodo
determinati dal miglioramento delle competenzetesis Tuttavia, attraverso
'applicazione congiunta di attivita esplorative i sfruttamento,
I'organizzazione diventa considerevolmente piteattata in termini di risorse,

tecnologie, modi di produzione, canali distribugvsoprattutto di conoscenza.

A questo punto sorge spontaneo chiedersi in cheoneedlva l'innovazione

all'interno delle organizzazioni. Secondo TushmadReilly:

“Almost all successful organizations evolve througtatively long
periods of incremental change punctuated by enwisgrial shifts and
revolutionary change”. (Tushman, O'Reilly, 1996L 1.

La teoria biologica dell’evoluzione della speciests#ne generalmente che |l
processo di adattamento avviene nel corso di pediottmpo molto lunghi.

Tale processo comprende al suo interno tre fasiiaziane, selezione e
ritenzione. La variazione include la nascita diamigmi con elementi distinti
che permettono loro di affrontare il cambiamentdoemtale. La specie che
possiede gli elementi piu adatti all'ambiente verssi riproduce mentre quella

che non presenta le caratteristiche adeguate scempacorso del tempo. In
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guesta visione I'ambiente di riferimento & carattaato da un cambiamento di
tipo incrementale ma che cosa avverrebbe se atazomti fossero periodiche

discontinuita?

La risposta & chiara: I'evoluzione progredisce aattrso lunghi periodi di
cambiamento incrementale costellati da cambiamediscontinui e
rivoluzionari. Come suggeriscono Tushman e O'Reil{t996), Ile
organizzazioni funzionano alla stessa stregua elgha animale. L’ecologia
organizzativa si occupa ormai da molto tempo dividdiare le similarita fra
I'evoluzione della specie e quella delle organizzaiz | risultati confermano
che le pressioni ambientali subite dalle popolaziinorganizzazioni sono

all'origine del loro processo evolutivo e innovativ

E la strategia I'elemento alla base del process@udazione. Le organizzazioni
che individuano la soluzione strategica piu adegusdranno in grado di
adattarsi a nuovi mercati e I'ambiente competitprosperera mentre quelle
che tentano di adattarsi ai cambiamenti ambiectaii aggiustamenti solo di
tipo incrementale difficiimente sopravvivono. Leaescita dell’organizzazione
puo essere rappresentata da una curva a S (Fig. )i vi € uno stretto

legame, che d’ora in poi chiameremo “fit”, tra teasegia, la cultura, le risorse
umane e la struttura. L'interconnessione di questi elementi chiave

all'interno dell’organizzazione rappresenta un ppgosto fondamentale per il

successo organizzativo.
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Figura 3

L'evoluzione organizzativa
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Fonte: Tushman, O'Reilly, 1996, p. 14

La curva descrive i miglioramenti legati allaziomni diverse imprese che
operano all'interno del settore o mercato di rifento. La variazione
rappresenta un periodo di sperimentazione in cteuacnologie rivali sono
messe alla prova per soddisfare lo stesso bisoQunesta fase termine con
I'affermarsi di un design dominante che diventatandard di riferimento per
un flusso d’innovazioni incrementali che andrannmigliorare I'innovazione

nel corso del tempo.

Nella fase di cambiamento incrementale la logickadmmpetizione cambia.
Anziché concentrarsi sull’'avanzamento delle préstazecniche del prodotto
le imprese, si focalizzano sulla differenziazionglle sue caratteristiche e
sull’efficienza in termini di costo. Inoltre in gaun passaggio da una fase

all'altra deve essere ripristinato il fit tra leajtro variabili fondamentali.

Per avere successo nel lungo periodo le impres@ndeyperiodicamente
orientare di nuovo la rotta adottando nuove strategstrutture necessarie ad
affrontare condizioni ambientali di cambiamento toatregolari. Il progresso
tecnologico costituisce un sistema evolutivo cdeiel di cambiamenti
discontinui (Tushman, Anderson, 1990). Se il cdotesompetitivo €

relativamente stabile e cambia gradualmente e Iptessthe I'evoluzione
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avvenga in modo incrementale. Tuttavia, questigios rivela pressoché

impossibile nel mondo odierno, caratterizzato dalieioni rapide e continue.

Quando nei processi aziendali avviene un cambiamémtrementale, il

sistema si adatta allambiente circostante ma ndrasforma. Questo ha un
effetto eccezionale nel breve periodo ma nascondesidia: il successo viene
raggiunto da un’impresa man mano che essa diveatgrande e matura. Le
imprese di questo tipo sviluppano un’inerzia stmatte e culturale, correndo |l

rischio di incappare nel paradosso del successo.
Figura 3.1

Il paradosso del successo

Fit |:j'_ - Success
Inertia
Size and Age = * Structural
* Cultural
Success in Failure when

stable markets markets shift

Fonte: Tushman, O'Reilly, 1996, p. 19

Quando le imprese crescono e sviluppano nuovdlgteue sistemi per gestire
la complessita, questi ultimi sono strettamentergunnessi tra loro cosicche,
introdurre nuovi cambiamenti diventa difficile estaso sia in termini monetari
che temporali. Tutto cid non pud che portare a@n@nzia strutturale vale a
dire una resistenza al cambiamento insita nella pbessita e

nell'interdipendenza dei processi e sistemi orgaatizi.

L’ inerzia culturalepuo essere invece definita come I'insieme di nowaégri,
sistemi relazionali che evolvono nel corso del temmll'interno
dell'organizzazione. Si puo facilmente affermare,cke un'impresa e presente
da molti anni in un settore, significa che in unt@equal modo ha avuto
successo. Piu il successo riscontrato e ampio,gpell'insieme di norme,

valori e relazioni e radicato all'interno dell’omrgazazione. Maggiore € il

radicamento, maggiore sara l'inerzia dell'organzaae. In un contesto
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stabile, la cultura & una variabile critica delcasso tuttavia, quando l'impresa
si scontra con le turbolenze del mercato, l'inerdigenta una resistente

barriera al cambiamento e all'innovazione.

A questo punto, il dilemma che devono affrontareiganizzazioni secondo
O’Reilly e Tushman e chiaro. Da un lato, in un'cdtidi breve periodo, esse
devono aumentare il fit tra strategia, strutturajtura e risorse umane.
Dallaltro, in un’ottica di lungo, esse devono digjgere tale congruenza per
lasciare spazio allinnovazione. Periodicamentealini termini, dovrebbero
cancellare quanto e stato creato in precedenza rigestruire nuove
organizzazioni che sappiano affrontare il nuovo iamie competitivo. Per
sviluppare l'abilita di perseguire contemporanea®eninnovazioni
incrementali, architetturali e discontinue l'orgarazione necessita al suo
interno di strutture tra loro contraddittorie e darlo non pud che essere

ambidestra.

3.1.1 Ambidestrita simultanea strutturale

Fin qui abbiamo visto in che modo evolve l'attividainnovazione all’interno
delle organizzazioni. Come gia accennato in aperarquesto capitolo, il
primo modello di ambidestritd strutturale € qudhérodotto da Tushman e
O’Reilly (2004) che ora vedremo piu dettagliataneent

Le organizzazioni ambidestre, secondo questi gutappresentano una forma
organizzativa costituita da unitd strettamente grgee al loro interno ma
debolmente collegate I'una all’altra. In un’unitacompiti, la cultura e gli
individui sono coerenti tra loro, tale coesione rspare pero quando
guardiamo all’organizzazione nel suo complessatiinfsono i membri dei piu
alti livelli manageriali a dover svolgere l'attigitd’integrazione strategica, a
possedere le abilita di gestire i flussi dellina@ione e di sfruttare le
contrastanti capacita organizzative. La configumagiambidestra prevede che
le unita siano quindi di due tipi: da un lato vineoquelle “esplorative”,
dedicate cioe all’attivita di esplorazione; dalifal troviamo quelle dedite alle
attivita di sfruttamento delle opportunita esistebé prime hanno solitamente
una dimensione piu piccola, sono abbastanza detienite e al loro interno, i

legami tra cultura e processi sono piu deboli. ttieita di exploration possono

-78 -



| Processi di Innovazione nelle Organizzazioni Adebtre - CAPITOLO 3

originare al contempo perdite e guadagni consisteatunita di sfruttamento
sono al contrario piu ampie, i legami sono piu tdtre le decisioni
centralizzate. Le loro attivita consistono prindipante nella riduzione della

variabilita e massimizzazione dell'efficienza dedgessi produlttivi.

Questi due tipi di unita sono tra loro culturalneeet fisicamente contrastanti,
possiedono diversi incentivi e sistemi di controdosono guidati da team
manageriali fortemente diversi. E il vertice azialeda dover promuovere e
sviluppare l'integrazione strategica tra le atéiviti esplorazione e sfruttamento
delle opportunita. Per essere efficace esso devleppare un modello
cognitivo che consenta, allo stesso tempo, all&uhiesplorazione di guardare
avanti e a quelle di sfruttamento, di attivare wocpsso di apprendimento da
guanto in precedenza osservato e sperimentato. Gdfeemano Smith e
Tushman (2005) i modelli cognitivi, infatti, sonoeidcostrutti utili ad
analizzare una determinata situazione e a creareoatesto per risposte
comportamentali complesse. Pertanto spetta al @mpagement il compito di
trovare simultaneamente il giusto equilibrio traitéaingrandi e piccole,
centralizzate e decentralizzate, di breve o lungwiogdo. Se vogliono
soddisfare le richieste di clienti attuali e fufurmanager non hanno il lusso di
poter scegliere una categoria di soggetti, devastirg al contempo attivita di
esplorazione e sfruttamento che permettano rispeteénte di catturare nuova
clientela e di fidelizzare quella esistente.

In contesti dinamici il successo di un’organizzaealipende allo stesso tempo
sia dai prodotti esistenti, sia dall’attivita diniovazione che origina i prodotti
futuri. Come affermano Smith e Tushman (2005),@ganizzazione si dedica
esclusivamente allattivita di innovazione a soapdei prodotti esistenti
raggiunge un equilibrio sub ottimale dal momente @h questo modo non
riesce a catturare i benefici storicamente radivglte competenze sviluppate. |
prodotti esistenti, infatti, forniscono risorsenogcenze e routine che aiutano
lo sviluppo dell’innovazione. Allo stesso modo teovazioni generano nuova
conoscenza, rendono possibile l'accesso a nuovicatieraumentano la
consapevolezza dei consumatori e quindi piu in gd@eupportano i prodotti

esistenti.

-79 -



| Processi di Innovazione nelle Organizzazioni Adebtre - CAPITOLO 3

Come gia sottolineato da O’Reilly e Tushman (200#novazione puo essere
di tre tipi: incrementale, architetturale e dis@éoné, in figura 3.2 ne diamo una

rappresentazione mettendola in relazione con lgitattdi exploration e di

exploitation.
Figura 3.2
La mappa dell'innovazione
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Fonte: nostro adattamento da Smith, Tushman, 2024

L’origine del grafico € rappresentata dall’attivida sfruttamento, dedicata ai
prodotti e clienti che I'organizzazione gia possiedinnovazione concernente
un prodotto esistente € ovviamente di tipo incraalen L’attivita di
esplorazione riguarda invece tutta I'area al dirifutell'origine e comprende
clienti nuovi in mercati gia sviluppati o emergeriil innovazioni di tipo
architetturale e discontinuo. Costruire un flussmdovazioni di successo & un
obbiettivo molto sfidante dal momento che I'espiimae e lo sfruttamento
rappresentano due attivita contrapposte. Le innomadi tipo exploitative
concernono l'efficienza e la riduzione della vaiiigd. Al contrario quelle
explorative riguardano la sperimentazione, la k& e I'aumento della

variabilita cognitiva.
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Le organizzazioni ambidestre quindi possiedono eddlinita altamente
differenziate che debbono essere integrate dal T Guest'ultimo a dover
decidere la cultura, I'assetto organizzativo ederse che spettano ad ogni BU
per svolgere parallelamente I'attivita di esploosa e quella di sfruttamento. |
senior manager devono dare un significato ad untestm fatto di
contraddizioni e ricavare benefici da queste dueiomi totalmente
contrapposte. Infatti, come si evince dalla figsmtostante, una parte degli
investimenti fatti per le attivita di explorationvdntano prodotti sul mercato
che creano vendite. Quest'ultime saranno tanto megguanto piu alto é il
livello dell’attivita di integrazione svolta dal te&e aziendale. Esaminando piu
approfonditamente la figura sottostante ci rendereanto che prima ancora di
integrare il TMT deve aver bene chiaro che costemihzia i due tipi di unita

in termini di innovazione.
Figura 3.3

| processi di integrazione del TMT

Top Management Teams Strateay Architecture
Differentiating:  Clarifying differences in \ Tasks
strategy and organizational .
architectures
Integrating: ldentifying synergies People Culture
between strategy and
arganizational
architectures
Fomal
ki organization
T
w
Strategy Architecture

Tasks

Culture

Famal
arganization

Time

Fonte: Smith, Tushman, 2005, p. 528

Come dimostra la figura 3.3 secondo Smith e Tush(@a5), il livello delle
vendite di un'impresa aumenta se vi € un certagtatient” tra compiti, abilita,
organizzazione formale e cultura. Tuttavia comeiahb gia sottolineato nel
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paragrafo precedente, una tale congruenza trétiidrganizzativi condurrebbe
ad un’inerzia culturale e sociale. Le dinamicherziadi quindi favoriscono i
prodotti esistenti a scapito dell'innovazione. Lletal e March (1993)
affermano a questo proposito che molti manager Somopi”, privilegiano
cioé i risultati di breve piuttosto che quelli dnigo, scegliendo la certezza del
successo piuttosto che il rischio di fallimento.

Per questo motivo Smith e Tushman propongono uretfmdognitivo in cui i
manager, per raggiungere I'equilibrio tra unitaedplorazione e sfruttamento,
devono svolgere non solo un’attivita di integraBomma anche di
differenziazione. Differenziare significa, infattin primis individuare le
caratteristiche che distinguono i prodotti esistenta quelli frutto
dell'innovazione e in secondo luogo descrivere i@ enodo compiti, abilita,
organizzazione formale e cultura differiscono tratai di esplorazione e di

sfruttamento.

| manager devono, in altri termini, comprendere aa¢entuare le diverse
logiche organizzative. La differenziazione limitanérzia ed incoraggia i
manager a ricercare nuove opportunita di innovazionnuovi mercati. La
differenziazione produce anche una certa variabiliformativa che aiuta il
TMT a prendere le decisioni strategiche e a staccail'impegno cognitivo

preso col passato.

Se l'attivita di differenziazione combatte l'inesazorganizzativa € necessario
affermare perd che essa aumenta anche la competizia i manager ad
assegnati alle diverse BU. Per mitigare quest®&ffaegativo devono quindi
essere innescati dei processi di integrazionetilit di integrazione richiede
lo spostamento dell’attenzione dal livello di asialdi prodotto a quello
organizzativo. Il pensiero integrato infatti utde il conflitto per identificare
delle sinergie a livello organizzativo. Per questotivo la differenziazione e
I'integrazione non rappresentano due processi dppws complementari. La
prima separa lI'innovazione dai prodotti esistentializzandosi sulle differenze
che intercorrono tra questi due elementi. La seaondorza e rende possibili
delle sinergie tra il vecchio ed il nuovo prodotlb dallimpegno simultaneo
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verso questi due processi cognitivi che nasce ilbgo tra exploration ed

exploitation.

Integrare, infatti, non significa omologare ma remedpossibile la coesistenza
di strutture spazialmente separate o costruireamtesto organizzativo adatto
allo svolgimento simultaneo delle attivita di expition e di exploitatiof.
Costruendo un’architettura internamente incoerdfdeganizzazione potra
gestire i flussi d’innovazione e garantirsi cosi dapravvivenza di lungo

periodo nel contesto competitivo.

Tushman e O’Reilly (2004) evidenziano le modalibd cui vengono condotte
solitamente le attivitd di esplorazione e sfruttatoe all'interno delle
organizzazioni, elaborando tre modelli organizzativersi rispettivamente
denominati: “Functional Design”, “Indipendent TeamCross-Functional
Team”. A loro avviso pero, € il quarto ed ultimo aetio, quello denominato
“Ambidextrous Organization” a favorire una maggiatévita di innovazione e

conseguentemente il successo competitivo. Vediamdiettaglio.
Figura 3.4

Functional design

General Manager

Marketing Sales R&D

Fonte: nostro adattamento da O’Reilly, Tushman4200

Struttura organizzativa comunemente utilizzatafulezioni aziendali sono tra

loro poco integrate e controllate dalla direzioeeayale.

%l ruolo del TMT viene approfondito al paragrafe3
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Cross-functional team

General Manager
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Marketing Sales R&D
FEmerging Fmerging Emerging
Business Business Business

Fonte: nostro adattamento da O’Reilly, Tushman4200

| gruppi dedicati all'attivita di esplorazione opap all’interno delle aree

funzionali e rispondono ai loro responsabili diZione.
Figura 3.6

Indipendent team

General Manager

Marketing Sales R&D

Fmerging
Business

Fonte: nostro adattamento da O’Reilly, Tushman4200

| team dedicati ai business emergenti sono padiesgamente della funzione
R&D e rispondono al responsabile della funzioneil Beneral Manager a

garantire l'integrazione interfunzionale.
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Figura 3.7

Ambidextrous Organization

General Manager

Emerging Existing
Business Business
| | | |
Marketing | | Sales|| R&D R&D || Sales|| Marketing

Fonte: nostro adattamento da O’Reilly, Tushman4200

In questa configurazione i team di progetto rapgmeno unita strutturalmente
indipendenti. Possiedono strategie, processi, fumze culture diverse da
quelle appartenenti alle unita dedicate al businesistente. Compito del
General Manager € quello di garantire l'integraeiamterfunzionale fra queste
unita tra loro incoerenti. La forte cooperazionkvallo manageriale permette
alle unita che si occupano del business emergemsteuttare alcune risorse (il
talento, I'expertise, i clienti) delle unita cheattano il business esistente,
permettendo la cosiddetta contaminazione delle. iddle stesso tempo, la
separazione fisica dei due tipi di unitd assicura ognuna sviluppi processi
propri e assuma strutture e culture che non siapmaffatte dall'inerzia

organizzativa, dal modo tradizionale di fare busdJna tale configurazione
di struttura organizzativa permette inoltre alleitisnche si occupano del
business esistente, di concentrarsi esclusivameeita loro funzione. Esse
possono cosi migliorare l'efficienza delle operatiaffinare i prodotti e

servizi per i clienti, svolgere, in altri termirgjo che a loro compete senza
sprecare attenzione ed energie per sviluppare @al@nuovi modelli di

business. Compito quest’ultimo riservato alle unitaédicate al business

emergente.

Per concludere riportiamo le variabili che contiatidguono le unita di
esplorazione da quelle di sfruttamento. Lo schemopgsto da O'Reilly e

Tushman, ci suggerisce ancora una volta che lenazazioni ambidestre
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possiedono competenze e strutture internamentern@ct, ma rispondono a
un’unica visione diffusa dal senior team. Esse lraleo la stabilita e il

cambiamento incrementale cosi come la sperimemeze il cambiamento
discontinuo. Proprio da questultimo emergono soloiz di tipo

imprenditoriale in cui le unita sono piccole, lergme impiegate possiedono
background eterogenei e competenze trasversapeimeettono loro di mettere
insieme e cumulare il sapere. Guidate da un semanagement che
compartecipa alla creazione dell’innovazione erdd®ce a mantenere il giusto
equilibrio con le unita che si occupano dello dimtento del business
tradizionale, tali organizzazioni, sono davvergiado di fare la differenza e di

riscuotere successo in mercati oggi molto turbalent
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Figura 3.8

The scope of Ambidextrous Organization

Alignment of:

Exploitative Business

Exploratory Busiress

Strategic Intent

cost, profit

innovation, growth

Critical Tasks

operations, efficiency,

incremental innovations

adaptability, new products,

breakthrough innovation

Competencies

operational

entrepreneurial

Structure

formal, mechanistic

adaptive, loose

Control, Rewards

margins, productivity

milestones, growth

Culture

efficiency, law risk, quality,

customers

risk taking, speed,
flexibility, experimentation

Leadership Role

authoritative, top down

visionary, involved

1L

Ambidextrous Leadership

Different alignments held together through sergamt integration, common

vision and values and common senior-team rewards.

Fonte: nostro adattamento da O’Reilly e Tushmaf420

Sono tre le caratteristiche fondamentali che nowode mai mancare alla
leadership dell'organizzazione ambidestra, denotminaispettivamente:

“sensing”, “seizing” e “reconfiguring” (Teece, 2007

Il termine “Sensing si riferisce all’abilita del vertice di percepimpportunita e
minacce dellambiente circostante e di ottenere flusso d’informazioni
rilevante dalle unitd che si affacciano concretamesul mercato. Per
promuovere questo flusso informativo il senior ngemaent dovrebbe
facilitare I'apprendimento, sfidare lo status qudaeorire I'integrazione e |l

trasferimento della conoscenza.
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“Seizing letteralmente significa “catturare” I'opportunitadeguata. Il top
management deve modellare una strategia che asdiallineamento
organizzativo (alignment), che assembli gli aseshglementari e che decida
sul tempo e sulla ricombinazione delle risorse. Bagnatamente, ci deve
essere un forte consenso tra i manager, riguardamtento strategico e il
modello di business. Senza di esso I'impresa pbé&giercepire opportunita e

minacce ma potrebbe non essere in grado di adimraso piu adeguato.

Con il termine Reconfiguring si fa riferimento all’attivita del vertice, di
riallocazione delle risorse dai mercati saturi eturiaalle nuove opportunita
emergenti. Le determinanti chiave che consentondcdnfigurare gli asset
dipendono essenzialmente dalla volonta del sen@aragement di impiegare le
risorse per progetti di lungo periodo, di integrer@nita e di porvi lo staff piu
adeguato. In breve il vertice deve essere in gdidoercepire e catturare le
opportunita di profitto per poi riorganizzare eombinare le risorse adeguate

al loro sfruttamento. Ma di questo parleremo nespimi paragrafi.

3.1.1.1 Approccio strutturale: alcune varianti

Alcune delle tecniche maggiormente utilizzate datenorganizzazioni per
incoraggiare l'approccio ambidestro sono struttdrecommutazione, unita

creative separate, venture team e imprenditorialitandale (Daft, 2010).

Quando un’organizzazione utilizza le strutture dmenutazione, switching

structuré, significa che essa assume una struttura orgaalicaomento della
creazione ed esplorazione di nuove idee e unapdireccanico in fase di
realizzazione e sfruttamento dell'innovazione. Aderapio un’impresa
potrebbe utilizzare team eterogenei, formati da breprovenienti da diverse
unita, per attivita di brainstorming e problem $ody della durata di alcuni
giorni, per poi successivamente tornare ad adotmsestruttura meccanica in

fase di realizzazione di quanto scoperto o esporat

Molte organizzazioni affidano il processo d’innowa® a unitd creative
separateil cui compito consiste esclusivamente nellavveanto di nuovi
progetti. | cambiamenti introdotti da queste unitdipo organico vengono poi

adottati da tutte le altre unita dell'organizzazon
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| venture teansono nati in tempi piu recenti e rappresentanoga, ¢@ tecnica
piu utilizzata per dare sfogo alla creativita ali&rno delle organizzazioni. Al
fine di evitare intoppi burocratici, le squadre ldvoro sono solitamente
composte da un numero limitato di persone e lawianluoghi e strutture
separate da tutto il resto dell’organizzazionefpez in modo che il “business
as usual” e linerzia organizzativa non ne influenzl'attivita di ricerca e

studio.

Inoltre, a parere di chi scrive, tra i modelli angazativi precursori della logica
ambidestra, non possiamo non citare I'adhocrazigesQultima & una forma
organizzativa organica che riunisce esperti conosocenze molto diverse e
articolate, in gruppi interdisciplinari creati add per svolgere lattivita

d’'innovazione. Data la dinamicita del contesto cetiiwo, si rivela necessaria
la presenza di organizzazioni flessibili e in graticadattarsi rapidamente ai
cambiamenti dell’ambiente circostante. Conoscenzarepetenze trasversali
sono gli elementi chiave per chi si trova a dovsolvere dei problemi di

natura complessa che per definizione possono tacdiversi ambiti. Lo

scambio d’informazioni e conoscenze assume un roaloiale e necessario

per trovare soluzioni di business ottimali nellenia adhocratica.

Piu in generale, secondo il modello di Mintzber®8Q), le organizzazioni
sono costituite di cinque parti fondamentali: ilrtiee strategico, lo staff si
supporto, la tecnostruttura, la linea intermedianeicleo operativo. Vediamole

brevemente.

Il vertice strategico € composto dall'imprenditodej manager di alto livello e
dai direttori che sono il fulcro di tutta I'orgam&zione. Dalla loro attivita
nascono, infatti, la strategia e gli obiettivi dhpresa intende perseguire. La
linea intermedia rappresenta il legame tra il ¢erte il nucleo operativo. Il
compito del manager di linea in questo caso, elguklgestire I'unita cui &
stato assegnato. Egli formula la strategia deltduei periodicamente trasmette
al vertice strategico i feedback di performanceultleo operativo racchiude al
suo interno tutti coloro che collaborano direttateesl processo produttivo. E
in questa parte organizzativa che solitamente sceaira la creazione del

valore per I'impresa. La tecnostruttura € invecenita da tutti gli analisti e
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specialisti che definiscono le tecniche e gli steath che dovrebbero essere
utilizzati dal nucleo operativo. Lo staff di supforda ultimo, comprende
diversi gruppi di persone il cui obiettivo primaré quello di garantire un
supporto indiretto alle attivita fondamentali. Cortee tecnostruttura anche

guesto tipo di staff opera a vari livelli della geshia aziendale.
Figura 3.9

Le cinque parti fondamentali dell'organizzazione

Strategic
pex

Technostructure

Operating Core

Fonte: Mintzberg, 1980, p. 324

L’organizzazione adhocratica presenta una strutbuganica con un grado di
formalizzazione estremamente basso. Le unita argative sono piccole e il
decentramento e elevato. La tecnostruttura non Bonsgiluppata e il suo
ruolo non appare molto diverso da quello delladimgermedia. Al contrario lo
staff di supporto € molto sviluppato ma anch’essa presenta differenze
rilevanti rispetto alla linea. Nessuno all'interdell’organizzazione possiede il
monopolio dell’innovazione, il management a quegtoposito fa del suo
meglio per assicurare che vi sia un ambiente chmoktla creativita e
I'originalita. Poiché I'innovazione non sopporta mhuoversi entro regole e
modelli prestabiliti, accade spesso che i memibmedrno dell'organizzazione
vengano lasciati liberi di agire favorendo cosi nascita d'idee non
convenzionali. Il coordinamento viene realizzateetfamente dagli specialisti
impegnati nello sforzo d'innovazione mediante muaiggiustamento. Pertanto

ad assumere rilievo, sono soprattutto i meccandintipo laterale: gruppi,
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contatti diretti, meccanismi informali, o volontagupportati da meccanismi
volti all'allineamento degli obiettivi attraversa tultura degli incentivi (Isotta,
2003).

L'impresa adhocratica fonda il suo vantaggio cortipet nell’abilita di
riconfigurare velocemente le conoscenze di baseceedre nuove innovazioni
nei settori emergenti. E estremamente flessibdapace di un apprendimento
dinamico. Tuttavia, dato che la conoscenza deliinizzazione é incorporata
nell'expertise dei suoi membri e nella loro conostzedi base dei mercati, la
struttura fluida e la velocita di cambiamento detibiente competitivo
possono creare qualche problema nell’accumulaziweiia conoscenza. Se i
professionisti lasciano I'organizzazione vi sardaiti, una perdita in termini
cognitive considerevole. Per gquesto motivo le oigazioni adhocratiche
nonché ambidestre, necessitano di essere partegiiu ampiaeted’imprese.

Tuttavia, di questo ci occuperemo a breve.

Se accettiamo quanto detto finora, I'organizzaziangbidestra € una delle
poche forme organizzative a incentivare linnovagotuttavia, la sua
realizzazione richiede ingenti investimenti di dena I'accettazione di risultati
incerti. Burgelman, mediante un’indagine conceredatopportunita, presenta
una matrice che suggerisce quando un’organizzazibbrigpo ambidestro e
necessaria e quando, al contrario, non lo e. Liasioddivide le opportunita in
due categorie: quelle che sono strategicamentearntee quelle che possono
influenzare direttamente gli asset dell'impresanédiadistributivi, processo di
produzione, ecc). Qui sotto riportiamo la matricéliazata nella sua

teorizzazione.
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Figura 3.10

Matrice di Burgelman

Independent
Low p .
Business Unit Spin-Off
Operational
Leverage
Internalize

Ambidextrous

High Organization and/or

Contracting

High Low

Strategic Importance

Fonte: O'Reilly, Tushman, 2008

Dalla figura si evince che secondo il grado dintpora del tipo di
opportunita, vi sono quattro scenari possibilictafigurazione di un’unita di
business indipendente, di uno  spin-off, di processdi

internalizzazione/esternalizzazione e di un’orgaauzone ambidestra.

Piu in particolare, quando le opportunita sonotstigamente poco rilevanti e
non possono beneficiare delle competenze e capa@sstenti

nell'organizzazione, non c’'é ragione di sviluppagercio sara necessario
demandarle a un'altra organizzazione. Se un pdatinvece un’importanza
strategica bassa, ma pu0 potenzialmente sfruttage risorse di

un’organizzazione (ad esempio attraverso 'utiliz® canale distributivo) la
sua produzione verra internalizzata o esternabzzatcondo la volonta del
vertice. Quando l'opportunita €, al contrario, fghicamente importante, ma
non puo beneficiare delle potenzialita presentinddirno dell’organizzazione,

viene istituita una nuova unita di business indgmrtie che si occupa
esclusivamente dell’innovazione. Da ultimo, se ppartunita € al contempo
strategicamente rilevante e in grado di godereededbrse gia presenti allora la
situazione ottimale e appunto l'organizzazione ae&ira. Spingere fuori
un’opportunita di tale portata significa sacrifiedtattivita di esplorazione e

creare delle inefficienze dovute al mancato utididelle risorse.
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Percio, nonostante I'ambidestrita rappresenti uiga snanageriale talvolta
difficile e costosa, se attuata in contesti striategppropriati, essa si rivela

fonte di un vantaggio competitivo duraturo e sagién

3.1.2 Ambidestrita simultanea contestuale

Birkinshaw e Gibson (2004) affermano che I'ambid&stcontestuale e la
capacita di un’organizzazione di dimostrare conter@peamente
allineamento, dlignment e adattabilita, adaptability. Questi autori
sostengono che l'equilibrio tra exploration ed expkion non si ottiene
mediante la costituzione di strutture duali alémio dell’organizzazione ma
attraverso la creazione di un contesto adeguatpatige dei manager. Per
contesto si intendono tutti i sistemi, i procesdeecredenze che formano il
comportamento dei membri facenti parte dell'orgaazzone. Tale contesto
dovrebbe incoraggiare gli individui a giudicarestdi in che modo dividere il
loro tempo tra attivita di esplorazione e di sfaatento, rendendo possibile il
raggiungimento dell’equilibrio.

Come affermano Birkinshaw e Gibson, l'incertezzaneenica e le agitazioni
politiche degli ultimi anni hanno confermato ai rager l'importanza
dell’'adattabilita o “adaptability”. Quest'ultima ppresenta la capacita di
un’organizzazione di spostarsi verso nuove oppdaeurdi affrontare le
turbolenze del mercato e di evitare I'autocompiawito. Tuttavia, le imprese
di successo non sono solo agili e pronte a regecdéimbiamenti ma anche
eccellenti nello sfruttamento degli asset pringigalnella massimizzazione
dell’'efficienza produttiva. Possiedono, in altrirrteni, anche doti di
“alignment” (Birkinshaw e Gibson 2004, p. 47). Aithé un’organizzazione
possa avere successo nel lungo periodo € necessagiosappia gestire
contemporaneamente le attivita di alignment e adsly e che vi trovi il

giusto equilibrio.

Dopo una ricerca della durata di tre anni in cuicsatati intervistati i top-
manager di dieci multinazionali, gli autori hannscontrato che I'approccio
strutturale pur essendo utile, puo condurre nejduperiodo all’isolamento.
Molti gruppi di ricerca dell’area R&S hanno avuttee brillanti che pero non

sono state accettate a causa del mancato collegarmoen il core business.
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Molte imprese inoltre hanno sperimentato anchengalelle varianti viste nel
paragrafo precedente. Queste forme organizzatikideibinfatti, evitano la
separazione estrema delle unita tipica dell’appoostrutturale ma hanno pur
sempre una natura top-down. Sono sempre i managgyoadella business unit
a decidere chi svolgera l'attivita di exploitatienchi quella di exploration.
L’approccio contestuale al contrario lascia che neiai membri

dell’'organizzazione a decidere come ripartire d#ivita.

L’ambidestrita contestuale differisce di molto efje a quella strutturale ma i
due approcci sono e rimangono complementari. Larorgazioni di successo
trovano solitamente un equilibrio tra i due modalhe permette loro di
perseguire gli obbiettivi sia delle attivita di gidiment sia di quelle di

adaptability.

Dagli studi di Birkinshaw e Gibson (2004) emerganattro attributi che gli

individui ambidestri dovrebbero possedere:

» Gli individui ambidestri prendono [liniziativa e 80 “alert”, prestano
attenzione alle opportunita che vanno oltre i aanfielle loro attivita

lavorative.

= Gli individui ambidestri cooperano e cercano le aymnita che possano

unire gli sforzi fatti da tutti i membri dell’org&zazione.

» Gli individui ambidestri cercano sempre di costug rafforzare la rete

di relazioni interne.

» Gli individui ambidestri sanno svolgere ed effettagpiu compiti alla

volta.

Fin qui abbiamo visto I'ambidestrita contestualiévallo individuale ma come
puod definirsi a livello organizzativo? L’approccioontestuale a livello
organizzativo altro non e che l'orientamento ctiNet degli individui verso |l
perseguimento simultaneo delle attivita di aligntnen adaptability. Un
contesto organizzativo ambidestro pud essere ratggin molti modi ma tutti
possiedono una capacita comune, quella di fare adonmche gli individui
dimostrino iniziativa, senso di cooperazione e ilib di svolgere compiti

molto diversi tra loro.
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Possiamo a questo punto verificare in che modo ogppr strutturale e
contestuale differiscono dando uno sguardo all&r&.11

Figura 3.11

Ambidestrita strutturale e contestuale a confronto

Structural Ambidexterity Contextual Ambidexterity

How is ambidexterity achieved? Allgnment-focused and adaptability- Individual employees divide their time
focused activities are done in separate between alignment-focused and adapt
units or teams ability-tocused activities

Where are decisions made about At the top of the organization On the front line — by salespeople, plant

the split between alignment and supervisors, office workers

adaptability?

Role of top management To define the structure, to make trade-offs To develop the organizational context in
between alignment and adaptability which individuals act

Nature of roles Relatively clearly defined Relatively fiexible

Skills of employees Mare specialists More generalists

Fonte: Birkinshaw, Gibson, 2004, p. 50

Secondo Birkinshaw e Gibson, vi sono quattro elénoére contribuiscono alla
costituzione di un contesto organizzativo denommspettivamente: “stretch”,
“discipline”, “support” e “trust”. Dall'interazionedi questi attributi nascono
quattro contesti organizzativi diversi che possiarapalizzare su due
dimensioni: la prima denominata “performance mansge” che deriva dalla
combinazione tra “stretch” e “discipline” e la sada, “social support”, che
mette in relazione gli elementi “support” e “trust’e due dimensioni sono
entrambe molto importanti e si rinforzano vicendemante. La loro presenza
da luogo ad un contesto organizzativo altamentéopeante caratteristico
dell’ organizzazione ambidestra. Tuttavia, se lilguo tra le due dimensioni
viene a mancare, si creera un sistema organizzstiveottimale. Dalla matrice

(Fig.3.12), vediamo meglio quali sono i quattrotesti principali.
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Figura 3.12

| quattro tipi di contesto organizzativo

COUNTRY HIGH

Cius PERFORMANCE
CONTEXT CONTEXT

S0CIAL

SUPPORT Average

Low
PERFORMANCE BurnouT
CONTEXT CONTEXT

Lo PERFORMANCE figh
MANAGEMENT

Fonte: Birkinshaw, Gibson, 2004, p. 51
Dall'interazione tra le due dimensioni emergonpeitivamente:

= Burnout Contextdeterminato da un forte orientamento al risultato
basso supporto sociale. In questo tipo di contdstmbidestrita &
difficile da raggiungere perché la performance vitiiale, pur essendo
alta, sara individualistica e authority-driven, dasido poco spazio ai

contributi piu personali.

= Country Club Contextoriginato da bassa performance e alto supporto
sociale. In questo caso gli individui beneficiarel’dmbiente collettivo
ma raramente esprimono il loro potenziale. Le omgazioni in questa
posizione difficilmente sono ambidestre, producondatti, risultati

soddisfacenti ma non brillanti.

= Low-Performance Contextaratterizzato da bassa performance e scarso
supporto sociale. | membri non svolgeranno néitdli alignment né di

adaptability.

» High-Performance Contextalti livelli di performance e di supporto
sociale danno luogo ad un contesto ambidestro.

Dalla matrice si pud notare che in un’organizzagiambidestra gli individui
sono incoraggiati e premiati. Inoltre, secondo Biskaw e Gibson, i membri
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collocati su bassi livelli gerarchici hanno menohabilita di sviluppare un
atteggiamento ambidestro se il top-management reun contesto adeguato.
I manager dovrebbero, in altri termini, favorifenprenditorialita aziendale
interna Quest’ultima mira a sviluppare entro l'organizeae uno spirito
imprenditoriale, una filosofia e una struttura cpeoducano un numero
d’'innovazioni superiore alla media (Daft, 2010).s&simplica da un lato
I'utilizzazione dei venture team e delle unita ¢nea viste nell'approccio
strutturale, dall'altro tuttavia, cerca di inneseardiffondere I'energia creativa
di tutti i dipendenti dell'organizzazione. Per raggyere quest’obbiettivo e
necessario favorire champion intellettualiche grazie alla loro energia e
positivita combattono l'inerzia organizzativa e teutine prestabilite per
diffondere I'innovazione. Vi sono due tipologie clhampion intellettuale: il
campione tecnico che sviluppa l'idea relativa atlovazione tecnologica e il
champion gestionale che sponsorizza e supportealidra i membri
dell'organizzazione. Non possiamo dimenticare, tthfache i cambiamenti
strategici, strutturali e tecnologici non possorngemire se prima non avviene
un cambiamento di tipo culturale dell’organizza=doiutti i membri che vi
operano devono essere coinvolti nelle attivita lijnanent e adaptability
perché & anche grazie al loro impegno, esperienzieterminazione che

I'impresa intera puo stabilire il suo vantaggio gatitivo.

Poiché, infatti, tutte le persone all'interno dianganizzazione possiedono dei
talenti da valorizzare, anche i livelli dellorgamazione considerati
erroneamente soltanto operativi sempre piu devasere in grado di gestire
contesti complessi, avere una visione sistemicée dativitd dell’impresa,
sviluppare capacita e competenze trasversali (Booai, 2010, p.46). In altri
termini, tutti coloro che collaborano in un’orgarézione dovrebbero avere
obbiettivi di miglioramento e svolgere delle mamsiche favoriscano il loro
coinvolgimento e la loro motivazione. Come affermdirkinshaw e Gibson
(2004), I'ambidestritd nasce non solo dalla sepan&z strutturale o dalla
visione di un leader carismatico ma anche e sajrattialla creazione di un
contesto dinamico, in cui sono gli individui a diarie come ripartire le loro
energie. La capacita di leadership dovrebbe, mtaltmini, caratterizzare tutti

I membri dell'organizzazione.
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3.2 COME S| MISURA L’AMBIDESTRITA?

Nonostante il numero crescente di studi teoriciceonenti I'ambidestrita i test
empirici sulla performance delle organizzazioniamgono scarsi (Birkinshaw,
Gibson, 2008, p. 393). Nel secondo capitolo abbiasi che Katila e Ahuja
(2002) hanno riscontrato un’interazione positivale attivita di exploration e
quelle di exploitation ma non hanno verificato gffetti di tale interazione

sulla performance dell'organizzazione.

He e Wong (2004) sono stati i primi a testare eitguinente le ipotesi del
modello ambidestro nel contesto dell'innovazione cntdogica.

Somministrando questionari ai CEO di 1871 impresanifatturiere a

Singapore e 950 in Penang, i due autori hannoatiteehe solo 206 imprese
possono definirsi innovative. Secondo He e Wonfgtiin un’organizzazione
svolge attivita di innovazione quando negli ultitme anni ha introdotto un
nuovo prodotto o quando ha migliorato i processdpttivi. Come Katila e

Ahuja (2002), He e Wong considerano l'esplorazienk® sfruttamento due
dimensioni distinte dell’apprendimento organizzati sviluppano una scala
Likert di otto elementi per misurare il modo in deiimprese dividono la loro
attenzione tra exploration ed exploitation e in ahésura queste attivita
incidono sul livello delle vendite. Piu in partieoé gli elementi considerati
dalla loro ricerca e che dovrebbero essere in grdidsvelare I'essenza

dell’exploration e dell’exploitation sono:

Introduce new generations of products;
= Extend product range;

= Open up new markets;

= Enter new technology field;

» Improve existing product quality;

= Improve production flexibility;

» Reduce production cost;

= Improve yield or reduce material consumption.
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He e Wong, sostengono che linterazione tra explmraed exploitation
influenza positivamente il livello di crescita delvendite mentre il loro

mancato equilibrio € negativamente correlato attedso.

Inoltre gli autori, distinguono il concetto di invezione tecnologica da quello
di innovazione organizzativa. Mentre quest’ultimaiferisce ai cambiamenti
della struttura organizzativa o a quello dei precesnministrativi, i loro studi
pongono lattenzione sul modo in cui unimpresa owgrcializza la sua
conoscenza tecnologica attraverso nuovi prodgitogessi. Premesso questo, |
due ricercatori affermano che la strategia d'inrzomae tecnologica si muove
su due dimensioni distinte: la dimensione espleaathe comprende tutte le
attivita finalizzate ad entrare in nuovi segmentimércato, e la dimensione di
sfruttamento che racchiude tutte quelle attivit@ @ migliorare la posizione

dell’organizzazione nei segmenti di mercato eststen

A parere di He e Wong un’organizzazione puo essiefnita ambidestra
secondo due modalita: come prodotto dei valoriatélita di esplorazione e
di sfruttamento o come differenza assoluta tralorvassegnati alle attivita.
Questi due modi di definire 'ambidestrita corrisgono a due tipi di “fit”
strategici denominati rispettivamente “fit as madeg” e “fit as matching”. Il
primo fit si raggiunge quando I'attivita di esplei@ne e quella di sfruttamento
si migliorano vicendevolmente creando valore agmiut’ambidestrita, in
questo caso, € rappresentata dal prodotto traorivassegnati alle attivita di
exploration e di exploitation. Nel secondo fit iee’ambidestrita € calcolata

come differenza assoluta tra i punteggi di esploreze sfruttamento.

Utilizzando un modello di regressione e di equazsbrutturali (path analysis),

gli autori dimostrano che c’e un’interazione pasitira le due attivita e il tasso
di crescita delle vendite dell’organizzazione (B#& Moderating) e che un
eventuale disequilibrio (Fit as Matching) incidegagvamente su tale tasso.

Qui di seqguito, le figure relative al loro testvirifica.
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Figura 3.13 (a)

Fit as Moderating
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Figura 3.13 (b)

Fit as Matching
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Fonte: nostro adattamento da He, Wong,

2004, p. 490

Dalla figura 3.13 (@) si evince che il tasso discita delle vendite & funzione
positiva e statisticamente significatiya<€ 0.05) dell’'interazione tra le attivita

esplorative e quelle di sfruttamento. Dalla figBta3 (b) si puo notare invece

che tale tasso e funzione negativa e statisticameighificativa p < 0.10)

della differenza assoluta tra le attivita di tip@itative e quelle explorative.
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Attraverso la loro indagine quindi, i due autorinha contribuito a dare
un’evidenza empirica dell’effetto positivo dell'amdbstrita ed hanno esteso |l
trade-off tra exploration ed exploitation al comtesdell'innovazione
tecnologica. Le loro scoperte hanno certamentemyaito anche in campo
manageriale. A loro avviso i senior manager devessere piu consapevoli
della necessita di dividere le risorse tra attidiaexploration e attivita di
exploitation. Tale ripartizione non puo basarsinsetriche passate ma su un
benchmark costante tra le dimensioni esploratigeiale di tipo exploitative.
Inoltre tali manager devono essere in grado diigesbntemporaneamente
esplorazione e sfruttamento attraverso lo svilugpouna “synthesizing

capability”, capacita di sintesi (He, Wong, 2004192).

Oltre ai benefici dell’ambidestrita, I'indagine pene rivela anche i limiti. Una
certa tensione nella gestione del trade-off tralaration ed exploitation
potrebbe emergere quando su tali attivita vienetapescessiva pressione.
Inoltre quando exploration ed exploitation sonolt&veolo in maniera parziale
dall'organizzazione non e chiaro se quest’ultimagaodefinirsi ambidestra.
Inoltre, gli otto elementi presi in consideraziaala scala Likert potrebbero
racchiudere solo in parte la distinzione tra ativdi sfruttamento e quelle di
esplorazione. Per di piu, l'equilibrio tra questdtivéda varia in modo
considerevole anche a seconda del dinamismo detatoerinfine non sono
stati osservati gli effetti della performance suido periodo che erano invece

stati teorizzati nel modello di base di O’Reillfashman (1996).

Successivamente al contributo di He e Wong, andw Gedajlovic e Zhang
(2009) indagano sulla questione della misurazioelathbidestrita. Piu in
particolare questi autori sostengono che vi € anaama certa ambiguita
concernente l'approccio ambidestro. Nella loro @naéssi suddividono
I'ambidestrita in due dimensioni, la “balance dirsiem” (BD) e la “combined
dimension” (CD) e affermano che, sebbene studinte¢&ibson e Birkinshaw
2004, Lubatkin, Simsek, Ling, Veiga, 2006) abbiaimminciato a guardare
allambidestrita come una fusione tra le due din@msnon ne hanno
provveduto a fornire un’adeguata spiegazione alldiveoncettuale (Cao,
Gedajlovic e Zhang, 2009, p. 782). La “balance disnen” corrisponde

all'orientamento dell'impresa verso un equilibria te attivita di exploration e
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di exploitation, mentre la “combined dimension” igponde all’'unione tra le
due grandezze. Questo dualismo € dimostrato ir3.fig. Quest'ultima
descrive i livelli delle attivita di esplorazionedesfruttamento di due imprese.
L'impresa A ha un punteggio pari a 10 nellattivith exploration e un
punteggio di 5 in quella di exploitation mentrarifiresa B ha un punteggio

pari a 5 in entrambe le attivita.
Figura 3.14

Le dimensioni dell’ambidestrita

Assessment Assessment

of balance of combinad

dimension of  dimension of

Exploration  Exploitation  ambidextarity  ambicexterity

sCore = (BDY) (CO)
Firrm A 10 5 Lo High
Firm B h ] High Low

Fonte: Cao, Gedajlovic, Zhang, 2009, p. 783

Quale delle due imprese e piu ambidestra? La rigptipende da come viene
inteso il concetto di ambidestrita. Se infatti goesorrisponde alla BD, allora
I'impresa B & molto piu ambidestra dell'impresaSk al contrario corrisponde
alla CD, allora I'impresa A e significativamentaimmbidestra di B. Questo
perché nella BD I'ambidestrita viene calcolata caifeerenza tra le attivita
mentre nella CD viene calcolata come prodotto orsantra exploration ed

exploitation.

Secondo gli autori entrambe le dimensioni sonotpasnente correlate alla
performance dell'impresa. Infatti a loro avviso,ntre nella BD le due attivita
sono rappresentate come i due estremi di una toetinua (March, 1991) e
competono per risorse scarse, nella CD exploragmmexploitation non sono
affatto in competizione. Come affermano Gupta @ aliitori (2006) le due
attivita hanno Iluogo in campi complementari e normmpetono
necessariamente per le stesse risorse. Un impert&fotzo nellattivita di
exploitation puo rafforzare [I'abilita dellimpresaad esplorare nuove
conoscenze e a sviluppare nuovi prodotti. Attravdnstilizzo ripetuto della

conoscenza all'interno dell’organizzazione il magragnt € piu consapevole
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delle funzioni da cui puo essere attinta e con@spezglio la funzionalita delle
risorse esistenti. | processi di sfruttamento neolmigliorano se viene
assimilata conoscenza proveniente da fonti estemediiante I'ACAP
all'interno dell’organizzazione. Infatti, quandaniipresa immagazzina piu
conoscenza e risorse esterne attraverso I'attiliigxploration, I'exploitation
pud beneficiare di un bacino di competenze piu am@dnsentendo di
applicare le routine e i processi in una scala noagg Cao, Gedajlovic e
Zhang (2009) affermano inoltre che la CD avra #ffptu positivi sulla
performance dellimpresa se quest'ultima mantieneha alti livelli di BD.
L’'unione delle due dimensioni ha infatti un effetioergico sulla performance

dell’'organizzazione.

Gli autori sostengono inoltre che le due dimensismino influenzate dalla
presenza di due variabili esterne quddi:dimensione dell’organizzazione
I'ambiente circostanteLe imprese piu grandi possiedono risorse e C@aNrE
maggiori che consentono loro di mitigare eventshbck esterni che possono
ridurre la performance. Quest’ultima nel caso dellecole imprese invece,
potrebbe essere messa fortemente in discussiogeesé rischi. Percio, grazie
all'abbondanza di risorse, le grandi imprese soeglio in grado di sopportare
le incertezze del mercato anche se non raggiungonesatto equilibrio tra
exploration ed exploitation. Tale equilibrio, al nt@rio, € estremamente
necessario per le imprese di piccola dimensione alt@menti non
sopravvivrebbero agli shock esogeni. Infatti, quandn’organizzazione
possiede uno stock maggiore di risorse, le attidtaexploration e di
exploitation producono risultati migliori e I'orgemzazione puo trarre maggior
valore dalla CD. Al contrario quando un’impresaahaua disposizione poche
risorse, sara costretta a ripartirle in modo eqaold due attivita quindi in
questo caso e la BD ad essere decisiva per il uaggnento di una buona

performance.

Poiché poi le organizzazioni sono sistemi apersiseeinteragiscono con
I'ambiente esterno da cui traggono molti tipi diarise. Gli autori utilizzano |l
termine “environmental munificence” con riferimengm un ambiente che

supporta la crescita delle imprese. Un ambiententfiment” € dotato di una

grande quantita di risorse e opportunita. Perci@nmbienti di questo tipo,
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anche se le organizzazioni falliscono nel raggionggito di un alto livello di

BD non otterranno degli effetti cosi negativi. Leganizzazioni possono,
infatti, attingere quanto necessario dall'ambieptecostante. Tuttavia, se
'ambiente non presenta tale caratteristica la BDemta estremamente
importante. Inoltre per il corretto svolgimento ldettivita di exploration e di

exploitation nella CD sono necessarie molte risohseun ambiente virtuoso
tali risorse sono piu abbondanti e disponibili petorganizzazione ha meno
difficolta a svolgere le attivita di esplorazionsfeuttamento. In presenza di un

ambiente munificient raggiungere un buon livelltlam€D e molto rilevante.
Fig.3.15

Gli effetti della dimensione dell’organizzazione @ell’ambiente sulle due

dimensioni

Organization size

Balance dimension of
ambidexterity { BI¥)

exploration — exploitation -y
|exp p

Firm performance

Combined dimension of e
ambidexterity (CI0 L

(exploration + exploitation )

Environmental
munificence

Fonte: Cao, Gedajlovic, Zhang, 2009, p. 785

In conclusione secondo gli autori, i manager cheramo in contesti con risorse
limitate possono beneficiare dalla BD dell’ambidiégt mentre coloro alla
guida di organizzazioni piu grandi possiedono cammee e conoscenze tali

per cui la CD dell’ambidestrita € favorita.
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3.3 SIMULTANEOUS LEADERSHIP-BASED
AMBIDEXTERITY

In qualita di leader, i top manager hanno un rdoltdamentale nel favorire
I'ambidestrita all'interno delle organizzazioni. Mostudi hanno sottolineato
'importanza della leadership nella creazione detfibidestrita strutturale o
contestuale. Gibson e Birkinshaw (2004) sostengitr@oe il top-management
a dover costruire il contesto adatto per lo svilupgell’ambidestrita.

Similmente O'Reilly e Tushman (2011) esplorano coaismi d’integrazione
attraverso i quali i senior manager possono geséireontraddizioni che

nascono dalla separazione strutturale nelle orgamiani ambidestre.

Contrariamente agli studi proposti in questo elatmconcernenti I'approccio
strutturale e quello contestuale, un gruppo emeegenricercatori (Lubatkin,
Simsek, Ling, Veiga, 2006) sostiene che e i pracdsdeadership sono
indipendenti rispetto ai due approcci visti in pe@enza. Questo spiega il
motivo per cui, nella mappa concettuale, la leddprse un elemento
dell’ambidestrita strutturale e contestuale maitgste anche un approccio a

sé stante.

Come affermano Mom, Van Den Bosch e Volderba (20@7attivita di

esplorazione e quelle di sfruttamento sono solitdmenalizzate a livello
organizzativo o di business unit e meno a livellanageriale. In tutto il
secondo capitolo si € dimostrato che l'acquisizialedla conoscenza € un
fattore importante sia per le attivita di esplooma sia per le attivita di

sfruttamento.

A questo proposito, gli autori sostengono che i agan facilitano le due
attivita incentivando flussi cognitivi top-down ettom-up. Piu in particolare i
flussi top-down sono molto utili in fase di sfruttanto mentre i flussi bottom-
up si rivelano assolutamente necessari in fasesglomzione. Se i manager
favoriscono un flusso eccessivo d’informazioni tywn significa che le
attivita di sfruttamento aumenteranno a scapitajuille di esplorazione, |l
caso contrario avviene quando ad essere maggicensgitippato e il flusso
cognitivo bottom-up. Da tale affermazione si pucilfaente dedurre che
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maggiore e il flusso di conoscenza in entrambeiriezdbni maggiori saranno

livelli di exploration ed exploitation ottenuti daianager.

Oltre a gestire i flussi cognitivi, O'Reilly e Tustan (2011) affermano che, in
un’organizzazione ambidestra, i manager devonohssgsoa due compiti
estremamente importanti. Da un lato essi devonoepée i cambiamenti in
atto nel contesto competitivo come un cambiameatmdlogico, politico o
economico. Dall'altro devono essere in grado dingjfiaare I'entita di questi
cambiamenti in modo da riconfigurare in modo adegup asset tangibili e

intangibili dell’organizzazione.

by

L’ambidestrita altro non e che una capacita dinandell’'organizzazione di

adattarsi agilmente ai cambiamenti imposti dal @ercPerché cid avvenga, €
necessario un senior management che sappia owieesgtcontroverso trade-
off tra le attivita di esplorazione e quelle diutfamento. Sviluppare tale

dinamicita organizzativa € compito dei senior manabp che modo?

O'Reilly e Tushman (2008, 2011) avanzano cinquep@sioni che sono
necessarie per lo sviluppo di una certa ambidasirgganizzativa. Sono proprio
guesti cinque meccanismi a fare in modo che il t@magement possa
riconfigurare gli asset e le competenze esistentpntinuando

contemporaneamente a competere in mercati maturaskenza di questi
elementi I'inerzia organizzativa porterebbe I'orgaazione a focalizzarsi solo
sulle attivita di sfruttamento. Vediamo meglio larrhulazione originale di

gueste cinque caratteristiche:

I. “A compelling strategic intent that intellectualjystifies

the importance of both exploration and exploitdtion

[I. “An articulation of a common vision and values that
provide for a common identity across the explor@atand

exploratory units”.

lll. “A senior team that explicitly owns the unit's sggy of
exploration and exploitation; there is a commomfat
reward system; and the strategy is communicated

relentlessly.
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IV. “Separate but aligned organizational architectures
(business model, structure, incentives, metricd,culture)
for the exploratory and exploitative units and tdegl
integration at both senior and tactical levels toperly

leverage organizational assets”.

V. “The ability of the senior leadership to toleratelaesolve
the tensions arising from separate alignment”. @lIiR
Tushman, 2011, p. 9)

Per apprezzare gli effetti di tali ipotesi sull’aiastrita, come suggeriscono i
due autori, facciamo finta che esse non siano ptesallinterno

dell’organizzazione.

Senza un obbiettivo strategico che possa intedlettente giustificare il
modello ambidestro non ci sarebbe motivo di saai® delle risorse destinate
alle unita di exploitation per la costituzione diita esplorative i cui risultati
sono incerti e lontani. Senza una visione e dedrvalomuni non vi sara
nemmeno un’identita organizzativa forte per pronasevuna cooperazione
interna e una prospettiva di lungo periodo. Sei sanior manager non c'e
consenso sullimportanza dellambidestritd, alcudi loro opporranno
resistenza al cambiamento, diminuiranno la coopamaz aumenteranno la
competizione per le risorse e indeboliranno la deslip. Senza una
separazione spaziale tra unita exploitative/exgikieae un’integrazione mirata
a far leva sugli asset comuni, le risorse non wawautilizzate in modo
adeguato e vi sara scarsa coordinazione tra la.ubé ultimo se la leadership
non e in grado di gestire il trade-off tra explavated exploitation i processi
decisionali saranno compromessi e finiranno pereressn conflitto. La
veridicita di tali affermazioni é stata testata@#eilly e Tushman mediante
interviste semi-strutturate ai senior manager dndjai aziende che svolgono

sia attivita di exploration sia di exploitation.

La realizzazione delle prime due proposizioni dlfieente attuabile dal top-
managment. Le difficoltd maggiori derivano, infattilalla realizzazione
operativa delle ultime tre ipotesi in cui devoncsers prese delle scelte

concrete concernenti I'allocazione delle risorsepmportamento dei leader, la
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composizione del senior team e I'equilibrio trahatetture contraddittorie. Le
organizzazioni che assumono in tal senso una amaiigopne adeguata fin dalla
loro costituzione hanno piu successo rispetto alleguehe raggiungono

I'ambidestrita nel corso del tempo.

| risultati della ricerca dei due autori dimostractte il modello ambidestro si
realizza per effetto di una serie di scelte tuiterrelate prese dall'imprenditore
o dal leader piu in generale. La separazione gtal# tra unita € necessaria ma
non € l'unico modo in cui é raggiunta 'ambidestriQuest’ultima si realizza
grazie e soprattutto a quei processi di integraziwa unita operati dai senior
manager. Quanto affermato da O’Reilly e Tushmantréttamente legato
all'osservazione di Teece quando sostiene che fmctia dinamiche di
un’organizzazione risiedono il larga misura nel -tognagement team.
L’ambidestrita si basa sulle abilitd dei leader soto di articolare un intento
strategico e una visione che giustifichino explorate exploitation ma anche
di gestire letensioni associate al perseguimento congiunto di queste due
attivita. Data la grande contraddittorieta che iogplquesto importante trade-
off organizzativo, a tali tensioni verra data paotare attenzione nel prossimo

capitolo dell’analisi.

3.3.1 | processi di innovazione ambidestri nelle PM

Sin qui ci siamo riferiti ad autori nelle cui opdi@mbidestrita viene favorita
da strutture separate (O'Reilly, Tushman, 1996, 420@ da contesti
comportamentali (Gibson, Birkinshaw, 2004) che a®vessere accuratamente
gestiti mediante i processi decisionali del top agement team (TMT).
Tuttavia, come affermano Lubatkin, Simsek, Lingjg#e(2006), questi studi
non precisano la natura dei processi del TMT.

A loro avviso un’attenzione particolare andrebbposta sull'integrazione
comportamentale, “behavioral integration”, del TMIn team bene integrato
sincronizza i processi sociali in modo migliorecrementa lo scambio di
informazioni, la collaborazione e le decisioni gresllettivamente. Il livello
d’integrazione del team manageriale influenza tireénte il modo in cui i
suoi membri affrontano i contradditori processi lalekconoscenza che

caratterizzano il raggiungimento dell’'equilibri@texploitation ed exploration.
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Per verificare questa relazione Lubatkin e glii @trtori studiano per la prima
volta nel campo dell’ambidestrita, le piccole e ireidhprese. Poiché queste
ultime non possiedono le risorse e il sistema arstnativo gerarchico delle
grandi organizzazioni, per raggiungere un approeciidestro devono fare
maggiore affidamento sulle abilita del TMT. Il lileedi integrazione dei senior
manager si rivela a questo proposito estremamestessario per sfruttare le

competenze esistenti ed esplorare nuove opportcmitda stessa destrezza.

Oltre alla rilevanza a livello teorico delle PMIpm possiamo dimenticare che
sono loro ad essere le protagoniste nel nostrersestPaese percio, gli effetti
dellambidestrita su questo tipo di organizzaziomeritano particolare

attenzione.

Si e gia piu volte sottolineato che le attivita eBplorazione e quelle di
sfruttamento richiedono processi cognitivi diver3iali processi risultano
contradditori perché implicano differenti comportmti manageriali e routine
amministrative. Come affermano Mom, Van Den BoscWoéderba (2007),

nell’attivitd di sfruttamento I'apprendimento étipo top-down, sono i senior
manager a definire le routine che meglio si prestahraffinamento delle
competenze esistenti. Al contrario I'esplorazioniehiede processi di
apprendimento di tipo bottom-up in cui i senior @ger abbandonano le

vecchie routine e si impegnano nell’esplorazioneuwtive opportunita.

Se i processi cognitivi sono molto simili tra loral, contrario, i processi di
decisione interni delle PMI divergono, a volte amcti molto, da quelli
presenti nelle grandi organizzazioni. Secondo LkibaSimsek, Ling e Veiga
(2006) le PMI rispondono piu velocemente ai camlegiatndella domanda di
mercato perché i manager operativi sono i primiagdertire il bisogno di
rinnovarsi esplorando nuove opportunita. Nelle iespr di maggiori
dimensioni invece i manager operativi devono corcand il loro punto di vista
ai middle manager i quali scelgono poi se e cosauoicare al TMT. In molti
casi il middle management oppone resistenza sagiatuando le nuove
Iniziative intaccano le routine prestabilite e nwaiano lo status quo aziendale.
(Lubatkin, 2006, p. 649).
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Nelle PMI avviene invece I'esatto contrario. Gligedimenti all’esplorazione
di nuove opportunita sono minimi perché i membii TRIT sono molto piu

vicini a quelli del nucleo operativo. Inoltre I'imgnditore nelle PMI non solo
ratifica e dirige la strategia dellorganizzaziomea partecipa anche piu
direttamente alla sua implementazione giorno perngi come fanno d’altro
canto i manager operativi. Di conseguenza il TMTenBMI conosce meglio

le competenze dell’organizzazione e sa quando & chrttarle.

Nonostante I'enorme potenziale dei senior managdie dPMI I'abilita di
gestire i flussi cognitivi non € sempre data pataceSebbene non vi siano
importanti impedimenti burocratici, i senior managklle PMI avranno di
sicuro qualche difficolta a gestire il trade-ofé texploration ed exploitation
perché essi sono chiamati a svolgere contemporaragardue ruoli: quello del

manager operativo e quello del manager di vertice.

A parere degli autori, questo dualismo puo essaritniente gestito se il TMT
e altamente integrato. L'integrazione permette terere dei feed-back in
modo rapido consentendo una piu tempestiva comezé eventuali errori.
Promuovendo uno scambio di informazioni di alta ligguae collaborativo,
I'integrazione attiva dei meccanismi sociali qualfiducia o la reciprocita che
facilitano la trasmissione e condivisione della@seenza tacita, fattore chiave
dell'esplorazione. Come afferma Nonaka (1994), sabble idee si formino
nella mente degli individui, € dalla loro interazéo che nasce nuova

conoscenza per l'organizzazione.

BN

Oltre ad affermare che [lintegrazione comportamentalel TMT e
positivamente associata allambidestrita, gli autasostengono che
I'orientamento delle PMI all'approccio ambidestrp@sitivamente correlato al
livello della performance. Per verificare le lofmftesi i ricercatori utilizzano
un campione di 139 PMI private appartenenti albsetmanifatturiero e situate
in una regione del New England. Queste organizmaziossiedono in media
62 dipendenti, un fatturato di 4.9 milioni di dalla24 anni d’eta ed il loro

TMT e composto da 4 persone (compreso il CEO).dpseguito riportiamo i

risultati del modello di regressione presentatdidagori.
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Figura 3.16

Risultati del modello di Lubatkin
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Fonte: nostro adattamento da Lubatkin, Simsek,,lNfejga, 2006, p.664

Dalla figura 3.16 si evince che lintegrazione camipmentale del TMT e
positivamente associata all’orientamento all’ambid& dell'organizzazione
(0.45,p < 0.001) e che quest'ultimo e positivamente cotoeld livello della
performance (0.2 < 0.01).

A sostegno della loro tesi gli autori hanno propasbltre una cluster analysis
(Fig. 3.17) che dimostra ancora una volta che ¢mmizzazioni con livelli di
orientamento all’'esplorazione e allo sfruttamentio plevati e un team
maggiormente integrato, realizzano performance iamiglispetto alle altre

imprese oggetto del campione.
Figura 3.17

Risultati della Cluster Analysis

TMT
Exploratory Exploitative Behavioral Firm
Firms n Orientation Orientation Integration Performance
Group 1 38 3.85 4.01 3.75 3.55
Group 2 20 3.46 3.28 3.50 3.33
Group 3 49 3.02 3.69 3.46 3.34
Group 4 32 245 2.91 3.18 3.15

Fonte: Lubatkin, Simsek, Ling, Veiga, 2006, p.665

Alla luce di questi modelli, nonostante I'argomentan sia stato molto trattato
in letteratura, possiamo affermare che I'approcaimbidestro pud essere
adottato con successo anche dalle PMI. Come afferrhabatkin e gli altri
autori (2006), infatti, 'unico fattore necessagita presenza di un imprenditore
0 un leader che sappia alimentare l'integrazionesne TMT. Solo la sua
figura e in grado di selezionare, motivare e addesti manager al

raggiungimento dell’ambidestrita. Quest’ affermamsi sposa molto bene con
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il contesto nordestino, in cui il ruolo dell'imprditore € ancora molto rilevante

in tutte le organizzazioni e piu in generale nebaieta.
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3.4 AMBIDESTRITA SEQUENZIALE

L’ambidestrita simultanea, sia essa strutturalentesiuale o basata sulla
leadership, non e I'unica soluzione alla questidekequilibrio tra exploration
ed exploitation. Un meccanismo alternativo che @uptaltri autori (2006)
suggeriscono essere utile e il cosiddeparictuated equilibrium modelcui
noi facciamo riferimento con il termine dmbidestritd sequenzialeTale
modello implica l'oscillazione delle attivita dethipresa tra lunghi periodi di
sfruttamento e brevi periodi di esplorazione. Nd¢aote ['allocazione
sequenziale delle risorse sembri essere una respasitonale al paradosso tra
exploration ed exploitation, non pud essere negh&essa rappresenta anche
la via piu facile da percorrere quando si trattaadjgiungere I'equilibrio tra
queste attivita. Romanelli e Tushman cui si degborazione del punctuated
equilibrium model lo definiscono come segue:

“The punctuated equilibrium model of organizatiotrahsformation has

recently emerged as a prominent theoretical framlefar characterizing

and investigating fundamental organizational chaAgedescribed by its

proponents, punctuated equilibrium theory depictgaoizations as

evolving through relatively long periods of statyil{equilibrium periods)

in their basic patterns of activity that are puatéd by relatively short

bursts of fundamental change (revolutionary pejiod@evolutionary

periods substantively disrupt established actip#yterns and install the
basis for new equilibrium periods”. (Romanelli, iagan, 1994, p. 1141)

Gli autori di tale modello sostengono che iniziaieela realta organizzativa e
stabile o in equilibrio. L’organizzazione stabiksanfatti, una serie iniziale di
attivita basate sulle condizioni ambientali premélen quel momento. In
seguito, linerzia organizzativa fa in modo che iteprese sviluppino un
sistema coerente di significati e routine che lggoel tempo a continuare a
perseguire le attivita prestabilite. Secondo i ewsbdri del modello,
cambiamenti radicali e discontinui sono necessai fermare [Ieffetto
dell'inerzia e per alterare la strategia e la #tirat organizzativa, favorendo i

processi di innovazione.

In una ricerca fatta in precedenza tuttavia, Rontiaee Tushman (1985)

affermano che delle trasformazioni cosi radicalmeantano il rischio di

fallimento nel breve periodo. Infatti, un’innovam® radicale distrugge le

attivita e i significati prestabiliti e non vi & sgina garanzia che la nuova
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configurazione sia migliore rispetto a quella possge. Cido nonostante, come
abbiamo gia piu volte ribadito, periodi anche breNi esplorazione sono
assolutamente necessari per la sopravvivenzamptiésa nel lungo periodo,

che altrimenti rimarrebbe bloccata nella trappahsiiccesso.

A sostegno dell’ambidestrita sequenziale sono stageguito sviluppati alcuni
studi in ambito strategico. Piu in particolare Balngan (2002) analizzando le
scelte di Andy Groove, CEO di Intel per piu di di@mni, suggerisce che
'ambidestritd sequenziale € piu facilmente realbile rispetto a quella
simultanea. Nel periodo in cui fu a capo di Intelpove scelse di perseguire
'enorme opportunita nel mercato dei PC a scapitellad capacita
dell'organizzazione di sviluppare nuovi business. guesto un errore? Le
risorse richieste dal perseguimento del business rd&roprocessori,
specialmente 'attenzione e il tempo del top marreagg, non lasciavano molta
alternativa. Burgelman a questo proposito afferma:
“Does optimal long-term adaptation follow a pundaga equilibrium
pattern (Tushman and Romanelli, 1985)? Perhapdvingpa series of
discrete periods, each focused on maximally explpithe available
opportunities, rather than a more continuous ewwlaty process of
balancing exploitation of available opportunitiesaagiven time with
preparing the ground for future growth opportusitig...]This study’s
findings raise the question whether induced andrauhous strategy
processes are fundamentally at odds with one anathecan be
effectively pursued simultaneously. Maintaining tkanultaneity of
induced (variation reducing) and autonomous (viaratincreasing)
strategy processes may involve similar difficultias maintaining a

balance between exploitation and exploration pmeEe#n organizational
learning (March, 1991)". (Burgelman, 2002, p.354)

Da queste parole si evince che l'attivita di esgetarne e quella di sfruttamento
competevano per risorse scarse e che tra esseawiretrade-off. Date le
straordinarie opportunita che offriva il core busia di Intel, il senior
management preferi riporre la sua attenzione gpiEndimento che
aumentava la performance media piuttosto che labidta della conoscenza
(March 1991). Inoltre la capacita Groove di dirgéuntti i membri nella stessa
direzione comportava una rapida convergenza deakglenze individuali
(iniziative strategiche) e il codice organizzati{@rporate strategy). Inoltre
nell'organizzazione in quegli anni, vi era anchealto livello di turnover. Le
persone con basse performance venivano prontanrenfgazzate ma la
socializzazione dei nuovi assunti era sempre m@pida. In conclusione si
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puo affermare che durante gli anni in cui Grooveafla guida di Intel,
I'apprendimento organizzativo concerneva soprattldttivita di exploitation

lasciando poco spazio a quella di exploration.

Nel 1997 tuttavia, Craig Barret, COO (Chief OpergtiOfficer) presso

I'organizzazione, osservo che il business pringpii microprocessori aveva
cominciato ad assomigliare a un “arbusto creosatng pianta del deserto che
avvelena tutto quanto la circonda facendo in madage wessun altro arbusto
possa crescere nelle vicinanze. Tale similitudiaefdtto sorgere numerose
guestioni attorno al core business di Intel e adofeeno del lock-in: un

processo positivo di feedback che lega il succgsssato di una strategia ai

prodotti esistenti nel mercato e che rende molfadé cambiare direzione.

Cosi come He e Wong (2004hanno dato una certa evidenza empirica al
modello ambidestro simultaneo, Venkatraman (200njribuisce a supportare
quello sequenziale. Secondo l'autore I'ambidestitana capacita dinamica
che permette all’organizzazione di integrare, cosr e riconfigurare
competenze interne ed esterne e di indirizzarsiceghente ai cambiamenti del
mercato. Tale capacita e originata dalle routinganizzative e strategiche

attraverso le quali emergono nuove configurazionisdrse.

La tensione fondamentale tra I'efficienza di breeeiodo e I'efficacia di lungo
€ un punto centrale sia per coloro che affrontanguestione delle capacita
dinamiche sia per coloro che ricercano I'equilibria exploitation ed
exploration. Piu in particolare cido che accomurdué filoni di studi, I'uno
riguardante le capacita dinamiche e laltro coneeta |'apprendimento
organizzativo, e il concetto diempo Gupta, Smith e Shalley (2006)
distinguono tra ambidestritd e punctuated equiliiri Lavie e Rosenkopf
(2006), studiando la formazione delle alleanzetegjiahe, rifiutano l'ipotesi
che le imprese possano raggiungere I'equilibricetrploration ed exploitation
in tutti i campi e dimostrano come quest’ultimo g@s$nvece essere raggiunto

nel tempo e in campi diversi.

*| risultati dell’analisi di He e Wong sono statepentati al paragrafo 3.2

® || contributo di Lavie e Rosenkopf verra spiegakparagrafo 3.5
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Su questo filone d’indagini Venkatraman (2007) idgte tra ambidestrita
simultanea e sequenziale. La prima riflette tugteoutine che simultaneamente
permettono di trovare un equilibrio in un uno sfiecimomento di tempo t,
mentre la seconda, rappresenta la sequenza templetbd routine che trovano
I'equilibrio tra exploration (t-1) ed exploitatiaf) in due momenti successivi.
Introducendo questa distinzione all'interno del astto di ambidestrita,

Venkatraman pone I'accento sulla variabile “temgell’equilibrio.

Nel modello elaborato dall’autore vi € una sequeteraporale tra attivita di
esplorazione e di sfruttamento. Tale definizioneaibidestrita &€ in accordo
con la visione delle capacita dinamiche che riaghialorganizzazione di avere
due orientamenti temporali: il presente e il futuctambidestrita sequenziale
quindi altro non é che una caso particolare dekfuated equilibrium model.
Essa rappresenta I'effetto congiunto dell’attivdidesplorazione che avviene al

tempo t-1 e dell’attivita di sfruttamento che viesmmpiuta al tempo t.
Figura 3.18

Ambidestrita sequenziale e simultanea

EEEEEEEE

----- » Exploit v
Growth

Explore Explore
l

t-1 ! t+1
Simultaneous ambidexterity —_—
Sequential ambidexterity CLLL

Fonte : Venkatram, 2007, p. 29

Tale modello é stato elaborato studiando un canepitiri005 software house
dal 1990 al 2002. Secondo l'autore, infatti, I'oduzione di nuovi prodotti in
un settore altamente tecnologico rappresenta toréatritico per I'evoluzione

e la cooperazione delle imprese che vi operanam #tlksso modo in cui He e
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Wong (2004) hanno studiato per la prima volta dletd dell’ambidestrita
simultanea sul tasso di crescita delle vendite Keaman (2007) evidenzia la

relazione positiva presente tra quest’'ultimo e bafestrita sequenziale.

Come di evince dalla figura 3.18 nel caso dell'aebtrita simultanea,
I'attivita di esplorazione e quella di sfruttamerdgvengono nel medesimo
segmento temporale t, dalla loro azione simultaneangiunta viene generata
una crescita del livello delle vendite al tempo &+ Al contrario, nel caso
dell’'ambidestrita sequenziale le due attivita namcs svolte nel medesimo
segmento temporale. L’exploration avviene, infatl, tempo t — 1 e
I'exploitation al tempo t. Come nel caso precedeutiavia, € dalla loro azione
congiunta che si registra una crescita signifieatvpositiva del livello delle

vendite.

Inoltre, cosi come nel modello di Zahra e George0®f la capacita di
esplorazione precede quella di sfruttamento, netleth@ di. Rothaermel e
Deeds (2004) elaborato sugli studi concernenti le alleanzatsgiche, la
sequenza ambidestra viene rappresentata nel maoelcsetdjue: Exploration
Alliances — Products in Development Exploitation Alliances— Products

on Market.

Il successo di lungo periodo e quindi garantitous&rganizzazione alterna
diligentemente attivita di esplorazione e sfruttatbe In un contesto di
mercato mutevole come il nostro stringere delleaaikze esterne € una maniera
efficace per trovare un equilibrio tra exploitatieed exploration e per
aumentare in questo modo la crescita non solo delfeite ma anche e
soprattutto del livello della conoscenza. Il ragpdra alleanze e ambidestrita

verra approfondito nel prossimo paragrafo.

® 1l contributo di Zahra e George (2002) & illustrat paragrafo 2.2.

"Il modello di Rothaermel e Deeds (2004) vieneiamato al paragrafo 3.5.
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3.5 AMBIDESTRITA SIMULATANEA E
SEQUENZIALE NEL SISTEMA DELLE
ALLEANZE STRATEGICHE

La nostra analisi concernente I'ambidestrita haogip [I'attenzione
principalmente sui meccanismi organizzativi e cognche rendono possibile
il suo raggiungimento. Come gia notato da Cohenjntleal (1990) e March
(1991), i processi d'innovazione e di accumulazidaka conoscenza pongono
'accento sullimportanza delle fonti esterne, sdprtto nella fase di
esplorazione. L'interrelazione poi tra conoscensarna ed esterna gioca un
ruolo fondamentale nel rinnovamento del modellbubiness. A parere di chi
scrive, infatti, accade sovente che le risorseidetivazione si trovino al di
fuori dei confini organizzativi. Nonostante la pgaga di vere e proprie unita
esplorative, al giorno d’oggi, per fare innovazipnen ci si pud ricondurre

esclusivamente al loro operato.

Inoltre rimane ancora da chiarire come, nel caditadeidestrita strutturale, la
forma delle unitda di esplorazione evolva nel cods tempo. Il contesto
competitivo delle unita, infatti, cambia e da moaligtico si trasforma a poco
a poco in concorrenziale. Durante questo processtethmorfosi, le unita di
successo, aumentando significativamente le lorofopeance, alterano
I'equilibrio organizzativo e fanno in modo che ljmesa investa piu risorse
nelle attivita di sfruttamento delle opportunit@&réd € necessario capire se le
unita strutturalmente differenziate assumano umgrorientamento rivolto
all'esplorazione per poi cambiare e passare a w0 giu rivolto allo
sfruttamento (Raisch, Birkinshaw, Probst, Tushn2809).

Posto che la conoscenza esterna e di rilevanzaafostale nei processi
d’'innovazione, dobbiamo focalizzare la nostra aieme sulla comprensione
del modo in cui la logica ambidestra puo esserdirdda alla situazione

economica attuale del nostro Paese. Se la struttgienizzativa ambidestra,
intesa nella sua accezione originale, infatti, biepresta al sistema economico

americano formato da grandi corporation, la stessa non puo avvenire nel
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nostro Paese, dove la grande impresa € affianaatand miriade di PMIL.
Queste ultime, specialmente di recente, sono gtat@goniste non solo del
sistema nazionale, sancendo la nascita del quapiatismo, ma anche del
panorama mondiale, data la loro presenza e ruotaldonel piu vasto

fenomeno della rete.

Reti e alleanze tra imprese rappresentano oggi @mmbiente caratterizzato da
rapidi cambiamenti tecnologici, i meccanismi potitadell’apprendimento
organizzativo e del rinnovamento continuo della csmenza. Le relazioni
intessute a monte e a valle della filiera cognjtivandono possibile lo
svolgimento congiunto delle attivita di esplorazam sfruttamento. | concetti
di rete e di ambidestrita appaiono indissolubilredegati e sicura fonte di un
successo che dipende sempre piu dalla capacité detjanizzazioni di

produrre e scambiare la conoscenza.

Se in precedenza il vantaggio competitivo veniveersialmente individuato
nella capacita dellimpresa, di essere innovatiwe I'attenzione si sposta
sullimportanza di saper accumulare conoscenzaugntp fattore generante
l'innovazione. Se assumiamo come vera tale ip&emcessario affermare che
la competenza critica da acquisire per vincere’arelha competitiva, € la
comprensione dei meccanismi di gestione della ammm. Quest'ultima
soprattutto grazie a fenomeni quali la globalizaaei la frammentazione e la

conseguente nascita delle reti d'imprese assumealo fondamentale.

Nello scenario competitivo internazionale, la creae di nuova conoscenza
dipende dallinterazione con gli altri attori piogto che dal meccanismo di
tutela del proprio bacino di competenze. La contipéfi non € piu basata su
sistemi produttivi efficienti, su una rete di vetadimolto sviluppata o su
prodotti di elevata qualita ma sulla capacita dekra filiera di fornire

prestazioni superiori a quelle dei competitor. €ignifica che per un'impresa
verticalmente integrata sorgeranno numerose dificguando si confrontera
con organizzazioni meno rigide e aventi I'opportardi acquisire le risorse a

condizioni piu favorevoli.

Quando l'innovazione diventa un gioco di squadra eh articola lungo la

supply chain, sia le imprese a monte sia quellalke vevono apportare una
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qualche modifica al loro assetto competitivo. CGiliea fornitori devono
contribuire attraverso i loro ruoli diversi a crearalore all'interno della filiera
e a instaurare la logica del “learning by coopagiti Sempre piu la
difendibilita dei vantaggi competitivi di un'impragisiede, non nel controllo
(e nell’esclusione di terzi) della conoscenza ritanstrategica- la quale nei
contesti turbolenti come quelli attuali diventaidgmente obsoleta- bensi nella
capacita dell'impresa di creare continuamente nuceeoscenze, anche e
soprattutto mediante lo sviluppo di relazioni dambrazioni che favoriscano la
generazione e la valorizzazione delle conosceressest grazie ai meccanismi
innescati dalla condivisione. (Bordignon 2010, @2R La capacita di
interagire con altre organizzazioni, chiamata capadi relazione, accelera
'accesso alla conoscenza e il suo trasferimento effetti rilevanti sulla

crescita dell’innovazione (Lorenzoni, Lipparini,99).

E noto ormai da qualche tempo che quando l'inceaezl mercato aumenta le
imprese tendono a interagire di piu e i managelgene deliberatamente di
entrare a far parte di una rete che consenta lmmocemtrare tutti gli sforzi nel
miglioramento delle core competencies. La logiearfhing by cooperating”
permette, infatti, ai vertici aziendali di individie informazioni critiche e
suggerimenti tecnici continui, incentivando in gqoesiodo le cooperazioni di
lungo periodo con i partner. In una rete che appgefa conoscenza interna
alle organizzazioni consente di apprezzare e selam le capacita esterne e
l'interazione esterna, consente alle imprese dilioreye le competenze
interne. Non dobbiamo, infatti, erroneamente penshie le capacita interne
siano sostituite da quelle appartenenti alle @tganizzazioni che fanno parte
della rete. La collaborazione € utilizzata in pemer espandere e migliorare le
proprie competenze attraverso la capacita di assertto su cui abbiamo

precedentemente riflettuto.

La qualita dei partner e le loro competenze distnforniscono una grande
flessibilitd, cambiando in modo considerevole anéhestruttura dei costi.
Organizzare una piccola o media impresa secondawodello presentato in
apertura del capitolo, sembrerebbe un obiettivaggiungibile allo stato delle
finanze odierno delle PMI. Tuttavia, se pensiamdorgianizzazione

ambidestra come un’impresa diffusa in cui collaborattori diversi, allora
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applicare la logica dellambidestrita non sembrau pun traguardo
irraggiungibile. Quando le attivita di esplorazioseno condivise all'interno
della rete, la qualita dellinnovazione che ne Iteswavra di certo un valore

superiore rispetto a quella frutto della ricercainfa singola organizzazione.

Quando anche una sola unita della rete opera éotosmprenditoriale aiuta a
mantenere in uno stato di “alertness” tutto il esisd e il potenziale delle
imprese che lo formano aumenta. Inoltre [l'abilita idteragire aiuta il
rinnovamento riducendo la resistenza al cambiameliitnerzia organizzativa.
Una volta che I'impresa inizia a collaborare svgapdelle interazioni che
conducono ad altre interazioni. Se la “conosceneme conoscenza’
(Nonaka, 1994) anche le relazioni generano nudegioai. Le medie imprese
italiane costruiscono spesso il loro vantaggio cetitigo non solo sulla
capacitd di introdurre innovazioni di prodotto macle e soprattutto
sull’abilita di ripensare la struttura organizzatiinterna, che si apre ora a
nuove relazioni esterne. Alcune affermate realtaraali hanno riscontrato un
grande successo grazie ad una definizione alladjemaovazione. La fama di
Morellato ad esempio € certamente basata su uwamine tecnologica di
prodotto (gioiello easy to wear) ma anche su inmmra di processo,

organizzative e di marketing.

Come verra testimoniato dal caso studiato in qaeatisi, € la rete di cui fanno
parte tante piccole e medie imprese a dare unfsigia alla logica ambidestra
nel nostro Paese. Mediante ricombinazioni di risprantiche e nuove, e
competenze diversificate e specializzate, I'innamag diventa dunque un
processo distribuito in cui la rete diventa il asto in cui si alimenta e si

realizza I'innovazione stessa (Volpato, 2007, p)197

A supporto di quanto detto finora citiamo il cobtrio di Rothaermel e Deeds
(2004). Accanto a loro molti autori hanno evidetzila relazione positiva che
esiste tra il portafoglio di alleanze di un’impresala sua performance nel
campo dell'innovazione. Le alleanze permettono adiganizzazioni di

aumentare le loro capacita di sviluppo e di minizaiz I'incertezza acquisendo
e sfruttando la conoscenza sviluppata da altrilaDgg¢nerazione di nuove idee

al lancio del nuovo prodotto, I'esplorazione e fimgamento della conoscenza
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ricoprono un ruolo centrale. L'intero processo mttigto, infatti, puo essere
visto come un processo di incorporazione di nuarsoscenza nell’oggetto in
questione. Tuttavia, per comprendere al megliel@zione che intercorre tra il
sistema di alleanze e i risultati della funzioneRBisogna considerare il tipo
di apprendimento che caratterizza i vari step dekcgsso. Infatti a livelli
diversi dello sviluppo del nuovo prodotto corrisdono differenti tipi di

alleanze attraverso cui le imprese possono coléabor

La propensione dell'organizzazione a formare ua tpalleanze piuttosto che
un altro dipende dalla sua dotazione di risorsattivita di esplorazione crea
nuove opportunita ma anche i presupposti per lattafmento. Le alleanze di
tipo exploitative quindi dipendono in larga miswi@le attivita di esplorazione
svolte in precedenza. Piu in particolare RothaermaelDeeds (2004),
propongono un sistema di sviluppo del prodotto un dalle alleanze di tipo
explorative, nascono quelle di tipo exploitativen@® possiamo notare, il loro
modello descrive il processo attraverso cui la sopoza acquisita mediante
I'attivita di esplorazione, viene incorporata afigetto dell'innovazione.
Percio, come gia piu volte sottolineato, le alleaexplorative precedono lo
sviluppo del prodotto mentre quelle exploitative preludono l'introduzione

nel mercato.

Le ipotesi principali sottostanti la loro indagiseno due. Le riportiamo qui di
seguito:
Hypotesis 1. There exists a system of new prodegeldpment linking
exploration alliances to products on the markehwitploration alliances
predicting products in development, products inelil@yment predicting

exploitation alliances, and exploitation alliangeedicting products on
the market. (Rothaermel, Deeds, 2004, p. 206)

Hypotesis 2. The product development path leadnognfexploration
alliances to products on the market is moderatgathaly by firm size.
(Rothaermel, Deeds, 2004, p. 208)

Gli investimenti in processi di innovazione conddttraverso le alleanze
creano delle situazioni di vantaggio nello svilug® nuovi prodotti che a loro
volta spingono le imprese a stringere alleanze fdiuttamento per la

commercializzazione.
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Nelle prime fasi di un’'innovazione di prodottonfipresa cerca opportunita che
possano portare nuovi benefici. Durante la fasesahperta viene quindi
attivato un processo di esplorazione durante ilegaenergono nuove capacita
da sfruttare per creare valore. Una volta acquiktebilitd e conoscenze
necessarie attraverso il processo di esplorazien®rganizzazioni possono
svolgere le attivita di sfruttamento. Teoricamestgondo Rothaermel e Deeds
(2004) I'exploitation non puo per definizione avirense manca |'exploration.
In realta la maggior parte delle organizzazioni Iggole due attivita
contemporaneamente perché e impegnata su diveedii ldi sviluppo per
prodotti differenti. Nel modello (Fig.3.19) propostlai due autori vi sono

quattro step:

= Exploration Alliances nella prima fase sono create le alleanze di tipo
explorative che sono mirate a scoprire qualcosanuwdivo. Esse si
focalizzano sulla lettera “R” del processo di rager sviluppo (Koza,
Lewin, 1998). Per ottenere i risultati previsti \&rmolto tempo e i

guadagni sono molto variabili.

* Products in Developmentnella seconda fase l'impresa ricerca le
capacita complementari (di produzione, di marketiigdistribuzione)

necessarie per la commercializzazione del nuovdgtto.

» Exploitation Alliancesnella terza fase vengono avviate delle alleanze di
tipo exploitative. Esse sono incentrate nella tatt®” del processo di
R&D e hanno I'obbiettivo di diffondere le conoscenesistenti oltre i
confini aziendali e di generare delle sinergie pbesono condivise dai

partner.

= Products on Market:nella quarta fase, grazie alle alleanze di tipo
exploitative i nuovi prodotti possono essere laimciel mercato e

commercializzati.

- 123 -



| Processi di Innovazione nelle Organizzazioni Adebtre - CAPITOLO 3

Figura 3.19

Exploration/Exploitation Alliances

Exploration Products in Exploitation Products on

Alliances Development Alliances Market

Control
Firm Size

Fonte: nostro adattamento da Rothaermel, Deed34, 20 202

Le suddette fasi sono tutte collegate da un sisiategrato che dalle alleanze
esplorative porta alla commercializzazione dei mymedotti. Si badi bene
pero, che i quattro step del processo di sviluppwosinterconnessi non per
effetto di una causazione diretta ma in sensos$itadi In altri termini, le
imprese che investono di piu in alleanze di tipplesative hanno probabilita
maggiori di sviluppare nuovi prodotti, le impresecviluppano nuovi prodotti
hanno piu probabilita di stringere alleanze di tigxploitative ed infine le
organizzazioni che stipulano alleanze di sfruttaimemanno maggiori

probabilita di introdurre nuovi prodotti sul meroat

Per testare la validita delle loro ipotesi gli auindagano le alleanze formate
tra imprese appartenenti al settore delle biotexgiel Piu in particolare, il
campione oggetto della ricerca comprende tuttmf@ese biotecnologiche che
si impegnano nelle fasi di ricerca, sviluppo e caercializzazione attraverso
delle alleanze. Queste ultime, come sostengono kokawin (1998), sono
suddivise sulla base della motivazione per la quwalegono in essere. Le
alleanze di tipo explorative nascono dal desidelédi’'impresa di scoprire
nuove opportunita, mentre le alleanze di tipo exalive sono indotte dal
desiderio di sfruttare meglio le risorse e le c@épaesistenti all'interno
dell'organizzazione. Percio le alleanze che si lfiezano sulla ricerca e
sviluppo sono solitamente esplorative mentre quealeentrate sulla

commercializzazione sono di sfruttamento.
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Nel modello degli autori vengono prese in considerse 325 imprese
appartenenti al settore delle biotecnologie chenbastretto, in un arco
temporale di 25 anni, tra il 1973 e il 1997, 25@g8amze. Di queste ultime,
1072 (42%) sono risultate essere di tipo exploeatv 1493 (58%) di tipo
exploitative. In media un’impresa tecnologica abérno del campione, ha
stipulato 3 alleanze di esplorazione e 5 di sfraéato, ha introdotto alla fine
del processo un nuovo prodotto sul mercato ed @lirsierno vi operano 161

dipendenti.

Per convalidare la@rima ipotesj gli autori avanzano un modello di equazioni
strutturali in cui i prodotti sul mercato sono fiorze delle alleanze di
sfruttamento, le alleanze di sfruttamento sona@Volta funzione dei prodotti
in sviluppo ed infine questi ultimi sono funzionelld alleanze di esplorazione,
date certe variabili di controllo tra cui annovema la dimensione

dell'impresa
Come affermano Rothaermel e Deeds (2004, p.211):

Products on the marketf£Exploitation alliances, Controls)
Exploitation Alliances & (Products in development, Controls)
Products in developmentf£Exploration Alliances, Controls)

Figura 3.20

Risultati del modello di equazioni strutturali

| 0.277F== . . 0.900== - | 0.086%== . .
EXPLORATION PRODUCTS IN EXPLOITATION FRODUCTS ON

ALLIANCES DEVELOPMENT ALLIANCES MARKET

FIRM SIZE

*p < 0.05; *p < 0.01; ** p < 0.001

Fonte: nostro adattamento da Rothaermel, Deedd, 0213

| risultati di tale modello indicano quindi che ligglotti in sviluppo sono una

funzione statisticamente significativdp < 0.001) delle alleanze di
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esplorazione, le alleanze di sfruttamento sono ifunez statisticamente
significativa @ < 0.01) dei prodotti in sviluppo e i prodotti suercato sono

funzione statisticamente significativap (< 0.001) delle alleanze di
sfruttamento. Tale successione di eventi altro n@ppresenta che
un’ambidestrita sequenziale in cui all’attivita eplorazione segue quella di

sfruttamento.

Una volta dimostrata la catena causa-effetto drllEcessioni probabilistiche,
gli autori nellaseconda ipotesilel modello, affermano che tale successione di
eventi € moderata negativamente dalla dimensiotiéngwesa. Cio avviene
perché una piccola organizzazione non dispone diltese necessarie per
condurre il processo di sviluppo dei nuovi prodakii sola e percio stringe
delle alleanze. Tuttavia, man mano che l'impressaz tendera a sviluppare
internamente i prodotti piu interessanti in termdniinnovazione, evitando in
questo modo il rischio di espropriazione da paitérgrese piu grandi che
possiedono un potere di contrattazione maggioneidquando introduciamo
come parametro di controllo la dimensione, questiad influisce
negativamente sull'intero sistema. La seconda gpoteene verificata dagli
autori attraverso un modello di regressione di abbiamo sintetizzato i

contenuti piu rilevanti in fig. 3.21.
Figura 3.21

Risultati del modello di regressione

Products in Exploitation Products on
development alliances market
Exploration Alliances x Size - 0.103 *** / /
Products in development xSize / - 0.039 ** /
Exploitation Allinaces x Size / / - 0.190 **

*p < 0.05; *p <0.01; ** p<0.001

Fonte: nostro adattamento da Rothaermel, Deedd, p0214

Come si evince dai dati presentati dagli autori¢ win’interazione negativa e

statisticamente significativap (< 0.001) tra le alleanze di esplorazione di
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un'impresa e la sua dimensione. Infatti, regredeladw@ariabile dipendente
rispetto alla combinazione delle exploration alties e la dimensione, si trova
una relazione negativa. Percio man mano che lisgpraumenta la sua
dimensione, le alleanze di esplorazione diventaeoawilevanti per i prodotti

in sviluppo.

Anche linterazione tra i prodotti in sviluppo irvieippo e la dimensione
dellimpresa e negativa e significativgp € 0.01). Infatti, regredendo la
variabile dipendente rispetto alla combinazione geidotti in sviluppo e la
dimensione, si trova una relazione negativa. Instpueaso man mano che
I'impresa cresce i prodotti in sviluppo giustifimasempre meno la stipulazione

di alleanze di sfruttamento.

Infine anche regredendo la variabile dipendenfgetts alla combinazione tra
exploitation alliances e la dimensione si verifigaa relazione negativa e
significativa < 0.01). Quest’ultima implica che allaumentardlalerescita
dell'organizzazione, le alleanze di sfruttamenta revranno pit un ruolo
fondamentale per l'introduzione di nuovi prodottil anercato. Queste tre
interazioni negative supportano tutte insieme @Bda ipotesi e suggeriscono
appunto il sentiero di sviluppo del prodotto chertgpadalle alleanze di
esplorazione e finisce con il lancio sul mercategativamente moderato dalla

dimensione dell'impresa.

Quindi secondo Rothaermel e Deeds (2004) la dirnaesilel'organizzazione
e una variabile che influisce molto sul processevilippo dei nuovi prodotti.
Le alleanze tra imprese di grandi e piccole dinmmsiraramente hanno
successo. Le piccole imprese, infatti, godono di scarso potere contrattuale
e sono forzate a condividere i loro progetti a ¢oiodi sub-ottimali. Inoltre, a
qualsiasi step del processo produttivo un’impresa gecidere di stringere
delle alleanze. Se i mercati sono efficienti no viecessita di un’integrazione
verticale e ogni impresa puo specializzarsi suipettive competenze ad un

livello diverso del processo di sviluppo.

Tuttavia, il mercato per I'acquisizione di conoszarche si realizza quando
organizzazioni diverse possiedono competenze congpigari, hon sempre

funziona in modo appropriato (Williamson, 1985).fali, alcuni studi
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dimostrano che in presenza di alti costi di traisez le imprese tendono
all'integrazione verticale. Oltre a questi costisano altri tipi di impedimenti

che limitano I'efficienza del mercato. Le impresevdno sopportare i rischi
associati a specifici investimenti i cui guadagma incerti. Problemi sorgono
anche in materia di proprieta intellettuale, intjgatare in quei Paesi le cui
regolamentazioni non sono pienamente specificasorm deboli. Inoltre il

trasferimento di conoscenza tacita da un’organipn&zall’altra rappresenta

una sfida di non facile attuazione.

Rothaermel e Deeds (2004) dimostrano che vi € el@ione negativa tra la
dimensione dell'impresa e i prodotti in via di sygpo per un alto numero di
alleanze di tipo explorative (Fig. 3.22a). La stessa avviene tra la
dimensione dell'impresa e i prodotti presenti s@rcato quando vi € un alto
numero di alleanze di tipo exploitative (Fig. 3.22Al contrario una relazione
positiva e presente tra la dimensione dellimpesarodotti in via di sviluppo

o sul mercato per un basso numero di alleanze sipodexplorative sia di tipo

exploitative.

Piu specificatamente, nonostante all'inizio non sia una differenza
significativa in termini di prodotti, man mano clmenta la dimensione
dellimpresa, le organizzazioni che stipulano umewo bassbdi alleanze di
esplorazione tendono ad avere un maggior numegpoodbotti in sviluppo (Fig.
3.22a). La stessa cosa si puo dire per le alledingieuttamento: all’aumentare
della dimensione dell'organizzazione, le impresee diringono un basso
numero di alleanze exploitative introducono un naggumero di prodotti nel

mercato.

8 Con “basso” intendiamo un numero al di sotto deikedia che nel modello in esame, per le

alleanze di esplorazione € pari a 3, mentre pdiegdiesfruttamento é pari a 5.
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Figura 3.22

Explorative/Exploitative Alliances

High Low Exploration
Alliances
Products in ..-""
Development
Low High Exploration
Alliances
i) Low Firm Size High Firm Size
. Low Exploitation
High Alliances
Products on
Market
Low High Exploitation
Alliances
ib) Low Firm Size High Firm Size

Fonte: Rothaermel, Deeds, 2004, p. 216

In breve, le alleanze tra piccole e grandi orgaasEmi falliscono per due
ordini di motivi. In primo luogo, a causa degli ddui di potere che
caratterizzano tali accordi. In secondo luogo, comi@ sottolineato,
all'aumentare della sua dimensione I'impresa awti@ t'interesse a mantenere
internamente lo sviluppo di prodotti promettentialiezando, tramite le
alleanze, quelli meno interessanti in termini dndmazione. Come infatti

previsto dalle teorie di Williamson (1985), Akerlf970) e quella “pecking
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order” concernente la struttura del capitale (My#fajluf, 1984), le imprese,
allaumentare della loro dimensione, minimizzanschi di espropriazione da
parte delle grandi organizzazioni sostituendo msgivamente le risorse

esterne con quelle interne.
Come affermano Rothaermel e Deeds:

“Firms do not opt unconditionally for interdependen but rather
moderate their interdependence with increasing peddence through
vertical integration on a project-by-project basiss more internal
resources become available to the firms, they beclass reliant upon
external alliance sources of knowledge and capi(Rlbthaermel, Deeds,
2004, p. 218)

Se accettiamo quanto affermato dagli autori allpcremmo dedurre che
quando le alleanze avvengono tra partner di dinbeessimile esse sono lo
strumento piu utile per lo svolgimento dell’attéviti innovazione. Le alleanze
strategiche, siano esse di tipo explorative ogh &xploitative, possiedono le
caratteristiche dei loosely coupled system o LC®i(®/ 1976), formati da un
certo numero di soggetti indipendenti che pero ragiscono in modo
strutturato per lo sviluppo di nuovi prodotti o pessi. Il nodo cruciale dei
LCS, e quindi delle alleanze globali, e la necagsér I'impresa di individuare
il corretto equilibrio tra I'esercizio di un contlo sulle componenti chiave del
sistema per difendere i propri interessi e I'oppoitd di cooperare per non
ridurre gli effetti determinati dall'alleanza (Cér@012, p. 89). Una volta
stabilito tale equilibrio, a parere di chi scrivie, alleanze rappresentano

davvero una fonte importante per I'innovazione atiptto nelle PMI.

Grazie al modello drRothaermel e Deeds (2004) abbiamo potuto verifigare
che modo si susseguono alleanze di tipo explora¢ivalleanze di tipo
exploitative tuttavia, rimane ancora da chiarirgjleestione del loro equilibrio

per la quale ci avvaliamo del contributo di LaviR@senkopf (2006).

Tradizionalmente le alleanze che creano nuova oemas (di tipo
explorative) sono associate alla funzione R&D ellguehe fanno leva sulle
competenze esistenti (di tipo exploitative) riguard il marketing o le vendite.
Oltre al campo di indagininzionale Lavie e Rosenkopf introducono quello
strutturale e degli attributi che indagano rispettivamente la posizione dei

partner all'interno del network dell’organizzazioeele loro caratteristiche.
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Ogni campo di indagine & formato dalle due dimerisiexploration ed
exploitation. Percido un’organizzazione puo costgduun’alleanza di R&D
(function exploration), con un partner con cui aeya collaborato (structure
exploitation) ma che é diverso, in termini di dirmeme e di settore, dagli altri
partner dell’'organizzazione (attribute exploratioim) ogni campo di indagine
'organizzazione puod muoversi dalla dimensione esgilon a quella
exploitation e viceversa nel corso del tempo. gurfa 3.23 classifichiamo in
sintesi i campi d’indagine teorizzati dagli auteriquali rispondono a tre
domande: qual € la funzione dell'alleanza nelleemratdel valore (function)?
Con quali tipi di partner l'organizzazione € solg&ingere delle alleanze
(structure)? In che misura i nuovi partner diffeoiso da quelli precedenti

(attribute)?
Figura 3.23

Domains of Exploration-Exploitation

DOMAIN FUNCTION STRUCTURE ATTRIBUTE
Exploration Forming a Forming an Forming an
knowledge- alliance with a alliance with a
generating R&D new partner that partner whose
alliance as no prior ties to organizational
the firm attributes differ
from those of
prior partners
Exploitation Forming a Forming recurrent ~ Forming an
knowledge- alliances with a alliance with a
leveraging partner that has partner whose

marketing/production

alliance

prior ties to the

firm

organizational
attributes are
similar to those

of prior partners

Fonte: nostro adattamento da Lavie e Rosenkopf,20099

Dalla figura 3.21 si evince che vi sono tre campiedsi a caratterizzare

exploration ed exploitation che tutti insieme dasmmo la tipologia di alleanza:
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= Function exploration-exploitatiarie imprese che formano delle alleanze
nelllambito R&D introducono nuove tecnologie chescano dall’attivita
di exploration mentre le organizzazioni che sid#fio alle alleanze per
la commercializzazione, utilizzando partner e téomgie gia noti,
intraprendono  attivitd di exploitation. Le alleanzxplorative si
impegnano nelle attivita a monte della catena d&lre, consentendo ai
partner di condividere conoscenza tacita. Al coitrde alleanze di
sfruttamento si concentrano sulle attivita a vdida catena del valore
come quelle di marketing e di commercializzaziohe €&nno leva ed
uniscono le competenze esistenti dei partner a&itsav scambi di
conoscenza esplicita. Per questo motivo le attiditaacquisizione e
generazione di nuova conoscenza sono State assomthtalleanze
concernenti la funzione R&D, mentre le attivita iditegrazione e
implementazione sono collegate alle alleanze coecgr la funzione

marketing.

= Structure exploratiorexploitation: questo campo di indagine prende in
considerazione la posizione dei partner all'interdel network di
relazioni dell’organizzazione. Le alleanze ricotretna imprese sono
considerate di tipo exploitative mentre le alleaf@enate con nuovi
partner sono di tipo explorative. Quando un’impresggpula delle
alleanze ricorrenti con un selezionato gruppo djanizzazioni, puo
affidarsi su accordi e canali preesistenti perlitace I'accesso e il
trasferimento della conoscenza all'interno del mekwLa vicinanza di
alcuni partner all'interno della rete d'impresa dagce il flusso della
conoscenza e dellinformazione e aumenta [I'effizen della
collaborazione. Formando delle alleanze con partf@miliari,
un’organizzazione puo inoltre fare affidamento ’sslperienza
precedente e sulla fiducia interorganizzativa cieeme aumentano la
solidita della cooperazione. Questo modello di faziane delle alleanze
corrisponde al nozione di exploitation affermataMarch (1991). Al
contrario, quando i partner non hanno nessun tipeghme anteriore
con limpresa, quest’'ultima non puo fare affidantersu esperienze
pregresse tuttavia, pud ampliare la sua ricercaur@anconoscenza che

-132 -



| Processi di Innovazione nelle Organizzazioni Adebtre - CAPITOLO 3

by

non e immediatamente disponibili all'interno deltwerk. Poiché la
ricerca di partner al di fuori dei confini orgaretwi offre allo stesso
tempo nuove opportunitd ma anche una maggioreterzx e rischi, le

alleanze con queste caratteristiche vengono defxiplorative.

= Attribute exploration-exploitation:questo campo si riferisce alla
variazione intertemporale degli attributi dei partn con cui
I'organizzazione stringe un’alleanza. Quando unfiesa stipula un
accordo con un partner che possiede degli attrdngenizzativi diversi
rispetto a quelli dei partner precedenti siamorgspnza di un accordo di
tipo explorative. Al contrario se un'impresa stenigsistentemente delle
partnership con altre organizzazioni simili traolgper dimensione o
settore d’appartenenza pud con successo applieasud esperienze
precedenti al processo di apprendimento. Tuttapersistendo ad
allearsi con gli stessi partner, I'impresa raggeirdei miglioramenti
basati sulla ripetizione, un apprendimento espeid® e una

specializzazione che sono associati all’attivitéxploitation.

Tali campi d’indagine sono concettualmente disttottavia, possono essere
empiricamente messi in relazione. La figura 3.2#%aditra a questo proposito
come debbano essere intesi questi tre concetikpdomation-exploitation nella
realta. Applicando il contributo di Lavie e Rosepkalle alleanze del caso
Morellato, di cui verranno dati i dettagli nell'wio capitolo di questa

trattazione, si ottiene lo schema che segue.
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Figura 3.24

Exploration-Exploitation Alliances nel caso Morellgo

Anno Alleanze Function Structure Attribute
2001 Morellato+Silmar = Molecole Exploration Exp@ton Exploration
2004 Morellato+ lly = Paradigma Exploitation Expton Exploration
2005 JV Morellato Shao Tai Exploitation Exploitatio Exploitation
2006 Acquisizione Sector Exploration Exploration Exploration
Exploitation
2007 -Acquisizione Dip -Exploitation -Exploration -Exploration
-Accordo Coin -Exploitation -Exploration -Exploration
-Accordo Timex -Exploitation -Exploration -Exploration
2008 JV Morellato India Ltd Exploitation Exploratio Exploration

Dalla figura emerge che per quanto concerne il caffiyinction”, Morellato
negli ultimi anni ha concentrato la sua strate@barstipulazione di alleanze di
tipo exploitative. Numerosi sono stati, infattij gtcordi per il miglioramento
della distribuzione e commercializzazione dei ptod®er quanto concerne i
campi “structure” e “attribute”, e evidente chgilppo ha preferito nel tempo,
stringere alleanze di tipo explorative con nuowitiper, ad eccezione di quelli
cinesi che sono i soci dell'agenzia pubblicitariancla quale Morellato
collaborava ai tempi dei primi passi sul mercatoese. Detto questo si puo
concludere che nel caso in questione, la tendee#&rdanizzazione allo
sfruttamento nel campo “function” e bilanciata @dtlvita di esplorazione nei
campi “structure e attribute”. Percio, grazie aiedsi tipi di alleanze che si é
costruito nel corso del tempo, il gruppo Morellaoriuscito ad equilibrare

attivita di exploration e di exploitation simultamente in campi diversi.

Secondo Lavie e Rosenkopf quando un’impresa troeguilibrio tra
exploration ed exploitation attraverso la formaga alleanze strategiche, non
bisogna considerare soltanto gli stimoli esterovpnienti dalle condizioni del
settore, ma anche le pressioni organizzative ieterNella prospettiva

dell'apprendimento organizzativo (March, 1991),aitif I'inerzia spinge le
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organizzazioni verso le attivitd di exploitation mre 'ACAP, la capacita di

assorbimento, conduce all’'exploration.

Nel contesto delle alleanze quindi, le pressioerrali inducono le imprese ad
affidarsi alle routine organizzative per selezi@enarpartner, stabilire dei
meccanismi di governo per le alleanze, allocamstase e controllare che gli
obbiettivi siano raggiunti. L'inerzia limita le anze che possono generare
nuova conoscenza (alleanze R&D) poiché queste altichiedono molta piu
interazione e scambio di informazioni rispetto aeltyy per esempio, di
marketing. La selezione dei nuovi partner € basalia familiarita, fiducia e
sull’esito delle collaborazioni passate. Perciohense sarebbe piu opportuno
cercare nuovi partner, la scelta ricade semprat@iho della vecchia cerchia.
In ogni caso, se il suddetto modo di selezioneista| I'organizzazione
continuera a cercare dei partner che corrispon@bmpoofilo prestabilito dalle
routine. Quindi in tutti e tre i campi d'indaginespettivamente funzionale,

strutturale e degli attributi, I'inerzia favorist@dimensione “exploitation”.

Al contrario, 'ACAP favorisce lattivita di explation. La capacita di
assorbimento aiuta le organizzazioni a identifidarepportunita emergenti e a
comprenderne il valore commerciale. Percio 'ACA®drisce la ricerca di
nuove tecnologie e di conoscenze esterne facilitdmdlleanze che riguardano
la funzione R&D. Affinché possa essere acquisitaovau conoscenza, €
necessario stabilire alleanze con partner nuovi @&bleiano caratteristiche
diverse rispetto a quelli gia presenti nel netwdell'organizzazione. Percio
contrariamente all'inerzia, I'ACAP incoraggia lantknsione “exploration” nei

tre campi d’'indagine.

La tensione tra l'inerzia e I'ACAP rende lapalis®a il trade-off tra

exploitation ed exploration che caratterizza ogampo d’indagine. Sia la
dimensione esplorativa sia quella di sfruttamentmos path dependent.
L’inerzia favorisce le routine che sono frutto di apprendimento trial-error e
della selezione di comportamenti anteriori. L’esgreza accumulata nella fase
di sfruttamento rinforza le routine in ogni campmdagine. Inoltre visto che
I'abilita di esplorare le nuove opportunita e dipica, valutare e acquisire

nuova conoscenza dipende dall’esperienza cogrativariore, si puo dire che

- 135 -



| Processi di Innovazione nelle Organizzazioni Adebtre - CAPITOLO 3

anche I'ACAP sia path-dependent. Percio dato chepd#h-dependence
caratterizza sia la dimensione dell’exploration suaella dell'exploitation
all'interno dei tre campi d’indagine, I'esperienzanteriore concernente
I'exploration (exploitation) rinforza la tendenza esplorare (sfruttare) le

opportunita presenti all'interno di ogni campo dagine.

Date le contrastanti pressioni imposte dall’inereialallACAP, trovare un
equilibrio tra le due dimensioni sembra un obbrettmolto sfidante. Come
affermano Lavie e Rosenkopf, le organizzazioni ppoesevitare le inefficienze
che emergono dall'interazione di exploration edlexgtion all'interno di ogni
campo d’indagine, perseguendo un’altra forma dildgio. Piu in particolare,
gli autori suggeriscono che I'equilibrio pud essexggiunto grazie ad alleanze
tra campi diversi. In altri termini, attraverso dleanze, le organizzazioni
possono realizzare [lattivitd di esplorazione inrticeeampi e quella di
sfruttamento in altri. Condurre entrambe le atlivdll'interno dello stesso
campo d’indagine comporta, infatti, alti livelliidtertezza e rischio. Da un
lato, se l'attivita di esplorazione fosse condattatutti e tre i campi, le
organizzazioni dovrebbero affrontare non solo sahio tecnologico ma anche
la sfida manageriale di collaborare con nuovi partrthe possiedono
caratteristiche poco familiari. Dall’altro se leganizzazioni svolgessero solo
I'attivita di sfruttamento, limiterebbero la lordtigita di ricerca restringendo le
opportunita e focalizzandosi solo sulla conosceaststente.

Nel contesto delle alleanze strategiche quindimprese possono trovare un
equilibrio tra exploration ed exploitation nel teonpggiustando gradualmente
la loro tendenza a esplorare o a sfruttare le dppibda in ciascun campo
d’'indagine. Ad esempio come affermano Rothaermikeds (2004), quando
un’organizzazione conclude gli sforzi fatti nellallaborazione per lo sviluppo
di un nuovo prodotto (exploration) potrebbe passate un’alleanza di

marketing per la commercializzazione (exploitatio@razie alle alleanze
strategiche quindi 'ambidestrita sequenziale dlgu@multanea non sono piu
due meccanismi distinti per raggiungere I'equiltbrCome affermano Lavie e

Rosenkopf a questo proposito:
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“Firms tend tosimultaneoushbalance exploration and exploitatiomer
time and across domainso that over time, increases in the level of
exploration (exploitation) in one domain will be ngpensated by
decreases in the level of exploration (exploitgtion some other
domains”. (Lavie, Rosenkopf, 2006, p.805)

In questo capitolo abbiamo potuto osservare daneicil significato
dell'approccio ambidestro e gli effetti che essomporta. La questione
soprattutto negli ultimi anni ha attirato I'atteome di molti ricercatori che

hanno tentato di esaminarla piu approfonditamente.

Vogliamo ora meglio precisare in che modo I'appro@mbidestro puo essere
adottato dalle piccole e medie imprese che in ghit@nni di ricerca sono state
abbastanza trascurate.

Abbiamo visto che per raggiungere un equilibrioexaloration ed exploitation
sono state presentate tre soluzioni principali: llgustrutturale (Tushman,
O'Reilly, 1996, 2004), quella contestuale (RaisBhkinshaw, 2004) e quella
basata sulla leadership (Lubatkin, Simsek, Lingg&e2006; Mom, Van den
Bosch, Volderba 2007). Nonostante questi tre psrcgiano stati analizzati
separatamente in questa trattazione, appare cluleo in realta essi si
sovrappongono. Il significato di ambidestrita séebincompleto se non
considerassimo il legame che c’é tra queste trazsmwii. Inoltre la teoria

ambidestra é stata indirizzata principalmente ghendi imprese lasciando
poco spazio alle piccole e medie organizzazioni.qgéesto proposito e
necessario affermare che, non si puo applicareadondisinvolto I'approccio

ambidestro studiato per le grandi multinaziondle BMI senza considerare le

particolarita che le distinguono.

| contributi degli autori visti finora, affermande le PMI utilizzano soluzioni
diverse per sviluppare I'innovazione rispetto gtendi imprese. Secondo Cao,
Gedajlovic e Zhang (2009)le organizzazioni che non dispongono di una
grande quantita di risorse, come le PMI, possamwedrbenefici dalla “balance
dimension” (BD) dell'ambidestrita, mentre le impeedi maggiori dimensioni

° || contributo di Cao, Gedajlovic e Zhang (200%t&to analizzato al paragrafo 3.2.
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beneficiano maggiormente dalla “combined dimensi¢@D). Le PMI non

solo sono dotate di risorse diverse ma hanno asichtture, stili di leadership
e reazioni alllambiente esterno completamente mffé rispetto a quelli delle
grandi imprese. Percio, come affermano Chang e ekidB012) dobbiamo
verificare come le PMI raggiungono la BD dell’ambitrita considerando le
condizioni strutturali, contestuali e di leadersimpmodo congiunto. Poiché,
infatti, la BD aiuta le organizzazioni a non foeakrsi eccessivamente
sull’exploitation a scapito dell’exploration e viegsa, I'equilibrio tra queste
due attivita, migliora la performance delle PMIlinghando i rischi connessi

allo svolgimento eccessivo o dell’'una o dell’altra.

Anche Andriopoulos e Lewis (2008) affermano che la BD pud essere
raggiunta attraverso la gestione di tre paradosHirthovazione utilizzando
tecniche d’integrazione e differenziazione. Ino@&Reilly e Tushman (2008)
dichiarano che per raggiungere la dimensione dglilrio, le attivita di
esplorazione e sfruttamento devono essere accoenglaatina visione e dei
valori condivisi promossi dal senior managementspetta di coordinare una
struttura, un contesto e un processo di governageguati. Quindi, come
affermano Raisch e Birkinshaw (2008), la teorid’id@lovazione ambidestra
richiede di considerare gli effetti simultanei daratteristiche strutturali,

contestuali, e di leadership per raggiungere l'dain (BD).

Piu in particolare grazie ai recentissimi studi pai da Chang e Hughes
(2012) possiamo affermare che nelle piccole e miediigese I'ambidestrita e
favorita da: unastruttura caratterizzata sia da connettivita (connectednsss)
da formalizzazione (formalization); ucontestointerno caratterizzato da un
supporto sociale e un performance management atteagli obbiettivi (goal-
based) e agli sforzi compiuti per ottenerlo (eHomsed); un senior
managementche presenta un’alta tolleranza per il rischioskiiaking
tolerance) a una grande adattabilita (adaptabititl® condizioni di mercato.

Gli effetti di tali caratteristiche strutturali, otestuali e di leadership

19| contributo di Andriopoulos e Lewis viene tratiael capitolo successivo.
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dovrebbero tutti insieme favorire I'equilibrio texploration ed exploitation
(BD) nonostante la scarsita di risorse che sopporia PMI.

Inoltre gli autori sostengono che attraverso adegsaluzioni organizzative
internazionali, come le alleanze strategiche, dtaddo uno stile di leadership
adeguato come proposto da Lubatkin e altri aut®@06), le innovazioni

ambidestre sono in grado di fare la differenza atpito tra le piccole e medie

imprese.

A parere di chi scrive quindi, le alleanze stratbgi rappresentano il nesso
logico attraverso cui ambidestrita sequenzialeraeibanea possono finalmente
coincidere e non rappresentare piu due poli sap&@ame affermano Gupta,

Smith e Shalley:

“We start with the everyday observation that orgatibns operate within
a broader social system and as such are interdepenith many other
organizations (Pfeffer & Salancik, 1978; Thompsd®67). Looking
through this lens, it may be possible to predicitthunder certain
conditions, the balance between exploration andoé&ton could be
achieved at the level of the broader social systier than at the level
of individual organizations. If so, then some origations may specialize
in exploration, some others in exploitation, whhe balance between the
two is achieved via a market (or quasi-market)rfate. Such a scenario
is nothing other than the logic of ambidexterityezmded and generalized
from the context of single organizations (Benneif8shman, 2003) to
the context of the broader social system”. (Gugtaith e Shalley, 2006,
p. 699)
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4. LE TENSIONI PRINCIPALI
DELLAPPROCCIO
AMBIDESTRO

‘ AMBIDESTRITA |
“Simulitanea

- Sequenzials

Morellato

ALLEANZE LEADERSHIP

A conclusione della nostra indagine concernentabidestrita non possiamo
non descrivere le principali tensioni che sono eman tanti anni di studi e a
cui in futuro dovra ancora essere dedicata molenaibne. Oltre, infatti, al
tradizionale trade-off tra I'attivita di esploram® di nuove capacita e quella di
sfruttamento delle competenze esistenti, Raisalkjridhaw, Probst e Tushman
(2009) individuano quattro tensioni principali cemgenti I'approccio

ambidestro.

La prima tensione concerne la differenziazione iatdgrazione, piu in

particolare ci si chiede se queste ultime rappiteselue sentieri alternativi o
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complementari per raggiungere I'ambidestrita. Lifedénziazione si riferisce
alla separazione spaziale delle unita di esplongzm sfruttamento mentre con
il termine integrazione si intende quel meccanisegite consente alle
organizzazioni di svolgere contemporaneamente tieitatdi esplorazione e

sfruttamento all’interno della stessa unita.

Ad oggi le ricerche affermano che un approccio wsel I'altro tuttavia,
dimostrano che sia la differenziazione sia I'integone nascondono delle
imperfezioni, rimandando ad ulteriori indagini |g&epa comprensione delle

tensioni e della complementarieta che le distinguon

La seconda tensione riguarda il livello d’analisll@mbidestrita. Gli autori si

chiedono, infatti, se quest'ultima debba manifestar livello individuale o

organizzativo. L'approccio ambidestro propone satiente dei meccanismi
organizzativi per il raggiungimento dell’equilibridra exploration ed

exploitation. Al contrario, alcuni studi affermacbe I'ambidestrita & radicata
nell’abilitd dell'individuo di esplorare e sfrut&ar| meccanismi organizzativi
pero, potrebbero essere utili a incoraggiare 'alegirita a livello individuale e
I'ambidestrita individuale potrebbe essere vitade ib corretto funzionamento
dei meccanismi organizzativi. Gli autori affermamauesto proposito che gli
studi successivi dovranno analizzare I'ambidestatiraverso un’indagine

multilivello.

La terza tensione si riferisce alle prospettiveticdta o dinamiche che
caratterizzano I'approccio ambidestro. Sebbenenalaicerche suggeriscano
che le attivita di esplorazione e di sfruttamerngblithno essere svolte in modo
sequenziale, la maggior parte degli studi sull’aiebirita presenta delle
soluzioni che consentono alle organizzazioni dilgbe simultaneamente.
Questi ultimi propongono una visione statica del mportamento
organizzativo: le organizzazioni diventano ambidestdottando una certa
configurazione. Tuttavia, data la dinamicita deircaé e del contesto
economico attuale Tushman e gli altri autori suggeno che sarebbe utile
sviluppare nuove teorie che uniscano gli elemetatics ad alcuni aspetti
dinamici dell'ambidestrita.
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Infine, la quarta tensione esplora le prospettivderne ed esterne
dell'approccio ambidestro. La ricerca si e finooadlizzata sul modo in cui le
organizzazioni svolgono le attivita di esplorazi@imittamento internamente.
Come abbiamo visto nel corso della trattazione awdt gli studi
sullinnovazione e sui processi cognitivi affermacite per svolgere I'attivita
di exploration, assume molta importanza l'acquasizi esterna di nuova
conoscenza. Alcune ricerche sostengono che I'elgegione fra i processi della
conoscenza interni ed esterni gioca un ruolo foresdate per il rinnovamento
organizzativo. Alla luce di questo si rivela neeeis esplorare piu in
profondita I'influenza reciproca dei processi imiegd esterni nella creazione e

mantenimento dell’ambidestrita dell'organizzazione.

Fin qui abbiamo dato una panoramica generale dgléstioni fondamental
concernenti 'ambidestrita, vediamole ora piu ittaiglio.
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4.1 DIFFERENTIATION VERSUS
INTEGRATION

Ormai da qualche tempo i ricercatori hanno ricondeda complementarieta
dei ruoli di differenziazione e integrazione nefjgaingimento dei risultati

organizzativi. Tuttavia, i principali studi sull'dndestrita si sono focalizzati
soltanto sull’'uno o sull’altro aspetto della temsoll primo filone sostiene che
e la differenziazione e cioé la suddivisione dempii tra unita diverse a
sviluppare dei contesti adeguati per I'esplorazierie sfruttamento. In questo
approccio le unita dedite all’exploration hanno disioni minori, sono piu

decentralizzate e flessibili rispetto a quelle tedill'attivita di exploitation.

Tale differenziazione spaziale aiuta le organizaaizambidestre a sviluppare e
mantenere competenze diverse con le quali indinszzdle incostanti domande

del mercato che nascono dalle opportunita dei bssiemergenti.

Il secondo filone di studi si & focalizzato inveszdl'integrazione. Quest'ultima
rappresenta i meccanismi comportamentali che p&wneetlle organizzazioni
di svolgere le attivita di esplorazione e sfruttatoeall’interno della stessa
unita. Gibson e Birkinshaw (2004) ad esempio, deseo il modo in cui il
contesto organizzativo consente agli individui dolgere exploration ed
exploitation senza alcuna separazione spazialdtrdnibubatkin e altri autori
(2006) affermano che lintegrazione comportamentddé top management
team facilita I'elaborazione delle domande di marqau disparate, necessarie

per il raggiungimento dell’ambidestrita.

Nel corso del tempo pero i ricercatori si sono oesito delle imperfezioni che
caratterizzano entrambe le visioni. Alcuni critidella differenziazione
sostengono che le attivita di esplorazione e ditsfmento devono essere
ricombinate per creare valore. Da questo puntasiava coesistenza di unita
explorative ed exploitative rappresenta una coondiiimportante ma non
sufficiente per lo sviluppo dellambidestrita orgarativa. Altri autori
sostengono che € necessario un TMT che svolgativitat'integrazione tra

gueste unita differenziate.

- 144 -



| Processi di Innovazione nelle Organizzazioni Adebtre — CAPITOLO 4

Le critiche all’integrazione sostengono invece cle®ntesti integrativi sono
limitati dalle attivitd di esplorazione e sfruttam@ degli individui. Infatti,

questi ultimi possiedono le stesse esperienze@idilbase per svolgere due
attivita completamente diverse. Tuttavia, come bappiamo, I'esplorazione

richiede una conoscenza che differisce dallo sfnginto e viceversa.

La necessita di unire i processi di differenziagian d’'integrazione crea un
paradosso di difficile risoluzione. Per gestire qaddamente un paradosso e
necessario, infatti, trovare una soluzione checanentrambi. In realta appare
ancora poco chiaro il modo in cui il trade-off tdifferenziazione e
integrazione debba essere gestito. Quando quedstee wono interconnesse,
l'attivita di esplorazione e quella di sfruttamentdevono essere
concettualizzate come gli estremi di una linea iooiat (Gupta, Smith, Shalley,
2006). Percio come affermano Tushman e altri au{@@09) il compito
manageriale € quello di determinare il giusto eld tra differenziazione e
integrazione. E probabile che quest'ultimo deriall'dnportanza relativa di
exploration e di exploitation. Poiché, infatti,disogno di esplorare/sfruttare
puo variare nel corso del tempo, la gestione deletoff tra la differenziazione
e lintegrazione diventa una capacita dinamica [er creazione e |l

mantenimento dell’ambidestrita.

In poche parole, lo studio piu recente sulle temsitell'approccio ambidestro
svolto da Tushman, Probst, Raisch e Birkinshaw gp0@fferma in primo
luogo che Tlintegrazione e la differenziazione somlbie meccanismi
complementari e non alternativi per raggiungimengl’ambidestrita. In
secondo luogo, I'equilibrio tra i due meccanismii@aon lo specifico compito
o attivita che l'organizzazione deve svolgere. D@mo lintegrazione e la

differenziazione richiedono una crescente atterzioanageriale.

Tushman e gli altri autori (2009) individuano, teanumerose ricerche loro
pervenute concernenti la tensione tra differenar@i e integrazione, |l
contributo di Andriopoulous e Lewis (2009). Questiimi presentano tre
paradossi intercorrelati tra loro concernenti lbmazione: “strategic intent
(profit-breakthroughs)”, *“customer orientation (ttgoose coupling)” e

“personal drivers (discipline-passion)”. A loro @& per governarli, €
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necessario utilizzare un mix di tattiche imprend#d d’integrazione e
differenziazione. A loro avviso, vi sono tre fattohe interagiscono tra loro e
sostengono l'ambidestrita all’interno delle orgamazioni: “multilevel

approach”, “complementary tactics” e “learning sgies” .

In primo luogo quindi, come abbiamo gia sottolimeat!’analisi
sull’ambidestrita richiede un approccio multilivellin quanto i paradossi
riguardano tre aspetti diversi rispettivamente témto strategico,
I'orientamento al cliente e i driver personali. $econdo luogo, I'unione di
tattiche d’integrazione e di differenziazione aiataliminare la tensione creata
dalla presenza di questi paradossi. Mentre leletd’integrazione accentuano
'importanza sia delle attivita di exploration chdi exploitation, la
differenziazione consente all'organizzazione di caotrarsi su progetti
specifici e cio le permette di massimizzare i bemgfrovenienti da entrambe

le attivita.

Da ultimo attraverso le sinergie di apprendimefeattivita di esplorazione e
sfruttamento si rinforzano vicendevolmente nel dtuscognitivo. Sebbene,
infatti, March (1991) le descriva come due attiuiatinte, 'autore accentua
che il successo deriva dal loro svolgimento sinmdlta L'interazione tra
exploration ed exploitation e possibile grazie AIAP, infatti, gli sforzi di
tipo explorative rinnovano continuamente la conogeedell’'organizzazione
che senza gli sforzi di tipo exploitative pero rotrebbe essere né creata né

utilizzata.

Insieme questi tre fattori contribuiscono a svilaggp il ciclo virtuoso
dell’ambidestrita (Fig.4.1).
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Figura 4.1
Il ciclo virtuoso dell’ambidestrita
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Fonte: Andriopoulous, Lewis, 2009, p.707
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4.2 INDIVIDUAL VERSUS ORGANIZATION

Gli studi sullambidestrita propongono solitamentdei meccanismi
organizzativi che consentono alle imprese di swelggontemporaneamente
attivita di exploration e di exploitation. Di commgeenza una business unit puo
diventare ambidestra creando due funzioni incemnsatdue obbiettivi distinti.
Uno stabilimento manifatturiero ad esempio puo kligsee ambidestro creando
due team diversi, uno incaricato dell’exploratiolatiro dell’exploitation, e un
singolo team puo diventare ambidestro dando ruedirdi a ciascun individuo.

In poche parole, ricerche recenti suggerisconoilitmb di meccanismi
strutturali in grado di sviluppare I'ambidestritaighé gli individui solitamente
svolgono o attivita di exploration o di exploitatioE necessario, infatti, che
solo alcune persone poste ai vertici organizzatigiscano ambidestramente
integrando attivita di esplorazione e sfruttamemim.dimensione individuale

dell’ambidestrita non va oltre quest’affermazione.

Alcuni studi sullambidestrita contestuale tuttaviame descrivono le
caratteristiche culturali e non strutturali. GibsenBirkinshaw (2004), ad
esempio, studiano il contesto di una businessa@tpermette ai dipendenti di
condurre sia attivita di exploration sia attivita ekploitation. Rispetto agli
studi precenti, secondo questi autori 'ambidestgt I'abilita individuale di

esplorare e sfruttare. Allo stesso modo, secondm Maaltri autori (2007), i
manager sono individui che raggiungono simultanedeneaalti livelli di

exploration e alti livelli di exploitation e rapmentano fonti importanti per

I'ambidestrita organizzativa.

La possibilita che gli individui possano simultamesgte svolgere compiti sia
exploitative che explorative crea numerose sfide dadicare attenzione. |
manager ambidestri devono gestire contraddiziombbiettivi in conflitto,

impegnarsi a pensare per paradossi e ricoprireepiat ruoli. Gli individui

che svolgono attivita creative o esplorative poesdifferire anche a livello
personale da quelli che si occupano dell'implenmaote o dello sfruttamento.
Gupta (2006) sostiene che eccellere in entrambattleita € davvero un

obbiettivo di difficile attuazione.
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Che cosa rende un individuo ambidestro?

Come abbiamo visto, Mom e altri autori (2007) afiano che maggiore ¢ il
numero di flussi cognitivi top-down e bottom-upuy @ilti saranno i livelli delle
attivita di esplorazione e sfruttamento che il ierpud intraprendere. Diversi
autori affermano che i manager ambidestri hannaisiarientamento di breve
periodo sia di lungo periodo. Cio che non é spedattavia, € il motivo per
cui essi possiedono tale caratteristica. Rispondegaesta domanda significa,
come nel caso degli studi sull'imprenditorialitégpkorare le caratteristiche
personali di questi individui. Come abbiamo visimhen e Levinthal (1990)
affermano che gli individui necessitano di una cmwemza anteriore per
assimilare e utilizzare la nuova conoscenza e calbe possiedono questo tipo
di conoscenza sono piu preparati a svolgere siemipdi dell’exploitation sia
quelli dell’exploration.

Oltre alle caratteristiche personali anche queltgaoizzative influenzano
I'abilita individuale di agire in modo ambidesti@ibson e Birkinshaw (2004)
presentano dei contesti che permettono ai managhvidere il loro tempo tra

attivita di “alignment” e “adaptability”. Lubatkie altri autori (2006) notano
che l'integrazione comportamentale del TMT aiutgeatire le contraddizioni. |

“contigency rewards” del senior team (Jansen, 20@8¢vedendo che la
remunerazione dei manager sia collegata alle pedoce dell’intera squadra,
aiutano i vertici a gestire meglio le tensioni @meergono nelle organizzazioni

ambidestre.

Tutto questo per dire che i fattori organizzatigidono quanto quelli personali
nella spiegazione dellambidestrita individuale evaho essere interrelati tra
loro. Badiamo pero che I'ambidestrita organizzatévaliversa dalla somma
dell’ambidestrita personale degli individui che apperano. Come affermano
Tushman e O’Reilly (1996) solo un piccolo numerondinager ambidestri € in
grado di integrare gli esiti dell’attivita di espdzione e sfruttamento generati
in luoghi diversi dell'impresa da membri che sonodlizzati o sull’exploration

e sull’exploitation. L'ambidestrita deriva, infattda effetti organizzativi e

individuali insieme.
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Tushman e gli altri autori affermano in definitivdhe: in primo luogo |
manager possono dimostrare una certa ambidesmiéviduale quando
s'impegnano sia in attivita di esplorazione siaattivita di sfruttamento. In
secondo luogo, il grado ambidestrita dei managaa\da contesto a contesto.

Da ultimo I'ambidestrita organizzativa € influereatna non limitata alla

somma dell'ambidestrita personale dei suoi membri.

Un contributo che secondo Tushman e altri autod0®2 ben si presta a
descrivere questa tensione & quello di Mom, Van Besh e Volderba (2009).
Questi ultimi affermano che i manager ambidestsspedono caratteristiche
ben precise e devono affrontare contemporaneamestesfide: gestire
contraddizioni, svolgere piu compiti contemporaneats, raffinare e innovare

le loro conoscenze e la loro expertise.

In primo luogo quindi i manager devono sviluppampartunita che sono in
contraddizione tra loro, devono trattare il cotdlie imparare a ragionare per
paradossi. In secondo luogo essi, essendo dotatbmlbscenze trasversali,
ricoprono ruoli molteplici, conducono sia attividi routine che non, e
prevaricano il confine del loro lavoro, svilupparaoni creative. Da ultimo, i
manager dovrebbero saper acquisire sia conoscestieite sia tacite e si

impegnano in una ricerca che va anche al di Iz aigiini organizzativi.

Oltre alle caratteristiche suddette, gli autoriagdno la relazione che esiste tra
'ambidestrita dei manager e due meccanismi di dinazione denominati

rispettivamenteoordinazione formale coordinazione personale

I meccanismi di coordinazione formali sono queili pnportanti nella gestione
delle attivita. Per descriverli Mom, Van Den BosN@derba, si avvalgono di
due variabili rispettivamente denominate, “Deaqisioaking authority” e
“Formalization”. La prima riguarda il grado con dlimanager prende delle
decisioni in modo autonomo. La seconda si riferedcgrado in cui le regole e
il codice organizzativo descrivono i compiti deimager. Un leader con ampia
autoritd decisionale gestisce in modo migliore mpdi che gli sono stati
affidati. Cio gli consente di riconoscere opportardiverse e di rispondere a
bisogni differenti. Aumentando la formalizzazionei aompiti dei manager

invece, aumenta la possibilita che questi ultinviedgano meno sensibili agli
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stimoli che non sono monitorati da sistemi di colr formali. Percio

maggiore € il livello di formalizzazione, minorireano le opportunita che i
manager vorranno sviluppare. Inoltre i manager degiri necessitano di unire
i loro sforzi con quelli di tutti gli altri membrilell'organizzazione. Tuttavia,
aumentando il grado di formalizzazione dei loro pdam essi potrebbero
provare un senso di isolamento dovuto alla mangagecezione della
connessione tra i loro sforzi e quelli degli aftrembri. Da ultimo, i manager,
costretti a specializzarsi in una determinata amea, riescono ad allargare il
loro pool di competenze. Per questi motivi I'ecoessformalizzazione e

negativamente associata all’ambidestrita.

Accanto ai meccanismi d’integrazione formale visauelli di cooperazione
personale. Questi ultimi comprendono tutte le iel@zche s’instaurano tra gli
individui all'interno dell’'organizzazione. Per comemderne I'effetto, gli autori
verificano la partecipazione dei manager alle fatare cognitive e il numero
di relazioni personali che permette loro di corermsit al resto

dell’organizzazione (“connectedeness”).

L’intervento dei manager sulle interfacce consdote di cooperare con i
colleghi di altre funzioni, unitd o livelli gerarch e di prendere in
considerazione nuove prospettive, valori e oppddur.e interfacce sono un
ottimo mezzo di scambio per la conoscenza percitgndo i manager
cooperano, imparano I'uno dall’altro aumentanddol® expertise personale.
Le interfacce cognitive, come abbiamo visto nel tébnto di Cohen e

Levinthal (1990) rappresentano uno strumento foreddate per 'ambidestrita.

La connettivita si riferisce invece alla dimensiguersonale del network dei
manager. Maggiore e la grandezza della rete diattbongersonali, maggiore
sara la possibilita di acquisire conoscenze utliadle attivita di exploration sia
a quelle di exploitation.

Insieme, questi quattro meccanismi d’integrazioaeofiscono lo sviluppo
dell'ambidestrita individuale. Sebbene sia moltdficie per un individuo

eccellere sia nelle attivita di exploration siaqurelle di exploitation, tale sfida
non e insormontabile. Percio a parere di Mom, Van [Bosh e Volderba

(2009, p.823), esplorazione e sfruttamento non @as®ssere rappresentate
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come i due estremi di un continuum semmai comereite ortogonali (Gupta,
2006).
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4.3 STATIC VERSUS DYNAMIC

Alcuni autori hanno suggerito che le imprese dobesb temporaneamente
alternare periodi di esplorazione e periodi di sétmento dando origine a cio
che Venkatraman (2007) definisce ambidestrita seqjake. Tuttavia, la

maggior parte degli studi definisce I'ambidestr@éame il raggiungimento
simultaneo di exploration e di exploitation. Autaome O’Reilly e Tushman
(2004) e Gibson e Birkinshaw (2004) hanno present@lle soluzioni

organizzative che consentono alle organizzazionidigentare ambidestre.
Questi studi adottano una prospettiva statica: ngamzzazioni diventano
ambidestre assumendo una certa struttura organvaz&ome ben sappiamo
pero, le imprese devono continuamente riconfigulatero attivita per andare
incontro ai cambiamenti del mercato, soprattutttiansituazione odierna.
Percio e improbabile che certe configurazioni oigygative possano avere
sempre una funzionalita adatta ad affrontare tude condizioni che

I'organizzazione incontra nel corso del tempo.

O’Reilly e Tushman (2008), affermano che I'ambidé&sipotrebbe essere vista
come una capacita dinamica se il management orehggéenzionalmente e
ripetutamente le risorse dell’impresa. Le capadittamiche comprendono al
loro interno sia delle componenti statiche sia ed@bmponenti dinamiche.
Tuttavia, gestire le organizzazioni cercando diseguire contemporaneamente
exploration ed exploitation sembra un compito diitan@ non di allineamento

statico.

Inoltre, se guardiamo all’ambidestrita dal puntwidia strutturale, resta ancora
da chiarire in che modo delle unita strutturalmesgpearate evolvano nel corso
del tempo. Come abbiamo visto nel capitolo prectedeérpossibile che alcune
organizzazioni utilizzino delle unitd separate stdmporaneamente per poi
reintegrarle in un momento successivo. Le unitquesto caso evolvono con il
ciclo dellinnovazione. Al contrario alcuni studioaffermano che le unita

separate rimangono autonome anche per molto teAgh@sempio Raisch e

bY

Birkinshaw (2008) notano che la Nespresso e rimastanita autonoma
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allinterno del gruppo leader nel settore alimeatddestlé Group, per piu di

due decenni.

Oltre ai cambiamenti nel rapporto tra le unita sef@ae I'organizzazione nel
suo complesso potrebbero esservi delle trasformazioncernenti le stesse
unita separate. Nel corso del tempo, infatti, questime si muovono in un
contesto che dapprima & quasi monopolistico sus@essnte pero si evolve e
diventa sempre piu popolato e competitivo. Duraniesto processo le unita
aumentano significativamente le loro economie dalasce di scopo e
chiaramente, in queste condizioni di contesto aéerinvestono piu tempo
nelle attivita di exploitation. Potrebbe percio ifiearsi che le unita
strutturalmente differenziate cambino, orientandwsiun primo momento
all’exploration per poi passare nel corso del termgdbexploitation. In
letteratura questa transizione deve ancora esspi@rata.

Anche I'ambidestrita contestuale ha delle comparginamiche che raramente
sono state trattate. In questo tipo di contestoggnindividui a scegliere come
meglio ripartire il loro tempo tra le attivita dilignement e adapatability
(Gibson, Birkinshaw, 2004) le quali potrebbero esssvolte in maniera
simultanea o sequenziale. Nel primo caso gli irlivche svolgono attivita di
routine possono impegnarsi simultaneamente andleeswelgimento di quelle

non routinarie provando ad identificare nuove opputa. Nel secondo caso
gli individui possono, al contrario, alternare rerso del tempo attivita di
alignement e adaptability. Tale alternanza conssbite loro di concentrare
sforzi e attenzioni su un obbiettivo specifico,uedndo il rischio di inutili

confusioni. Questo non significa che I'ambidestréaquenziale sia piu
facilmente raggiungibile dellambidestrita simuléan a livello individuale.

L’adozione della variabile “ tempo” permette in ogaso un’esplorazione piu

profonda dei processi dinamici sottostanti all’aggaio ambidestro.

In definitiva Tushman e gli altri autori (2009) effnano in primo luogo che la
gestione delllambidestrita prevede un allineametittamico piuttosto che
statico. In secondo luogo, per il mantenimento’agtiroccio ambidestro nel
corso del tempo possono essere richieste sia eaoluatrutturali che
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contestuali. Da ultimo I'ambidestrita pu0 nasceaaedall’attenzione simultanea

sia da quella sequenziale rivolta alle attivit@xibloration e di exploitation.

Secondo Tushman un contributo valido che affroatguestione e quello di
Taylor e Helfat (2009), i quali dimostrano che I@idestrita si sviluppa grazie
al continuo “alignment” delle attivitd nelle diverdasi di un cambiamento

tecnologico.

Questi autori sostengono che per lanciare una nuesmaologia, le unita
responsabili dello sviluppo e quelle a capo deltevisa complementari
debbono essere altamente collegate tra loro. Tahmessione € necessaria
affinché un’organizzazione possa resistere allestzéoni tecnologiche dettate
dal mercato. E il middle management, a loro avvisodover creare e
mantenere i collegamenti che sono necessari attadanto dinamico in un

ambiente in continua evoluzione tecnologica.

Come affermano Taylor e Helfat, una transizionendémyica rappresenta un
cambiamento fondamentale nella natura del prodottella tecnologia che ne
sta alla base. In un ambiente caratterizzato davamioni discontinue, le
organizzazioni dovrebbero abbandonare la tecnologi® del passato per

svilupparne una nuova.

Inoltre alcuni studi hanno dimostrato che, quandoerge una nuova
tecnologia, le organizzazioni prosperano, se irs@es0 di asset complementari
validi. Tali asset nel modello degli autori sons@sati a specifiche funzioni
aziendali come la produzione, il marketing, eccrc@eil termine “asset”
comprende al suo interno non solo le risorse tahgkintangibili ma anche
specifiche capacita organizzative per lo svolgimmentielle attivita
complementari alla tecnologia core. Quando una dlegie esistente e
rimpiazzata da una nuova, gli asset preesistentss@w mantenere
completamente la loro utilita, possono richiedene certo processo di

adattamento o addirittura perdere completamerdealvalore.

Il grafico (fig.4.2), rappresenta una situazionecim le competenze delle
funzioni marketing e finance sono ancora utili dégpdransizione tecnologica,

mentre quelle di produzione, di distribuzione, dervizi e delle tecnologie

- 155 -



| Processi di Innovazione nelle Organizzazioni Adebtre — CAPITOLO 4
complementari, devono essere completamente ri¢elatlacambiamento di
mercato.

Figura 4.2

Tecnologia Core e Asset complementari nelle fasi ttansizione tecnologica
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Fonte: Taylor, Helfat, 2009, p. 720

Come gia abbiamo visto nel contributo di Mom, VaanDBosh e Volderba
(2009), le interfacce cognitive tra diverse unit@gamizzative rappresentano
una variabile critica del processo di adattametoeste ultime mettono in
comunicazione individui con responsabilita e comgitversi all'interno di
un’'organizzazione, attraverso i meccanismi di cow@chento e
comunicazione. La comunicazione permette alle mémioni di essere
condivise mentre il coordinamento permette ai divardividui di prendere

decisioni coerenti tra loro.

Come gia sottolineato nella seconda parte di quest&zione, gli individui
che fungono da “boundary spanner” facilitano i $iusli informazione e
comunicazione, aumentando la comprensione di ftiptothoscenza diversi.
Secondo Taylor e Helfat, quando un’impresa deveowrtfire una fase di
transizione tecnologica dovrebbe realizzare almentipi di collegamenti che

riguardano gli asset complementari (Fig. 4.3):

* Intracomplementary Linkagesollegamenti tra unita o team incaricati di
esistenti e nuove funzioni che riguardano un paldre tipo di asset

complementare.
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= Core-complementary Linkagesollegamenti tra le unita complementari
e i team incaricati della nuova tecnologia.

» Intercomplementary Linkagesollegamenti tra unita e team incaricati di

diversi asset complementari.
Figura 4.3

| collegamenti organizzativi richiesti da una transzione tecnologica
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Fonte: Taylor, Helfat, 2009, p. 721

Molti studiosi tra cui i padri dell'approccio amigistro hanno piu volte
suggerito, studiando I'ambidestrita e le transiztennologiche, di isolare chi é
incaricato dello sviluppo del nuovo business etdizaare specifici team per
connetterlo agli asset complementari. Contrariameat quanto appena
affermato, Taylor e Helfat sostengono che lo sim#nto della nuova
tecnologia necessita dell’interdipendenza di mditezioni e che gli asset

complementari esistenti sono molto utili all’orgarazione.

Chiaramente anche i collegamenti che abbiamo sgprecato hanno un costo.
Le attivita di comunicazione e di coordinamento detidle management e
quelle d’integrazione dei senior richiedono sfodzi non poco conto per
I'organizzazione. Anche in questo caso, infatti, Ueita debbono essere

opportunamente integrate. Tuttavia, rispetto a tpaffermato negli studi
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precedenti, il ruolo dei manager ora non e piu splello di integrare unita che
svolgono attivita contrastanti ma anche quelloeditge i collegamenti tra unita
e all'interno di esse durante le fasi di transizi@ecnologica. Come affermano

Taylor e Helfat :

“The literature on ambidexterity highlights that ia dynamic

environment, organizations must make tradeoffs eetwhaving well-
aligned current businesses and having processesatoh for and exploit
new business opportunities (Duncan 1976, TushmdrOaReilly, 1996).

Our study extends this research to incorporateliigéy of managers not
only to manage established and new business uitgltaneously

(Earley and Gibson 2002, Gibson and Birkinshaw 20041t also to

manage linkages within and across business unitsgithe replacement
of a company’s core business with a completely basginess”. (Taylor,
Helfat, 2009, p. 736)
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4.4 INTERNAL VERSUS EXTERNAL:
ABSORPTIVE CAPACITY E AMBIDESTRITA

Per la risoluzione del paradosso tra exploratiorexgaloitation, alcuni autori
hanno suggerito nel corso del tempo, di esterraiiziali attivita attraverso la
stipulazione di alleanze (Rothaermel, Deeds, 20@%je, Rosenkopf, 2006).
Al contrario altri ricercatori hanno concentrattoro studi sui modi in cui le
organizzazioni possono svolgere internamente le dtiwita. A questo
proposito Benner e Tushman (2003) affermano chs&tefealizzazione dei
processi di esplorazione e sfruttamento comportdle ddifficolta di

integrazione strategica tra imprese indipendentltia opinione pero sono i
sostenitori dell’exploration, i quali danno moltes importanza alle fonti
cognitive esterne. Se le organizzazioni utilizzaalo le risorse interne, infatti,
possono incappare nel rischio dell'obsolescenza utaoval progresso

tecnologico o al cambiamento delle preferenze desematori.

Le attivita di esplorazione svolte al di fuori aeinfini organizzativi hanno piu
impatto rispetto a quelle realizzate internamentiall’acquisizione di

conoscenza esterna nascono, infatti, nuove combimazon la conoscenza
interna. Le organizzazioni percio dovrebbero reeepuove conoscenze al di
fuori dei confini organizzativi ma anche saperleplagare ed integrare
internamente con quanto gia dispongono. L’ambidasin questo senso

richiede un’integrazione tra i processi cognitivierni e quelli esterni.

Gli studi sulle alleanze affermano che le orgardzza@ debbono stabilire dei
contesti relazionali per poter avviare uno scamthiorisorse reciproco. |
manager in questo caso hanno il ruolo di allargacenfini organizzativi e
cognitivi e di unire poi le risorse esterne a quéfiterne. Per realizzare il suo
potenziale, infatti, la conoscenza assorbita devehe essere integrata nel
sistema organizzativo. Molti autori riconoscono tensione che esiste tra
I'acquisizione e l'integrazione della conoscenza@hénh e Levinthal (1990),
Zahra e George (2002) sostengono a questo propdséol’acquisizione e
I'elaborazione della conoscenza sono due processarebi necessari e che |l

mancato equilibrio tra essi puo rivelarsi disfumate. Percio 'ambidestrita
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implica non solo la sfida manageriale di trovaresqguilibrio tra exploration ed
exploitation ma anche quella di integrare conoseeimterne ed esterne. Il
fenomeno delle reti d’imprese si rivela d’'importanfondamentale per il
trasferimento e l'integrazione della conoscenzam€oaffermano, infatti,

Tushman e altri autori:

“External social relationships enhance knowledgeudsition, whereas
internal  social relationships facilitate = knowledgediffusion.
Ambidexterity requires complementary internal anktemal social
relationships. Ambidexterity may thus arise frommpbex social
networks that balance various tensions”. (RaishrkiBshaw, Probst,
Tushman,, 2009, p. 690)

In poche parole possiamo affermare che I'ambidastlipende dalla capacita
dell'impresa di saper integrare conoscenza eselingerna. Tale abilita nasce
dallunione tra [attivita manageriale e I'ACAP ché& organizzazioni

sviluppano nel corso del tempo ampliando il lorawwek di relazioni. Per

questo motivo possiamo sostenere che il fenomefla degte assume oggi
grande importanza per lo sviluppo e il sostegnfamhebidestrita.

Tra i contributi degli autori che si sono interdssa questo argomento,
Tushman e altri (2009) evidenziano I'mportanzaqdello di Rothaermel e
Alexandre (2009). Questi ultimi applicano, infatt, teoria dellambidestrita
alla strategia di approvvigionamento tecnologicthedienprese definita da loro
“technology sourcing strategy”. Poiché la competi& tra imprese e cresciuta
costantemente nel corso degli ultimi anni, la sty&t di approvvigionamento
tecnologico ha acquisito sempre piu importanza. oSéc gli autori,
un'impresa che sviluppa solo tecnologia internamemton migliora
significativamente la sua performance. La stes&a @vviene se I'impresa
utilizza esclusivamente fonti esterne. Percio gela necessario trovare un

equilibrio tra fonti esterne ed interne.

Per comprendere appieno le implicazioni sulla perémce dell’ambidestrita
applicata alla technology sourcing strategy, dambigrima considerare che i
confini organizzativi e tecnologici rappresentanoe dimportanti linee di
demarcazione nell'attivita di ricerca della conoszze Dalla strategia di
approvvigionamento tecnologico nascono, infattie dade-off: il primo vede
da un lato, le attivita di exploration che origioamuove tecnologie, dall’altro
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le attivita di exploitation che concernono tecnidogia note. Nel secondo
invece, da un lato, I'impresa sviluppa la sua témmia internamente, dall’altro
invece la acquisisce esternamente. Da questi dge-off emergono quattro

combinazioni possibili tra exploration ed explaat(Fig. 4.4).
Figura 4.4

Esplorazione e Sfruttamento lungo i confini tecnolgici e organizzativi

MNew

technology

m v

Enown
| 11

technology

Technological boundary

Internal External
SOUTCING SOUTCING

Organizational boundary

Fonte: Rothaermel, Alexandre, 2009, p. 760

Secondo Rothaermel e Alexandre, equilibrando questttro fattori come da
approccio ambidestro, I'organizzazione puo ricavaddti benefici. Percio in
primo luogo essi affermano che 'equilibrio tra fonterne ed esterne di nota e
nuova conoscenza ha effetti significativi e positbulla performance. In
secondo luogo, introducendo I'ACAP nel loro modelldfermano che essa
influenza positivamente il mix di approvvigionamentecnologico e la
performance dell'organizzazione. A loro avvisoaitif un livello adeguato di
absorptive capacity consente alle imprese di affiren le tensioni che
riguardano non solo il trade-off tra explorationeagbloitation ma anche quello

tra fonti interne ed esterne di conoscenza.

Come abbiamo detto quindi gli autori concentranatténzione su due
dimensioni distinte di exploration e di exploitatid® (1) sourcing of known
versus new technology, (2) internal versus extesmairces of technology”
(Rothaermel, Alexandre, 2009, p. 760). Piu in patéire, essi valutano gli
effetti delle diverse combinazioni di exploratiord eexploitation sulla

performance delle organizzazioni in termini finamze d’innovazione.
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Poiché la tecnologia altro non & che I'applicazipnatica della conoscenza, il
primo limite che un’organizzazione deve affrontarequello cognitivo. In

questo senso in confine tecnologico ci indica sémpmesa sviluppa una
tecnologia che si basa sulla conoscenza intereaab ®ntrario e frutto di fonti

esterne.

Inoltre i manager devono sapere dove reperiresgketanecessari allo sviluppo
della nuova tecnologia scegliendo tra fonti estermeterne. Percio il secondo
limite & di tipo organizzativo perché separa leasmenze attinte dall’esterno

da quelle interne all’impresa.

Dalle attivita di approvvigionamento tecnologicajodivo s’intuiscono quali
siano le preferenze delle organizzazioni quanddragta di integrare fonti
esterne e interne di nuova e nota conoscenza. dieb ael tempo esse sono
diventate dei sistemi aperti adottando il concetto open innovation
(Chesbrough, 2003) e unendo fonti esterne e intsimeltaneamente. Tale
logica non ha modificato tuttavia, il modo in cuewne scelta la fonte da
adottare che dipende sempre da fattori quali l@ldga di tecnologia
coinvolta, la disponibilita di fonti esterne, laopgzione della proprieta
intellettuale e le dinamiche del settore. Sono hager a dover trovare un
equilibrio tra fonti esterne e interne e a rendaatatto alle condizioni di
mercato. L’ambidestrita, infatti, altro non e chechpacita delle organizzazioni
di trovare simultaneamente un equilibrio tra atdivh una situazione di trade-
off.

Oggigiorno é praticamente impossibile che l'impresasieda al suo interno
tutta la conoscenza di cui necessita. Inoltre, cB8so a competenze
tecnologiche esterne ha un impatto migliore e n@ggisullattivita
d’'innovazione di un'impresa. Secondo Chesbrougl®320i sono molti fattori
che spingono le organizzazioni da un sistema dieclannovation ad uno di
open innovation tra cui: la crescente mobilita alrdratori con competenze
specifiche, la crescita della disponibilita di sotuni esterne e la presenza di
fornitori sempre piu competitivi. Tutti insieme, egti fattori spingono le
imprese a cambiare la loro strategia d’innovazierso un modello che unisce

fonti esterne e interne di conoscenza attraversordcdi licenza, alleanze
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strategiche, joint venture e acquisizioni. Infapir generare valore le imprese

necessitano di applicare le due strategie contemmpamente.

Per dare una piena comprensione della relaziongteas® tra il mix di
approvvigionamento tecnologico e la performancd’iohgresa, gli autori
applicano il trade-off tra exploration ed explamat concernente gli studi
sull’'apprendimento organizzativo di March (1991uedt'ultimo afferma che
'essenza dell’'esplorazione e la sperimentazioneuwtive alternative mentre
I'essenza dello sfruttamento e il raffinamentoesténsione delle competenze
esistenti. Successivamente Cohen e Levinthal (198€engono che lo scopo
dell’'esplorazione € quello di scoprire nuova coeoga mentre quello dello

sfruttamento é I'utilizzo e lo sviluppo di concedta noti.

Applicando queste definizioni, Rothaermel e Alexan(2009) asseriscono che
I'esplorazione rappresenta la fonte di nuove temgiel mentre lo sfruttamento
rappresenta la fonte di tecnologie note. In qugstaspettiva gli autori
elaborano i quattro tipi di combinazioni (figurad¥. Nel primo quadrante
I'organizzazione utilizza conoscenza nota proveeiata fonti interne, percio
siamo in presenza dnternal exploitation Nel secondo quadrante I'impresa
utilizza conoscenza nota proveniente da fonti esteguindi siamo in presenza
di external exploitation Nel terzo quadrante l'impresa acquisisce nuova
conoscenza da fonti interne, in questo caso abbiatamal exploration Nel
quarto e ultimo quadrante l'impresa acquisisce autecnologia da fonti

esterne e dunque siamo in presenzatirnal exploration.

Attraverso 'unione di queste due dimensioni glicaiwidentificano le tensioni
concernenti I'ambidestrita nell’approvvigionamenéznologico ed affermano
che le attivita di exploration e quelle di expltita devono essere svolte
simultaneamente in unione con l'approvvigionamedt fonti interne ed
esterne. Tale prospettiva differisce molto da guphecedente che descrive le
attivita di esplorazione e sfruttamento attravessa separazione temporale e
strutturale. | manager devono gestire questo tadfdenendo allo stesso tempo,
infatti, fonti interne ed esterne. Attraverso l'apgcio ambidestro, le

organizzazioni possono utilizzare un maggior nuntérouove combinazioni,
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tra conoscenza nuova ed esistente, che hanno witonpolto positivo sulla

performance complessiva.

Inoltre a parere di Rothaermel e Alexandre, l'ambidta sarebbe
positivamente influenzata dalla capacita di asseebio. Piu in particolare essi
affermano che 'ACAP modera positivamente la ra&aegi esistente tra il mix
di risorse e la performance dellimpresa. Affinclséme affermano Cohen e
Levinthal (1990), un’organizzazione possa crearglidspillover cognitivi

rilevanti &€ necessario che attinga conoscenzaalanterno che dall’esterno
ed é la capacita di assorbimento a mediare questoesso di sviluppo
cognitivo. Come abbiamo piu volte sottolineato IAE permette

all'organizzazione di assimilare nuova conoscenzdi epplicarla per fini

commerciali (Cohen, Levinthal 1990). Tuttavia, essan solo e utile
all'acquisizione di conoscenza esterna, ma ancheladlorazione della
conoscenza interna. Cohen e Levinthal descrivonestqutrade-off con i
termini “inward-looking” e “outward-looking”, aggngendo che entrambi

sono necessari all’apprendimento organizzativo.

Percio l'ambidestrita  nell’approvvigionamento telogico permette
I'equilibrio tra la dimensione interna e quellaests del’ACAP. Alla stessa
conclusione si puo giungere considerando il moddilléahra e George (2002)
che suddivide I'absorptive capacity in capacitéepatale e realizzata in cui la
capacita potenziale comprende I'acquisizione e sifagazione della
conoscenza mentre quella realizzata, si concenitéesplorazione e lo
sfruttamento. L’acquisizione e I'assimilazione sormapacita costruite,
attraverso l'utilizzo di fonti esterne mentre ladformazione e lo sfruttamento

sono un sottoprodotto proveniente dall’'utilizzdatti interne.

L’ambidestrita & quindi una capacita dinamica ohesente all’'organizzazione
di sviluppare simultaneamente exploration ed exgiion attraverso I'unione
di conoscenze esterne e interne. Essa inoltre aygpresenta solo un fatto di
struttura organizzativa, richiede una visione e @alori condivisi che
permettano ai manager di unire I'allineamento (ahgnt) di breve periodo
con l'adattamento (adaptability) di lungo (Birkiresty, Gibson, 2004).
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Nel loro modello Rothaermel e Alexandre (2009) ditrano la veridicita di
due ipotesi fondamentali:
HYPOTESIS 1. An inverted U-shaped relationship tsxisetween a

firm’s total technology sourcing mix (of known andw technology) and
its performance.

HYPOTESIS 2. A firm’'s absorptive capacity moderdites inverted U-
shaped relationship between a firm’s total techgwlsourcing mix (of
known and new technology) and firm performanceuichsa fashion that
the positive effect of ambidexterity in technologgurcing on firm
performance is stronger when the firm possessebehidevels of
absorptive capacity.

(Rothaermel, Alexandre, 2009, pp. 763-765)
Il loro modello é stato testato su un campione 4l Imprese statunitensi
appartenenti al settore manifatturiero. Piu in ipalare i dati concernenti,
I'approvvigionamento tecnologico, sono stati raticolattraverso la
somministrazione di questionari ai CEO o ai managgricati, tramite e-mail.
Le loro risposte sono state poi confrontate consetwnda serie di documenti
riguardanti le performance delle organizzazionium periodo temporale di
quattro anni, dal 2000 al 2003. Poiché la perfomea® un costrutto
multidimensionale, gli autori ne hanno provveduto farmulare una
misurazione attraverso due dimensioni. II ROE cheura variabile
comunemente utilizzata per valutare l'efficienzdl'd@éizzo delle risorse
all'interno di un’impresa e il numero di brevettssegnati dallU.S. PTO
(United States Patent and Trademark Office) cheidoe un’approssimazione

significativa dell’attivita di innovazione.

Y

Il mix di approvvigionamento tecnologico € statolcotato attraverso |l
rapporto tra le fonti esterne e il totale delle tfodell’'organizzazione,
[(External/Total) Tech Sourcing]. Per misurare |@ocapacita di assorbimento
gli autori hanno creato un tasso, come avevandagia Cohen e Levinthal
(1990), che sintetizza la spesa media in R&D deflprese considerate in un
arco temporale di cinque anni, dal 1995 al 199atefizziamo qui di seguito

(Fig 4.5) i risultati ottenuti dal modello di regseone applicato nell’analisi.
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Figura 4.5

Risultati del modello di Rothaermel e Alexandre

ROE PATENTS
(External/total) tech sourcing 0.3266** 0.3611 ***
{(External/total) tech sourcing}? -0.2667** - 0.2 ***
(External/total) tech sourcing x ACAP 3.4378* 9.6766
{(External/total) tech sourcing}?x ACAP - 3.0389* 8:3950***

p <0.05; *p < 0.01; ** p<0.001
Fonte: nostro adattamento da Rothaermel, Alexa®@9, pp.770-771

Nella prima ipotesi i due autori affermano che ddazione tra il mix della
tecnologia nuova ed esistente e la performance defjanizzazioni assume la
forma di una U rovesciata (inverted U-shaped). €idimostrato dalle prime
due righe della tabella poiché i termini lineari technology sourcing mix
sSono positivi e statisticamente significativi, si@ caso in cui la performance
venga misurata in termini finanziap € 0.01) che di innovazione € 0.001),
mentre i termini al quadrato sono negativi e diaamente significativi sia per
guanto riguarda il ROEp(< 0.01) sia per il numero di brevetti € 0.001).

Nella seconda ipotesi gli autori sostengono chedpacita di assorbimento
modera positivamente la relazione tra il mix teogato e la performance
dell'impresa e che l'effetto delllambidestrita e ggéore se I'organizzazione
possiede anche alti livelli di ACAP. Tale conceaAan verificata dalla terza e
guarta riga della figura 4.5 in cui ancora unaaoliermini lineari sono positivi
e statisticamente significativi mentre quelli aladguato sono negativi e
statisticamente significativi. Infatti, regredenidovariabile dipendente (ROE /
PATENT) rispetto alla combinazione tra il mix tetogico e 'ACAP si trova

una relazione positiva tra i termini lineari e niagatra i termini al quadrato.

Qui di seguito proponiamo la dimostrazione grafedaborata dagli autori
concernente la relazione tra il technology sourcmix e la performance

finanziaria delle organizzazioni appartenenti ahpane.

- 166 -



| Processi di Innovazione nelle Organizzazioni Adebtre — CAPITOLO 4

Figura 4.6

Moderating effect of ACAP on relationship betweendchnology sourcing mix

and firm financial performance

30~

Financial performance

Fonte: Rothaermel, Alexandre, 2009, p. 773

Secondo i due autori la capacita di assorbimentomeie quindi
all'organizzazione di riconciliare le tensioni chmascono dal tentativo di
equilibrare simultaneamente nuova e nota conoscpnzeeniente da fonti
interne ed esterne. In breve la capacita di asserio, come dimostrato nella
seconda parte di questa trattazione, rappresentiaiciio dell’ambidestrita.
L’ACAP si sviluppa attraverso I'exploration che taitia, rimane un’attivita
rischiosa in cui i frutti degli investimenti sonanitani e incerti e soprattutto che
dipende dalle risorse create attraverso I'attidit@xploitation. Percio solo le
organizzazioni che hanno saputo svolgere profittegente lo sfruttamento
hanno i mezzi per poter continuare a cercare ersedp opportunita. Inoltre
solo le imprese che hanno accumulato a sufficiecma@oscenza anteriore
possiedono capacita absorptive. Percio explorairexploitation non sono
diametralmente opposte ma rappresentano due attlé, se opportunamente

integrate, sono all'origine dell'innovazione.

- 167 -



| Processi di Innovazione nelle Organizzazioni Adebtre — CAPITOLO 4

Alla luce delle quattro tensioni che sono emerdecoeso di questo capitolo
possiamo affermare che vi sono ancora molte domamdlela questione

ambidestra deve dare una risposta ad esempio:

Si puo affermare che la conoscenza esterna domipiine fasi di sviluppo

mentre quella interna gli step successivi?

In che modo le caratteristiche individuali influemp I'ambidestrita

dell’organizzazione?

A queste e altre domande chi studia la teoria aestid sta cercando di trovare
una risposta adeguata. In questa trattazione spplicata I'ambidestrita,
sviluppata attraverso numerosi studi concernengréadi organizzazioni, alle
PMI che assumono particolare rilievo soprattuttd sistema economico

italiano.

Grazie alla letteratura sulle alleanze (Rothaernidéeds, 2004; Lavie,

Rosenkopf 2006) e sullambidestrita leadership-8dkeabatkin, Simsek, Ling,

Veiga, 2006)abbiamo potuto verificare che anche le nostregiece medie

imprese possono applicare la teoria ambidestra stmtesso e sviluppare
organizzazioni floride, longeve e soprattutto dtefioli nel lungo periodo.

Attraverso il caso Morellato vedremo in che modo dantributi teorici sono

avvalorati e applicati dal gruppo. Quest'ultimofaiti, sembra aver compreso
che la conoscenza non va ricercata solo internaeat anche e soprattutto
attinta dal network di relazioni esterne che I'arigaazione ha saputo intessere

nel corso del tempo.
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5. MORELLATO: ILCASO D |
UNA PMI DI SUCCESSO

l AMBIDESTRITA \
e -Simultanea

- Bequenziale
3\[{&1’&1&
ATTEANZE //— -~~~ TEADERSHIP

Morellato&Sector Spa e un’azienda che nasce in itemp certamente recenti.
E Giulio Morellato che, alla fine della prima guermondiale, in via delle
Drapperie a Bologna, fonda la sua bottega artigidna&inturini in pelle,
proprio nel momento in cui I'orologio da polso cowia a essere in voga. Alla
morte del fondatore, subentra nella gestione il soitaboratore piu stretto,
S.Carraro. Sotto la direzione di quest’ultimo, 1@#8, 'azienda si trasferisce a
Padova, dove continua ad affermare la sua leagersélia produzione di
cinturini diventando un importante fornitore defigi note case produlttrici di
orologi della Svizzera. In quegli anni, entra in@lhel mercato delle gioiellerie,

dove l'azienda presenta prodotti con il proprio chao.
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Nel 1964 I'impresa si sposta nell’attuale sede mditté di S.Giustina in Colle,
dove continua il suo processo di crescita rendendggiormente solida la sua
struttura industriale. Negli anni ‘70 tuttavia, usgi dei consumatori dettati
soprattutto dalle nuove tendenze della moda, camleaai cinturini in pelle si
affiancano sempre piu quelli in acciaio. Di frontdla discontinuita
dellandamento del mercato Morellato inizia a dsiécare la sua attivita con
la produzione di cinturini in acciaio anche pertoodi prestigiosi brand tra cui
Bulgari e Tag Heuer. Il processo di diversificaaah Morellato non si ferma
qui e nel 1986 viene creata Arca Astucci Spa, dgliale 'impresa padovana
detiene il 75%. Sfruttando le sinergie derivantiiaafruttamento dei canali
distributivi del core business e il know how indeealla gestione del parco
clienti, la nuova societa lancia nel mercato unatareggamma di prodotti:

astucci e confezioni per gioielli, display espasiéi articoli di cartotecnica.

A patrtire dagli anni ‘90, la direzione dell'imprepassa nelle mani dei due figli
di Silvano Carraro, Massimo e Marco, rispettivareearhministratore delegato
e operation manager. Con il ricambio generazionadé,triennio che va dal
1991 al 1993 Morellato inizia la sua espansionerir@zionale e apre tre filiali
estere in Spagna, Germania e Francia. Le apertume sspressione del
rafforzamento continuo del brand e della crescegpeatazione sia in Italia sia
a livello internazionale. Non passa molto tempadatué, da quando un altro
importante cambiamento modifica le tendenze del emimm Swatch lancia
I'orologio e il cinturino in plastica, I'orologio an appare piu essere I'oggetto
per la vita e diventa meramente un accessorio mAdguesto fenomeno é
riconducibile solo in parte il calo di fatturatovanuto tra la fine degli anni
novanta e l'inizio del nuovo millennio. E doverosffermare, infatti, che
nemmeno i cinturini in acciaio si prestano a fregusostituzioni percio il
business dei ricambi non sembra piu attrattivo eureerativo come in
precedenza. L’'unico mercato di sbocco per Morel&atb grande gruppo del
lusso LVMH cui vende praticamente in esclusivawimi in acciaio. Data la
dipendenza reciproca tra i due, entrambi trovan@odpno operare un
profondo cambiamento e l'azienda padovana alla diee l'intera divisione

cinturini in acciaio al colosso francese.
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All'alba del nuovo millennio quindi il gruppo comiga la sua attenzione sulla
produzione di cinturini in pelle e su quella ditasti. Al management tuttavia,
appare chiaro che il mercato dei cinturini € giuatcsaturazione e che e
necessario trovare il modo per innovare il businessiel del gruppo. E da
allora che, sfruttando la solida reputazione cowmaihale distributivo delle

gioiellerie, I'impresa intravvede I'opportunita tinciare il gioiello easy to

wear, il gioiello moda per cui tutti o quasi probabilnte conosciamo il brand
Morellato. Tuttavia, il gruppo non dispone al suerno delle competenze
necessarie per sviluppare questo tipo di oggetjgere questo non esita a
stringere una partnership con Silmar, un’impredalretto orafo di Vicenza

dotata di avanzate abilita tecnologiche, soprattadila lavorazione dei metalli
preziosi. La produzione di cinturini in pelle oviiante non si arresta ma non
rappresenta piu il core business dellimpresa cheapgpresentato ora dai

“gioielli da vivere”.
Figura 5

L’evoluzione del business di Morellato

Morellato propone un oggetto innovativo che nontegoezioso per i materiali
con cui e realizzato ma per i significati che pohtgrodotto e fabbricato con
materiali relativamente “poveri” (prevalentemente acciaio) ma diventa
“prezioso” proprio grazie ai significati, allespenza e alle emozioni che
riesce a trasmettere a chi lo indossa. Grazie paténership con Silmar nel

2001 nasce la societa Molecole, quest’ultima, iflaborazione con alcuni
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centri di ricerca, sviluppa un materiale particeladenominato “Oro
molecolare”. Grazie a questa innovazione nel psmes produzione, i clienti
non soddisfatti dall’offerta delle gioiellerie tiatnali o che non possono
permettersi di spendere cifre alte (i giovani) pogsora comprare qualcosa di
unico a un prezzo veramente competitivo. Dato aihndroso successo delle
collezioni di gioielli, nel 2001, il gruppo ne estie la distribuzione in Europa,
Stati Uniti e Giappone. Deciso poi a esplorare ruopportunita, Morellato
avvia una linea di oggettistica per la casa attsavéa creazione di Morellato
Design (2003). Grazie alla collaborazione di grasheisigner italiani e non, il
gruppo realizza una serie di prodotti da contrampoai tradizionali
soprammobili in argento venduti nelle gioiellermme articolo da regalo per la
casa. Nonostante la filosofia alla base dell'ideda stessa dei gioielli easy to
wear, i risultati ottenuti non sono analoghi eattfirato conseguito si rivela

notevolmente al di sotto delle aspettative.

Avendo capito che la strada delle cooperazionraziendali era forse la piu
vincente, nel 2004 il gruppo decide di stringereagnordo con Italian Luxury
Industries, societa che allinterno del suo azimtartrova la presenza di
Giuliano Tabacchi, ex-presidente Safilo, il quaispdne delle competenze
necessarie per la gestione dei marchi in licenzzbiéttivo dell’'alleanza, da

cui nasce Paradigma, infatti, € quello di acquisirgestire marchi in licenza
nel settore della gioielleria. Sulla scia dellelaobrazioni, nel 2005, per una
penetrazione piu convincente del mercato cinesscendlorellato Shao Tai.
Quest'ultima, partecipata al 50% dai soci cinediatgenzia pubblicitaria con

cui Morellato collabora agli arbori del suo ingmess;n Cina, si rivela

estremamente utile per la conoscenza dei modelcotisumo del popolo

cinese, un mondo ancora inesplorato e sconosciuto.

Con [lausilio delle collaborazioni Morellato si p@a alla terza
diversificazione della sua storia che avviene n@0& quando acquisisce
Sector, impresa delle sue stesse dimensioni, enxtdidorellato&Sector Spa.
Con quest’acquisizione Morellato fa un progressdevae nella crescita
dimensionale ed eredita non solo le conoscenzeoperare nel settore
dell'orologio ma anche un prestigioso portafogliaschi in cui possiamo

annoverare: Sector, Philip Watch, Pirelli, Robeffavalli, Miss Sixty e
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Moschino. Successivamente quest’ultimo non rinnbgantratto di licenza ma
in compenso nel 2007 viene concluso un altro accalidpartnership della

durata di dieci anni con la societa che producisteiloblisce John Galliano.

Operando allo stesso tempo nel mercato degli or@og quello del gioiello,
Morellato riesce a consolidare quelle competenzetegfiche che gli
consentono di posizionarsi in maniera vincentenma&icato. Infatti, da un lato i
due prodotti utilizzano gli stessi canali distrivyt dall’altro sono entrambi
accessori moda e appartenenti percio a quell’'usivdr simboli e d'immagini

protagonisti del mondo della comunicazione.

Nel 2007 il gruppo compie passi importanti perigtrcbuzione commerciale in
primo luogo, stipulando un accordo con il gruppanQeer la gestione di shop
in shop dedicati a gioielli e orologi. Il patto pesle che i reparti devono essere
multimarca e che almeno un terzo dei marchi sianersi da quelli posseduti,
in proprieta o in licenza, nel portafoglio di Mdegb. Per rispettare questo
vincolo il produttore italiano stringe un accordoncTimex ed in cambio
ottiene la collaborazione del colosso dell’orologgrer la distribuzione di una

linea di orologi Morellato nel mercato statunitense

Nello stesso anno il gruppo padovano acquisisce Diffusione Italiana

Preziosi, che é capo di una fitta rete di negezimhggior parte in franchising,
operanti sotto l'insegna Bluespirit. Grazie a quaesfuisizione il gruppo

dispone ora di 287 punti vendita, ottantadue daliqibicati all’estero con una
forte presenza soprattutto nel mercato spagnola quello tedesco. Oltre
all'apertura di negozi in franchising e di propaiein Cina, nel Far East,
Morellato ha creato nel 2008 una joint venturetptida, Morellato India Ltd

con Gitanjali Group, il piu noto gruppo indianogioiellerie quotato sul listino
di Bombay. Attualmente tra Italia ed estero il grapconta 1150 dipendenti
(750 in ltalia e 400 nelle unita straniere). Nell2dl fatturato consolidato é

stato di circa 200 milioni di euro.
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5.1 LA CAPACITA DI NETWORKING

Le fasi che un’impresa attraversa nel corso delproorso di sviluppo sono
caratterizzate dallinterdipendenza di tre tipi drescita: dimensionale,
relazionale e delle competenze (Grandinetti, Fuampagnolo, 2010).

Grazie a quanto precedentemente descritto nel kbgellato&Sector Spa,
riusciamo a comprendere il ruolo che queste tradgaze hanno ricoperto
nello sviluppo del business model del gruppo. Affando fin da principio che
esse sono strettamente collegate tra loro e cloagacita di competere nei
mercati, locali e internazionali, non potrebbe miee senza la loro
compresenza, proviamo a esplicarne il significaaitemdole in relazione con
gli eventi piu significativi che hanno caratteritzala storia dell’azienda

padovana nel corso degli anni.

Si € notato che nella prima fase che comprendegtuénni di vita fino al 2001
circa, lacrescita dimensional@ stata esclusivamente di tipo interno, con la
creazione di un nuovo spazio di mercato, il gioiekkasy to wear.
Successivamente € avvenuta per linee esterne, pRaifisatamente con
I'acquisizione di Sector e Dip e prima ancora &rao la partnership con
Silmar e lli. Entrambe le fasi hanno permesso apgo di espandere la rete di
relazioni e di acquistare le competenze necessatié al vantaggio

competitivo (Cappellari, Grandinetti, 2009).

Se guardiamo dato relazionale fin dagli esordi, Morellato ha saputo intessere
relazioni con il canale distributivo delle gioiglle, dapprima per la vendita dei
cinturini in pelle e in seguito (con la creazioné’dradigma) per I'acquisizione
e la gestione dei marchi in licenza. Inoltre I'aisigione di Sector nel 2006 ha
consentito all'impresa padovana non solo di ottemerovi marchi in licenza
ma anche di espandere la sua capacita relaziomalgrandi brand della moda
e del lusso. Sector, infatti, gia da tempi memdrghintava a diventare la
“Luxottica degli orologi” sviluppando un portafoghmarchi sempre piu vasto
e rendendosi particolarmente attrattiva per i garthlonostante la crisi degli
ultimi anni le abbia portato via parte dei brande cdvevano contribuito a

renderla famosa, i valori di fondo sono rimastira Morellato ne € l'unico
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erede. In questo scenario, il confronto competitivon si articola solo
mediante l'acquisizione del marchio ma anche attswv lo sviluppo di
rapporti di lungo periodo con le griffe in ques&ggrpensiamo per esempio al
rapporto decennale che il gruppo ha siglato corsdeieta che produce e

distribuisce John Galliano.

Anche per lo sviluppo della rete distributiva ilugpo si € avvalso dello
strumento delle collaborazioni. Accanto ai flagsisipre di proprieta nelle
principali citta (il primo e stato aperto a Milanel 2005), e presente una fitta
rete di negozi in franchising (ereditati dall’acsjgione di Dip) e di shop in
shop all'interno dei grandi magazzini di mezzo mmngrimi fra tutti Cina e
India. Da quest’ultima il gruppo riceve mensilmentiati di sell-out relativi ai
suoi prodotti tuttavia, questo nel mondo della masladel lusso non e
sufficiente. La disponibilita d'informazioni e laapidita con cui vengono
reperite sono due fattori di estrema importanza yersettore in continuo
mutamento che crea le tendenze del momento. Pstogo®tivo, accanto ai
numerosi negozi in franchising sorgono negozi dippeta al cui interno il
consumatore € invitato a fare un’esperienza e @ utaa testimonianza proficua
delle innovazioni commerciali che sono ivi proposteoltre, € necessario
affermare che uno dei principali problemi che iessano il franchising e
'uniformita di struttura e comportamento tra gffilati (Caroli, 2012). Per
guesto motivo Morellato organizza dei seminari cranchisee sulle tecniche
di vendita e di comunicazione dell’'offerta, garamte un posizionamento del
prodotto in coerenza con la strategia di markepnanificata nel quartier

generale.

Guardando ora al network produttivo di relazionmante, Morellato, pur
collocandosi in prossimita del distretto orafo witteo, non puo essere
considerata un’'impresa distrettuale, ossia un’is@rehe utilizza per la
maggior parte l'offerta di forniture disponibili heluster poiché per la sua
produzione il gruppo ha scelto di rivolgersi ai guttori del distretto orafo di
Arezzo. Inoltre, una costante riscontrabile nella storia, € proprio la capacita
di gestire una rete internazionale di relazioni dottive (Cappellari,
Grandinetti, 2009). Dagli inizi anni ‘90 I'azienda parte di un network che

coinvolge fornitori dalla Slovenia alla TunisiaJ@hgheria. Per non parlare
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delle fasi di manifattura che vengono svolte in &igrazie ad Armo Ltd,
controllata che dirige la parte del processo ddpeione svolta in Cina.

Terza e ultima grandezza della crescita aziendglesia inerente allsviluppo
delle competenzeProprio per l'acquisizione di queste ultime, Mta® ha
stretto gran parte delle sue collaborazioni, vediam che modo. Prima di
inventare il gioiello easy to weatr, il gruppo steoe rapporti con le gioiellerie
che gli consentono di sviluppare le abilita necessagestire un punto vendita.
Successivamente, grazie a Silmar, € in grado direapgere meglio le
caratteristiche del processo di lavorazione deenwdt preziosi, senza le quali,
non avrebbe potuto iniziare lo sviluppo dei nuawvigli. Dalla partnership con
ILI mira invece allo sviluppo delle conoscenze enpetenze necessarie alla
gestione dei marchi in licenza, e un anno dopolaaneazione della Morellato
Shao Tai comincia a conoscere i modelli di consai®lomercato cinese. Nel
2006 con l'acquisizione di Sector l'attivita di appdimento continua ma
questa volta nel settore degli orologi. L'ultimopparto di collaborazione é
stato stretto nel 2008 con I'obbiettivo di peneivae nel canale distributivo

indiano.

Interessante notare come Morellato, passo dopa pabbia saputo instaurare
non solo una rete di relazioni con diversi attonnante e a valle della sua
catena del valore ma anche a costruirsi una balk#asdi conoscenze e
competenze che ora ne fanno il primo gruppo italidnorologi made in lItaly.

Questo caso ci fa facilmente intuire come la cdpadi assorbimento del
gruppo, sia stata la principale fonte del suo \@gita competitivo. Resosi

conto di non disporre delle conoscenze e competemzeessarie per
raggiungere il traguardo previsto, ha saputo cr@a@@no a sé, un network

promettente e di affidarvi la sua capacita di apgmaento.

E altresi vero che senza il patrimonio di conosaeswvluppato in ottantadue
anni di storia, tutto questo non sarebbe statoilpitessNella “fabbrica della
conoscenza”, il nuovo e intessuto al vecchio. Laténia prima”, da cui parte
il processo di produzione, e fornita da conosceireeedenti, che mettono a
disposizione informazioni, rappresentazioni, metodi significati di

appartenenza (Rullani, 2004a, p.24). Tuttavia,Oepetenze utilizzate per lo
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sviluppo della produzione non sono piu frutto mezate dell’esperienza
storica del gruppo ma di una ricombinazione di cmeoze esterne dovuta alle

reti di collaborazioni e alla capacita di assorlmtoedell’organizzazione.

Da quanto emerso si puo affermare che la capaci&tdiorking e alla base
della strategia competitiva di Morellato. Tramite humerose alleanze ha
saputo valorizzare le risorse interne, sviluppaeecqrsi di apprendimento
comuni, entrare in nuovi mercati, condividere ichis derivanti dalle

innovazioni introdotte e rafforzare la sua posieiosompetitiva anche
soprattutto a livello internazionale. A questo msipo, il gruppo non ha
fondato la sua strategia d’internazionalizzazionk contenimento dei costi
come fanno la maggior parte delle imprese nordestd contrario, tale

strategia e finalizzata ad accedere a nuove competal talento delle persone
che risiedono in Paesi diversi e soprattutto aieoglle esigenze di territori

anche molto lontani.

Mediante l'internazionalizzazione si ha la poséibitli accedere a mercati con
preferenze e priorita differenti rispetto a qugliesenti nel mercato domestico,
continuando al alimentare un processo di apprentimeontinuo. Il gruppo
Morellato e stato uno dei primi a comprendere checdmpetitivita delle
imprese, soprattutto quelle del Nordest, e un fditsistema. La capacita di
networking o di lavorare in rete, grazie alla costone di circuiti cognitivi,
non lascia che la conoscenza si concentri in uloupunto, al contrario,
alimenta la sua crescita in modo diffuso. Come rafée Rullani: il punto
centrale, su cui si regge I'economia di filiera,l& divisione del lavoro
innovativo tra persone, imprese, territori e settgpenerando cosi esperti che
sono specializzati in competenze e funzioni diveiBenque, la filiera di
qualunque conoscenza contiene al suo interno tattighe svolgono
trasformazioni cognitive differenti, spesso di dlio cognitivo” diverso, ma
tutte, in linea di principio, utili alla generazendi valore e vantaggio

competitivo (Rullani, 2004a, p. 96).

Se lavorare in rete e la risorsa fondamentale dmdlapetitivita futura, e
necessaria la creazione di reti sempre piu este®mqosi avvalere da un lato

dell’esperienza di fornitori o clienti locali e d¢laltro di quella di persone che
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possono essere culturalmente molto lontane poitlés maggior parte delle
volte, e proprio la diversita (di mercati, di valati persone) il fattore di spinta

per il cambiamento e l'innovazione.
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5.2 LA LOGICA OPEN INNOVATION DEL
GRUPPO

Come abbiamo piu volte sottolineato nei precedpatagrafi, I'innovazione

non rappresenta solo un fatto tecnologico ma dersia. L’invenzione ultima
che un’'impresa porta alla luce e frutto di un mixahoscenze, istruzioni, idee
provenienti da tutto il tessuto organizzativo eltiola sua diffusione prevede
I'attivazione di diversi attori del sistema tra alienti, distributori, fornitori,

soggetti pubblici, governi stranieri e cosi via.ndbtermine Open Innovation
si vuole riconoscere che l'innovazione e un fatisidtema, aperta cioé alla

compartecipazione di tutti gli attori.

L’abilita di intessere relazioni utili allo sviluppdelle competenze quindi non
basta, € necessario sapere come sfruttare talirtopga e creare le giuste
innovazioni. Avvalendosi delle relazioni di cui #mo parlato in precedenza,
possiamo affermare che Morellato ha realizzato cggaimente quattro tipi

d’'innovazione che hanno sancito il suo successo.

Prima fra tutte, ha realizzato umovazione di prodottoil gioiello easy to
wear. Quest'ultimo non solo si € posizionato su spazio di mercato ancora
inesplorato ma ha attratto a se anche coloro cime &iMauborgne (2005)
chiamerebbero “ i non-clienti”. L'idea del gioielllasce anche nel momento
giusto e cioé quando nei mercati si afferma un owmncetto di lusso, il lusso
accessibile. Non si comprano piu i prodotti petol® qualitd o per il design
che li contraddistinguono ma per i significati eel@ozioni che quegli oggetti
sono in grado di creare. Questa nuova categofigsso differisce da quella del
lusso tradizionale poiché in primo luogo si ampliatevolmente il numero
delle categorie di prodotti e servizi coinvoltenm ssi € detto, i beni del nuovo
lusso sono basati sulle emozioni che riescono snigtere, sulla capacita di
diffondere uno stile. In secondo luogo lussuoso significa piu costoso, ma
soprattutto eccellente (Cappellari, 2008). | gioiel passato erano prodotti di
lusso perché fatti con costosissimi materiali prezioggi grazie all'idea di
Morellato, non e piu cosi. Come sostiene con uicafe espressione

'amministratore delegato dell'azienda, Massimo r&ar, Morellato ha
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dematerializzato il gioiello trasformandolo in ungrotesi emotiva’.

(Cappellari, Carraro, Grandinetti, 2007).

Il secondo tipo d’innovazione realizzato dal grupipocollaborazione con

Silmar e uninnovazione di processol’oro molecolare. Quest'ultimo é

ottenibile mediante la distribuzione all'interno wha lega di una quantita di
molecole d’oro che consentono al gioiello di avlrestessa lucentezza che
avrebbe se fosse realizzato esclusivamente in $e0za le conoscenze e
competenze di Silmar, la societa Molecole e 'omamimarchio non sarebbero
venuti in essere cosi come tutti quei prodotti dggior prestigio della gamma

Morellato.

Il terzo tipo d’innovazione eorganizzativo e riguarda quelle alleanze
strategiche, partnership e joint venture che ipgaupadovano ha saputo creare
e valorizzare. L'insieme intero di relazioni intextute nella rete del valore é
fonte d’informazioni e conoscenze e alimenta preice& apprendimento
congiunto con riflessi positivi sullo sviluppo dellcompetenze aziendali
(Cappellari, Grandinetti, 2009). Particolare ruolmnno inoltre quelle
competenze d'interfaccia il cui compito e quelloritiercare, selezionare e
gestire i soggetti esterni con le conoscenze pagaate, siano essi fornitori,
dettaglianti, stilisti, designer. La capacita ddare e gestire delle relazioni con
diversi attori all'interno del network e una caeaistica distintiva che
Morellato ha saputo sviluppare nel tempo, creandektempo una posizione

difficilmente imitabile.

Quarta e ultima innovazione su cui poniamo la @oattenzione € quella di
marketing.In primo luogo e doveroso affermare che Morelldtisvestendo
ormai da tempo milioni di euro per la realizzaziatadle sue campagne di
comunicazione, a volte con testimonial tanto celgbanto costose. Nel 2011
ha siglato un rapporto di collaborazione quadriénman Jade Jagger (figlia
del celebre cantante Mick Jagger) per disegnare limea di gioielli che
riprende le creature del mare. Oltre che una nawy éra le fila dei designer
che lavorano per Morellato, questa collaborazioeenlsa essere anche
un’ottima trovata pubblicitaria.
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In secondo luogo, tra le strategie di marketingitree soprattutto quella di
penetrazione del mercato cinese. Con una domamel@anvivace e in rapida
crescita, il popolo asiatico sembra vivere ora uase particolarmente
consumistica che ha arricchito le tasche delle enialiprese che hanno deciso

di commercializzare i loro prodotti laggiu.

Grazie al notevole rafforzamento del marchio spemate negli ultimi anni, le
vendite nei  mercati dellestremo oriente  stanno entando
considerevolmente. In un articolo recente, I'amstmatore delegato ha
dichiarato che entro il 2012 saranno aperti inl¢otdtanta negozi in Cina tutti
a gestione diretta tranne una ventina che sararveee in franchising e che tra
il 2012 e il 2013 solo sul mercato cinese il grupmeestira 10 milioni di Euro.
In India invece I'obiettivo € quello di aprire 5Qmti vendita entro il 2012 oltre
a quelli giad inaugurati a Nuova Delhi e Mumbay. Amdso quindi il piano
d’internazionalizzazione nei mercati orientali cheggi rappresenta una delle

variabili chiave della strategia di marketing di idibato.

Tutte e quattro le innovazioni che sono state mitase nascono certamente dal
presidio delle core competences interne al gruppa queste ultime
costituiscono la base che si alimenta mediante denbmmazione delle
conoscenze e competenze che sono presenti ne#acognitiva di cui
Morellato fa parte. La capacita di creare una wditaelazioni strategiche
permette alle imprese di presidiare conoscenzeiarymer I'innovazione e,
spesso, complementari rispetto alle core compesepossedute (Volpato,
2007, p. 214).

Adottando la logica Open Innovation, Morellato h&radotto prodotti sempre
piu complessi, non solo per I'impiego dei materitie li compongono ma
anche per tutto l'universo di significati e simbale il gruppo ha saputo
costruirvi intorno mediante gli importantissimi gstimenti fatti in

comunicazione. | prodotti risultano essere una c¢oasone delle attivita
svolte dai diversi attori nella rete del valore.ll&oorare stimola molto il
confronto da cui nasce poi I'innovazione. Contamenaproprio business con
idee esterne, favorisce lo sviluppo della creativit designer di Morellato

provengono per la maggior parte da realta diveeegduppo, in tal modo
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possono apportare sempre idee fresche e innovéatiokre la collaborazione
con attori esterni porta le imprese a superarandr@ame del “not invented
here” di cui abbiamo discusso nella seconda partguesta trattazione.
Mediante i contratti di franchising, gli accordirategici o le joint venture
realizzate da Morellato, le innovazioni introdopie@ssono essere valorizzate e
sfruttate in altri molti modi originali. Dall'utiizo e dalla ricombinazione della
conoscenza, infatti, emergono nuove abilita e caemze che possono tornare

utili allo sviluppo del modello di business.

Soprattutto in Italia accade spesso che le picecmdie imprese siano in
possesso didee e competenze originali ma che nossapo essere
adeguatamente sfruttate e sviluppate a causa mii llimensionali e di
conseguenza finanziari. Con la logica della regelOpen Innovation oggi
non € piu cosi poiché entrambe consentono allecisepdi esplorare e sfruttare

idee provenienti dai rapporti di relazione esterni.

In merito a tale questione Bordignon e Mantovaferaiano: la possibilita per
un’impresa di aumentare la capacita di creaziosfeuttamento di nuove idee e
conoscenze (attraverso collaborazioni di filiereaamze con imprese, una
maggior apertura verso conoscenze e idee estelee)spinte della

globalizzazione, la crescente maturita del consoreate il progresso

tecnologico fanno emergere come l'adozione di logicollaborative e lo

sviluppo di modelli Open Innovation costituiscarmnrsolo una ricca fonte di
opportunita, ma anche una necessita sempre pingeite: fare affidamento
sulle sole risorse interne diventa per la singolerala sempre meno
conveniente e sostenibile. (Bordignon, Mantovad9).
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5.3 AMBIDESTRITA, CONOSCENZA E
IMPRENDITORIALITA

E giunto ora il momento di capire che connessiofée ta opportunita
imprenditoriale, capacita di assorbimento dellaosoenza, ambidestrita e caso
Morellato. Nella prima parte abbiamo sottolineatoimportanza
dell'imprenditorialita come disciplina economica igrado di spiegare
realmente l'evoluzione dei mercati. Grazie allaazrene o alla scoperta
dell'opportunita, unita fondamentale della disaigli imprenditoriale, gli
imprenditori danno inizio alla loro azione per leilsppo di nuove attivita
economiche. Accettando il punto di vista di Kirznger il quale 'imprenditore
e colui chescopre nuove opportunita di profitto, ci siamo chiesti esso
differisca 0 meno da coloro che non le scopron@me- La risposta in tal
senso e stata affermativa poiché I'imprenditoreneariano ha per definizione
un dono innato quello dell’alertness. L'alertnessnné una caratteristica
generica ma specifica, poiché essa € condizionatl @onoscenza gia

accumulata nel tempo.

Estendendo tale concetto a livello organizzatiferafiamo che I'acquisizione
di nuova conoscenza € possibile pero solo allimtedi quelle imprese che
hanno sviluppato a sufficienza la capacita di d8swnto (absorptive
capacity). Tale capacita dipende a sua volta dpitntita di conoscenza che e
gia insita all'interno delle organizzazioni, unanoscenza anteriore che esse
ricavano da tutte le esperienze e attivita svoilecorso della loro storia. La
capacita di assorbimento e evidentemente path-depgnnon pud essere
replicabile da altri a meno che questi non abbiaseguito il medesimo
sentiero, cosa impossibile vista la diversita detdnpagine organizzativa. La
misurazione della capacita di assorbimento e dmlleoscenza & un processo
che non puo essere quantificato o lo &€ in modosthbaa inappropriato data la
mancanza di strumenti adeguati. Eppure la sferdindlateriale, cui
appartiene per I'appunto la conoscenza, ha un rseopre piu preponderante

nella competitivita delle imprese.
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Il valore economico non € piu insito nella sferatdagibile ma dell'intangibile

e questo avviene per una serie di ragioni. Le emomodi scala per la
produzione di beni fisici sono ormai sature e nan fpnte di redditivita. In

contesti economici sempre piu turbolenti, come Btnp sono necessarie
organizzazioni adhocratiche, snelle e dotate dtarftéssibilita. In presenza di
consumatori sempre piu attenti ed esigenti, le mirgazioni devono inoltre
presentare prodotti altamente personalizzati eemffziati e per farlo
valorizzano la dimensione immateriale, fatta memtmedi simboli e

significati. Sono quindi necessarie innovazioni gdrodotto in senso
esperienziale, che non si basano piu sulla mabesia caratteristiche fisiche. |l
valore aggiunto oggi € il risultato di attivita coive poiché queste ultime
permettono lo sviluppo congiunto delle due attifdéadamentali che svolgono
le nostre organizzazioni: la scoperta di nuove dppdta e lo sfruttamento di

quelle gia note.

E necessario quindi investire nella capacita damrenuova conoscenza, sia
essa proveniente da nuove scoperte o frutto dinti@eazioni o usi molteplici.
E come fare? L'ingrediente fondamentale e sicuraeném sviluppo di un
atteggiamento imprenditoriale diffuso a tutta l'angzzazione e al contesto di
riferimento. E tale atteggiamento che consenteialf@ese di scoprire nuove
opportunita che sono la fonte di importanti inndwak | luoghi in cui viene
favorita e sviluppata l'imprenditorialita sono lgganizzazioni ambidestre.
Queste ultime tuttavia, nella loro definizione amgge risultano avere una
struttura organizzativa piuttosto evoluta e realbile solo grazie ad importanti
investimenti monetari. Il modello originario pressio da Tushman e O'Reilly
(2004) sembra sposarsi bene con le grandi corporatnericane ma che dire
del contesto italiano in cui sono le PMI a formarelarga misura il nostro

sistema industriale?

A tale quesito si risponde facendo riferimento akacita di unimpresa estesa
un’'impresa che utilizza conoscenze e competenz#gofieda altri soggetti, in
cui cio che assume importanza e tenere unita eereritlida una filiera piu
ampia e formata da specialisti del mercato. Amio di queste filiere non c’é
alcuna gerarchia fra i due momenti di exploitatesh exploration, in altri

termini chi produce nuove conoscenze non € piu rtapte di chi le fa
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circolare, le scambia o le riutilizza. Si rivelaceesario unire queste due attivita
integrandole nella rete cognitiva. La produzioneloe sfruttamento della
conoscenza sono due momenti complementari del rnmeoleprocesso di
apprendimento. Come afferma in merito Rullani: slagimprese o singole
scelte possono concentrarsi su uno dei due mommeatila filiera, nel suo
insieme ha capacita auto-propulsive solo se riagemere insieme le due cose
(Rullani, 20044, p. 80).

All'interno delle reti di relazioni delle organizzani, conoscenza e
imprenditorialita devono stimolarsi a vicenda. Ataedo la logica ambidestra,
'impresa italiana pud permettersi di rimanere dicple dimensioni proprio
perché ha appreso a lavorare in un network cheosemnte di assorbire le
conoscenze e le competenze utili per svilupparertapti innovazioni. Come
avevano gia sottolineato Tushman e O’'Reilly, devessere realizzate piu
innovazioni contemporaneamente altrimenti 'orgaazone non cresce e

subisce I'evoluzione e le turbolenze dei mercati.

Il caso Morellato sembra possedere le carattemestigottostanti alla logica
ambidestra. Nella sua lunga storia, il gruppo hputa infatti, sviluppare

quella conoscenza anteriore e capacita di assonbomeecessarie ad operare
nel futuro. La path-dependency della sfera cogaitia consentito all'azienda
padovana di ottenere un importante vantaggio cdtijmetsu tutte le altre

aziende del settore italiane. Tale organizzazios® fha prontamente capito
che la conoscenza di cui disponeva sarebbe digernthsoleta se non

adeguatamente propagata e riutilizzata nel ciraette relazioni.

Al fine di moltiplicare il valore della conoscen2dprellato ha saputo intessere
quindi una rete di propagazione delle esperienzepadste in nuovi contesti
hanno aumentato il loro potenziale di mercato.tteoll gruppo, prendendo
atto che il ciclo di vita delle tecnologie si € teohccorciato rispetto ai tempi
passati, cosi come il ciclo di vita delle organzaai facenti parte dei settori
piu tradizionali, ha vinto I'inerzia organizzativa;obabilmente anche grazie al
ricambio generazionale avvenuto al vertice del audoainnovando non solo
la struttura organizzativa ma anche il modello dsibess. Per fare questo ha

attuato piu innovazioni contemporaneamente cheaafubiprecedentemente
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descritto, come da logica ambidestra. Inoltre, slfagua di quanto affermato
dalla letteratura sul’ambidestrita concernentalleanze (Rothaermel, Deeds,
2004; Lavie e Rosenkopf, 2006), il gruppo ha sapnateare il giusto equilibrio

tra exploration ed exploitation nel tempo e tra padiversi.

In un intervento recente presso un evento orgattizz@ll'universita di
Padova, Alfredo Finelli, direttore delle risorse ama del gruppo, afferma che

le competenze del manager di successo sono:
» Flessibilita e adattamento al contesto;

= Dare pressione e saperla gestire;

» Sana e mirata produlttivita;

» Focalizzazione sulla dimensione del “fare”;
= Attenzione ai ricavi;

Piu in particolare il direttore ha asserito cheet‘lfmparare a gestire gli operai
nella catena, bisogna consumare i tacchi”. In &nini, come gia affermato
da Lubatkin e altri autori dell’'ambidestrita leasl@ip-based (2006), i manager
devono stare vicino alla linea piu che in ufficietare sul pezzo”, partecipare
ai processi e avere un’ottima conoscenza del seftorcui operano. Tali
caratteristiche non mancano di certo a coloro @verano all’interno delle
nostre PMI che, anche grazie e soprattutto al loootributo, possono
definitivamente sviluppare i processi di innovaadipici delle organizzazioni

ambidestre.

Alfredo Finelli ha sottolineato inoltre, ancora umalta I'importanza della

dimensione immateriale della conoscenza. Il direttea dichiarato, infatti, che
per competere al giorno d'oggi servono principalteerlementi come |l

talento, competenze trasversali, capacita di risohe di problemi complessi,
capacita di eseguire con tempestivita i compitegsati, ma soprattutto “saper
fare e far sapere”. Quest’ultima espressione, arpati chi scrive, dice molto
sulla strategia di comunicazione del gruppo chdinggmi anni ha davvero

investito molto in pubblicita proprio per la comoazione di quella dimensione
immateriale che contraddistingue I'offerta di tutte imprese moderne.
Immateriale come que#lemento imprenditorialelel management che circa
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dieci anni fa ha intravvisto I'opportunita di carat® rotta e di trasformare
guella piccola bottega artigiana nel leader delt@etieria e orologeria del

nuovo lusso.
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CONCLUSIONI

Nel corso di questa trattazione si € a lungo dszukel ruolo della conoscenza
all'interno delle organizzazioni. Un tema quesfmdamente astratto ma che
non ci deve far perdere di vista il fatto che pparto con il prodotto e con la
produzione rimane ancora oggi una cifra distintiledle imprese del quarto

capitalismo italiano (Micelli, 2011).

Morellato ha fondato per molti anni il suo core ibess su un sapere
artigianale senza il quale il gruppo non avrebbe atguisito nemmeno le
conoscenze di base necessarie a entrare nei sgteosta sviluppando oggi.
Tutte o quasi le PMI italiane si caratterizzano yea lunga tradizione del fare
che non deve essere messa in secondo piano rispégffermarsi della

dimensione immateriale dei prodotti. Senza la atdrisaperi e la cultura del
contesto in cui questi ultimi sono sviluppati nameanmo nulla da raccontare
al cliente e conseguentemente nulla da offrire nentndal punto di vista del

profilo esperienziale.

Gli imprenditori e piu in generale le imprese dektno sistema non vivono
nella tradizione ma la utilizzano per generare muosnoscenze e favorire in
questo modo l'innovazione. Affinché possano emergdee e proposte di
successo € necessario favorire lo spirito imprendie che ha ispirato per
molti anni il nostro tessuto economico. A differandel passato tuttavia,
dobbiamo fare i conti con [linternazionalizzaziongelle reti e con

I'eterogeneita delle conoscenze che circolanoralilterno.

La varieta d'informazioni, idee e opportunita nanconsiderata come un dato
di fatto ma come un importante vantaggio competitey cui far leva. La

dimensione globale ha fortemente accentuato la etmgne sui costi e ha

reso il capitale fisso facilmente imitabile dai correnti. La conoscenza e
I'innovazione quindi sono oggi le variabili chiadel vantaggio competitivo

poiché sono le uniche a non poter essere facilntaiéicate e trasmesse.

Le organizzazioni prediligono knowledge workers caiteggiamento

imprenditoriale a lavoratori che svolgono le loramaioni in modo routinario e
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che non pensano. Ai lavoratori, infatti, oggi éhi&sto di pensare ma
soprattutto di pensare facendo. L'innovazione nanetamente frutto d’idee
astratte ma di menti e mani di coloro che in prpeesona riescono a realizzare
almeno in parte quello cui stanno pensando. Eetigiamento imprenditoriale
che permette alle organizzazioni di cogliere le apmitd legate
all'applicazione delle conoscenze per produrre wazeni.

In questo elaborato abbiamo definito organizzazamnbidestre quelle strutture
che presentano un approccio imprenditoriale diffeb® si occupano cioé dei
prodotti/processi della tradizione e contemporareden guardano avanti,
preparandosi per le innovazioni protagoniste delrfu Vista la portata

generale del significato della logica ambidestrggagere di chi scrive, essa
potrebbe essere proficuamente applicata non slel@ajanizzazioni ma anche

al contesto in cui esse si sviluppano.

La necessita di creare un sistema-territorio eeotdl € ormai conclamata da
tutti gli attori sociali. La societa in cui le imgge si trovano ad operare
dovrebbe offrire servizi rari e di qualita, faverita ricerca, le relazioni, e la
contaminazione della conoscenza. Florida (2007)ieses inoltre che la
competizione mondiale ruota attorno alla capaciia uda nazione di
smobilizzare, attrarre e trattenere il talento umarsuggerisce lo sviluppo di
una societa interamente creativa fondata su mestoaneé politiche che

migliorino la capacita di fare innovazione.

Per creare nuove societa imprenditoriali o ambideshe dir si voglia,

necessario liberarsi di quegli impedimenti strtluche oggi ostacolano la
creativita delle risorse umane di talento e il dlusdelle conoscenze. A
influenzare il modo italiano di fare impresa vi socanche dei limiti culturali.

Scrive un giornalista in “The New York Timé$” la maggior parte degli
italiani vive a meno di due miglia dai suoi genitervi rimane soprattutto per
benefici economici. Il principale scopo degli impa&ori non e la crescita ma
il mantenimento del business di famiglia. Se untiega vuole espandersi

davvero necessita di capitali, ma questo implicadalita di almeno una parte

" The New York Times, July 31, 2010
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del controllo della societa. Per questi motivi lenprese rimangono
sottodimensionate e subiscono la competizione tgoba

Ancora una volta possiamo fare riferimento al deleoellato come a una delle
organizzazioni italiane che ha abbandonato unzdodi fare impresa obsoleta
e ha saputo adattare il business alle nuove camiidi contesto e di mercato.
Il gruppo, infatti, ha saputo rinnovare la sua falan imprenditoriale,
assegnando a quello che era stato il busineszitadle di famiglia da anni,

un ruolo piu marginale.

Inoltre grazie allo sviluppo di reti di relaziomdali e internazionali, il modello
organizzativo ha subito un importante cambiameR®. non parlare della
guotazione in Borsa che doveva avvenire entro 1126a che a causa di una
volatilita straordinaria delle piazze finanziarie éstata rinviata.
L’amministratore delegato dichiara a questo prdposi'Non vogliamo
quotarci solo per reperire risorse finanziariehdassa e soprattutto per noi una
modalita di sviluppo internazionale, di visibiliéaattrattivita. Inoltre credo che
il mercato sia una forma di controllo positivo parazienda che vuole avere

un’impostazione manageriale e non padronale”.

Parole queste che ci fanno ben sperare nel futoprenditoriale del nostro
Paese e soprattutto di conforto a quei giovanititieghe ormai troppo spesso
se ne vanno da un’ltalia che in fondo potrebbearefincora buone prospettive

e opportunita.
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