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PREFAZIONE

di Alberto di Minin
Full Professor of Innovation Management
Scuola Superiore di Studi Universitari Sant’Anna
Pisa

Come gestire I’innovazione? La gestione dell’ innovazione e un ossimoro,
e di ossimori la storia dell’innovazione € piena.

Tanto maggiore la discontinuita provocata dal processo innovativo, tanto
pitl complessa € la gestione del processo di innovazione stesso.

Questo non vuol dire che economisti e aziendalisti debbano arrendersi
alla difficolta, ma anzi, questa aleatorieta nello scostamento tra aspettative e
risultati rappresenta il punto di partenza di tutta I’attivita di ricerca del ma-
nagement dell’innovazione.

In questo libro, Cristina Marullo fa il punto sulla gestione dei processi di
innovazione piu radicali, quelli cioé dove le novita tecnologiche e scientifi-
che introdotte sono piu significative. Non si tratta necessariamente di inno-
vazioni “distruttrici”, non é detto che a seguito dell’introduzione di un’inno-
vazione radicale il mercato attraversi (nel breve o nel medio termine) un pe-
riodo di turbolenza. & perd possibile, anzi € molto probabile che le novita
introdotte sul piano della scienza e della tecnologia rimescolino le carte, ri-
definiscano le dimensioni alla base del vantaggio competitivo, ridisegnino
rapporti di filiera e perfino confini industriali.

Di tutto cio lo studioso di innovazione deve essere consapevole e trac-
ciando un filo rosso attraverso la letteratura di management, Cristina Marullo
offre al lettore di questo testo una mappa per I’esplorazione di questa materia.

Un indubbio merito di questo libro é I’ordine su tassonomie e definizioni
che I’autrice fa, proponendosi cosi come punto di riferimento non solo per lo
studente ma anche per il ricercatore che voglia, da solide basi, partire per sue
analisi future.

Analisi particolarmente necessarie, perché non possiamo certo credere di
essere arrivati ad un punto fermo in questa trattazione. Investire in percorsi
innovativi vorra sempre dire abilitare I’avvento di risultati inattesi e impre-
visti. Non possiamo dire che I’investimento in innovazione sia solamente
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“rischioso”: il rischio puo essere gestito sulla base di calcoli molto precisi di
attualizzazione dei risultati attesi. Investire in innovazione vuol dire aprirsi a
risultati “incerti”, di cui non possiamo ponderare ex-ante entita e distribu-
zione delle probabilita.

Tutto ci0 é particolarmente vero quando ci si allontana da fenomeni di
innovazione incrementali e si entra nel campo di azione della radicalita, ca-
ratterizzata per definizione da un movimento costantemente al limite delle
frontiere di sviluppo scientifico e tecnologico.

Il manager & dunque chiamato a rivedere continuamente i modelli da cui
parte la sua analisi e da cui partono le sue decisioni.

Ecco dunque che queste pagine non pongono il lettore davanti a risposte
definitive, a ricette preconfezionate, a soluzioni manageriali chiare e univo-
che. & giusto che sia cosi, sarebbe stato totalmente inadeguato qualsiasi altro
approccio.

Chiudo questa breve prefazione sottolineando che quanto il lettore ha da-
vanti e il risultato originale di sintesi e reinterpretazione di Cristina Marullo
di un percorso di ricerca intrapreso insieme ad un team di ricercatori interna-
zionali della Scuola Sant’Anna e dell’Universita di Leuven, dell’Universita
di Groningen. L’intuizione nel mettere queste tre realta insieme & frutto
dell’impegno della Banca Europea degli Investimenti che ha finanziato que-
sto progetto, ma che ha anche ispirato, tramite I’attento lavoro di supervi-
sione di Mark Pevsner, le attivita di ricerca che sono state condotte negli
anni.

Quando I’estate scorsa mi sono trovato a tracciare un bilancio conclusivo
di questo progetto di ricerca, che ha generato articoli, presentazioni, seminari
e rapporti, mi sono reso conto che esso mancava di un ultimo tassello, un
tassello importante, per dare un senso al tutto, per fare ordine tra le tante
attivita condotte, per riflettere (a bocce ferme) su quanto era stato fatto, su
quelli che erano i risultati raggiunti e quanto la letteratura avrebbe dovuto
ancora esplorare. Mancava la classica ciliegina che da alla torta il suo aspetto
definitivo.

Quest’ultima tessera, questa ciliegina sulla torta & proprio il libro che ora
vi apprestate a leggere.
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PREFAZIONE

di Mark Pevsner
Senior Advisor — Strategy and Coordination Division
Advisory Services Department
European Investment Bank”

Questo libro ¢ stato ispirato da una parte dei risultati di un ampio studio,
intrapreso da un team di docenti e ricercatori della Scuola Superiore
Sant’Anna, dell’Universita di Groningen e dall’Universita Cattolica di Leu-
ven, e finanziato dall’European Investment Bank Institute (EIB Institute) at-
traverso il programma di finanziamento EIBurs. In qualita di istituzione finan-
ziaria volta a sostenere gli obiettivi di policy dell’Unione Europea, il Gruppo
EIB (European Investment Bank e European Investment Fund) mira a raffor-
zare, attraverso i propri investimenti, la crescita economica dei paesi membri. In
questo contesto, attraverso il programma EIBurs, I’EIB Institute assegna ad uni-
versita ed altre istituzioni grant per la conduzione di progetti di ricerca su temi
di interesse primario per il Gruppo. Come manager del progetto di ricerca
“How can large organizations also be innovative organizations?” sono lieto
di aver avuto I’opportunita di collaborare con i docenti e i ricercatori delle
diverse istituzioni, e di aver contribuito ai risultati del progetto, seppure in
piccola parte.

La genesi della domanda: “How can larger organizations also be inno-
vative organizations?” risale alle iniziative di policy definite dall’Unione
nell’ambito della strategia di Lisbona (2000) e alle successive azioni intra-
prese per incrementare il livello di innovativita e competitivita del sistema
economico europeo. Come istituzione volta a sostenere tali obiettivi attra-
verso finanziamenti a lungo termine per specifici progetti di investimento, il
gruppo EIB pone al centro delle proprie attivita I’identificazione e il sostegno
delle iniziative di innovazione piu promettenti.

Nei 20 anni trascorsi dalla prima Agenda di Lisbona, I’Unione Europea
ha fortemente promosso la propria “cultura delle start-up”, e una quantita

* Le opinioni espresse nella seguente prefazione sono da attribuirsi all’autore e non riflettono
necessariamente la posizione della Banca Europea degli Investimenti.
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crescente di attenzione e di risorse finanziarie € stata incanalata verso nuove
iniziative imprenditoriali.

Molte delle start-up europee sono riuscite con successo a sviluppare nuovi
prodotti e servizi altamente innovativi. Tuttavia, in confronto all’economia
statunitense, I’economia europea presenta ancora una relativa scarsita di
aziende “giovani” e una gquota piu elevata di aziende “mature” a causa di un
piu lento turnover imprenditoriale — sia in termini di tassi di nascita che in
termini di tassi di cessazione delle aziende. Pertanto, mentre le iniziative di
policy dell’Unione continuano a puntare alla creazione e alla crescita di
nuove imprese innovative, il sostegno agli investimenti in innovazione tec-
nologica da parte delle organizzazioni piu mature rimane una parte fonda-
mentale delle iniziative di promozione della crescita economica, almeno fin-
ché il tessuto imprenditoriale delle start-up europee non si sviluppera ulte-
riormente.

“Entrepreneurs are different” & uno dei “mantra” piu conosciuti nella cul-
tura delle start-up. Gli imprenditori hanno coraggio, visione e intuizione, e
le grandi aziende cercano spesso dipendenti con queste caratteristiche. Esiste
del resto una letteratura molto diffusa che fa riferimento al fatto che le grandi
imprese svolgano prevalentemente attivita di innovazione incrementale, cioe
volta a migliorare prodotti o servizi gia esistenti e sul mercato, per cui queste
hanno spesso posizioni di leadership.

Molto meno studiato é invece il tema dell’innovazione radicale nelle
grandi imprese consolidate.

Il fatto, cioe, che alcune tra le aziende pit grandi e mature possano “essere
diverse” in termini di potenziale innovativo e dunque anche in grado di svi-
luppare, al loro interno, nuovi prodotti e servizi che rappresentano innova-
zioni radicali (e che possano integrarsi in modo complementare con quelle
sviluppate dalle start-up).

Se alcune tra le realta aziendali piu grandi in Europa possono essere clas-
sificate come “innovatori radicali”, risulta ancora difficile capire se si tratti
di casi isolati o, piuttosto, di aziende che hanno sviluppato particolari capa-
cita, e posto in essere processi organizzativi adeguati.

In altri termini: possono gli investitori istituzionali individuare particolari
caratteristiche organizzative o gestionali che consentano di indirizzare i fi-
nanziamenti verso le aziende che hanno maggiori probabilita di porre in es-
sere innovazioni radicali?

Nella prospettiva del Gruppo EIB, ottenere delle prime risposte a queste
domande appariva importante ai fini di un sostegno finanziario mirato agli
investimenti in innovazione tecnologica di tipo radicale ma rivolto ad im-
prese di diverse dimensioni all’interno del tessuto economico dell’Unione.
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La questione di fondo, se cioe le grandi le organizzazioni possano porre
in essere iniziative di innovazione radicale in modo simile alle start-up tec-
nologiche, ha suscitato numerose domande, alcune delle quali sono state
puntualmente affrontate in questo libro.

Vengono infatti identificati e ampiamente discussi una serie di temi di
ricerca e di pratica manageriale che consentono di migliorare la compren-
sione dei processi organizzativi e di mercato alla base dello sviluppo di in-
novazioni radicali nelle grandi imprese.

Fra le questioni affrontate, una in particolare riguarda le soluzioni “in-
terne”, ossia lo sviluppo di soluzioni organizzative per promuovere I’inno-
vazione radicale, la gestione dei progetti di innovazione radicale ed il ruolo
che i singoli individui all’interno delle organizzazioni individui assumono in
questo ambito. Diversi approcci vengono messi a confronto per analizzarne
gli elementi di efficacia, sia dal punto di vista dell’efficienza tecnologica che
dell’impatto sul mercato.

Le idee sull’ambidexterity — ampiamente discusse come soluzioni orga-
nizzative flessibili che consentono di esplorare nuove opportunita tecnologi-
che e allo stesso tempo di sfruttare al meglio le competenze esistenti — sem-
brano avere un ruolo fondamentale nel chiarire i tipi di struttura organizza-
tiva e i differenti contesti che, ad oggi, facilitano il successo dei progetti di
innovazione radicale.

Partendo da questo elemento iniziale, sono state individuate specifiche
pratiche manageriali che rappresentano risposte importanti (seppur non esau-
stive) all’ampia domanda di ricerca che ha avviato lo studio, aiutando a strut-
turarne i passi successivi.

Sono convinto che le analisi riportate in questo libro forniscano un con-
tributo al dibattito sulle politiche per promuovere I’innovazione nei paesi
dell’Unione Europea, ed in particolare alla discussione su come indirizzare
al meglio finanziamenti di lungo termine ad attivita e tipologie di impresa
atte a promuovere nuove attivita e nuovi progetti di innovazione radicale.

Non sembra infatti esserci una ricetta, un particolare mix di ingredienti,
che consenta di generare innovazione radicale. Allo stesso modo, non esiste
un test diagnostico per individuare un’organizzazione con future potenzialita
in termini di innovazione radicale.

Tuttavia, nell’individuare i presupposti per I’innovazione radicale e de-
scrivere le principali soluzioni, sia interne che esterne, che consentono alle
aziende piu grandi di promuovere iniziative di innovazione radicale, nonché
nel documentarne alcune tra le piu note, si offre un valido contributo in sup-
porto alle organizzazioni stesse, nonché alla comunita degli investitori per
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incanalare opportuni finanziamenti verso quelle entita che sosterranno una
crescita intelligente, sostenibile e inclusiva in Europa nei decenni a venire.

Colgo I’occasione per ringraziare nuovamente il Gruppo EIB per aver av-
viato il programma EIBurs attraverso I’EIB Institute, e i colleghi della Banca
Europea degli Investimenti, del Fondo Europeo per gli Investimenti e del
Knowledge Istitute per il loro contributo e il loro coinvolgimento durante lo
studio. Il mio piu grande ringraziamento va tuttavia al team di ricerca per
I’impegno, le idee e il duro lavoro, e per le interessanti e stimolanti discus-
sioni avviate durante il percorso. Le opinioni espresse in questo libro riman-
gono quelle dell’autrice e non rappresentano necessariamente quelle del
Gruppo EIB.
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PARTE I
FONDAMENTI TEORICI E SVILUPPO
DELLA LETTERATURA






1. IL “PROBLEMA DELL’'INNOVATORE”

Lo introduttore ha per nimici tutti quelli che de-
gli ordini vecchi fanno bene, et ha tepidi defen-
sori tutti quelli che delli ordini nuovi farebbano
bene. La quale tepidezza nasce, parte per paura
delli avversarii, che hanno le leggi dal canto loro,
parte dalla incredulita delli uomini; li quali non
credano in verita le cose nuove, se non ne veg-
gono nata una ferma esperienza.

Niccolo Machiavelli, Il Principe, 1532

1.1. Introduzione

Il concetto di innovazione radicale € al centro di un’ampia letteratura a
carattere interdisciplinare, che ne ha analizzato le principali dimensioni e le
caratteristiche da diverse prospettive.

In questo libro vengono prese in considerazione la prospettiva delle
scienze economiche e quella delle scienze manageriali. Entrambe hanno stu-
diato I’impatto delle decisioni di investimento in Ricerca e Sviluppo (R&S)
e innovazione sulla performance delle singole imprese e sulla crescita del
sistema economico nel suo complesso, e hanno approfondito lo studio del
processo di innovazione e la sua diffusione, focalizzandosi sui temi della di-
namica evolutiva delle tecnologie, dell’apprendimento organizzativo e del
rapporto tra innovazione tecnologica e gestione di impresa.

Il “problema dell’innovatore”, ossia le difficolta e gli ostacoli che carat-
terizzano «I’introduzione nel sistema economico di un nuovo prodotto, pro-
€esso o sistema» gia sottolineato da Joseph Schumpeter nella Teoria dello
sviluppo economico (1912) ha dato vita ad una lunga tradizione di ricerca.

L attivita innovativa, ossia la capacita di tramutare un’invenzione in una
applicazione commerciale (I’introduzione di un nuovo prodotto o servizio sul
mercato), & un processo lungo, costoso ed estremamente rischioso, che rap-
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