
Le tecnologie intelligenti possono essere utilizzate per creare un ecosistema in cui
l’azienda interagisce con i suoi principali interlocutori in modo efficace, efficiente
e collaborativo per realizzare processi di co-creazione di valore, innovando, me-
diante la trasformazione digitale, il proprio portafoglio di prodotti/servizi e il pro-
prio modello di business. Uno dei principali problemi che il top management si
trova ad affrontare nel perseguire strategie di digitalizzazione è capire come e
dove implementare le smart technologies per massimizzare la creazione di valore.
Il lavoro descrive casi aziendali di successo in cui le smart technologies sono state
implementate per innovare il prodotto/servizio offerto, il modello di business o per
costituire un ecosistema di aziende che co-creano valore. L’obiettivo è di capire
quali tecnologie possono essere utilizzate, come possono essere implementate in
contesti aziendali specifici e come possono essere integrate sinergicamente.

Daniela Mancini è Professore ordinario di Economia aziendale e docente di Valuta-
zione e gestione dei costi presso la Facoltà di Giurisprudenza dell'Università degli
Studi di Teramo. È autore di monografie e articoli in tema di reti di aziende e con-
trollo relazionale, sistemi informativi aziendali, trasformazione digitale e applica-
zione di tecnologie intelligenti in ambito aziendale.
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TRARRE VALORE DAGLI ECOSISTEMI DIGITALI 
 

di Eusebio Scornavacca 
 
 
 
 
 
 
 

1. L’emergere di un ecosistema digitale  
 

A partire dal 2014, il numero totale di tutti i dispositivi mobili ha superato 
la popolazione mondiale e si prevede che supererà i 12 miliardi entro il 2022. 
Il ritmo con cui emergono nuove forme di dispositivi di elaborazione ubiqui-
taria delle informazioni (ubiquitous computing – UC), come smartphone, 
smartwatch, smartspeakers ecc., e la loro adozione ha continuato a crescere 
– segnando un passo evolutivo nel trend dell’UC. L’estinzione dei telefoni 
cellulari e la proliferazione di piattaforme multi-dispositivo fluide come iOS 
e Android hanno sfumato i confini tradizionali tra sistemi informativi fissi e 
mobili. 

Questa dissoluzione della tradizionale segmentazione dei contesti di ela-
borazione delle informazioni rappresenta un notevole cambiamento nella es-
senza spazio-temporale degli artefatti di information technology (IT). Gli in-
dividui, infatti, hanno smesso gradualmente di percepire i loro dispositivi, 
mobili e non, come ecosistemi indipendenti, ma piuttosto li considerano 
come un complesso di dispositivi iter-connessi in costante evoluzione che 
gioca un ruolo progressivamente importante nella loro vita quotidiana. 

Questa evoluzione significativa della tecnologia ha dato vita ad una nuova 
e complessa forma di artefatto tecnologico connesso, l’Ubiquitous Media Sy-
stems (UMS), che incapsula varie funzioni e fornisce un accesso fluido alle 
informazioni attraverso una varietà di canali, permettendo agli utenti di svol-
gere una moltitudine di compiti e di interagire in modo fluido in un ecosi-
stema ubiquitario. Inoltre, l’accesso ubiquitario all’Internet of Things (IoT) 
rappresenta anche una nuova opportunità per le aziende. 

Man mano che l’accesso alle informazioni diventa pienamente ubiquita-
rio e le funzionalità pratiche e ludiche di tali dispositivi aumentano, l’emer-
gere di tecno-ecosistemi fluidi e in evoluzione pone sfide e opportunità im-
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portanti per la teoria e la pratica. Sfocando gradualmente i confini fisici, so-
ciali e temporali, i sistemi degli ecosistemi digitali consento di offrire pro-
dotti e servizi, nuovi o già esistenti, online attraverso una moltitudine di ca-
nali interconnessi, ma generano anche opportunità radicalmente nuove e im-
pensabili per le organizzazioni. 

 
 

2. Comprendere la natura pervasiva delle tecnologie digitali 
 

La propagazione nello spazio e nel tempo delle tecnologie digitali è con-
siderata una conseguenza della diffusione di Internet, della crescita delle te-
lecomunicazioni wireless, della riduzione dei costi della tecnologia, nonché 
della maggiore convergenza e fluidità di tali sistemi. La Figura 1 rappresenta 
graficamente l’espansione della disponibilità spazio-temporale delle tecno-
logie digitali. 

I due assi perpendicolari rappresentano il tempo e lo spazio, mentre la 
curva rappresenta il movimento di un individuo nel continuum spazio-tem-
porale. Le aree colorate in grigio chiaro rappresentano le posizioni nel tempo 
e nello spazio in cui il supporto della tecnologia digitale non è disponibile, 
mentre le aree colorate in grigio scuro rappresentano i luoghi in cui il sup-
porto della tecnologia digitale è disponibile. L’area delimitata da grandi linee 
tratteggiate rappresenta i confini fisici (in questo esempio vengono rappre-
sentati “casa”, “lavoro” e “internet point”) mentre la linea tratteggiata intorno 
all’area colorata in grigio scuro rappresenta un confine virtuale – aree deli-
mitate in cui è possibile accedere alle informazioni e in cui possono essere 
eseguite delle attività con il supporto degli strumenti digitali. Infine, le aree 
delimitate dagli ellissi colorati di bianco rappresentano casi in cui vengono 
eseguiti dei compiti supportati da tecnologie digitali: il controllo della posta 
elettronica viene utilizzato come esempio nella figura a scopo illustrativo, 
ma la stessa logica potrebbe essere applicata a compiti ludici o legati a spe-
cifici obiettivi supportati da dispositivi digitali come ad esempio la naviga-
zione web, la conversazione nelle chat, o la pubblicazione di post e lo scam-
bio di contenuti come immagini o video. 

Al fine di illustrare l’evoluzione delle tecnologie digitali, la Figura 1 mo-
stra tre fasi distinte: la sezione (A) rappresenta una “fase stazionaria” (sta-
tionary stage) in cui le persone possono soltanto accedere alla propria e-mail 
all’interno dei confini del luogo di lavoro. La sezione (B) della figura rap-
presenta l’introduzione reti wireless e la, conseguente, nascita di un confine 
virtuale che si fonde con i confini fisici esistenti, consentendo all’utente di 
accedere alla propria e-mail sia dal luogo di lavoro, che da casa o da un 
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Internet point. Infine, la sezione (C) rappresenta l’introduzione della fase 
ubiquitaria che sostanzialmente incrementa l’accessibilità alle informazioni 
nel continuum spazio-temporale. 

In ogni fase evolutiva, c’è un incremento della disponibilità spazio-tem-
porale del supporto della tecnologia digitale – come si vede dall’incremento 
dell’area grigio scura (Figura 1). Nella fase stazionaria la possibilità di avere 
il supporto del sistema informativo per svolgere i vari compiti era piuttosto 
limitata e circoscritta ai confini del luogo di lavoro. D’altra parte, nella fase 
“in rete”, gli utenti dovevano cercare dei luoghi fisici (in questo esempio 
rappresentati dall’Internet point) in cui l’accesso alla rete fosse disponibile 
oltre i confini fisici del luogo di lavoro. Nella fase “ubiquitaria” l’accesso 
alle informazioni è continuo e solo in alcune aree (rappresentate in grigio 
chiaro) non è disponibile il supporto della tecnologia per la connessione di-
gitale (ad es. nessuna copertura di rete in un seminterrato di un edificio). Le 
poche aree in grigio chiaro rimaste in Figura 1 (C) dovrebbero essere, forse, 
colorate di nero e dovrebbero essere chiamate “buchi neri” per illustrare me-
glio l’assenza della possibilità di accedere alle informazioni on-line. 

Come mostrato nell’esempio, lo sviluppo della diffusione di Internet, la 
crescita delle telecomunicazioni wireless, la diminuzione dei costi della tec-
nologia nonché l’aumento della convergenza e della fluidità del sistema ha 
reso possibile la creazione di un ambiente ubiquitario che consente il sup-
porto continuo della tecnologia per la connessione digitale (UMS) e migliora 
l’affordance degli oggetti (IoT). 

 
 

3. Trarre valore dagli ecosistemi digitali 
 

Una delle principali sfide per l’azienda che opera in un ecosistema digi-
tale è come trarre valore da tecnologie pervasive e ubiquitarie. Molto spesso, 
l’obiettivo delle strategie digitali è l’incorporazione delle tecnologie emer-
genti nei processi organizzativi piuttosto che focalizzarsi su come creare va-
lore per gli stakeholder. Non è raro osservare organizzazioni che prestano 
troppa attenzione alla “digitalizzazione” dei silos, come obiettivo finale, in-
vece di guardare l’organizzazione in modo olistico e fare della creazione di 
valore lo scopo fondamentale delle iniziative di trasformazione digitale. La 
trasformazione digitale non dovrebbe riguardare l’implementazione delle 
tecnologie digitali, ma dovrebbe riferirsi alla trasformazione delle organiz-
zazioni attraverso l’uso di tecnologie digitali, dei modelli di business e della 
strategia con l’obiettivo di migliorare le performance e, soprattutto, di creare 
valore per gli stakeholder.  
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Fig. 1 – L’evoluzione della disponibilità spazio-temporale delle tecnologie digitali 
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La Figura 2 presenta un framework per la creazione di valore per i Digital 
Ecosystems. Nella parte inferiore del modello, come base, si trova lo strato 
infrastrutturale (infrastructure layer). Esso consiste in una serie di tecnolo-
gie, come i servizi cloud e le reti ubiquitarie, che permettono l’archiviazione, 
l’elaborazione e la trasmissione dei dati. Le tecnologie a livello infrastruttu-
rale offrono funzionalità autoesplicative ambientali per supportare il livello 
denominato artefatto (artifact layer). Esso è costituito dagli Ubiquitous Me-
dia Systems (UMS) e dall’Internet of Things (IoT). Mentre gli UMS offrono 
alle persone modi per interagire con l’ecosistema, l’IOT potenzia l’affor-
dance degli oggetti aggiungendo uno strato virtuale di ulteriori funzionalità 
autoesplicative agli oggetti fisici. La combinazione delle affordance dello 
strato infrastrutturale e dello strato artefatto alimenta lo sviluppo di facilita-
tori digitali chiave (core digital enabler), indicati nei tre pilastri centrali del 
framework: 

 digitalizzazione e disaccoppiamento (Digitalization and Decoupling): 
dovute alle proprietà della funzione dell’ambiente virtuale che non è 
più vincolato dalla forma. Di conseguenza, nel mondo cyber-fisico 
esiste una separazione tra forma e funzione, tra contenuto e mezzo, 
così come la flessibilità dei meccanismi di attuazione; 

 ubiquità e integrazione (Ubiquity and Embeddedness): questo pilastro 
si riferisce all’importante aspetto dell’espansione spazio-temporale 
dell’ecosistema digitale. A causa della natura pervasiva delle tecnolo-
gie digitali e della combinazione di UMS e IoT, l’ecosistema è ovun-
que, con chiunque e incorporato in ogni cosa; 

 effetto rete e generatività (Network Effect and Generativity): questo è 
senza dubbio il più impattante dei tre pilastri. Poiché tutti gli elementi 
dell’ecosistema digitale sono intrinsecamente connessi, questo crea 
naturalmente un effetto di rete di dimensioni senza precedenti. Come 
conseguenza, la complessità combinatoria dell’ecosistema è in grado 
di sospingere un’innovazione straordinaria e imprevedibile. 

La combinazione dei tre facilitatori chiave digitali dovrebbe mirare a po-
tenziare prodotti e servizi, che a loro volta devono concentrarsi sul supporto 
di persone e processi e, in definitiva, sulla creazione di valore digitale. Se 
tutti i livelli non sono ben integrati e focalizzati sulla creazione di valore, la 
proposta di valore (value proposition) dell’ecosistema viene quindi intral-
ciata. Ad esempio, una casa automobilistica incorpora l’UMS e l’IoT 
all’avanguardia a bordo dei suoi veicoli di punta. Attraverso la tecnologia 
connessa a bordo del veicolo, il loro servizio di assistenza stradale è in grado 
di conoscere informazioni sul proprietario, sul veicolo, sulla sua posizione, 
nonché dettagli operativi e prestazionali come la pressione dell’olio e degli 
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pneumatici. Tuttavia, al fine di creare valore per un cliente con un guasto 
all’automobile, i punti chiave delle informazioni (come la posizione del vei-
colo) devono essere integrati nei processi e condivisi con le società esterna-
lizzate che forniscono servizi di soccorso stradale. Se la società di soccorso 
stradale non è in grado di localizzare il veicolo al fine di fornire supporto al 
proprietario, nessun valore è stato creato dalle affordances dell’ecosistema 
digitale di cui fa parte il veicolo. Di conseguenza, integrare le tecnologie 
emergenti nei prodotti senza integrare i processi non ha creato valore per gli 
stakeholder chiave. 

 
Fig. 2 – Creazione di valore negli Ecosistemi Digitali 
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4. Considerazioni finali 
 
 Il rapido sviluppo di ecosistemi digitali ubiquitari sta creando minacce e 

opportunità per le aziende. Una delle principali sfide per l’organizzazione 
che opera in un mondo digitale è quella di creare valore con la gamma di 
tecnologie digitali pervasive emergenti. È importante capire che i livelli e la 
velocità della digital distruption sono rivoluzionari (non evolutivi). 

Invece di abbracciare ciecamente o opporsi radicalmente a questa nuova 
realtà, è fondamentale per i manager comprenderla a fondo e sviluppare ap-
procci che vadano oltre i miglioramenti delle performance. Piuttosto che 
concentrarsi sull’integrazione delle tecnologie emergenti nei prodotti e nei 
processi organizzativi, è fondamentalmente importante guardare in modo oli-
stico all’organizzazione e concentrarsi sulla creazione di valore per gli sta-
keholder attraverso una combinazione consapevole e pianificata di tecnolo-
gie digitali, modelli di business e strategia. In questo modo si costruisce un 
percorso per il successo digitale.  
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CO-CREAZIONE DI VALORE  
NELLE ORGANIZZAZIONI MODERNE 

 
di Vito Morreale 

 
 
 
 
 
 

1. Il business è diventato social 
 
Le persone, le loro idee, la loro conoscenza, la loro esperienza rappresen-

tano l’essenza del lavoro collaborativo e dell’innovazione; costituiscono una 
leva strategica per lo sviluppo e la crescita.  

La diffusione dei social media ha stimolato, già a partire dal 2008, la na-
scita di un movimento che vede la “socializzazione” del business, con l’in-
troduzione di strumenti comunemente usati per attività personali o ludiche 
(come social network, blog ecc.), nel contesto operativo di aziende, in mol-
teplici settori. Nel 2010, Gartner considerava questo trend come una sicura 
evoluzione del business (Business gets social, 2010), intravedendo lo svi-
luppo di nuove modalità di collaborazione e di creazione del valore (crowd-
sourcing, social intranet ed extranet, comunità di interesse ecc.).  

Queste nuove modalità operative necessitano di strumenti efficienti, facili 
da usare, stimolanti e efficaci per la generazione di nuove idee, la gestione, 
lo sviluppo e la co-creazione di conoscenza (soprattutto collettiva). In questo 
scenario di riferimento, le tendenze relative ai social software vengono inte-
grate nei cosiddetti Enterprise Social Software (ESS), ossia piattaforme di 
servizi (fruibili in ogni momento, in ogni posto, con ogni dispositivo, anche 
personale) di collaborazione, comunicazione, condivisione e sviluppo della 
conoscenza collettiva nel contesto di organizzazioni dinamiche, fortemente 
orientate alla cosiddetta Open Innovation.  

Queste piattaforme software sono caratterizzate da: 
 partecipazione e presenza di molteplici stakeholder (sia all’interno 

dell’azienda, che fuori, inclusi partner, fornitori, clienti), che collabo-
rano attivamente per avviare processi di co-creazione, sviluppo ed uti-
lizzo efficace di conoscenza, oltre che promuovere l’incubazione di 
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idee innovative ed iniziative volte a sviluppare potenziale di mercato, 
miglioramento dei processi, nuovi prodotti e servizi ecc.; 

 adozione di modelli di collaborazione sociale basata sullo sviluppo 
dell’intelligenza collettiva, sulla trasparenza, sul concetto di commu-
nity, su modelli di cooperazione win-win; 

 impiego di strategie di sviluppo di competenze ed empowerment delle 
singole persone basate sulla creatività e sulla condivisione, in certi casi 
stimolati da modelli di gamification; 

 utilizzo estensivo del mobile computing e dei dispositivi mobili 
(smartphone, tablet, wearable ecc.) per garantire inclusione e parteci-
pazione alle pratiche innovative di sviluppo dell’intelligenza collettiva. 

Gli Enterprise Social Software (ESS), quindi, incoraggiano, catturano, 
organizzano interazioni libere ed aperte tra membri di una organizzazione, 
anche con attori esterni, al fine creare e sfruttare la conoscenza collettiva. 
Questi strumenti supportano una serie di azioni e operazioni legate alla ge-
stione delle informazioni e della conoscenza (creazione, ricerca ed estra-
zione, organizzazione ed analisi, interazione) e offrono un insieme di funzio-
nalità come quelle mostrate in Tabella 1. 

 
Tab. 1 – Esempi di social software 

Creazione Links community, wikis, blogs, discussion forums, document sharing and co-
creation 

Ricerca ed estrazione Tagging, tag clouds, content rating, social search, social network analysis, feeds, 
alerting 

Organizzazione ed analisi Shared bookmarks, links, social tags, social bookmarks, tag clouds, community, 
social search, prediction markets, content rating, reputation management, social 
analytics  

Interazione E-mail, personal profiles, "people like me," prediction markets, wikis, social 
search, social network analysis, shared workspaces 

 
 
2. Esempi di Enterprise Social Software 

 
Gli ESS permettono di sfruttare i punti di forza sia dei sistemi formali di co-

municazione e collaborazione (sistemi strutturati e rigidi, come repository con-
divisi, sistemi che implementano procedure ben definite, workflow ecc.) che dei 
sistemi cosiddetti “caotici” (come e-mail, instant messaging, telefono, meeting 
face-to-face ecc.), riducendone al contempo i punti di debolezza, creando così 
strutture e ambienti virtuali di lavoro flessibili, adattivi e dinamici, caratterizzati 
dall’apertura, la condivisione, la co-creazione, la partecipazione. 
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L’approccio basato sulla collective intelligence e sui social software mira 
proprio all’integrazione della conoscenza esplicita (quella direttamente rap-
presentata dagli utenti in maniera prevalentemente strutturata) con quella im-
plicita (quella inserita dagli stessi in contenuti tipicamente non strutturati, 
come blog, wiki, community, e-mail ecc.) ed alla contestuale estrazione, de-
rivazione, determinazione di nuova conoscenza, attraverso tecniche di mi-
ning, ricerca, clustering, sistemi di recommendation ecc. 

Questi principi possono essere applicati in ogni settore di business forte-
mente basato sulla conoscenza in cui il valore viene principalmente 
(co)creato dalle persone e da meccanismi di condivisione. Tra queste: 

 aziende ICT: la velocità con cui le tecnologie si sviluppano ed evol-
vono e la complessità dei progetti necessitano di nuovi modelli di dif-
fusione e propagazione interna della conoscenza e di collaborazione, 
soprattutto in grandi aziende. Gli ESS favoriscono tali dinamiche, fa-
cilitate da personale avvezzo all’utilizzo di strumenti tecnologici per 
il lavoro quotidiano;  

 industria creativa: in questo contesto, la collaborazione e l’intelligenza 
collettiva possono supportare la creazione di prodotti innovativi e con 
forte potenziale di mercato, anche grazie alla possibile partecipazione 
dei clienti nella definizione di tali prodotti;  

 digital innovation hub: hanno il compito di stimolare e promuovere 
l’innovazione del sistema industriale e produttivo, rafforzare il livello 
di conoscenze e di consapevolezza rispetto alle opportunità offerte 
dalla digitalizzazione e dall’Industria 4.0. In questo scenario, gli ESS 
offrono servizi basati sulla collaborazione e co-creazione nell’ambito 
di reti di attori dell’innovazione, nazionali ed europei. 

Ma la co-creazione di valore basata sull’intelligenza collettiva può intro-
durre benefici significativi anche in contesti in cui il fine ultimo è la sicurezza 
della collettività e/o delle sue infrastrutture (critiche): 

 cyber-security: comunità di esperti possono meglio affrontare, analizzare 
e discutere le attuali e future minacce alla sicurezza informatica nel con-
testo di comunità di interesse, sfruttando i servizi offerti dagli ESS. Pos-
sono anche co-creare contromisure e soluzioni di sicurezza per mitigare 
o eliminare tali minacce; 

 sicurezza pubblica: team di investigatori possono collaborare efficace-
mente in spazi di lavoro dove condividere informazioni rilevanti (e prove) 
nel rispetto dei vincoli di riservatezza e protezione di dati sensibili. 

Questi esempi sono solo alcuni dei possibili impieghi dell’approccio basato 
sull’intelligenza collettiva per la co-creazione di valore in contesti reali di or-
ganizzazioni complesse in molteplici settori produttivi, pubblici e privati. 
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