ASVSA

Associazione per ta ricerca sut Sistemi Viati

testi compless

CEDAM

Decisioni e scelte
in con

Sergio Barile - Valerio Eletti - Maurizio Matteuzzi
[ ]

.I.
O
-
=
v
O

1ZZNaHOW ‘W
oW Issa|dwod ysajuod ul WVAaId
ou0g ' 9J]93s 3 1uoIsIA(]

m_wmduﬁ-.__v —r—oo_omvo |
9€¥0¥100 o
<
n
<
¢m=wmm m-—r_mmwﬁi 6 w
¥-8182¢€-€1-88-8.6 NGSI r




PROPRIETA LETTERARIA RISERVATA

Copyright 2013 Wolters Kluwer Italia S.r.1

ISBN 978-88-13-32818-4

I diritti di traduzione, di memorizzazione elettronica, di riproduzione e di adatta-
mento totale o parziale, con qualsiasi mezzo (compresi i microfilm e le copie fotosta-
tiche), sono riservati per tutti i Paesi.

Le fotocopie per uso personale del lettore possono essere effettuate nei limiti del
15% di ciascun volume/fascicolo di periodico dietro pagamento alla STAE del com-
penso previsto dall'art. 68, commi 4 e 5 della legge 22 aprile 1941, n. 633,

Le riproduzioni diverse da quelle sopra indicate (per uso non personale — ciog, a ti-
tolo esemplificativo, commerciale, economico o professionale — /0 oltre il limite del
15%) potranno avvenire solo a seguito di specifica autorizzazione rilasciata da
EDISER Stl, societa di servizi dell’Associazione Italiana Editori attraverso il mar-
chio CLEARedi Centro Licenze e Autorizzazioni Riproduzioni Editoriali Informa-
zioni: www.clearedi.org. ‘
L'elaborazione dei testi, anche se curata con scrupolosa attenzione, non pud com-
portare specifiche responsabilit per eventual; involontari errori o z}ziesdttezze.

Stampato in Italia - Printed in Italy

Stampato da L.E.G.O. S.p.A., Lavis (TN)

INDICE

Introduzione: Decisioni e scelte in contesti complessi
di Sergio Barile, Valerio Eletti, Maurizio Matteuzzi

Capitolo I — Cosa raccontano i modelli naturali alle
organizzazioni umane?
di Ignazio Licata

Capitolo IT — Il problema dell’intero e della parte in filosofia

di Maurizio Matteuzzi

Capitolo III — Decidere nell’incertezza: come affrontare un
mondo sempre pit complesso e imprevedibile
di Alberto Gandolfi

Capitolo IV — L’analogia come essenza della cognizione
di Douglas R. Hofstadter

Capitolo V — La tracciatura digitale della conoscenza
di Francesco Martini

Capitolo VI — Epistemologia della complessita, stato di
Diritto e criminalita organizzata
di Salvatore Aleo

Capitolo VII — 11 governo dei sistemi complessi tra
competenze attuali e capacita potenziali
di Sergio Barile, Mario Calabrese, Francesco Polese e Marialuisa Saviano ... .

Capitolo VIII — Decisione, azione e competenza etica. Un
approccio complesso all’identita sociale
di Dario Simoncini e Marinella De Simone

Capitolo IX — La complessita della conoscenza: linguaggio.
concetti, modelli
di Francesco Bianchini




INDICE

Capitolo X — Teoria dei giochi e complessita
di Stefano Franchi

Capitolo XI — Super causalita e complessita
di Antonella Vannini e Ulisse Di Corpo

Capitolo XII — La semplice arte di sopravvivere alla
complessita
di Giuseppe Chili

Capitolo XIII — Sistemi “intelligenti” a supporto dei
processi decisionali
di Gaetano Bruno Ronsivalle

Capitolo XIV — La psicoterapia sistemica e I’emergere della
decisione: tra narrazione ed etica foersteriana
di Sergio Boria

Capitolo XV — Stephen Jay Gould e la sintesi moderna:
Aspetti epistemologici e processi decisionali
di Giorgio Narducci

Capitolo XVI - Il governo dell’azienda tra economia €
finanza: una riflessione epistemologica
di Alessandro Cravera

Capitolo XVII — L’innovazione ¢ una disobbedienza andata
a buon fine: I’esempio di Ernesto Ily
di Alberto Felice De Toni

Capitolo XVIII — Distretti industriali e scienza della
Complessita: Strumenti concettuali e metodologici per lo
studio della competitivita dei distretti Industriali

di Nunzia Carbonara

Capitolo XIX - L’approccio sistemico alle decisioni
manageriali: una storia
di Fulvio Forino

Biografie




L’ INNOVAZIONE E UNA DISOBBEDIENZA ANDATA A
BUON FINE: L’ESEMPIO DI ERNESTO ILLY

di Alberto Felice De Toni

1. Le tre “disobbedienze” di Ernesto Illy

I’innovazione & un disobbedienza andata a buon fine. Questo ¢ il
tema che cercheremo di sviluppare in questo contributo. E per farlo
faremo riferimento all’esempio di Ernesto Illy, scomparso nel 2008,
imprenditore e grande cultore delle scienze della complessita, a cui si
& inspirato nelle sue scelte economiche e manageriali.

Laureatosi nel 1947 in chimica a Bologna, Ernesto entra subito
nella piccola azienda fondata dal padre Francesco a Trieste. E si di-
stingue subito per le sue idee innovative e per I’energia con cui le
persegue, cose che faranno della Ilycaffe il leader mondiale del caffe
espresso per qualita e reputazione.

Ma quali sono le disobbedienze di Ernesto ai consolidati schemi
che fino ad allora avevano caratterizzato i modelli di business nel set-
tore del caffe?

La prima disobbedienza ¢ stata quella di concepire e realizzare
un modello di business basato sulla strategia “one blend, one brand’
ovvero “una miscela, un marchio”, ripudiando il paradigma di seg-
mentare il mercato in diverse fasce e offrire diverse miscele di caffe,
cosi come attuato da tutti gli altri competitori (in primis la Lavazza,
famosa per le sue miscele colorate, rossa, nera ecc.) e cosi come tra-
dizionalmente insegnato nei sacri testi di marketing, 2 partire dal
Kotler considerato la bibbia della disciplina.

Per perseguire questa strategia, Ernesto - che da pioniere crede
nella qualita fin dagli anni ‘50 - decide di separarsi dal suo socio
Hausbrandt che continuera nella strategia di aumentare il business
aumentando i volumi di vendita senza differenziarsi troppo sulla qua-
lita. Brnesto amava ricordare che “Non & possibile combattere con il
prezzo, si puo combattere solo con I’innovazione e con la qualita. La
qualita ha prezzo e compratore certi”.
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Nel mondo la miscela Illy € una ed una sola: 100% arabica;
spunta ancora oggi prezzi circa 2,5 volte superiori a quella di altre
miscele che probabilmente possono vantare la medesima qualitd, ma
non il marchio Illy, che ormai & sinonimo di eccellenza e superior,ité.

La seconda disobbedienza di Ernesto & maturata in occasione di
un evento destabilizzante e in parte inaspettato come la chiusura nel

1991 dell’Istituto Brasileiro du Café, I’ente pubblico preposto alla
commercializzazione del caffé brasiliano. Le sue veci vengono ben
presto prese da alcune grandi e potenti multinazionali americane ca-
pagl di influenzare il mercato e di imporre le loro leggi e le loro filo-
sofie.

Ernesto decide — nonostante le piccole dimensioni della sua im-
presa - il bypass degli importatori statunitensi e di approvvigionarsi
direttamente dai produttori di caffé, in un paese territorialmente
sconfinato e ricco di diversita interna, senza disporre delle risorse e
dei mezzi di una grande multinazionale.

_Per attuare veramente la politica della qualita e migliorare la se-
lezlone d_el chicchi alla fonte, Ernesto considera dannosa
I’intermediazione delle multinazionali, ritenute un vero e proprio fil-
tro negativo lungo la catena del valore e di approvvigionamento del
caffg, in quanto di intralcio alla individuazione alla fonte delle cause
della qualita “distorta” ed irregolare del caffé importato.

La terza disobbedienza € stata quella di fuoriuscire da una visio-
ne classica industriale del business per entrare in una nuova visione
ecosistemica. Grazie ad azioni mirate volute da Ernesto Illy, i produt-
tori di caffé da agricoltori sono diventati veri e propri impr;nditori: i
player di nicchia di un ecosistema basato sulla condivisione della co-
noscenza e sulla fiducia reciproca. Da produttori di una commodity
gli agn.cgltori brasiliani sono diventati produttori di nicchia del caffe
di qualita; e anziché coprire una posizione di dominator tipica dei si-
iteml industriali classici, Illycaffé ¢ andata a ritagliarsi il ruolo di

keystone” nel neonato ecosistema del caffe. In altre parole, Illycaffe
non ha fatto proprio il paradigma della visione industriale e ha rifiu-
tato di approcciare da dominator il rapporto con i produttori di caffé
1 quali da agricoltori sono diventati veri e propri imprenditori. ’
~ Questa terza disobbedienza di Ernesto & stata decisiva per perse-
guire la sua politica della qualita. Egli ha creduto e investito nel Bra-
sile come serbatoio inespresso di caffé di qualitd, nonostante lo scar-
so apprezzamento e la scarsa reputazione che la miscela brasiliana
aveva allora sul mercato internazionale.
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Grazie alla sua visione Ernesto ha favorito la nascita del settore
del caffé di qualitd nel mercato brasiliano, il piu grande a livello
mondiale in termini di sacchi prodotti ed esportati ogni anno. La sua
strategia ha portato alla creazione in Brasile di un vero e proprio bu-
siness ecosystem auto-organizzato, fondato sulla fiducia e sulla con-
divisione della conoscenza. La sua visione e le sue azioni hanno
cambiato per sempre il mercato del caffé in Brasile nel mondo.

Gli effetti della keystone lilycaffé sono testimoniati in un articolo
del 1998 di un giornale brasiliano, Revista a Granjia, nel quale si in-
dica il tempo espressamente e simbolicamente diviso in due periodi:
before Illy e after Illy ed in cui i produttori di caffé si riconoscono
“discepoli” di Ernesto Illy: What is important io consider is the “be-
fore Illy” and the “after Illy”. The producers understood that it
worths to produce quality (Francisco Sergio, produttore di caffe, in-
tervista di novembre 2007).

Ilycaffé pud ora disporre di una rete di migliaia di potenziali
fornitori e la sua strategia - ispirata da una chiara visione ecosistemi-
ca ed in particolare il premio per la qualita istituito dal 1991 - ha de-
commotizzato il caffé verde del piti grande produttore mondiale.

La terza disobbedienza appena descritta - da sistemi ad ecosiste-
mi industriali - & particolarmente interessante per ’innovazione dei
sistemi di business. Ernesto & stato capace negli anni di costruire, non
solo a monte ma anche a valle della propria filiera produttiva, dei ve-
ri e propri ecosistemi di business che rappresentano degli esempi e-
clatanti di innovazione dei sistemi territoriali locali.

In letteratura Moore (1996) e Iansiti e Levien (2004) hanno in-
trodotto il concetto di ecosistema di business, mutuandolo da quello
biologico, attraverso il quale & possibile leggere la strategia di alcune
grandi multinazionali, tra le quali Microsoft, Google e Intel. La crea-
zione di un business ecosystem pud perd avvenire anche per interven-
to di una media impresa, senza ingenti investimenti, con limitate ri-
sorse e mezzi. 11 caso Illycaffé in questa prospettiva ¢ esemplare.

Le riflessioni dei paragrafi successivi saranno dedicate non solo
sulla costruzione dell’ecosistema di monte, ma anche di quello di
valle, realizzato in simbiosi con il fecondo territorio triestino - stori-
camente dedito al commercio e alla distribuzione del caffé - culmina-
to nel 2006 con ’attivazione del distretto del caffe.

L’obiettivo & quello di approfondire, alla luce delle scienze della
complessita, la strategia adottata per la creazione e .la gestione
dell’ecosistema di monte di produzione del caffe di qualita e
dell’ecosistema distrettuale di valle.
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1 lavoro € cosi strutturato: dapprima vengono presentati i concet-
ti di sistemi complessi adattativi e di business ecosystem; successi-
vamente si delinea una breve sintesi storica delle realizzazioni dei
dup ecosistemi di monte e di valle, con evidenza delle principali im-
plicazioni manageriali circa i processi di innovazione dei sistemi ter-
ritoriali; infine una breve riflessione sull’innovazione come disobbe-
dienza andata a buon fine.

2. Sistemi complessi adattativi ed ecosistemi di business

. Sempre pil in letteratura si cerca di costruire un ponte tra gli stu-
di sul management e quelli sulla teoria della complessita (Dagnino
2004;. De Toni e Comello, 2005). Uno dei concetti che riscontrz;
maggiore interesse ¢ quello dei sistemi complessi adattativi (Com-
plex Adaptive System, CAS). Un CAS & un sistema che include un
elevato numero di elementi connessi tra loro da una caleidoscopica
serie di interazioni simuitanee e non lineari (Holland, 1992). Gli e-
lement_l di questo sistema condividono 1’evoluzione a livello aggre-
gatq (}1 un comportamento emergente e complesso, ovvero non pre-
vedibile e non desumibile dalla semplice sommatoria dei comporta-
menti dei singoli elementi che compongono il sistema stesso (Bar-
Yam, 1997; Lichtenstein et al. 2006; Scheneider e Somers 2006).

_ Uhl-Bien et al. (2007, p. 302) definiscono i CAS come “aggrega-
t1 aperti e evolutivi, i cui componenti sono dinamicamente collegati e
che sono legati da uno scopo e un punto di vista comune”. Fuller e
Moran (2001) propongono le piccole medie imprese e le loro dina-
miche di business come particolari sistemi complessi adattativi. In
particolare le descrivono come agenti interdipendenti tra loro in gra-
do di adattarsi, evolvere e rendersi idonei rispetto al contesto in cui
operano. Sono inoltre in grado di costruirsi in strutture evolutive au-
topoietiche ed auto-organizzate, ovvero in sistemi che ridefiniscono
continuamente e dinamicamente se stessi, trasformando ed evolven-
do le singole componenti sfruttando la non-linearita delle connessio-
ni costitutive.

Apalogamentp a quanto avviene per le strutture fisiche, 1’auto-
organizzazione si manifesta solo in presenza di sistemi aperti, che
importano continuamente energia dall’esterno, in condizioni non
prossime all’equilibrio termodinamico (Prigogine e Stengers, 1984).
Le imprese e le organizzazioni possono quindi essere viste come
strutture  dissipative che richiedono energia e informazioni
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dall’esterno, dall’ambiente e dai network che sono in grado di presi-
diare. Questa apertura intrinseca del sistema comporta anche la coe-
voluzione del sistema complesso adattativo stesso: “gli agenti coe-
volvono gli uni con gli altri perché i cambiamenti nella distribuzione
dei comportamenti tra gli agenti cambiano le funzioni di fi¢ indivi-
duali, e queste modifiche a loro volta alterano i comportamenti”
(Anderson, 1999, pg. 223). Levin (1998) descrive gli ecosistemi ¢ la
biosfera come esempio di sistemi complessi adattativi.

La letteratura manageriale ha poi esteso la metafora degli ecosi-
stemi alle dinamiche di business introducendo il concetto di business
ecosystem, coniato per la prima volta da Moore (1996), nel suo cele-
bre articolo “Strategy as ecology”. lansiti e Levien (2004) hanno poi
approfondito il tema analizzando in profondita alcuni casi aziendali
importanti, tra cui Microsoft e Intel.

Analogamente a quello biologico, un business ecosystem € un e-
sempio di struttura dissipativa ed auto-organizzata. In particolare
consiste di un ampio numero di agenti, imprese o organizzazioni, in-
terconnessi ed interdipendenti gli uni con gli altri. L’interconnessione
abilita dinamiche ed interazioni tra i membri dell’ecosistema sia di
tipo competitivo che cooperativo, e tutto questo fa si che essi affron-
tino un destino condiviso (Peltoniemi, 2006). I membri
dell’ecosistema dipendono quindi gli uni dagli altri, e la salute
dell’intero ecosistema & una proprietd emergente delle interazioni e
interconnessioni che i vari agenti sono in grado di costruire e nutrire
nel tempo.

In un business ecosystem, lansiti e Levien hanno descritto due
ruoli principali e le strategie ad essi legate: keystone (chiave di volta)
e niche player (il player di nicchia).

Le specie keystone rivestono un ruolo critico all’interno di un e-
cosistema. Il concetto & stato introdotto da Paine nel 1969 in analogia
con 1’importanza della pietra chiave di volta di un arco in muratura,
che se rimossa, provoca il collasso dell’intera struttura architettonica.
Nell’ambito di un ecosistema biologico, alcune specie keysfone sono
dette ‘ingegnere dell’ecosistema o ‘modificatore’ (Zhao-Hua ef al.,
2001), in quanto sono in grado di creare, alterare e mantenere il loro
habitat intervenendo significativamente sulla flora e fauna circostan-
te.

La letteratura distingue due tipologie di ingegneri
dell’ecosistema (Van Waffle, 2004). Gli ingegneri “autogeni” modi-
ficano 1’ambiente facendo ricorso a proprie strutture fisiche. Alberi e
coralli sono due importanti esempi. Gli ingegneri “allogeni” sono in
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grado di trasformare materiale biologico o non biologico plasmando
attivamente il loro habitat, modificandolo sensibilmente. Apparten-
gono a questa categoria di keystone il castoro nord-americano (Nai-
man e al. 1986 in Zhao-Hua ef al., 2001) e le termiti brasiliane (Re-
dford 1984 in Zhao-Hua et al., 2001). Il castoro come noto & in grado
di costruire e mantenere delle dighe di sbarramento lungo i corsi
d’acqua. I nativi americani chiamavano il castoro “Centro Sacro”,
perché la sua diga crea I’habitat per le altre creature dell’ecosistema.
Queste dighe diventano delle vere e proprie “piattaforme” ospitanti
una grande diversita di specie biologiche e animali, che alterano pro-
fondamente I’ambiente circostante; si pensi ad esempio alla defore-
stazione necessaria al castoro a reperire la materia prima per erigere
la diga che a sua volta lascia lo spazio per I’insediamento di nuova
flora.

Nell’ambito di un business ecosystem, I’agente keystone occupa
per prestigio, potere e importanza una posizione di 4ub centrale nella
rete del business, ma generalmente & in possesso diretto solo di una
piccola parte di quella rete. E in grado di migliorare la salute com-
plessiva dell’ecosistema attraverso la creazione e condivisione di va-
lori con la propria rete, la condivisione delle informazioni, di parte
della proprieta intellettuale e di beni materiali. Un player di nicchia
ha la capacitd di aumentare in modo significativo la diversita
all’interno dell’ecosistema attraverso la creazione di importanti nuo-
ve funzioni, o nicchie. Queste “aziende alla frontiera” sono di vitale
importanza per la salute dell’ecosistema, perché concorrono a crear-
ne la robustezza e sono il motore dell’innovazione e della creazione
di valore per 1’ecosistema. Esse si differenziano quindi nel focaliz-
zarsi su attivitd o tecnologie in grado di conferire loro un vantaggio
competitivo circoscritto, sviluppando capacita e competenze in una
determinata nicchia dell’ecosistema. Gli autori citati affermano che
“la keystone plasma cid che un ecosistema fa, mentre i player di nic-
chia sono quello che fa” (keystones shape what an ecosystem does,
whereas niche species are what it does”, pg.77).

Un ruolo attivo ma negativo all’interno di un ecosistema & quello
del dominatore. Esso mira al controllo delle attivita e degli asset
chiave dell’ecosistema. La strategia & quella di estrarre a proprio ed
unico vantaggio il massimo valore dall’ecosistema. Sfrutta e prosciu-
ga quindi a suo vantaggio le risorse possedute dalle altre aziende,
spesso attraverso 1’acquisizione di queste ultime. Questa crescita del
dominatore non & sostenibile per la salute dell’ecosistema, e nel lun-
go periodo tendera alla fine ad inglobare e controllare direttamente il
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network, facendo diventare a questo punto inutile la strategia di eco-
sistema. Non incoraggiano la diversita e‘ﬁplscor}o per eliminare delllq
specie dall’ecosistema, che diventa cosymstgb\ﬂe e Vulngrablle agli
sconvolgimenti perché non possiede la diversita necessaria a rispon-
tali cambiamenti. ' ‘
dere[?n ruolo passivo all’interno di un ecosistema ¢ qﬁ_ello
dell’agente che persegue una strategia cqmmog’zly, in quanto su 118’06
le dinamiche competitive all’interno dell e(‘;oswtema avendo focaliz-
zato la sua strategia sul basso costo e sull’offrire un prodotto stan-
dard. ' . = ' ,
Fondamentale per una strategia ecosistemica & la creazione,
crescita e il mantenimento di una piattaforma (lansiti e Levien,
2004). Una piattaforma ¢ composta da un set di soluzioni reso dispo-
nibile ai membri dell’ecosistema attraverso una serie di interfacce o
punti d’accesso. E una collezione di metodologie e tecnologie fon-
danti e di standard che servono a semplificare le transazioni € le ope-
razioni all’interno dell’ecosistema e che fornisce un framework effi-
ciente per la creazione del valore ¢ la sua ripartizione. Spetta alladkT-
ystone il compito di progettare e realizzare la pliattafczrma,.renden ISI a;
in parte aperta e accessibile agli altri membri dell’ecosistema. (ei_
definirne il grado e il livello di apertura, la keystone si preoglcga i
curare anche gli aspetti organizzativi e di interazione per 1 h‘turo
sfruttamento della piattaforma stessa da parte dei player di nicchia.
Riassumendo, all’interno di un ecosistema i ruoli di keystone e di
player di nicchia concorrono a creare e implementare una visione e-
cosistemica (Battram, 1999), contrapposta a quella industriale (c(?me
evidenziato in Figura 1). Questa & caratterizzata da un alta condivi-
sione del valore tra i membri dell’ecosistema, anche grazie allo svi-
luppo e all’accessibilita ad una piattaforma comune. Ne_cessana}{)r}cle'rtl‘-
te infine questa visione nasce dal ricercare 1’orizzonte di so?tem 1 ita
nel lungo periodo anziché nel medio-breve e soprattutto dal spos alrje
il focus della competizione sulla scala dei network di imprese, ab-
bandonando la competizione tra aziende come focus primario, pro-
prio della tradizionale visione industriale.




























