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1. | connofati di un contesto competitivo globale:
imprese dalla “velocita del cambiamento” e dal “po

£ ormai diffusamente riconosciuto come in condizioni di globalizzazione dei metcat
le imprese si trovino ad affrontare sfide com etitive di accresciuta intepsita. Anche per
effetto dellimpatto sempre pill pervasiv fogi iche, i mercati appaiono
pitt interconnessi, la nozione stessa di mercato tende a modificarsi ed il sistema degli.
scambi a rivoluzionarsi, creando una crescente_WaﬁeLﬂmﬂﬂmemfmm
competitivo ed accrescendo le condizioni di interdipendenza delle imprese. A rendere pill
indecifrabili le dinamiche competitive contribuisce uno scenario ambientale complesso
perché frutto di una seiie di variabili tra loro concatenate ed alimentate dalle spinte della

globalizzazione.
Tra queste, si possono quantomeno includere le seguenti:
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crescenle incertezza am bienfale:

() /arapidita dej cambiamentiin atfo e la

e . - - - .
un contesto globalizzato & anche un contesto che, per effetto dell'interconnessiong,

cambia rapidamente e spesso imprevedibilmente, contribuendo a provocare un
clima di incertezza ambientale tale da rendere sempre meno decifrabili le dinamiche
coripetitive. Emergono soprattutto le incertezze di tempo: tempo richiesto, ad
esempio, per sviluppare una nuova tecnologia o per affermare un nuovo mercaio, 0
tempo necessario affinché tecnologie complementari possano emergere; "
b. Faccelerazione del ritmo del cambiamento tecnologico: L S
le spinté innovative del progresso tecnologico, prodotte a ritmi precedentemente- -
sconosciuff, se per un verso possono consentire la rivitalizzaziong-di un settore



:\'}M

-

maturo’, per l'altfo Eiétérrﬁi-nano un ampliamento delfofferta rendendo pits ag_gqerrito.

il confronto competitivo;
c. la riduzione del ciclo di vita-dei prodott
progettazione (fime fo market)*, ‘bifre che di quelli di produzione e distribuzione: -
le politiche di prodotto appaiono sempre pil-orientate a

- Cio accresce la rilevanza dello sviluppo di nuovi prodotti, rendendo sempre pill
competitive le imprése capaci di ridufre-i tempi di lancio, grazie alla affermazione di-
specifiche competenze tecniche ed organizzative;

d. la progressiva maturita dei- mercati e la sempre piil marcata complessita della .

domanda: _
le condizioni di'maturitad raggiun

della varieta e variabilita®, ma anche da-un‘ruolo pil attivo del'acquirente, dotato di

maggiore attenzione, informazione, capacita di scelta e portatore di impellenti
richieste alle imprese anche, e sopratfutto, sul fronte di un maggior rispetto

delfindividuo e della collettivita.

' Lintroduzione sul mercato da parte di Procter & Gamble della patatina “Pringles” - che non unge, non st

shriciola, dal sapore nuovo ed originale - ha consentito all'impresa di conseguire in pochi mesi [a leadership
di un mercato che registrava da tempo soltanto modestissimi incrementi, generando, inoltre, un indotto di
accelerazione anche per le altre marche. Allo stesso modo Findus, con la-tecnologia di surgelazione dei “4
salti in padella”, ha fatto esplodere un mercato da anni in situazione statica. L'immissione di profumazione e

detergenza considerato ormai saturo, Per questi ed aitri esempi, cfr: G. FABRIS, “L'innovazione & Parma per
rilanciare gli affari”, /f Sofe 24 Ore, 28 novembre 2000. Qui evidentemente, il concetto di fecnologia & Inteso
nel sifo significato pit ampio di “congscenze e strumenti per la risoluzione di problemi”.

2 Basti pensare allimpatto che Felettronica sta generando sulla morfologia del mercato dei giocattoli. I -

principale concorrente dei giocattoli & da tempo la televisione, cui si sono pill recentemente affiancati
~ playstation, game boy, videogiochi interattivi, computer, internet e, ancora, sorprendentemente, i protagonisti
multimediali “Pok&mon” e “Digitom”, oltre i vari “Tamagotchi® e "Furby”. Insomma, una competizione a tutto
campo in cui nuovi competitor, da aree apparéntemente lontane, si stanno dimostrando temibilissimi
concorrenti nel sottrarre tempo ai bambini. Una sfida che sollecita in modo consistente la produzione
tradizionale ad incerporare progressivaments e radicalmente elementi high tech. Cosi, mentre “Lego” ha

¢ rivoluzionato i suoi mattoncini introducendo pezzl “intelligenti” dotati di chips, la nuova bambola, pur

conservando le sue fattezze, interagisce con la sua padroncina, riconoscendone la voce. Su questo
argomenio & possibile vedere G. FABRIs, “L'elettronica sfida il mondo dei giochi”, If Sole 24 Ore, 9 gennaio
2001. -

® palese esempio di prodotto dal ciclo di vita sempre pil abbreviato & quello dell'automobile, che presenta
oggi una vita media di 4-6 anni, contro gli 8-10 di 15 anni fa. Cfr, M. FREY, Economia e gesfione
dellinnovazione aziendale: flessibilita, inferazione e integrazione nei processi innovativi, Cedam, Padova,
2001, p. 40. Nel settore def computer, nel corso degli anni ottanta, il ciclo di vita di un prodotto corrispondeva
approssimativamente ad un anno, ridotto a circa fre mesi nel 1997. Cfr. J. CURRY, M. KENNEY, "Beating the
clock, corporate responses to rapid change in the PC industry”, California Management Review, n. 42 (Fall),
1999, citato in R.E. CoLE, “From continuous improvement to continuous innovation”, Proceedings, Volume
1,The 7" World Congress for.Total Quality Managemenf, Business Excellence. Make it happen!, Verona,
laly, 25-27 June 2002. ,

4 Sempre nell’ambito del settore automobilistico, i tempi di progettazione si sono ridotti @ meno di tre anni. i
fenomeno & alfresl evidente soprattutto nei seftofi-ad alta tecnologia. Hewlett Packard, ad esempio, gia agli

3 o la compressione dei tempi di

, lla programmagzione della
durata dei prodotti nel senso di'una deliberata e tendenziale riduzione della stessa.

te da molti mercati dei paesi industriaimente pil -
avanzati rendono sempre piu difficoltosd vendere, anche per i crescenti connotatidi
complessitd assuriti dalla domanda. Cémplessita espressa non solo dai neti tratti

i

s g nascita “di-prodotti igienizzanti-e-fortemente performanti-ha consentite di ‘rivitalizzare il mereato-della- - oo v

inizi degl anni novanta aveva abbreviato da 54.a- 22 mesi | tempi per progettare una nuova stampante. M.

FREY; Economia e gestione: dellinnovaZione azientialo: flessibilits, inferazione e integrazione nef processi
innovativi, cit. :

5 Cfr. E. RULLANI, “La teoria dellimpresa: soggetti, sistemi, evoluzione”, in M. RispoLl, Limpresa industriale.
FEconomia, tecnologia, management, Il Mulino, Bologna, 19889, pp. 16-17.
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| connotati descritti producono per le imprese almeno due tipologie di pressioni, di
cruciale importanza. Si pud riconoscere, infatti, come tra i fattori indicati, .alcuni premano
nella direziche della “velocita di cambiamento” (rapiditd dei cambiamenti, aceelerazione
del ritmo del cambiamento tecnologico, riduzicne del ciclo di vita dei prodotti e del time fo
markef, altri, invece, (maturitd dei mercafi e complessitd della domanda) esprimano un
accresciuto “poteré di condizionamento della domanda” sulfimpresa. |

Quanto alla prima delle variabili individuate, ossia la "velocita di cambiamento”, si
osserva come discenda direttamente dal contesto competitivo globale nel quale instabilita,

“cambiamento e . dinamismo - contribuiscono ad inasprire la competizione e,
conseguentemente, sollecitano le imprese ad abbandonare le prassi consolidate
. vincolandole a produrre scelte e comportamenti inediti ed in tempi sempre pit ristretti. -
, In altre parole, le circostanze indicate di crescente cr:')mplesshtél6 ed indecifrabilita
ambientale ed organizzativa e Iaffermazione di uno stato di ipercompetizione, anche e
_ soprattutto sul piafio globale, rendendo meno agevoli e di poco significato i processi di-
- adattamento e le soluzioni gia sperimentate; hanno reso centrale, naturale e necessario
assumere approcci tesi al cambiamento e alla generazione déi htovo’, concerrendo a.
-mettere ulteriormente. in rilievo Pimportariza -per Fimpresa dello sviluppo. di capacita
_competitive basate su percorsi innovativi®. In particolar modo, sotto il profilo del rapporto -
con il mercato, assume rilevanza I'innovazione di prodotto basata su di un approccio
continuativo e sistematico, in risposta ai sempre piti rapidi tempi di marcia imposti dal
contesto competitivo. Un‘innovazione, in alfri termini, che non pud piti essere letta quale
fatto episodico legato ai momenti di- dinamism&- aziendale, ma che, essendo questi
costante espressione dell’agire d'impresa, viene pitt correttamente valutata quale risultato . - -

di un processo regolare e continuo. _

In merito alla seconda pressione ambientale ‘individuata (il potere di

condizionamento della domanda), si rileva, invece, come il consumatore si trovi oggi in

=N “teorica”® posizions di foiza hon 'sélo per effetto di- una‘sorta di- eccedenza produfttiva
che lo pone nelle condizioni di poter scegliere tra un’ampia rosa di alternative, ma anche in
virtts di tutta una serie di mutazioni qualitative, parte di un piti ampio processo di sviluppo

5\ Sulla crescita della complessita ambientale, fondamentali contributi di riferimento sono B. DI BERNARDO, E.
RULLANY, ff management e le macchine. Teoria.evolutiva deffimpresa, Hl Mulino, Bologna, 1990; S. VICARI,
L'impresa vivente. ltinerario in una diversa concezione, Etas Libri, Milane, 1991, C
T«gaj bisogni sono indistinti, se i concorrenti sono miobili, sé& la tecnologia & fortementes evolutiva, se la legge
non regolamenta, se le istituzioni hanno ur'idea vaga, allora il management deve- abbandonare lidea di
adattarsi, ad una nebulosa di significati virtuali, di possibili esiti, di potenziali sviluppi, e deve molto
semplicémente costruire, agire, forzare, indirizzare, costruire insomma il contesto che meglio si adatta alle
- sue esigenze”. Cfr. S. VicArI, “Il management post-Industriale & cominciato. Anzi, & gia finito”, Economia &
Management, n. 4, 1996, p. 79. -
bile non soltanto a livello

B P . a0 . - T
I convincimento dellimportanza delfinnovazione per limpresa & rileva
accadermico, ma anche imprenditoriale. Da una ricerca condotta da Ceccarelli Pims & Associati su 60 recenti

innovazioni in Europa, & emersa che l'importanza dell'innovazione per imprenditori @ manager & in aumento:
“nel 66% dei casi — che salgono al 76% in una prospettiva di due anni — finnovazione si trova tra i primi tre
obiettivi, molto piir rilevante come tema strategico defla riduzione dei costi o dell'apertura di nuovi mercati,
che finora sono stati gli obiettivi. maggiormente perseguiti. Nelle situazioni fortemente compefitive la
mancanza d’innovazione si traduce in una rapida perdita di differenziazione (...)" (corsivo nostro). Cfr. T.
CLAYTON, “Un circolo virtuoso per it successo”, Ceccarelli Pims & Associati, Briefing, primavera 2001, p. 7.
° E’ staio infatti opportunamente osservato come, nonostante [a prevalenza di “mercati def compratore”, in
“cui i produttorl competono tra lofo per acquisire la domanda disponibile, ie possibilita da parte del
compratore di influenzare & condizienare l'offerta rimangono ancora di fatto limitate. ."Cid sia per lo scarso
peso assunto dal consumatori (fra f:quali, almeno nel nostro Paese, i fenomeni di assegiazionismo sono
ancora agli inizi), sia per lelevato inipatto esercitato dalle grandi imprese sui comportamentt.d'acquisto”. Cir.
. S. SCIARELLI, Economia e gestione delfimpresa, Ceédam, Padova, 1889, p. 51. Allo stesso tempo, sarebbe
proprio in forza della percezione di tale ‘potere di condizionamento da parte delle grandi imprese, che il -
consumatore tenderebbe ad attribuirvi crescenti responsabilita, soprattutto sul piana gtico. '
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socio- cuIturaIe ‘che “lo ‘conduce a rivolgere al mondé della produzione aspettative -
crescenti’® e .di-varia. natura. Non & tratta di"un ‘generico aftestato -di-maturita del
consumatore, peraliro divenuto ormai luogo comuné; ma di un profi [o che prende sempre .
piti forma e manlfesta la sua complessita ne: seguentl fratti: o -

- I’:nnegabt!e e pili-.volte menzjonato, sw[uppo di capacita crftlca da parfe del-
consumatore, diventato pil attento, esrgente selettivo ed mformato , anche gr.azua al
diffondersi delle tecnologie telematiche™
la diffusione di informaziont e di esperrenze grazie al ruolo critico svolto dai med ia'® (si -
pensi alle trasmissioni di stile consumerista ed a film come “Insider’™* sulla condotta
delle imprese produttrici di tabacco negli Stati Uniti);

il diffondersi di una coscienza ambientale e, comunque, di una cultura piu senSIblle al .
benessere di liingo termine della collettivita, anche per effetto del soddisfacimento dei
bisogni materiali primari'®, ma sopratiutto in sequito’ al verificarsi di catastrofi (come i+
casi storici di Seveso, Chernobyl e della diossina in Belgio) o di pit ampi fenomeni di
degrado ambientale’ (effetto serra, disboscamento e desertificazione di alcuni territori),

. probfematrche .su ocui. i vertici mondiali vanno raccogliendost con. crescente
preoccupazmne stentanda tuitavia a ‘trovare possibili soluzioni;
it progressivo affermarsi in tutli i paesi occidentali di mowmenfl ambientalisti e
consumeristi, capaci di monitorare i comportamenti delle imprese’® (si pen3| al ruolo di

Greenpeace),

*° Una delle dimensioni del processo evolutivo del consumatore & stata efficacemente definita “rivoluzione
delle aspettatlve crescenti”. Cfr. P.G. MarziL, "Il marketing dei servizi pubblici®, in AAVV., Il marketing dei
servizi, Giuffré, Milano, 1982 (pubbltcazmne reakzzata dall’Accademta !tal:ana da Economia Aziendale), p.

A

132

i Cfr su questo punto Cfr G FABRIS “Ormal éun fatto comanda Chl acqwsta ll Sole 24 Ore, 3 ottobre
1995.

'2 Nella rete circolano, ad esempio, elenchi di imprese, per lo pill multinazionali, da boicottare, accusate di
illeciti @ scorrettezze di vario genere, a testimonianza di come internet possa rappresentare un valido
sfrumento di informazione anche ad utilizzo dei singoli individui. Un avvertimento alle imprese sul potere che
i consumatori possono assumere attraverso I'uso di internét proviene dalle incisive tesi contenute nel testo,
R. LEVINE, C. LocKE, D. SEARLS, D. WEINBERGER, Cluefrain manifesto. La fine del business as usual, Fazi
Editora, Roma, 2001.

13 “per effetto di tale situazione Fattivita d'impresa si svolge sovente sotto I'occhio critico dei mass-media,
soggetti di diffusione e di denuncia, presso un vasto pubblico, di "comportamenti” che Iimpresa preferirebbe
spesso mantenere coperti o perlomeno riservare agli "addetti ai lavori™. P. DI TORO, L'etica nella gestione
d’impresa, Cedam, Padova, 1993, p. 35. In quest’ottlca dunque, poco pud contare che lattivita dei mass-
media possegga fi nahté scandalistiche, scadendo in intérpretazioni-talvolta avventate e superficiall. In ogni
caso, l'informazione che raggiunge il consumatore suona spesso come un vero & proprio segnale di allarme.
Basti pensare alla serie di comunitazioni ansiogene che hanno raggiunto it consumatore nell’ultimo anno
relative alla penCOIos:ta di alcuni prodotti (mucca pazza, alimenti geneticamente medificati, telefoni cellular,
e cosi via), ai rischi della globalizzazione, alla scarsa eticita dei comportamenti delle imprese multinazionali.

* Insider racconta gli avvenimenti che hanno. portato le' multinazionali del tabacco a pagare agli stati che
hanno fatto loro causa un indennizzo di centinaia di miliardi di dollari. Tutto inizia dopo che la Brown &
Wiltiamson, ovvero la terza compagnia di produzmne di tabacco d’America, licenzia il capo del suo
dipartimento di ricerca per [a sua presa di posizione morale contro 'azienda. Dopo svariate vicissitudini, o
sc;enzrato fara emergere in una nota trasmissicne televisiva i segreti- sul danni provocatl dal fumo. :

% "Se concordiamo sul fatto che - nei paesi evoluti - i bisogriimatefiali pnman dell'individuo sono gia stati-
diffusamente appagati: (anche se non certo per tutti), appare” comprenSJblte come mai una larga parie
. dellaftenzione colleftiva -si-rivolga ora verso le dinamiche socléii di-pio ampio respiro e dal sapore
Perevafentemente imamafériale™ P. DI ToRro, L'etica nefla gesffone d'impresa, cif., p. 43.

Tra i vari organismi:drnatura ambientalista e consumerista, si possono citare le asspciazioni lng!est Eth{caf
Censumer Research Association (ECRA), che pubblica ii periodico “Ethical Consumer®, e New Consumer, e
gli organismi Friends of the Earth’ & Gréanpeace, In particolare, i primi due gruppi valutano i comportamenti
delle imprese sotto diverse prospettive che coinvolgono le relazioni.sindacali, 'ambiente naturale, le scelte di
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- Femergere di una opposizione . culturale agli aftuali meccanismi di globalizzazione
delfeconomia.(dopo Formai storico “popolo di- Seattle”, si pensi alla velocita con cuisié
propagata tutta I'azione di contestazione mossa dal cosiddetto “copolo._no global’)'";
la - “ricerca di valori superiori e sovranmnaturaii ‘dopo i guasti del consumismo €
dell'ectessiva economia del benessere™®, con il fiorire dl istanze sociati nei confronti
dell'impresa. ' - :

~ Lineamenti, questi, che sembrano tutli appartenere ad un'ipotetica e un- po'
‘sofisticata figura di consuimatore globale, sempre pill conipatto nelle sue istanze verso il
“mondo produttive, quanto disgiunto e selettivo nélle preferenze di consumo. ' ’
© . La raggiunta maturita del consumatore, sia in forma individuale che associata, =
" obbliga dunque le imprese a ricercare forme di differenziazione culturale della propria. -
offerta; il che include in particolar modo I'mboceo di percorsi eficamente corretti, ovvero
quantomeno rispettosi dei diriti primaii del consumatore gtiali; ad esempio, Pinformazione; -
‘g salute-sicirezza, la qualitd promessa, la liberta di scelta, I'ascolto-e la parita .di
trattamento™. Le trasformazioni ambientali indicate,: infatti, dapprima emerse.
timorasamente, sembrano ora assumere i toni di vere e. proprie pressioni da cui diventa
sempre pitl difficile Softrarsi. Cosl, di fronte al rapido ed inarrestabile
prima apparivario semplicemente nicchie di mercato sensibili al “fattore - efica”, [a
produzione di scelte e comportarmenti orientati all’etica sembra diventare sempre pitl una
via obbligata da percorrere per cogliere la sfida competitiva di imprese maggiormente in

marketing, i diritti delle minoranze etniche, i diritti degli animali, ecc. Sull'attivita di questi gruppi di pressione
- ofr. G. CHRYSSIDES;"d. KALERy Essentials: of Business Ethics, McGraw-Hili, Londen, 1996, pp. 176-1 79, e e
L’attenzione del pubblico verso Fimpattc ambientale prodotto dall'attivita aziendale ha in realta iniziato a
manifestarsi gi& nel 1962 con la pubblicazione di Racel Carson, Silent Spring, nella quale si sotfolineavano i
rischi dei pesticidi, in particolare, il DDT. Cfr. L.K. TREVINO, K.A. NELSON, Managing Business Ethics. Straight
Talk About How To Do It Right, John Wiley & Sons, New York, 1995, p. 188. _

In italia, | movimenti dei consumatori si sono sviluppati con un forte ritardo e solo di recente la legge ne ha
ficonosaiuto e istituzionalizzato il ruolo (legge 281/98). Tra [e varie associazioni che iniziano ad assumere un
peso significativo nel nostro Paese, si possono ricordare Altro Consumo, Federconsumatori, Movimento
Conisumatori e Unione Nazionale Consumatori. Tra quelii pilt specificamente ambientalisti, non si pud non
ricordare lo storico WWF. Per uno sguardo storico sulla nascita dei movimenti consumeristi ed ambientalisti
negli Stati Uniti ed in Europa e sul loro pidl timidi pass! in Italia, cfr. G. GHIDINI, “I nuovi consumatori”, Micfo &
Macro Markefing, n. 2, 1997 e G. ALPA, /I diritfo def consumatori, Laterza, Bari, 1985, pp. 3-13. Mentre per
alcune chiare distinzioni tra le diverse correnti di movimenti consumerist! ed ambientalisti cfr. C. BACCARANI,
F.TESTA, M. UcoLinl, “Le scelte competifive nell’'evoluzione delle attese sociali®, Sinergie, n. 31, 1993, p.
203.

7 Al riguardo, esistono anche movimenti che scelgono di accanirsi su singole imprese multinazionali. Tra
questi, si segnala Pesistenza di un organismo la cui ragione sociale & quella di contrastare Poperato della
Nestlé (la cui filiale italiana & la RIBN, Retfe [taliana Boicottaggio Nestlé) attraverso attivita di volantinaggio &
raccolta firme oitre che con azioni di boicottaggio di diversa infensita. '

Sulla scarsa eticita delle imprese multinazionali, anche stampa e letteratura svolgono un'importante azione
informativa e culturale. Diffuso in tutto il mondo, un testo di successo al riguardo & No fogo di Naomi Klein

(Baldini & Castaldi, Milano, 2001). _
Sentimenti di preoccupaziong sui rischi delfa globalizzazione si vanno diffondendo anche nell'opinione
comune. Da una recente indagine condotta & Eurisko (Global Issues Monitor, Novembre 2000) emerge ..

_ come it 58% degli italiani consideri la globalizzazione una minaccia alla propria cultura. Cfr. P. ANSELM], “La -
globalizzazione e le imprese”, in At del Seminario: Eurisko, Le cilfute’ del consumo: nuovi contest e nuove
soggetfivita, Milano, giugno 2001. . ' ' ' ‘

" 18 . SciareLL, Il governo delfimpresa in una societa complessa: l&ricerca di un equilibrio tra sconomia ed

etica’, Sinergie, n.45, 1998, p. 64.

dilatarsi di quelleche’ .

tic: imprese, ¢on particolare riferimento al rapporto con-il mercafo, ci sia - - -

" 1% -8ylta difiensione etica delle |
consentito rinviare al nostro E. GIARETTA, Business sthics e scefte df prodotfo, Cedam, Padova, 2000. .



 autentico, in grado di perdurare nel tempo, rich

: capace di produrre un crescente potere .di

condizicnamento sulfimpresa®. ' - - D P
. Se si escludono | comportamenti opportunistici, di pura facciata, che al riguardo si
- possono scorgere, come per-la verita gia si scorgono, Fimboceo di un percorso eticamente
jede radicali- cambiamenti all'interno
dellimpresa al fine di istituire ed integrare culturalmente il senso efico. secondo un
approccio olistico e coordinato. I questd senso, anche Porientamento etico diventa inun
© certo qual modo una forma di innovazione; innovazione che pervade futta {'organizzazione
.+ implicanda un ripensamento del modo di intendere le proprie relazioni, in particolare con il .

consumatore. .
. 'Da quanto detto dovrebbe es
' contesto non possa che assumere caratteri multidime
del processo produttivo per abbracciare ogni area delle atfivita e delle relazioni aziendali,
‘Non.pud insomma: che ‘assumere quel ‘$to significato pili ampio di produzione di
‘conoscenze, tecniche e sttumeriti per la riscluzione di problemi?!. Problemi che sergono’
. da un una domanda ed una concorrenza globaii, con esigenze e sfide composite, mutevoli
- e spesso imprevedibili. -Problemi che preseniano caratteristiche di novita rispetto al
passato & che per gquesto-non sembrano risolvibili percorrendo vie gia sperimentate. -

6
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sintonia con - un’evoluzione .ambientale

sefe ‘evidente come linnovazione nel delineato
nsionali, superando i confini storici

2. Gli effetti della velocita di cambiamento: verso I'innovazione continua di prodotto

il poteré di condizionamento progressivamente assunto dalla domanda si rivela
sempre pill come una pressione indubbiamente stringente in un contesto globalizzato. -
. Le implicazioni sono evidenti nelle scelte delle stesse imprese multinazionali per le
quali istanze e contestazioni appaiono come un vincolo al proprio agire da tenere in
costante e crescente considerazione?. Le vicende delle multinazionali come McDonald’s,

20 wResearch by the Chartered Instifute of Marketing has shown that [...] 64% of consumers questioned said
that a company's record in environmental matters and social behaviour influences their purchasing -
decisions, compared with only 51% per cent in 1981". Cfr. A, WILSON, "Business and its social responsibility",
in P.W.F. DAVIES, Current issues i business ethics, Routledge, London, 1997. Occorre considerare anche,
all'opposto, la possibilita di “punire” un’impresa non responsabile sociaimente. Dalla citata indagine condotta
da Eurisko (Global Issues Monitor, Novembre 2000) risulta come nel corso deifultimo anno il 39% deqli
italiani abbia preso in considerazione I'idea di rifiutarsi di comprare i prodotti di un'impresa non responsabile
o di parlarne in maniera negativa ad altd. Di questi, il 12% lo ha fatto realmente. . Cfr. P. ANSELMI, “La

%Ioba[izzazione e le Imprese”, cit. -
Cfr. S. SCIARELLI, Economia e gestione dellimpresa, cit., p. 518. L'Autore fa qui particolare riferimento a V.

DEL MONTE, Innovare per competere, Etas Libri, Milano, 1893.
22 «) & multinazionali sono tipicamente accusate in. moltl ambienti politici di sfruttare | tavoratori pagandogli

salari infimi, assumendo spesso minori, discriminando e donne e ignorando misure di sicurezza per la
protezione deli'ambiente”. - Anche se molte di queste convinzioni appaiono stereotipate, non bisogna
dimenticare alcuni grossi avvenimenti-che hanno contribuito ad alimentarie. Si penst, tanto per citare alcuni

dei pill noti ‘&venti, al “disastro ambientale provocato dalla petroliera Valdez della Exxon al [argo delle coste
dell’Alaska o allo scandalo per {'uso del lavoro mincrile da parte della Nike". Cfr. D. RovEDA, Tiro a bersaglio
- sulle multinazionali®, /1 Sole 24 Ore def Luned?, 7 febbraio 2000, n. 37. Cid che & opportuno seghalare & che
oramai tali imprese, non possono pill permettersi di non confrontarsi con {'opinione pubblica, se non al
prezzo di lunghi e pesanti. boicottaggi. A conferma del crescente potere delle componenti ambientali su
scelte e com portamenti di imprese, anche della forza di una multinazionale, pud essere richiamata, oltre agli
esempi riportati nel testo e atanti altd casi, la questione degti organismi geneticamente modificati che ha
interessato la NesH&. Anche ir. considerazione delle azioni di boicottaggio e di “terrorlsmo ecologico® (ci-si
tiferisce al caso delfavvelenamento dei panettorii Motta e Alemagna), di cui Nestlé & statavitfima, Firsieme
delle protesie .sollevate dalla questione ha avuto’ come esito uminversione delia -linea -di condutia
dellimpresa, fa qualeipur mantendo la propria convirizione sugli aspetti positivi dell'innovazione genetics,
. nefla scelta di non volersi porre in pesante antagonismo con il consumatore, decise net corso del 1994 di
" rivedere Ta propria condotta prodittiva(dalle dichiarazione raccolte in unntervista rivolta dafla sottosciritta
all'allora Diretiore Relazioni Esterne). - SR
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Monsanto, Nike, :Shell, che in moiti paesi hanno visto diminuire le proprie vendite {e il
~ valore delle loro azioni) per effetto di campagne di pressione scatenate da movimenti
~ ambientalisti o da associazioni di consumateri, potrebbero, cosi, non rimanere casi isolati.
Ma anche la velocita di ‘cambiamento & ovviamente in grado di produrre effetti
- sullagire d'impresa, sollecitandola, come detto, a produrre innovazioni in modo rapido e -
" costante e a ricercare, come evidenziato nelle pagine successive, soluzioni organizzative- -
adatte allo scopo. o o _ _ ‘
Con particolare riferimento ai rapporti con il mercato, questo implacabile riproporsi
in-forma rinnovata, reinventando-il proprio modo di essere e di interagire con il cliente,
frova significativa espressione nel lancio ripetuto & sistematico di nuovi prodotti, secondo
ury approccio che sempre pilrspesso appare il frutto di una deliberata scelta strategica,
* fors’anche guidata dal tentativo di controbitanciare Faceresciuto potere di condizionamento
- dei consumatori. - o - :

- Lorientaments all’ "iinovazione -continua di prodotto” - termine diffusamente
iinpiegato per riferirsi a tale approceio - pud in realta porre Ienfasi su dimensioni differenti, - .-
'ma ‘complementari del fenomeno innovativo, che vanno dalla ricerca della compressione

- dei:tempi di sviluppo, alla riduzione dell'intervallo di tempo fra due successive innovazioni,
al lancio di nuovi prodotti secondo ritmi predeniniti, con il fine ulfimo di sostenere la
continuita fAnovativa dellmpresa’ . T

Cosl, mentre Hewlett Packard ha abbreviato i tempi per la progettazione. di una

nuova stampante da 54 a 22 mesi, Netscape ha stabilito di introdurre nuovi prodotti ogni 6
ione e I'altra®.

mesi, riducendo al tempo stesso anche f'intervallo tra un’innovaz

Questi obiettivi, particolarmente impellenti in mercati ipercompetitivi e fast-changing,
spingono le imprése a ricercare, come detto, metedi e strumenti appropriati per il loro
conseguimento. - : o

Nella direzione della compressione dei pi, ad esempio, rappresenta gia una
o__sviluppo _in_parallelo (simulténeous o concurrent
engineering) 25 .aratterizzato dalla sovrapposizione delle differenti fasi di progettazione di
un nuovo prodotto, in contrapposizione alla fradizionale logica di tipo sequenziale. La
paraliefizzazione pud fare riferimento sia alle fasi dello sviluppo di un prodotto sia alla

2 per un approfondimento delle vie e delle condizioni a sostegro della continuita innovativa in impresa, si
‘rimarida a G. VERONA, Innovazione continua. Risorse e competenze per sostenere il vantaggio competitivo,
Egea, Milano, 2000. ' ' ' ‘ : :

2°Cfr. KM. EISENHARDT, S.L. BROWN, “Time pacing: competing in markets that won't stand still”, Harvard
Business Review, March-April, 1998, p. 60. Anche uno sguarda al panorama italiano pud offrire intereéssanti

esempi a sostegno de! fenomeno in atto dell'accelerazione dellinnovazione, anche in mercati meno sospetti

come quello del riso. F&P Riso Gallo, ad esempio, & un'impresa che ha da sempre riconosciuto 'importanza
deltinnovazione al fini competitivi, ma con un’evidente accrescimento di tale consapevofezza negli ultimi
anni in cui si rileva la concentrazione di un maggior numero di innovazioni. La prima innovazione risale al
1978 (Blond, il riso che non scuoce). Dopo circa 10 anni (1987) ésce it Riso Gallo pronto in 5 minuti. La
successiva innovazione avviene 5 anni dopo (1992): Blond Insalate. Dopo 3 anni (1995) viene infrodotto il
Gallo per risotti e minestra. Le successive innovazioni appaiono pill ravvicinate: 1996, Chicchi Condii (risotti
pronti); 1998, Selezions. Pregiata del Pavese; 2000, 3 Cereali e Riso & Grano; 2001, Risottate, Riso
Biologico e innovaziane nel packaging con ricette riportate sullaletta. Una sequenza temporale che mette in
. fisalto la forte accelerazione deilinnovazione nel tempo. Le informazioni sulle principali innovazioni di
prodotto in Riso Gallo sono tratte da una testimonianza del presidente Mario Preve al Corso di Economia e
7 gse‘stiohe delfinnovazione della faceifa di Economia dell'Universita di-Verona, a.a. 2001-2002.
% per un approfondimento di queste ed altre modalita organizzative del processo sviluppo nuovi prodotti si
“rinvia, fra gl altri, a: M. CALCAGND, Progettazione e sviluppo di nuovi prodotii: Verso nuove architetiure di
infegrazione delle conoscenze: modularita, piattaforme, strategie multiprogetto, Giappichelli, Torino, 2000; N.
BURATTI, Lo. sviluppo di ntovi prodottf: Modelli ed esperienze nei mercafi industriali Giappichelli, Torino,
_ 2000; M. SOBRERO, La gestione delfinnovazione. Strategia, organizzazione e tecniche operative, Carocci,
“Roma, 1899; G. VERONA, lnnovazione confinua. “Risorse’ e competenze per sosfenere il vanfaggio
competitivo, cit. '
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progettazione simultanea:'di una famiglia di “prodott: In questo modo, la: struttura in.
questione, grazie allimpiego in parallelo di diverse conipetenze, permette nen solo di
ampliare la varieta: di soluzioni a disposizione dellimpresa, portando avanti molteplici -
soluzioni contemporaneamiente, ma anche di offimizzare i tempi di development At

~supporto di project team, oivero di grippi interfanzionali sollevati dagli incarichi abituali e -

~ completamente dedicati al progetto, pud ulteriormente comprimere i tempi di sviluppo e
lancio ed acoréscere le condizioni di efficacia dell'architettura, grazie al maggiore scambio
informativo, alla- maggiore motivazione e capacita di risoluzione dei conflitti che il processo
_innovative per sua hatura comporta. : : : s

- I time fo market pud essere ridotto anche attraverso una rivisitazione della
- relazione con i fornitori, nel sénso di.un loro maggior coinvolgimento nella fase stessa di

progettazione, Al riguardo, & stato dimostrato come i rapporti di comakershijp introdotti

nelle imprese automobilistiche giapponesi avessero contribuito gia alla fine degli anni.

ottahta a ridurre di'5 mesi i tempi di progettazione®. oy o
. Altra convenfente configurazione organizzativa & rappresentata - dalla /fogica.

modulare, la quale facendo leva sulla base comune di pil prodotti - denominata

. “piattaferma’ - consente di creare-e lanciare sul mercato velocemente famigiie di prodotti, .
agevolando la continuita innovativa. Sony, ad esémpio, dispone di 6 piattaforme base in-
funzione delle differenti destinazioni d’'uso (“playback only”, “playback and record”,
“playback and’ tuner”, “professional playback”, “professional playback and record” e
“sports”) su cui riesce ad inseriré con relativa facilita innovazioni tecniche di differente
intensita a seconda delle mutabili condizioni di tempae disponibile?.

A fronte di queste vie, ormai ampiamente baitute: dagli studi manageriali ed
organizzativi di riferimento, seppur ancora tendenzialmente di dominio pressoche
esclusivo delle imprese pilt avanzate, nel corso degli ultimi anni sono emersi, unitamente
-ad evidenze empiriche raccolte nelf'ambito di diversi settori merceologici, altri e pil
-~ strutturati modelli, pili spicéatamients cShitrassegnati' da un'ininterrotta tensione -alla
sperimentazione? e alfinnovazione. . :

- Secondo questo angolo di visuale, due appaiono gli ambiti maggiormente esplorati
da questi modelli: 'approcgio innovativo “a tappe forzate™ ed il meccanismo w

errore”. :

= L’approccio innovativo “a tappe forzate” (o time pacing)®® consiste nel proporre

ininterrottaments nuove-creazioni;ad un riimo prestabilito, deftato per lo pil, anche se non

% Cfr. M. FREY, Economia e gestione delfinnovazione aziendale: flessibilita, interazione e nitegrazions nei
rocessi innovativi, cit., pp. 140-141. '

7 Sull'uso della medularita ai fini del governo def tempi di progettazione cfr. KM. EISENHARDT, S.1. BROWN,
"Time pacing: competing in markets that won't stand stiii®, cit., p. 67. Altro interessante esempio riportato nel
lavoro citato & quelio di Sheiseido,- una delle maggiori imprese a liveilo mondiale operanti nel settore della
cosmesi. Secondo Iimpresa, i propri clienti manifestano precise esigenze di disporre frequentemente di
prodotti rinnovati, quasi ogni mese. Grazie ad un approccio modulare che separa lo sviluppo dei prodotti in
sé& (shampoo, profumo, creme, ecc.) da quello della corifezione, I'impresa riesce a soddisfare le richieste di
cambiamenti ravvicinati attraverso la semplice innovazione sul packaging (cambiandone forma, dimensiong,
2g;f;:ﬂ_ori, e cosl via). Si pud dire che essa cambi piti frequentemente il packaging che gii stessi prodotti.

“La sperimentazione & il processo attraverso il quate gli individui apprendono in condizioni di incertezza,
generando soluzioni creative attraverso la produzione di. un'ampia varieta di soluzioni e selezionando poi
quelle pill adatte”. S. VICAR, La creativita delfimpresa. Tra caso'e necessita, EtasLibri, Milano, 1998, p. 189.

" I guesto contesto, assume valenza culturale [errore, it quale; se commesso in modo lieve ma contingo e
_ significativo, diventa, attraverso la sperimentazione, prezioso seghale sulla via che conviene seguire. -~ |
= % Tale approccia:é-enfatizzato dal modello del “cambiamentet continuo” proposto da Brown e Eisenhardt
(rispettivamente, censulente McKinsey e-docente delf'Universita di Stanford), per il quale si rinvia a S.L.
* BRowN, K.M. EISENHARDT, “The art of continuous change: linking complexity theory and time-paced evolution
in relentlessly shfting organizations”, Adiministrative Science Quarterly, 42, 1997, e, “Time pacing: competing
" In markets that won't stand stifl’, cit. Secondo tale modello, il cambiamento viene vissuto come continua
fransizione da realizzare attraverso ininterrotta creazione di nuovi prodotti ad un ritmo prestabilito, che puo
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ssclusivamente, dal livelll di-dinamismo e . di intensita competitiva del mercato.
- L'inndvazione continua di prodotto appare, in altri termini, il risultato di un regolare e rigido
scheduling al quale le imprese sincronizzano. velocita “ed intensita dei propri sforzi
inhovativi, Cid conduce a- gestire un flusso continuo di: prodotti, anche molteplici, da
sviluppare, lanciare e mietere allo stesso tempo, attraverso un controllato processo di
fransizione. Gillette, ad esempio, vive la transizione continua attraverso la realizzazione
ogni anno di circa 20 nuovi prodotti e non lancia in produzione un protetipo finché un
nuovo modello da sviluppare non sia in progettazione. Cosi, il popolare rasoio Sensor fu
lanciatoé solo nel momento in cui il successore Excel entrd in sviluppo e questo a sua volta
dovette rimanere congélato finoa quardo non fu possibile avviare la progettazione di oltre
dieci possibili candidati successori. Per Gilletie ed:altre imprese come Intel e Texas:
Instruments nel séttore dei micfoprocessori, Wal-Mait o Sears nel retaff, Hewlett Packard -
nella computer industry e 3M nei beni di consumo, la capacita di cambiare repehtinamente ..

e continuamente aftraverso o sviluppo rapido e costante di nuovi prodofti, non ..
rappresenta soltanto  una “core coimpeterice”, ma pili propriamente il cuore della propria =+ -

- cultura. .
2o oo Laltro ambito di - ‘
‘tensioné alla sperimentazione e all'innovazione: & rappresentato, come defto, dal
cosiddetto meccanismo di “prova ed errore” @riaLandMMpzoaeﬁaiham@rogess)3°,
un processo di sperimentazione dellinnovazione per tentativi atiivato atfraverso una
ripetuta serie di test basati sull'anticipata identificazione dell'errore (evidentemente quello
~ precedente il lancio sul mercato) e sulla sua correzione. connessa al conseguente
apprendimento. ' o o '
Essenza dell'innovazione continua sarebbe un processo di sperimentaziorie
iterafivo con cui attraverso prototipi o versioni premature del prodotto, resi per lo piu
_ disponibili in forma incompleta e dunque deliberatamente carica di errori, si avvia un
“percorso di apprendimento per tappe consecutive (rilevazione degli errori, apprendimetito
dall’errore o dall’ésperienza di consumo, modifica del prodotto, ripetizione del test) fino
all’avvicinamento aftraverso successive approssimazioni ad una combinazione vincente
prodotto-mercato. Tra le diverse modalita di applicazione del probe and fearn process
neli'ambito dello sviluppo di nuovi prodotti®!, sempre pit diffusi appaiono i cosiddetii “beta
test” con cui versioni preliminari del prodotio vengono sottoposte a potenziali consumatori
esperti, motivati dalla possibilita di accesso anticipato a nuove tecnologie e
particolarmente in grado di identificare, attraverso l'uso, eventuali errori o problemi di
funzionamento. If ricorso al beta test appare particolamiente diffuso nel’ambito dei prodotti
software, nel qual caso la sperimentazione del prodotto avviene per lo pili attraverso il

variamente dipendere dalle stagioni, dai cicli di sviluppo prodotti dei fomitori, dalle oscillazioni neila capacita
di spesa dei consumatori, dallo stato di avanzamento dei prodotti complementari, e cosi via. Una descrizione
semplificata del modello, unitamente ad una sua verifica esplicativa neffambita del settore dei surgelati, si
trova in A. LANza, “Creativitd e tecnologia reinventano la tradizione. It caso Survel”, Economia &
Management, n. 4, 1999. ‘ _ :

* Tra.i vari autori, che sotto diverse prospettive, hanno esplorato questo ambito, si fa qui riferimento al
modello elaborato da Robert Cole, docente di Business Administrafion presso I'Universita di Berkeley,
California, e raccolto nel gia citato contributo, “From continuous improvement to continuous innovation™. Per
. un'analisi defle diverse prospettive emerse nelf'ambifo dello stesso filone di ricerca si rinvia a 8. CASTALDOC,
* -G, VERONA, Lo sviluppo di nuovi prodotfi. Teoria e analisi empiriche in tna prospettiva cognitiva, Egea,

Milano, 1998. : _
?':Altre possibili manifestazioni di talé meccanismo possonoressere rappresentate dalla prototipizzazione
rapida ‘e dalla distribuzione su mercati .opportunamente seleziohati di premattire vérsioni del prodotto. In
particolars, nel” primo caso, l'accelérato sviluppo delle “tgenblogie  software, ingegneristiche e di
_ protofipizzazione rapida ha favorito una maggiore velocita a minori cosfi delie mulftiple protofyping iterations,

accelerando cosl Fintero processo di sviluppo. Cfr. R.E. CoLE, "From continuous improvement to confinuous

innovation”’, cit. : :

approfondimento dei. queili caratterizzati da uri’ininten:qtta_; FIRE IRt
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~ web, con evidenti vantaggi di accelerazione dell'apprendimento. Un caso emblematico &
quello di “ID software”, un'impresa specializzata nella creazione di giochi elettronici: prima
. dirilasciare la versione definifiva del prodotto “Quake”, ha consentito [a diffusione in refe
" della versione beta del software, affidandone il test ai suoi appassionati. affinché -
individuassero eventuali errori di programmaziene. Dopo solo pochi giomi, i bugs erano .-
stati non solo individuati, ma anche risolti oltre Ie aspettative degli stessi sviluppatori®2. |
[l processo cosi descritto-non rappresenta certo una novita assoluta negli studi di
management. L’évidente incorporazione déi principi del miglioramento- continuo (noto con
il. termine giapponese kaizen) - si pensi alla.serie di piccoli passi iterativi, continui e
graduali verso il ‘prodotto- migliore, alla focalizzazione sul processo o allo spirito
dell'apprendimento attraverso Ferrore - avvicina sensibilmente il modello dell'innovazione
_continua al paradigma del fofal quality management, tispetto al quale, tuttavia, si -
intravedono alcune differenze in termini evolutivi. In primo luogo, finnovazione continua- - -
favorisee lo sviluppa dell'innovazione raditale per passi ravvicinati, mentre la qualita totale
& tipicamente conffaddistinta dalla natara-incrementale dell'innovazione.~Ancora pill .
rivoluzionario appare il prolungamento verso I'esterno che si osserva nellinnovazione

-continua rispetto allorientamento puramente interno della qualita tofale, prolungamento, .. .

ovvero verso il cliente con l'assorbimento della sua cohoscenza, capace di fornire
importanti feedback per il processo di apprendimento. Infine, I'apprendimento fapido e
Paccorciamento del processo di sviluppo che linnovazione continua consente, rende tale .
configurazione organizzativa particolarmente appropriata per contesti caratterizzati da
forte dinamismo ed incertezza. :

Linnovazione continua.di prodotto, naturatmente, richiede olire ad evidenti -
competenze specialistiche (fecnologiche, di marketing e relazionali), anche una serie di
condizioni organizzative e culturali che favoriscano lo scambio di informazioni, la
sperimentazione e lo sviluppo continuo di idee, oltre a sostenere e a valorizzare la
" tolleranza dell'errore™. I che refide, cosl, per ceiti versi complessa la piena applicabilita
del modello, per il momento prerogativa delle imprese pit avanzate.

Gli approcei innovativi qui richiamati, intenzionalmente osservati nella prospettiva
del loro concorse all'oftimizzazione dei tempi, segnalano una tendenza allo sviluppo e al
perfezionamiento di sistemi afti a gestire la continuita dell'innovazione con particolare
fensione alPaccorciamenfo dei tempi. Tendenza che in parte conferma come la forte -
competitivita di afcuni contesti caratterizzati da un'alta velocita di cambiamento possa

%2 | 'esempio raffigura una nuova forma di rapporto produzione-consumo fondato sullinterazione, che
consente al consumatore di tradurre le proprie esperienze In dialogo con l'impresa e gli alfri consumatori. La
comunita virtuale di appassionati di videogiochi cui si. fa riferimento nell'esempio rappresenta una via per
realizzaie questo tipo di rapporto. Le comunita virtuali che si vanno diffondendo in internet, i cui membri
apprendono attraverso il dialogo e la condivisione di conoscenze maturate nei propri contesti di esperienza,
- costituiscono in questo modo una nuova tipologia di interfocutori dellimpresa esprimendo non solo un target

da raggiungere, ma anche dei soggetffi che possono partecipare al processo di progeftazione e test del
prodotto, sperimentare nuovi usi, proporre significati, insomma vivere un nucvo modello di consumo. Su
questo tema si rinvia, tra gli alfri a 8. MiceLLl, “Comunita virtuali di consumatori”, Economia & Management,
n: 2, 1897, da cui 'esempio 2 tratto.

%% “Un'organizzazione creativa pud assumere rischi solo se gli individui che la'compongono a loro volta

sanno e possono assumere! rischi. Dunque un manager che viene punito troppo duramente ogni qualvolia
commetta un errore & un ‘thanager che tendera a un comportamento conformista, .a evitare qualsiasi
comportamento creativo.-Questo. & if motive per cui le imprese folleranti sono maggiormente creative: La
cultura della tolleranza & cultura della creativita® S. VICARI, La creativita deffimpresa. Tra caso 6 necessita,
cit,, p.185. Avere il .cotaggio delerrore, espreséidne particolarments cara aif'Autore, non pud.non far venire
_ alla mente una famosa canzone dj Francesco De Gregori, La Jeva calcistica della classe 1968, in particolare

la strofa: “Ma Nino non aver paura di sbagliare tn calcio di rigore.” Non & mica da questi particolari che si’
giudica un giocatore. Un giocatore lo vedi dal coraggio, dallaliruismo, dalla fantasia”.
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. esercitare rilevanti pressioni sulle imprese, spinte cosi a mettere a punto pill 0 meno

adeguate contromisure. _

- in questa prospettiva che, anche alla luce delle considerazioni etiche che in ugual -

modo premono sulle imprese, nascono interrogativi sulla positivita e [a correftezza diun -

approccio all'innovazione di prodotto governato dalla velocita.

3.'La compatibilita dell'innovazione continua di prodotto con. la dimensione etica: i
“peccati” della velocita di cambiamento dell'impresa
Ad una prima lettura, il concetto di-innovazione continua di prodotto non sembra -
~avere di per sé valenza negativa. o ‘ e S
' - Molteplici, infatfi, sono i vantaggi associabili a tale condotta aziendale, sia dal punfo
* - di vista delf'impresa che da quello def cliente. : S : .
: Sotto il profilo dellimpresa, tali benefici si possono indubbiamente fiflettere in
significativi-miglioramenti di efficienza (minori tempi e costi'di progettazioné) e di efficacia
(in termini di capacita di raggiungere i clienti nei tempi attesi e comunque in anticipo.sui

concorrenti). In.effetti, Ja.maggior parte dei.sistemi. ideati per ridurre i tempi di.una . .. .

determinata azione vanno in:questa direzione: si pensi, ad esempio, al bancomat, al
telepass, aila locomotiva posta in testa ed in coda ai treni, al raddoppio di un binario o aile
tecniche di riduzione dei “tempi morti” in fabbrica. La rilevanza del vantaggio competitivo
che ne consegue® ha condotto alcuni' studiosi ad elaborare la categoria concettuale
“sgonomie di velocita™® con riferimento appunto ai vantaggi connessi anche alla capacita
" di produrre scelte e comportamenti innovativi in tempi ridotii rispetio ai concorrenti e;
" dunque, alla velocita con cui si producono di continuo innovazioni. o
Nell'ottica del cliente, I'innovazione continua di prodotto pud generare altrettanto
_ importanti benefici nella misura in cui essa conduca ad una migliore soddisfazione di
" serripre Supericii 8sigenze. Cid apparé tanto pili probabile quanto pill il cliente risulti
coinvolto nalla fase di progettazione, favorendone I'incorporazione della sua conoscenza
nei prodoti.
Ma ad un’analisi pit approfondita, I'imbocco di approcci innovativi contrassegnati
dalla velocita non sembra un’operazione del tutto priva di conseguenze.

1 risvolfi negativi appaiono connessi, da un lato, alla possibile generazione di
problemi ed errori, con i poténziali ed immaginabili rischi finanche per la sicurezza
delf’'ufilizzatore, e, dall’altrg, alla incessante produzione ed “imposizione” di innovazioni al
cliente. :

Con un'immagine colorita, si potrebbe quasi affermare che la velocita ed il
cambiamento implacabile possano talora condurre I'impresa a commettere del “peccati”.

il primo di tali “peccati” consiste, come detto, nella produzione delferrore. Qui,
evidentemente, il riferimento non & al concetto di etrore alla base dei processi di

% gulla tematica delia competizione sul tempo, si pud fare utilmente riferimento, anche per un'efficace
sintesi della letteratura a M. UcoLiny, “La competizione basata sul tempo”, in C. BACCARANI, a cura di; Saggi
sulfa qualité neffeconomia d'impresa, Cedam, Padova, 1995. : -
% Cfr. E. RULLANI, intervénto al seminario organizzato da Officina di Economia, # denaro, Napali, maggto,
1999, citato in M. MiGLACCIO, La gestione dellinnovazione aziendafe nell'era di internet, Edizioni Scientifiche
~ ltaliane, Napoli, 2000. Con significato pili ampio, il termine & proposto anche in E. VALDANJ Markefing
. strategico. Un'impresa proattiva per sviluppare capacita markst driver e valore, Etas Libri, ‘Milano, 1998, in
riferimento ai vantaggi (soprattutto in termini di produttivita) connessi alla compressione non solo del time fo
markef, ma anche, ad- esempio, dei-tempi di produzione e di consegna. E con patticolare riferimento_ai
- mercati ipercompetitivi, la velocitayviene definita come la capacita al cambiamento strategico ed
. organizzativo dimostrata dall'impresa {pp. 13-18). In realt2, il termine esattamente utilizzato dagli autori non
& propriamente "economie di velocitd”, bensl “economia della velocita’, pur facendo riferimento ai vantaggi
legati al fenomeno. Con riferimenio alla Velocitd come caratterizzante un'epoca, ¢fr. (3. GERKEN, Addio al

markefing, Isedi, Torino, 1994.
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sperimentazione, commesso in situazioni éontrol late, capace di generare cambjamento ed
apprendimento, in questo sensd definibile “costruitive’; ‘quanto. piuttosto - all’errore
. “distruttivo”, non" previsto, ma prevedibile, commesso in mode involontario e senza.
" immediata possibilita di correzione, che da semplice svista pud assumere proporzioni fali -
da generare una crisi aziendale®. Errore dovuto ad una perdita di controllo che Peccesso.
“di velocita, unitamente ad altre variabili, quafi ad esempio Faumento della dimensione
aziendale, pud concorrere a generare. Esernpi-di questo tipo.possono riguardare 'area
della progettazione con difétti che superano la fase di test e raggiungono il mercato, ma
anche altre attivita operative con difefti di produzione emersi all’esterno, ‘incidenti di
- - fabbrica dovuti a cadute di aftenzione, errori nelle modalita di consegna, e cosi via. In
" realta, anche gli efrori dovuti al superamento della soglia di controllo possono generare -
‘ur’opportunita di apprendimento, per lo pili a scapito, tuttavia, del consumatore o di alire
persone ché subiscono Perrore con disagi o, nel peggiore dei casi, danni alla salute o
' sicurezza. e - 7
" In questiottica, fino a quando la velocita dellimpresa non ne oltrepassa le capacita: - -
di controllo, la ‘valutazione dell'innovazione continua di prodotto conserva una valenza

- fendenzialmente posifiva. . . RS

E’ evidente come una certa dose di errore sia sempre possibile poiché & alquanto
improbabile poter controllare tutto, ed-una prevenzione assoluta & di fatto irraggiungibile. -

Ma quando [a velocita diventa eccessiva, le possibilita di controllo si riducono e la
probabilita di errore aumenta. Le valutazioni negative sorgono allora quando le spinte
ambientali ali*accelerazione, sono tali da incidere profondamente sutla capacita di controllo
dellimpresa. Passando infatti dalla “velocita controliata™ alla “velocita imposta dal mercato” -
la probabilita dell’erroré che impatta il cliente aumenta per effefto del moltiplicarsi di
comportamenti dominati.dalla fretta e dalla “sindrome” di cambiare frequentemente a
~ fronte di qualsiasi segnale proveniente dail’ambiente. L'aumento di velocita spinge a fare

pitt cose, a gestire contemporaneamente piti flussi di ntiovi prodotti. L'aumento di-velocita
riduce il tempo disponibile per lo studio dell'innovazione e accresce cosi il rischio di errori
che raggiungono il mercato sfuggendo al controllo delfimpresa.

Cosi, mentre le tecniche di management dell'innovazione si affinano per governare

le pressioni alla rapidita di cambiamento, sul mercato si assiste al progressivo diffondersi
di errori da difetti di progettazione. '
) Emblematico fra tutti & il caso “Classe A" di Mercedes-Benz, la quale tra il 1997 ed il
. 1998 fu costrefta a ritirare dal mercato le prime vetture del nuovo modeilo dopo alcuni fest .
di guida esterni all’azienda che ne rilevarono il rischio di ribaltamento nel caso di brusche
inversioni di direzione. Per un nome come Mercedes, che della sicurezza e stabilita ha
sempre fatto uno dei suoi tratti distintivi, si & trattato di un inconveniente piuttosto insolito
che alcuni atiribuiscono esattamente alla rapidita con cui negli ultimi anni avviene lo
sviluppo e la commercializzazione dei. nuovi prodofti. : _

Tra i casi simili, dovuti a difetti di fabbricazione oltre che di progettazione, possono .
esserne richiamati altri®’. '

Nel 1999, lkea ritira dal mercato la piramide-giocattolo di legno “Mula”, la cui pallina
posta all'estremiti provoca il soffocamento e la morte.di un bambino. ll diametro, seppura
norma di legge, si riveld in seguito ad una pilt approfondita analisi insufficiente a ,garantire :
la sicurezza. L’anno successivo, 'impresa provvede a ritirare il faretto “Dinge”, di cul alcuni

¢ ¥ gy tale distinzione si rinvia a S. VICARI, La crealivita delfimpresa. Tra caso e necessita, cit., pp. 168-192.
* 3T casi di segtiito descritti sono tratti da: A. MARTELLI, “Difetti-diprodotto e crisis management’, Sviluppo &
. Organizzazione, n. 191, Maggio-Giugno 2002, E. GIARETTA, Business ethics e scelfe di prodotto, cit., pp. 197
e 203 e E. DONISI, Crisis management: aspetti teorici e riflessioni su casi reali, Tesi di laurea, Facolta di
Economia, Universita degh Studi di Verona, a.a. 2000-2001. A
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esemplari potevano esserédotati di un interrutfore- difetfoso,. capace. di provocare
pericolose scosse eletfriche. - T ' L
Coca Cola provoca nel giugno del 1999 problemi di salute ad aleuni consumatori in.

Belgio ed iri Francia per cause connesse sia‘ad-unha foinitura di anidride carbonica di-
cattiva qualita che portd ad un dosaggio anomalonelle bevande dello stabilimento di
Anversa, sia per 'utilizzo di una vernice tossica nella fabbricazione degli imballaggi. '
- Nel corso del 2000 la Bridgestone-Firestone viene coinvelta in una crisi causata
" dalla produzione e commercializzazione dii pneumatici difettosi montati sul modello
. Explorer della Ford, che aveva la tendenza a ribaltarsi a seguito- dello scoppio del

pheumatico. Il problema consiste in un distacco del battistrada. Nel contempo, il modelle:
della Ford viene accusato di presentare gravi problemi di progettazione che insieme ai
prieumatici provocano una “combinaziorie fatale™ per gli automobil isti.

Numerosi sano anche i casi nél settore farmaceutico, storicamente caratterizzato.da

una-forte tensione allinnovazibrie. L'ultimo, tra i pif pubblicarnente neti, risale allagosto.

2001 quando Bayer annuncia il fitiro del farfaco Lipobay, potenzialmente in grado di
provocare ai pazienti gravi effetfi collaterali. -

e -Sono-questi soltanto -alcuni esemipi, tra i pill recentl,
fabbricazione che rendono il prodotto inadatto all'uso per cili & stato concepito o-peggio
arrecano danno alla sicurezza-salute dell'utilizzatore. E casi di questo tipo sembrano
moltiplicarsi se si pensa ché nei soli Stati Uniti le operazioni di ritiro sono passate da 221
nel 1988 a 362 nel 1997%%. Anche se la dimostrazione del fenomeno richiederebbe
urindagine pilt approfondita ~ magari riferendosi al monitoraggio effettuato con periodicita
ravvicinata da un'istituzione americana denominata Consuiner Waich - da pit parti si
comincia- a riscontrare un notevole aumento di casi di progettazione (ma anche di
produzione) di prodotti difetlosi. Le ragioni possono essere certamente molteplici ed
attribuiblli sia alla maggior informazione che ne facilita Paccertamento, sia alPaccresciuta

attenzione prestata dagli stessi consumatori ¢he divenigono sempre pill smaliziati, sia alla-

maggiore quantita di prodotti in uso corrente, sia al decentramento della produzione che
rende pil aleatorio-il controllo della qualita, ma non di meno, come gia rilevato, alla fretta
presente in tutte le attivita aziendali. Per cui “si sospetta che i maggiori difetti riscontrati,
per esempio, nel settore automobilistico, siano dovuti al boom degli anni fra il 1995 e il
2000, che ha spinto le imprese del settore a trascurare la qualita e la sicurezza™®.

I fenomeno, dimostrandg come non sia cosa semplice contenere I'errore nella fase
di test; pud per certi versi sembrare sintomatico di una tendenza delle imprese a muoversi
nella direzione di“un aumento di velocita oltre le proprie capacita di controllo, con il
conseguente aumento delle probabilita di errore. Errore, come detto, dalle conseguenze
piti o meno gravi non solo sui soggetti con cui si & in relazione, ma anche sullimpresa
stessa in termini, a volte traumatici, di immagine e forza del marchio, al punto che, in
contrapposizione all'espressione “economie di velocita”, potrebbe essere accostata quella

di “diseconomie di velocita”. Ovvero svantaggi - connessi agli errori  generati

dallaccelerazione. Anche In questo caso lingresso nellarea delle “diseconomie di
velocita” & associato, da un lato, alle conseguenze negative subite dal consumatore in
termini di disattesa non solo delle aspettative, ma anche del suo pili primario. diritto alla
sicurezza e salute. Dallaltro, alle possibili ripercussioni interne in termini di compressione
della redditivita (per effetto dei costi legati al ritiro del prodotto e di alfri costi connessi ad
errori di produzione), di fedeltd’alla marca e, sempre pit, di immagine. Non & infatti da

trascurare il sempre pit ridotto grado di tolleranza dei consumatori: sicché comportamenti

-che una volta venivano semplicemente accettati come un dato di fatto, ora vengono

*® Cfr. B..BERMAN, “Planning for the inevitabile product recall”, 'B't]'sihéss Horizons, March-April, 1999, p. 69."
¥ ofr. A. MARTELL, “Difetti di prodotto e orisis management’, ¢it., p. 35.

di errori di progeitazione ed! T et
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durarmente condannati, dandoluogo a reazioni tra cui 'abbandono del prodotto o del.
produttore appare tutto sommato la menoc grave.
‘Conviene ora passare a considerare il secondo “peccato”, connesso
~ produzione ed “imposizione™di innovazioni al cliente. - _ ,
E’ evidente la tendenza delle imprese ad infovare sempre di pill. Tendenza diper -
sé positiva se le innovazioni sono desiderate e vanno a vantaggio dell'utilizzatore, anche e
. soprattutfo 'sul fronte della sua sicurezza. Vanno.in questa direzione, ad esempio, le
" innovazioni incrementali infrodotte nel settore automobilistico finalizzate ad elevare [a |
sicurezza dell'automobilista e dei passeggeri (cinture di sicurezza, airbag, abs). Ma.
imbocco di questo sentiero conduce subifo ad un terreno ¢
risposte apparentemente sfuggono alle logiche puramente gestionali, sembrando rienfrare. -
pitr propriamente nella sféra dei giudizi di valore. L'innovazione continua nasce
- nellinteresse del cliente o dell'impresa? |i cliente desjdera essere sottoposto ad un flusso.

continuo di nuovi prodotti? E, poi; & davvero il consumatore ad influenzare le scelte

- deli'impresa con le proprie preferenze? O &, ifwece,. limpresa a creare con la propria
attivita promozionale delle esigenze altrimenti inesistenti? - S
.. Larispostain realtd & presto data e probabilmente anche. alquanto condivisibile. . -

Al riguardo, affermazioni coms quélla del Ceo di Gillette, Al Zeien = “orchestrating
and commanding business” — rilasciata con riferimento alla strategia defl'impresa, lascia |
intendere I'inclusione degli acquirenti tra i soggetti da manovrare.
E' la condivisione di questi comportamenti a rimanere in sospeso in quanto aftinenti

alle scelte e alla sensibilita etica delle singole imprese. _

- Le considerazioni oggettive che si possond svolgere portano quantomeno ad
. osservare come la tendenza al “bombardamento” di innovazioni produca evidenti effetti
" sulla durata dei prodotti esistenti, accelerando o condizionando le decisioni di sostifuzione
_degli acquirenti. Accade, cosi, che ['utilita di un prodotto venga ad esaurirsi entro un dato
“periodo di tempo anche per effetto dell'infroduzionie di un nuovo modello che rende in’
questo modo “obsoleti” i precedenti per ragioni per lo pid di natura tecnologica oppure
legate alla moda, secondo una:pratica nota appunto con il termine di "obsolescenza
programmata™® con cui la vita del prodotto viene deliberatamente progettata alla luce delle
esigenze di volta in volta manifestate dall'impresa®". [ risvolti etici possono essere [etti non
solo dal punto di vista del condizionamento esercitato sulle scelte del singolo
consummatore, ma anche nel senso di una piu globale problematica ambientale alimeniata
dallacerescimento di rifiuti determinato dalla inarrestabile eliminazione dei vecchi modelli.
Aspetto collaterale, comunque capace di creare considerevoli disagi al consumatore,

riguarda invece la.tendenza a non garantire in modo prolungato e costante la disponibilita
dei pezzi di ricambio relativi ai prodotti eliminati*”.

alla incessante

® per e diverse tipologle di obsolescenza programmata (obsolescenza ‘ritardata’, “obsolescenza
interizionalmente progettata” e “obsolescenza dello sfile o della moda’) si rinvia al nostro E. GIARETTA,
Business ethics e scelte di prodotto, cit., p. 215 e ss. -

41 Ibidem, p. 215..In effett], la manipolazione della vita del prodotto si traduce solo in via tendenziale inuna .
sua defiberata riduzione. In realta, non. & da escludere che l'impresa decida di ritardarne {'obsolescenza allo
scopo di sfruttarne al massimo la relativa domanda, per procedere allintroduzione di un‘innovazione soltanto
qualora essa subisca una diminuzions consistente (postponed obsolescence). La creazione di riserve di

innovazione da utilizzare al morento pilr opportuno appare naturalmente eticamente pid critica qualora gli
eventuali migloramenti tenuti in sospeso possano andare a vantaggio della sicurezza del consumatore. E
edentemente net testo

questo sembra essersi proprio verificato-in rifefmento. all'esempio riportato prec eme _
relativo alla strumentazione di sicurezza del settofe automobilistico (airbag; abs). I che conduce
evidentemente a capovolgere un giudizio i prima battuta positive sul comportamento delle imprese dei.

settore in fema di innovazione, _ o o . ) D .
“ gy questo punto cfr. A. KITSON, R. CAMPRELL, The ethical organisation. Ethical theory and corporate

behaviotr, MacMillan Business, London, 1996, pp. 176-177.

he solleva quesiti le cui -~
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‘La valutazione negativa che linnovazione continua di prodotto pud ricevere da un
punto di vista etico appare anche in questo caso
fa avvertire come una necessita quelta di proporre |
prodotti, anche se cid. pud”significare condizionarne
anticipata oppure 'acquistd di prodotff di non effettiva nec
nemmeno da escludere la possibilita, come gia si verifica - per alcune, -imprese
multinazionali, che le forme di condizionamento si possano spingere al punto di generafe.
veri e propri stili di vita-da imitare®®, proponendo attraverso la propria visione del mondo
contenuta nella marca, modi di essere e modelli di comportamento™. '
Sotto questo profilo, Pinnovaziohe continua di prodotio, piuitosto che uno strumenfo
di- soddisfazione del corisumatore, potre
© suo nascente potere di condizionamento sullimpresa.
_ In sintesi, i "peceati” dell'innovazione continua
- casi connessi alle spinté'ambienta
" comportamenti che possond fientrare nel terr
', E facile peraltro osservare una tangibile propagazione di queste condotte dovuta ai
. comportamenti imitativi-ehela competizione tende a ripredurre. '

ncessantemente agli acquirenti nuovi
psicologicamente 1 sosfituzione

In questo contesto, laumento di v .
ne possono derivare, pud sembrare non solo la via competitiva pilt appropriata, ma anche
I'unico percorso possibile per non correre il rischio di “rimanere indietro”.

Ma limpresa sara presto chiamata anche a decidere quale grado di responsabilita

assumersi nei confronti dei soggetti con cui & in relazione.
Forse, allora, altre strade compefitive si potranno aprire all’'orizzonte delle imprese.
Forse in un contesto, come pia volte ripetuto, dominato dalta complessita e

dall'incertezza, dove assume significato sperimentare continuamente nuovi percorsi,

* valorizzare l'originalita, andare contro corrente, le imprese hanno a disposizione un'altra
scelta. ‘Scelta dove il cliente assume priori
differentemente a seconda delle esigenze e delle situazioni.
Scelta, dunque, di non correre, di non procedere con fa fretta che riduce la capacita
di vedere ed ascoltare, ma di “darsi premura” di rallentare quan
di.tutto il pubblico degli interlocutori, del consumatore in particolare. Scelta dunque di
produrre un’azione rallentata per “lasciare spazio alla riflessivita del pubblico che deve
essere libero di condurre in autonomia le proprie scelte individuali™®, e dellimpresa
stessa, affinché possa liberare le proprie idee innovative anche sul piano etico, offrendo
un prodotto pienamente rispettoso della persona del consumatore e della collettivita, ma
ottenuto “senza precipitazione”. Cid significa nel contesto attuale rompere gli schemi,

e la cui complessiva poiitica di comunicazione incarnata
stile di vita individualistico e dunque allineato con i valorf

" di fondo dello spirito americano, libéro da vincoli e da condizionamenti, orientato ad otfenere i propii risultati
. ad ogni costo ed indipendentemente dagli altri. Ulntensitd di condizionamento & tale che la pubblicita
‘. deli'azienda fondata sull'utilizzo di festimonial di colore ha influenzato negativamente i bambini e gli

. adolescenti afroamerican, al punto di arrivare a sparare per rubare le calzature "Air Jordan”, oggetto di

desiderio che non potevano parmettersi economicamente, ma che volevano possedere ugualmente. Su

questo tema e per ['approfondimento di altre problematiche sollevate dal potere delfimpresa, cfr. V.
COoDELUPPI, /I pofere della marca, Bollati Boringhieri, Toring, 2001.

“4 per Fingresso della marca nel territori
coinvolgenti riflessioni critiche contenute nel saggio di F. BRUNETTY,
interferenze nei valorl”(¥élazione predisposta per il convegno di In

branding, Universita degli-Studf di Pisa, 14 dicembre 2002. _ L
45 ~fe C. BACCARANI, “Le’parole dell'impresa che verra’, {ntermezzo al testo E. GIARETTA, Business ethics e

_ scelfe di prodotio, cit,, p. XL (intermezzo inserito dopo la p. 192 del testo). Il lettore interessato al tema del
tempo, pud trovare originali & stimolanti spunti per ufteriorl riflession nel saggio dello stesso Studioso,
Postfazione al testo di F. BRUNETTI, f furismo sulla via della qualita, Cedam, Padova, 1959.

4 |in esempio sotto gli occhi di tutti & quelio di Nik
. ne! noto-slogan “Just do it” ha voluto affermare uno

essita. Per la verita, non sarebbe -

it frutto di una pressione competitiva chg | o

bbe diventare una sorta di arma per contrastare il

di prodotto appaiono in entrambi |
li delfa velocita di-cambiamento le quali sollecitano .. .
itorio della responsabilita etica delle imprese. ..~

elocita, con tutti | contraccolpi che sul piano efica ™™

t3 e la velocita viene ritmata, plasmandola

do necessario, nel rispetto .

o dei valori individugli e collettivi, si rinvia alle stimolanti &
“La marca tra creazione di valore ed
dustria & Distribt{;igque, Le politiche di
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muoversi diversaménte dagli altr, differénhziarsi- dagli -altri, sotto un profilo che & duplice.
Sul ‘piano del prodotio, -innovando. in-senso etico, secondo prineipi sintetizzabili nelle

- quattro S di sicurezza, salute, salubrita ambientale, soddisfazione del consumatore,

progettando prodotti della durata compatibile con la loro vita fisica, nonché garantendo
costantemente Ia disponibilita dei pezzi di ricambio. Sul piano del tempo, smettendo di
correre. Arrestando quella’frenesia che il consumatore stesso inizia ad avvertire con certo

disagio, quasi esprimendo’ malessere per i ritmi di cambiamento troppo rapidt sollecitati -

dagli imperativi della globalizzazione*®, Sintomatico di quella che potrebbe forse diventare
. una linea di tendenza & l'esempio di‘Camper — azienda spagnola di una famiglia che -

produce calzature da oltre cento anni — la quale ha recentemente acquisito notorieta con il ..

motto "Walk don’t run”, promavendo uno stile di vita pilr franquillo e rilassato?’.
Lo’ scenario prospeftato lascia - dunque immaginare che
paradossalmente, in un contesto dominato dalla frefta e.dal cambiamento, {'impresa potra

pienamente-la’qualita del prodotto in senso olistico, in tutte le sue componenti.

, Cid non significa necessariamente arrivare in ritardo; “poiché per arrivare prima non -
;& necessario: procedere -in frefta, . & riecessario- saper cogliere le sincronie .nello .

PP

spostamento, armonizzando la nostra azione con le condizioni nelle quali ¢i troviame ad

agire”-“s. Significa procedere con ritmo, alternando azioni accelerate con azioni rallentate,

correndo nel momento del bisogno®™, ma anche rallentando e riposando quando
necessario.” Introdurre momenti di- riposo allinterno dell'organizzazione, anche fra le
persone, pud costituire peralfro una alternativa capace di accrescere i livelli di attenzione e
di fertilizzare I'immaginazione ¢ la creativita®. Cid sottende unattribuzione di valore alla
persona, capace di avvolgere, di accomunare, di dare un seriso al lavoro degli uomini che
va al di 13 delle sole esigenze materiali. Ritorna cosi la valenza della dimensione efica,
softo cui l'impresa che potra gestire la complessita sarad anche un'impresa capace di

creare consenso a tutto campo. S
La sfida che rimane per Fimpresa prossima ventura sara allora quella di realizzare

una fusione dei due approcci, affrontando la complessita con un innovativo modo di
essere sintetizzato dalPantica massima latina “festina fenfe” (“affrettati lentamente”),
procedendo cio& con ritmo ed in armonia con la pluralita di voci che si raccolgono attorno

all'impresa.

% secondo I'indagine Eurisko piti volte citata in questo lavoro, il 73% degli italiani ritiene che il ritmo dei
cambiamenti sia troppo veloce per essere positivo per la nostra societa. Cfr. P. ANSELM!, “La globalizzazione
e le imprese”, cit. )

7 ofr, al riguardo, F. BRUNETTI, “La marca tra creazione di valore ed interferenze nei valori®, cit.

% Cfr. C. BACCARANI, “Pensieri sulla creativita e sul tempo”, cit., p. 348. Poco dopo, 'Autore aggiunge con

un'immagine efficace e graffiante: Il Clint Eastwood, eroe deli'indimenticabile "Per un pugno di dollari® di
Sergio Leone, non raggiunge forse i propri obiettivi osservandé a fondo it contesto, cogliendone i particolari,

fsincronizzando le scelte e correndo solo quanda & necessario?”. :
Un caso in cui correre pud diventare importante pud essere, ad esem
goa prodotto difettoso, in cui la velocita di reazione assume cruciale rilevanza. .
Ibidem. Interessanti in proposito appaiono i risuitati d alcune ricerche condotte da sfudiosi-della Harvard
Business School, dalle quali emerge come le pressioni di tempo possano fortemente ostacolare lo sviluppo

pio, quello delta gestione della crisi

delia. creativita, nonostante le persone siano tendenzialinente indotte-a pensare 'esatto contrario. Cir. TM.,

AMABILE, C.N. HADLEY, S.J. KRAMER, “Creativity under the gun”; Harvard Busingss Review, Special Issue,

" . The innovative enterprise, August 2002. Esempio di una politica azfenidale che riflette Porfentamento alla

riduzione delle pressioni di tempo e allintroduzione di momenti di riposo nell’organizzazione ai fini della

" produzione di Greativita & quello di 3M che coricedd témpo libero al dipendenti affinché si dedichino allo

sviluppo di idee nuove e di personale interesse, anche foili.

forse, e un po’ -

oy

- ariche scegliere di differenziarsi in “lentezza’, secondo un modello volto a garantire .. = ..

we



