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campo del management, discutendo il passato, il 
presente e il futuro degli approcci gestionali alla 
luce di queste nuove dinamiche.

Nuove logiche di gestione aziendale o 
ritorno al passato?

Nell’ultimo decennio dello scorso millennio, 
esperti come Robert Grant e Michael Porter han-
no evidenziato l'importanza per le imprese di 
generare e mantenere un vantaggio competiti-
vo attraverso lo sviluppo di risorse e competen-
ze distintive[2]. Tuttavia, con l’accelerazione dei 
cicli di vita di prodotti e tecnologie, David Teece 
e altri studiosi hanno introdotto negli anni '90 il 
concetto di competenze dinamiche, sottolineando 
la necessità per le imprese di adattarsi ai rapidi 
cambiamenti del mercato[3]. 
Con l'inizio del nuovo millennio, l'esplosione del 
commercio elettronico ha ulteriormente trasfor-
mato le logiche aziendali, favorendo strutture 
leggere, una crescita rapida e l'ingresso di nuovi 
attori nella catena del valore. Ciò ha portato la 
Professoressa Rita McGrath a sviluppare l'idea 
che i vantaggi competitivi non siano più soste-
nibili a lungo termine[4]. McGrath suggerisce di 
adottare logiche di gestione più dinamiche, dove 
l'adattabilità e la ricerca continua di nuove op-
portunità risultano fondamentali, e che si pos-
sono riassumere in due principali strategie: (1) 
sviluppare un portafoglio di innovazione diversi-
ficato, in grado di bilanciare efficienza, crescita e 
nuovi business; e (2) pensare per "arene" (ossia 
aree dinamiche di attività definite dalle esigenze 
dei clienti) anziché per settori tradizionali. Questi 
concetti evidenziano la rilevanza di idee nate nel 
millennio precedente, come il corporate (o strate-
gic) foresight e gli ecosistemi di business.
Il corporate foresight è un approccio nato negli anni 
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Attraverso un semplice prompt, l’istruzio-
ne che viene fornita a un modello di intel-
ligenza artificiale generativa (GenAI), e un 
uso improprio di ChatGPT, alla domanda 
su “come rendere le logiche di gestione 
aziendale mature per il nuovo millennio” 
si ottiene la seguente risposta: “le azien-
de devono adottare una cultura dell'in-
novazione continua, che preveda l'uso 
strategico di tecnologie emergenti come 
l'intelligenza artificiale, l'automazione, e 
l'analisi dei dati per migliorare l'efficienza 
operativa e la personalizzazione dell'of-
ferta. Inoltre, i modelli di business devono 
essere flessibili e orientati al cliente, con 
una particolare attenzione alla sostenibi-
lità ambientale e sociale”. 
Sebbene questa risposta sia convincen-
te e condivisibile grazie al progresso dei 
modelli linguistici, essa si concentra più 
su "cosa" fare che su "come" farlo.

La recente letteratura scientifica nel campo della 
gestione dell'innovazione enfatizza proprio i pro-
cessi di gestione, riflettendo la crescente comples-
sità che le aziende affrontano in un ambiente di 
rapidi cambiamenti tecnologici e di una maggiore 
consapevolezza sulla sostenibilità. La GenAI sta 
trasformando l'innovazione aziendale e la gestio-
ne della creatività, facilitando la generazione di 
idee, l'automazione e l'adattamento ai cambia-
menti di mercato. Parallelamente, la crescente 
attenzione alla sostenibilità spinge le aziende a ri-
vedere le proprie logiche di gestione per integrare 
pratiche ambientali e sociali responsabili. Questi 
due aspetti, i quali si integrano nel concetto di Twin 
Transformation[1], richiedono una gestione attenta 
dei rischi e un autentico impegno verso il cam-
biamento. L'obiettivo di questo contributo è sin-
tetizzare l'evoluzione del dibattito scientifico nel 
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'50 del secolo scorso, che consiste nell'identificare 
e interpretare i fattori di cambiamento per atti-
vare risposte organizzative appropriate. Con la 
globalizzazione degli anni '80 e l'aumento della 
competitività, le aziende hanno sviluppato me-
todi per anticipare le evoluzioni future, quali l'en-
vironmental scanning. Nel nuovo millennio, queste 
pratiche stanno progressivamente integrandosi 
nelle routine aziendali, permettendo alle impre-
se di reagire più rapidamente ai cambiamenti del 
mercato[5]. 

Il concetto di ecosistema di business, introdotto da 
James F. Moore negli anni '90, descrive una rete 
di imprese interconnesse che collaborano per 
creare valore in un ambiente dinamico[6]. Con il 
tempo, questa idea si è evoluta fino a diventare 
un elemento chiave nella Open Innovation, dove 
le organizzazioni collaborano con partner esterni 
per sviluppare e condividere innovazioni[7]. Que-
sto allineamento sta portando a discutere di eco-
sistemi di innovazione[8], nei quali la sinergia tra gli 
attori è cruciale per il successo a lungo termine.
Questo excursus storico suggerisce che le impre-
se non necessitano di nuove logiche di gestione 
ma, piuttosto, di adattare e applicare sistemati-
camente quelle esistenti per affrontare le sfide 
attuali e future legate alla trasformazione digi-
tale e alla sostenibilità. Queste logiche, infatti, 
contribuiscono a rafforzare uno dei concetti at-
tualmente più rilevanti nel management: l'inno-
vazione del modello di business.

L’innovazione del modello di business 
tra passato, presente e futuro

L'innovazione del modello di business (Business 
Model Innovation, BMI) ha guadagnato crescente 
attenzione a partire dai primi anni 2000, dive-
nendo un tema centrale nel decennio successivo, 
quando una speciale edizione della rivista Long 
Range Planning ne stimolò lo sviluppo teorico e 
pratico. Un modello di business può essere visto 
come un puzzle complesso che risponde a quat-
tro domande fondamentali: chi è il cliente? Cosa 
gli si offre? Come si crea valore? Come si genera-
no ricavi? La BMI rappresenta il processo di tra-
sformazione di un modello di business esistente 
in uno nuovo, attraverso tre principali tipologie: 
l'innovazione della proposta di valore, dell'archi-
tettura di valore e del modello di ricavi. Esempi in 
tal senso includono la collaborazione tra SMEG e 
Dolce & Gabbana per trasformare elettrodome-
stici in opere d'arte, la riorganizzazione dell'ar-

chitettura di valore eliminando intermediari da 
parte di Dell e la scelta di Wizz Air di introdurre 
modelli di abbonamento per generare ricavi in 
modo diverso dal solito. Accanto a queste tipolo-
gie, nel BMI esistono due approcci chiave, ossia la 
business model replication (basata su miglioramenti 
incrementali quali l'ottimizzazione dei processi o 
l'apertura di nuovi canali di vendita), e la business 
model renewal (incentrata su una trasformazione 
radicale). Un esempio di quest'ultima è fornito da 
Hilti, che è passata dalla vendita di macchinari al 
noleggio riconfigurando completamente il suo 
modello di business[9].

Oggi, in un contesto globale sempre più com-
plesso, le aziende sono sempre più chiamate a di-
versificare il loro portafoglio di BMI. Ciò potrebbe 
essere raggiunto integrando in modo sistematico 
una logica di ecosistema e un approccio di stra-
tegic foresight: una sfida organizzativa e culturale 
altrettanto importante quanto la trasformazione 
digitale e sostenibile.

Come sviluppare logiche di gestione 
aziendale a prova di futuro

Sviluppo di una logica di ecosistema
Adottare una logica di ecosistema richiede un 
cambiamento profondo nella cultura organizza-
tiva e nella mentalità dei leader aziendali. Passare 
a una logica di ecosistema significa riconoscere 
che il valore non viene più generato solo inter-
namente, ma attraverso la collaborazione con 
una vasta rete di attori (dai partner tecnologici 
ai fornitori, dai clienti agli istituti di ricerca, fino 
ai concorrenti). Questo approccio consente alle 
aziende di co-creare nuove proposte di valore 
che sarebbero irrealizzabili in autonomia, grazie 
alla pluralità ed eterogeneità di risorse e compe-
tenze che emerge dalla collaborazione. Tuttavia, 
come detto, l'implementazione di un ecosistema 
richiede un significativo cambiamento culturale. 
Le aziende devono sviluppare una nuova identi-
tà basata sull’apertura e l’interdipendenza e sul 
bilanciamento tra collaborazione e competizione 
all'interno dell'ecosistema.

Un esempio emblematico di tale sfida è quello di 
una grande azienda chimica che intendeva creare 
un ecosistema per il riciclo delle batterie per auto, 
entrando nel settore della mobilità e collaboran-
do con attori del settore automobilistico. Nono-
stante il potenziale dell'iniziativa, la resistenza del 
top management, legata alla difficoltà di allonta-
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narsi dalla propria identità, ha rappresentato una 
barriera significativa. Per superare questo tipo di 
barriere, è importante che le aziende considerino 
attentamente il proprio ruolo all'interno dell'eco-
sistema. Non è necessario assumere tutti i ruoli 
contemporaneamente: esse possono, ad esem-
pio, limitarsi a orchestrare l'ecosistema, senza 
interfacciarsi direttamente con i clienti. Questa 
flessibilità permette di partecipare a un ecosi-
stema senza affrontare cambiamenti culturali 
od organizzativi troppo radicali, riducendo così il 
rischio di fallimento dell'iniziativa. 

Adottare un approccio di strategic foresight
Anche l’integrazione dello strategic foresight nel 
processo decisionale aziendale richiede un cam-
biamento significativo a livello organizzativo e 
cognitivo. Questo approccio è fondamentale per 
preparare l'azienda ad affrontare le incertezze fu-
ture, senza sacrificare la capacità di rispondere in 
tempi rapidi ai cambiamenti repentini. Lo strategic 
foresight richiede un'apertura significativa, poiché 
coinvolge una rete di partner, tra cui consulenti 
ed esperti, per identificare possibili scenari futuri e 
trasformarli in opportunità concrete.

Uno degli aspetti chiave dello strategic foresight è il 
suo ruolo nel promuovere il sensemaking e l'ap-
prendimento all'interno dell'organizzazione. Il sen-
semaking è il processo attraverso il quale i manager 
interpretano e danno un senso alle informazioni 
raccolte, costruendo conoscenze in grado di gui-
dare l'innovazione e lo sviluppo di nuove capacità. 
Inoltre, lo strategic foresight incoraggia lo svilup-

po di una logica ambidestra [10], che consente all'a-
zienda di innovare continuamente nel presente e 
di migliorare le operazioni esistenti.

Attraverso questi due elementi chiave, le impre-
se possono intraprendere un percorso strutturato 
per affrontare le sfide attuali e future (Figura 1). 
Cominciare con lo strategic foresight genera scena-
ri e opportunità, e permette di identificare aree di 
innovazione. L'azienda è quindi chiamata a svilup-
pare un vero e proprio portafoglio di innovazione, 
bilanciando progetti di miglioramento continuo e 
di esplorazione. In entrambi i casi, la collaborazio-
ne con un ecosistema di partner e stakeholder è 
fondamentale per co-creare valore e realizzare le 
opportunità, consentendo all'impresa di sviluppa-
re un modello di business in grado di salvaguarda-
re la competitività sul mercato.

In conclusione, il presente contributo sottolinea 
come l'integrazione di una logica di ecosistema e 
dello strategic foresight sia fondamentale per ren-
dere le aziende più flessibili e innovative, superan-
do le barriere culturali e organizzative verso mo-
delli di gestione sostenibili. 
Tuttavia, tale integrazione può essere, allo stesso 
tempo, la soluzione e una fonte di problemi, poiché 
richiede un profondo cambiamento culturale. Per 
superarlo, è necessaria un'introduzione graduale, 
supportata da iniziative mirate di formazione e da 
progetti pilota che coinvolgano attivamente im-
prenditori, manager e collaboratori.
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[Fig.1] Processo di innova-
zione del modello di busi-
ness attraverso lo strategic 
foresight e l’ecosistema


