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Lo studio in sintesi
[ primi risultati

Lo studio sulla situazione delle PMI condotto
dal Dipartimento di Scienze della Gestione d'Im-
presa presso la SUP di San Gallo analizza temi
di rilevanza pratica di particolare interesse per
le piccole e le medie imprese (PMI). Tra questi
figurano la successione aziendale, le strategie di
successo, i cambiamenti e la digitalizzazione.
Lo studio di quest'anno si propone di analizzare
come le aziende consolidate e le giovani start-
up riescano a conquistare i mercati. Quali sono
le differenze e le analogie? Quali sono i fattori
che determinano il successo delle start-up,
come si posizionano le aziende consolidate?

Nello specifico, ci si & concentrati sui seguenti
temi:

- sviluppo delle idee e innovazione

+ accesso al mercato e ai canali di distribuzione
- flessibilita e attitudine al cambiamento

- definizione dei confini del mercato

+ decisioni intuitive e razionali

+ mportanza delle tecnologie digitali

+ gestione dei rischi e delle incertezze

* mportanza della crescita

- competenze di generalisti o specialisti

- apprendimento e collaborazione

In questo breve rapporto viene brevemente pre-
sentato lo studio e vengono abbozzati alcuni
risultati parziali. Confidiamo cosi facendo di
suscitare il suo interesse riguardo a questo
tema cosi awvincente. Se fosse interessato a ad
approfondire le analogie e le differenze tra gio-
vani start-up e aziende consolidate nell'acqui-
sizione di nuovi mercati, siamo a disposizione
per uno scambio di idee e per dialogare sul
tema.

Le auguriamo un’interessante lettura e rima-
niamo a disposizione per eventuali domande
0 commenti.

Dipartimento di Scienze della gestione d'lmpresa
IFU-SUP Scuola universitaria professionale di
San Gallo

Referente

Prof. Dr. Rigo Tietz (direttore di progetto)
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rigo.tietz@ost.ch
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Il metodo:
lo studio Delphi

| risultati e i dati informativi di questo studio
sono stati ottenuti attraverso un sondaggio in-
novativo. Usando il cosiddetto «metodo Del-
phi» € stato possibile mettere a confronto le
valutazioni, le percezioni e i commenti dettagli-
ati dei partecipanti (cfr. figura 1 per i dettagli
sullo svolgimento). Il sondaggio rispecchia
quindi le percezioni attuali dei partecipanti sulle
differenze tra start-up e aziende consolidate.
Spesso si tratta di conoscenze ed esperienze
acquisite o intuitive degli intervistati. Comples-
sivamente hanno partecipato allo studio 120
persone. Lo scopo di uno studio Delphi & quello
di costituire unopinione di gruppo stabile alla
luce di uno scambio di informazioni «neutro» in
base a un processo di indagine specifico (cfr.
metodo Delphi: Kepper 1996).

Il procedimento metodologico dello studio Delphi

Sviluppo

delle tesi
rilevanti

Prima

valutazione
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Figura 1: Svolgimento concreto del sondaggio Delphi online (fonte: rappresentazione propria)

Per questo sondaggio Delphi online sono state
sviluppate delle tesi rilevanti su una determina-
ta questione. In questo caso sono state formu-
late nel complesso 12 tesi sulla penetrazione
del mercato da parte delle aziende consolidate
e delle start-up (cfr. fig. 2), che sono state a loro
volta discusse e adeguate con I'aiuto di alcuni
esperti. Nell'ambito del sondaggio Delphi online
che viene qui presentato, ai partecipanti é stato
chiesto di esprimere la propria valutazione su
tutte le tesi. Ogni partecipante ha quindi potuto
esprimere il proprio grado di consenso per tutte
le tesi su una scala da 0% a 100%. Inoltre &
stato possibile integrare la propria valutazione
di ciascuna tesi con argomenti qualitativi. Nel
complesso sono stati forniti circa 800 argomenti
per diverse valutazioni, con una media di 66
argomenti per tesi.

Nei sondaggi Delphi online, ogni singolo parte-
cipante rimane anonimo, pertanto gli altri par-
tecipanti non sanno chi ha introdotto quali ar-
gomenti qualitativi nella discussione. L'obiettivo
& quello di evitare possibili condizionamenti. Il
vantaggio del sondaggio Delphi online consiste
nel fatto che gli argomenti qualitativi di tutti i
partecipanti diventano immediatamente visibili
a tutti nel tool Delphi online. In una seconda
fase la valutazione individuale iniziale é stata
confrontata con quella degli altri partecipanti,
rendendo visibili contemporaneamente tutti gli
argomenti qualitativi. In tale occasione viene
indicato il proprio grado di consenso rispetto al
grado di consenso medio di tutti i partecipanti,
evidenziando in che misura I'opinione dell'inter-
vistato si discosta dall’opinione del gruppo. In
sequito é stata data la possibilita di modificare
nuovamente la propria valutazione iniziale di una
tesi in base agli argomenti degli altri partecipanti.



In ogni sondaggio Delphi online & determinan-
te 'entita della concordanza di vedute tra i
partecipanti riguardo alla tesi esaminata. Viene
inoltre calcolato lo scarto interquartile (IQR),
un indicatore della dispersione dei dati. L'IQR
misura la distanza tra il terzo quartile (75esimo
percentile) e il primo quartile (25esimo percen-
tile). Un IQR inferiore a 20 rappresenta uno
scostamento modesto all'interno dell’opinione
del gruppo, mentre un IQR superiore a 35 indica
uno scostamento notevole.

Nelle pagine seguenti si riportano a titolo

esemplificativo alcuni dettagli dei risultati del

sondaggio. Particolare attenzione viene posta

- sulle caratteristiche percepite come tipiche
delle start-up e delle aziende consolidate

- e sulla differenza percepita tra la generazione
delle idee e la loro implementazione nelle
start-up e nelle aziende consolidate.

Le 12 tesi dello studio Delphi
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Figura 2: Tesi del sondaggio Delphi online (fonte: rappresentazione propria)

| punti di forza delle start-up risiedono nello sviluppo di idee e prototipi innovativi. Le aziende consolidate
hanno difficolta a sviluppare e implementare autonomamente idee radicalmente nuove.

Alle start-up manca |'accesso al mercato e ai canali di distribuzione. Le aziende consolidate dispongono di
una vasta base clientela e di rapporti pluriennali con i clienti.

Le aziende consolidate sono lente e poco dinamiche, mentre le start-up reagiscono in modo rapido
e flessibile ai cambiamenti del contesto di mercato.

| mercati delle aziende consolidate sono chiaramente definibili. | mercati delle start-up sono difficilmente
delimitabili e poco definibil.

Le aziende consolidate offrono sicurezza ai loro clienti. Le start-up si contraddistinguono agli occhi dei
clienti per una certa dose di insicurezza.

Nelle start-up le decisioni sui mercati e sulla performance di mercato vengono prese in modo intuitivo. Nelle
aziende consolidate le decisioni sui mercati e sulla performance di mercato vengono prese in modo razionale.

Le tecnologie digitali svolgono un ruolo di primo piano nella performance di mercato delle start-up. Alle
aziende consolidate le tecnologie digitali quasi non servono ai fini della performance.

Le start-up puntano a cogliere le opportunita di mercato. Le aziende consolidate puntano a prevenire i rischi
sul mercato.

La crescita per le start-up € assolutamente necessaria. Le aziende consolidate non hanno bisogno di crescere
a tutti i costi.

Le start-up sono il contesto ideale per i collaboratori con competenze generaliste. Nelle aziende consolidate
servono soprattutto collaboratori con competenze specialistiche.

Le aziende consolidate hanno rapporti di lunga data con i loro partner commerciali. Le start-up cambiano
spesso e rapidamente i loro partner commerciali.

Le start-up possono imparare molto dalle aziende consolidate. Le aziende consolidate non hanno bisogno di
imparare nulla dalle start-up.







Modus operandi di start-up
e aziende consolidate

Non mancano di certo gli stereotipi. Molti cre-
dono infatti che le start-up siano fondate e
dirette da giovani in jeans e maglietta e che al
contrario i titolari delle aziende tradizionali ab-
biano qualche capello grigio e debbano andare
in giro in giacca e cravatta. Il presente studio &
andato a fondo di questi cliché analizzando le
caratteristiche tipiche delle start-up da un lato
e delle aziende consolidate dall'altro. La se-
guente word cloud mostra le etichette emerse
con maggior frequenza in relazione alle start-up.

Appare evidente che I'innovazione é la caratte-
ristica maggiormente percepita quando si parla
di giovani imprese. L'etichetta «innovativo» &
stata infatti menzionata ben 54 volte dai 120
partecipanti dello studio, quindi da quasi la
meta degli intervistati. Questo non sorprende
dal momento che una giovane impresa pud
avere successo solo se lancia sul mercato qual-
cosa di nuovo, e quindi innovativo. Per sfruttare
le sinergie e le economie di scala, un‘impresa
deve innanzitutto crescere e superare una certa
dimensione critica.

Due altre caratteristiche che sono strettamente
intrecciate tra loro sono da un lato la dinami-
cita (citata 22 volte) e dall'altro la flessibilita
(citata 18 volte) che le start-up dimostrano o
devono dimostrare per poter posizionarsi sul
mercato. Cio ¢ giustificato da fattori interni ed
esterni. Tra i fattori interni figurano i modelli di
pensiero e di comportamento e le strutture, che
non sono ancora affermati come nelle aziende
consolidate. Talvolta vi & anche la scarsa espe-
rienza dei fondatori, che devono ancora impa-
rare molte cose da soli. Ma anche i cambiamenti
esterni possono essere il motivo per cui sono
soprattutto le start-up a essere dinamiche e

flessibili. Questo & in realta un grosso vantaggio
delle imprese giovani e di piccole dimensioni,
poiché sono in grado di adattarsi rapidamente
all'evolversi delle condizioni generali e alle esi-
genze dei clienti.

idee _

coraggiose

investitori

-
spirito imprenditoriale come cultura aziendale
glovanl Hrosattorty o

investimenti .
Impegnate

non redditizie

latori come persone chiave

u [
innovative -
poco capitale cultura de 1

nessuna base clientela

entusiaste

gerarchia piatta veloci

nuovo settore

ottime capacita decisionali

mancanza di liquidita

nuovo prodotto

insicurezza ag’ 111

vicine al mercato fiducia in se stesse

focalizzate

costanza

fondate di recente

dotate di competenze specialistiche orlentate a--ua CreSC]-ta

creative

passione

Figura 3: Caratteristiche percepite delle giovani start-up (fonte: rappresentazione propria)

Un altro aggettivo comparso con una certa fre-
quenza (20 volte) & «giovane». Del resto & na-
turale che un‘azienda fondata da poco non
possa essere considerata ormai superata, se
non altro per il mercato in cui si trova a operare
in quel momento. Non ¢ infatti da escludere
che i fondatori abbiano gia avuto precedenti
esperienze in altri campi. Spesso alle start-up
vengono associati fondatori anagraficamente
giovani o quanto meno giovanili.
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L'orientamento alla crescita e un'altra caratteri-
stica abbinata con frequenza (citata 20 volte)
alle start-up. Molte giovani imprese non sopra-
wvivono oltre i primi anni, in altri casi i fondato-
ri rimangono gli unici dipendenti. Per questo
motivo per molti la crescita rappresenta un obi-
ettivo importante, cosi da raggiungere nel minor
tempo possibile una dimensione di un certo
tipo. Bisogna tuttavia anche considerare che le
start-up dispongono mediamente di un alto po-
tenziale di crescita perché hanno una storia
molto breve ed evidentemente soddisfano
un'esigenza del mercato.

continuative conservatrici
nich conoscenza del mercato |

esigenti rlguardo alla qualita
orientate al cliente
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Figura 4: Caratteristiche delle aziende consolidate (fonte: rappresentazione propria)

Come sono viste le aziende consolidate? Quali
caratteristiche vengono associate alle imprese
mature? La seguente word cloud offre nuova-
mente una panoramica delle caratteristiche as-
sociate a queste aziende.

Emerge che sono conosciute soprattutto sul
mercato. Ben 38 citazioni delle 120 persone
intervistate fanno riferimento a questo aspetto.
Questa notorieta si riferisce alla reputazione e
alla fama di cui gode I'azienda sul mercato.
Molti dei commenti menzionano anche la rico-
noscibilita del marchio e il posizionamento con-
solidato che caratterizzano le aziende consolidate.

Una seconda caratteristica riportata molto spes-
s0 (33 volte) é la forza finanziaria delle aziende
mature. Questo aspetto ha diverse declinazioni.
Se da un lato la forza finanziaria rappresenta il
cuscino finanziario, ovvero una quota elevata di
capitale proprio e di riserve, dall'altro fa riferi-
mento anche al risultato di gestione. Molti degli
intervistati hanno menzionato anche il fatto che
le aziende consolidate generano elevati rendi-
menti e flussi di cassa.




L'orientamento a lungo termine & un’altra ca-
ratteristica che molte delle persone intervistate
(20 citazioni) associano alle aziende consolida-
te. Con cio si intende che queste aziende si
trovano gia da molto tempo sul mercato, a
volte addirittura da decenni, e hanno visto av-
vicendarsi diverse generazioni. Questa caratte-
ristica comporta implicitamente anche altre
caratteristiche molto apprezzate, come per
esempio una buona qualita comprovata, I'affi-
dabilita come partner commerciale e la sosteni-
bilita strategica sul piano della «durata».

Il fatto che le aziende consolidate operino da
tempo sul mercato ha consentito loro di accu-
mulare un patrimonio in termini di esperienza.
Questo punto é stato citato 17 volte. Per espe-
rienza si intende che si conoscono bene sia la
clientela che il mercato. In generale questo & un
vantaggio, tuttavia puo rappresentare un osta-
colo all'innovazione se le aziende rimangono
imbrigliate per I'appunto in questa lunghissima
esperienza.

L'etichetta «orientamento al processo» é stata
menzionata con la stessa frequenza dell'eti-
chetta «esperienza». Il fatto che le aziende
consolidate siano operative da un certo periodo
di tempo ha portato all'affermazione di alcuni
processi, che spesso si sono anche professiona-
lizzati. Spesso questi processi sono saldamente
radicati, con i vantaggi ma anche gli svantaggi
che ne conseguono. | processi vengono e poss-
0no essere costantemente ottimizzati, tuttavia
possono anche rappresentare un ostacolo
all'innovazione.

LocalBini

Mercato delle esperienze

Il nome é tutto un programma: «LocalBini» sta per esperienze autentiche e avventure straor-
dinarie che rimangono vive nella memoria dei viaggiatori per molto tempo. Mateusz Mier-
zwinski, fondatore e attuale amministratore delegato dell'azienda, & un grande appassionato
di viaggi, di cui e apprezza in particolare |'integrazione locale e il contatto personale. Da
questa passione e nato un business. Nell'aprile 2017, assieme al co-fondatore Thomas Pica-
riello, ha dato vita al «mercato delle esperienze».

Se da un lato I'USP e rappresentato dalle esperienze e dal know-how delle persone che vivono
nelle diverse destinazioni di viaggio e desiderano condividere le loro esperienze in qualita di
scout, 0 meglio «guide Bini», dall'altro il mercato delle esperienze é rivolto alle persone che
nei loro viaggi cercano esperienze straordinarie, desiderano conoscere persone e immergersi
nella cultura e nelle peculiarita del posto.

La piattaforma «LocalBini» riunisce queste due dimensioni in pochi clic. | destinatari sono in
particolare i gruppi di viaggiatori di piccole dimensioni. La piattaforma offre ormai le esperi-
enze di viaggio piu disparate in circa 75 citta europee: dall'itinerario storico lungo il tracciato
del muro di Berlino, al tour della birra artigianale a Cracovia fino allo shopping tra le boutique
di Parigi.

Il progetto ¢ partito come una piattaforma B2C, in cui i viaggiatori venivano raggiunti diret-
tamente tramite i suoi canali di vendita. Questa strada si & pero rivelata assai irta di ostacoli.
Le piattaforme devono infatti affrontare una sfida non da poco: raggiungere al pili presto un
numero critico di utenti tale da attirare I'interesse dei diversi gruppi di clienti. Solo nel momen-
to in cui dispone di un'offerta interessante e variegata di esperienze in grado di rappresenta-
re gli interessi e le preferenze piu disparati, la piattaforma puo attirare nuovi viaggiatori. E solo
se ospita un numero sufficiente di viaggiatori, risulta interessante per coloro che offrono la
possibilita di vivere nuove esperienze.

Per questo la start-up ha dovuto crescere sin da subito molto rapidamente e raggiungere
un’elevata penetrazione di mercato. Per le giovani imprese che hanno a disposizione un bud-
get di marketing ridotto, si tratta di una sfida non indifferente. LocalBini ha pertanto modifi-
cato la strategia di commercializzazione e aperto un nuovo canale di vendita. Ora le esperi-
enze sono rese possibili anche grazie alla collaborazione con grandi operatori come Railtour
in Svizzera o player internazionali come Globetrotter e Tripadvisor. Questa nuova strategia di
marketing e crescita ha accresciuto |'attenzione verso LocalBini e aumentato in misura consi-
derevole la domanda delle esperienze offerte dalla piattaforma. Parallelamente, tutto questo
ne ha incrementato sensibilmente |attrattivita non solo per i clienti, ma anche per i potenzi-
ali investitori. Si & venuta pertanto a creare una situazione win-win per tutte le parti coinvolte,
dal momento che la piattaforma consente ai partner di vendita di commercializzare un’offer-
ta di viaggi innovativa, sfruttando cosi al meglio le proprie capacita esistenti.

www.localbini.com
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Analisi dei risultati

Tesi 1: I punti di forza delle start-up risiedono nello sviluppo di idee
e prototipi innovativi. Le aziende consolidate hanno difficolta a svi-
luppare e implementare autonomamente idee radicalmente nuove.

Principali risultati del panel

- 11 66% degli intervistati concorda per lo piti o decisamente con |'affermazione con una
percentuale tra il 60 e il 100% (secondo valore pit alto).

- Il maggior punto di forza delle start-up sta nella loro capacita innovativa. Tuttavia, questo
va spesso a scapito della redditivita e dell'attuabilita delle idee.

- La forza delle aziende consolidate consiste nella loro capacita di ottimizzare la situazione
esistente attingendo al patrimonio di esperienza e alle routine affermate. In questo modo
rimangono pero «intrappolate» nel passato e risulta piu faticoso aprirsi al nuovo.

Imprese giovani innovative

e imprese mature efficienti?

| giovani godono del privilegio di poter speri-
mentare molte cose nuove e anche di commet-
tere qualche errore. A volte dovrebbero appro-
fittare dell'esperienza delle persone piu mature.
Le persone pit adulte, al contrario, hanno espe-
rienza e i piedi ben piantati a terra. A volte,
pero, farebbero bene a essere un po’ piti audaci
nello sperimentare qualche novita.

Quella che di primo acchito sembra una classi-
ficazione stereotipata degli intervistati, appare
pero valida per le aziende, almeno secondo la
valutazione degli oltre 100 partecipanti allo
studio di quest'anno sulla situazione delle PMI.
L'obiettivo dello studio era quello di utilizzare
un sondaggio innovativo per scoprire come i
manager percepiscono le start-up e le aziende
consolidate in base alla loro esperienza pratica.
Per questo motivo il Dipartimento di Scienze
della Gestione d'Impresa IFU-SUP Scuola uni-
versitaria professionale di San Gallo, in collabo-
razione con Helvetia Assicurazioni e BDO, so-
cieta di audit, fiduciaria, fiscalita e consulenza,
ha chiesto ai partecipanti di valutare e com-
mentare alcune tesi provocatorie sulle differen-
ze e le analogie tra start-up e PMI consolidate.

Oltre il 70% degli intervistati concorda sul fatto
che i maggiori punti di forza delle start-up risie-
dono soprattutto nell'affrontare nuove sfide,
nello sviluppare soluzioni innovative e nell'in
trodurle sul mercato. Tuttavia, il rovescio della
medaglia della capacita innovativa é spesso la
mancanza di altre competenze e risorse, come

Generazione delle idee e loro implementazione nelle start-up

e nelle aziende consolidate
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71%
Chiaro consenso
70
60

50

Quota degli intervistati in %

0-20 21-40

20%
Scostamento moderato

Iy
40
30
24
20
10 8
3
0 emem R

61-80 81-100

Grado di consenso in %

Figura 5: Risultati relativi alla tesi 1 (fonte: rappresentazione propria)
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I'efficienza o la redditivita. Per le aziende con-
solidate vale invece il contrario. Il loro punto di
forza sta nella loro longevita e nel sapere utiliz-
zare in modo ottimale cio che gia esiste. Tutta-
via, queste caratteristiche spesso vanno a sca-
pito della capacita innovativa e della flessibilita.
Le aziende mature sono «prigioniere» della re-
alta consolidata e spesso anche del loro succes-
so, soprattutto quando sono richieste soluzioni
radicalmente nuove. Perché succede questo?

Tesi 1: I punti di forza delle start-up risiedono nello sviluppo di idee
e prototipi innovativi. Le aziende consolidate hanno difficolta a svi-
luppare e implementare autonomamente idee radicalmente nuove

Consenso scarso

- «Anche le aziende consolidate sono in grado di trovare soluzioni radicali, ma spesso solo in
situazioni critiche in cui cio ¢ inevitabile.»

- «Dal momento che ogni azienda deve costantemente reinventarsi, anche le aziende conso-
lidate sono quanto mai innovative.»

- «Le start-up sono senz'altro in grado di sviluppare idee innovative, tuttavia le aziende
consolidate sanno implementare meglio idee e prototipi perché dispongono di una solida
base.»

Consenso elevato

- «Le start-up sono imprese innovative.»

«Le start-up mettono in discussione le esigenze dei clienti senza infrastrutture preesistenti.»

- «Piccole, flessibili, motivate, attive.»

- «Soprattutto le aziende consolidate e redditizie sono in genere poco incentivate a cambiare
le cose.»

- «Le aziende consolidate spesso si fossilizzano sulla routine.»

- «Le aziende consolidate rimangono intrappolate nelle loro attivita quotidiane e nel loro
modello di business.»

Grado di consenso in % (@) Entita dell'accordo

71% 20%
Chiaro consenso Scostamento moderato

Figura 6: Una selezione di affermazioni (fonte: rappresentazione propria)

Le start-up sono

imprese innovative

«Le start-up sono imprese innovative» ha com-
mentato una delle persone intervistate. Senza
un’idea innovativa e difficile per le giovani im-
prese affermarsi sul mercato. Infatti, molti mer-
cati e nicchie sono gia coperti dalle aziende
consolidate, pertanto I'attenzione dei potenziali
clienti puo essere conquistata solo con soluzioni
di mercato nuove, innovative e migliori rispetto
a quelle gia esistenti. Questo pero non & |'unico
motivo per cui le start-up vengono percepite
come innovative. Visto che le giovani imprese
devono ancora porre in essere tutte le strutture,
il know-how e le reti, possono farlo anche per-
correndo sentieri inesplorati. In questo modo
vengono sviluppati non sono nuovi prodotti e
servizi, ma anche modelli di business o metodi
di gestione innovativi. Un intervistato ha puntu-
alizzato che le start-up sono «piccole, flessibili,
motivate, attivex. £ proprio il contesto di lavoro
tipico delle imprese giovani e piccole ad attirare
anche i collaboratori che apprezzano soprattutto
le liberta e le opportunita associate a una start-
up e nelle quali trovano la possibilita di espri-
mersi.

In molti casi, per le imprese giovani gli approcci
innovativi non sono solo un‘opzione ma un
«must». Le poche risorse, la scarsa esperienza e
la mancanza di una rete gia costituita costrin-
gono le start-up ad avventurarsi in nuovi terreni,
a procedere passo dopo passo e, a volte, anche
a fallire. Perché il rovescio della medaglia
dell'innovazione & sempre un rischio molto alto.
Un intervistato ha sottolineato come le start-up
siano particolarmente adatte a generare idee e
prototipi innovativi, ma che la loro attuazione si
presti per lo pit alle competenze delle aziende
consolidate.



Le aziende consolidate sono
«prigioniere» del loro successo

| partecipanti allo studio concordano dunque
sul fatto che le innovazioni possono general-
mente svilupparsi anche nelle aziende consoli-
date e che tuttavia queste spesso vi si oppon-
gono. Questo perché |'attenzione delle aziende
mature & spesso concentrata sullattivita quo-
tidiana che genera profitti e con la quale si e
potuto accumulare un notevole bagaglio di
esperienze. Il raggio di pensiero e di azione nel-
le aziende consolidate riguarda quindi spesso
I'ambito conosciuto e familiare. A lungo termine
emergono modelli di pensiero e di comporta-
mento routinari, a volte incancreniti, che spesso
chiamiamo «cecita operativa».

Finché le aziende operano in un ambiente fami-
liare e stabile, ha senso concentrarsi su cio che
€ conosciuto. Sono soprattutto le aziende di
successo a non essere incentivate a discostarsi
dalla realta collaudata. Tuttavia, se la situazione
delle aziende mature cambia, sono necessarie
anche nuove soluzioni. Come ha commentato
un partecipante allo studio, «anche le aziende
consolidate sono in grado di trovare soluzioni
radicali, ma spesso solo in situazioni critiche in
Cui cio e inevitabile». Le innovazioni non sono
quindi intese come un processo continuo,ma

come una necessita contingente. In un ambien-
te in rapida evoluzione ¢ poi la capacita di rein-
ventarsi continuamente a schiudere vantaggi
competitivi sostenibili.

Sfruttare i punti di forza delle
aziende giovani e mature

La percezione dei partecipanti allo studio & in
linea con numerosi dati scientifici. Da un lato, le
aziende giovani e quelle mature si completano a
vicenda in termini di punti di forza e di debolezza.
Entrambe le categorie faticano a implementare i
punti di forza dell'altra categoria senza perdere
la propria identita. Le start-up sono forti perché
osano. Le aziende consolidate hanno successo
perché fanno affidamento sulla loro vasta espe-
rienza. La sfida consiste dunque nel mantenere i
propri punti di forza traendo insegnamento al
contempo dall'altra categoria, cosi da trarre
beneficio da entrambe le dimensioni. Ci sono
diversi modi per farlo. Mentre le aziende giovani
diventano progressivamente piu stabili a mano a
mano che aumenta il loro successo, le aziende
mature possono adottare, tra le altre cose, pro-
cessi agili o metodi di lavoro flessibili. Grazie alla
collaborazione tra aziende giovani e aziendema-
ture si possono avviare processi di apprendimento
mirati oppure sfruttare i punti di forza esistenti.
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Conclusioni e prospettive

Le aziende consolidate e le giovani start-up
spesso presentano punti di forza e di debolezza
molto diversi tra loro. Le start-up hanno di norma
molto successo nello sviluppo di idee e prototi-
pi innovativi, ma spesso faticano a commercia-
lizzare i loro servizi e raramente hanno esperi-
enza nello scalare il loro modello di business. Le
aziende consolidate, invece, in genere non
riescono a sviluppare idee e progetti radical-
mente nuovi e a realizzarli con successo. Tutta-
via, hanno accesso a canali di distribuzione,
risorse finanziarie per lo sviluppo dei prodotti e
personale con le competenze piu svariate.

Al contempo, le aziende consolidate e le giova-
ni start-up devono spesso affrontare sfide mol-
to diverse. Le start-up devono usare tutte le
loro forze per affermarsi e per gestire la strada
irta di difficolta verso il successo. Le aziende
consolidate dedicano molto tempo ed energie
al business operativo, ma spesso non fanno
grandi passi avanti sulle questioni strategiche.
Entrambe le categorie possono imparare molto
I'una dall'altra e beneficiare dei reciproci punti
di forza, delle competenze e delle esperienze:
routine, conoscenza del settore e competenza
aziendale da un lato, velocita, flessibilita e di-
sponibilita alla sperimentazione dall'altro.

Nello studio di quest'anno sulla situazione delle
PMI sono state esaminate nel dettaglio le diffe-
renze e le comunanze tra le start-up e le azien-
de consolidate. Lo studio si & concentrato sul
modo in cui le diverse aziende penetrano i mer-
cati. | risultati presentati in questo documento
sono un piccolo estratto dello studio e fornisco-
no una prima visione d‘insieme. Vengono illus-
trati tra le altre cose i punti di forza e di debo-
lezza delle due categorie nello sviluppo e
nell'implementazione di nuovi prodotti e servizi,
nonché I'accesso spesso diversificato ai merca-
ti rilevanti e ai canali di distribuzione. Sono
state oggetto di studio anche la capacita e la
flessibilita al cambiamento nonché la diversa
definizione dei confini del mercato. Si & inoltre
cercato di stabilire in che misura le start-up e le
aziende consolidate differiscono nei loro pro-

cessi decisionali. Chi tende a prendere decisioni
in modo pit intuitivo e chi in modo pii razionale?
Il crescente utilizzo delle tecnologie digitali svolge
un ruolo sempre pit importante per molte
aziende. Abbiamo chiesto ai partecipanti se su
questo tema ci siano differenze tra le giovani
start-up e le aziende consolidate. Per chi fonda
un'azienda, il lancio di una nuova attivita
quasi sempre associato a un'elevata dose di
incertezza, ma anche le aziende consolidate si
trovano a dover affrontare sempre piu di fre-
quente incertezze e rischi. Di conseguenza,
questo studio ha esaminato in modo dettaglia-
to la gestione delle incertezze e dei rischi. Un
altro aspetto importante é stato il tema della
crescita, sul quale sono state espresse opinioni
e convinzioni diverse. Che significato ha la cres-
cita per i diversi tipi di aziende? Inoltre, siamo
entrati nel dettaglio delle competenze necessa-
rie nelle aziende durante la rispettiva fase di
sviluppo. Dove sono pit necessari generalisti,
dove invece specialisti? Infine, abbiamo valutato
fino a che punto queste due categorie di aziende
possono imparare |'una dall'altra.

Se siete interessati a conoscere gli altri risultati
dello studio, non esitate a contattarci. Saremo
lieti di approfondire ulteriormente i diversi
aspetti nell'ambito di uno scambio in occasione
di eventi, conferenze e pubblicazioni.
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