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L’ultimo decennio 
è stato caratte-
rizzato dall’emer-
gere, con succes-
so, di una nuo-

va generazione di aziende digitali 
(Amazon, eBay, Facebook, Google, 
PayPal) o dal riaffermarsi di azien-
de ICT consolidate che hanno però 
reinventato il loro business, come 
Apple. L’enorme disponibilità di ca-
pitali di queste aziende – tra le pri-
me otto aziende per capitalizzazione 
cinque sono in area ICT (1) –, ha con-
sentito ai loro imprenditori di esten-

dere i loro interessi dal business ori-
ginario agli ambiti più diversi, dall’e-
splorazione spaziale (SpaceX), alle 
auto elettriche (Tesla), alla ricerca 
biomedica (Google Life Sciences), 
alle auto a guida autonoma (Google).

Sotto questa spinta, l’accelerazio-
ne della trasformazione digitale è 
diventata vertiginosa, confermando 

sia la legge di Moore (2), secondo cui 
il numero di componenti in un cir-
cuito integrato raddoppia ogni due 
anni, sia la sua estensione formula-
ta da Ray Kurzweil: la legge degli 
Accelerating Returns – LoAR (3). Tale 
legge afferma che ogni processo evo-
luzionistico è esponenziale, con un 
andamento di crescita molto rapi-

Disruptive as usual
Un manifesto per la digital 
transformation
Come costruire un percorso virtuoso
di Gianluigi Castelli e Severino Meregalli

Le idee esposte in questo articolo sono state 
alla base della creazione del DEVO Lab SDA 
Bocconi, che si propone come luogo di ricerca 
e confronto sui lati dell’offerta e della domanda 
in merito al tema dell’impatto delle tecnologie 
digitali nel mondo aziendale.
(1) Nello specifico, Apple, Alphabet – ovvero Goo-

gle –, Microsoft, Facebook e Amazon, per un valore 
di capitalizzazione di circa 2180 miliardi di dollari.
(2) G.E. Moore, «Cramming More Components 
onto Integrated Circuits», Electronics, 38(8), 
1965, pp. 114-17.
(3) R. Kurzweil, The Singularity Is Near, New York, 
Penguin Books, 2005.
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do, non appena viene raggiunta una 
certa massa critica che accelera ulte-
riormente il cambiamento; nel caso 
delle tecnologie digitali, la conver-
genza di più fattori determina addi-
rittura una crescita esponenziale del 
rateo della crescita stessa. Ciò porta 
a prevedere una singolarità tecnolo-
gica per la metà di questo secolo, ov-
vero l’impossibilità di comprendere 
e prevedere gli impatti sulla società, 
l’economia e le imprese (4).

Tuttavia, l’andamento esponen-
ziale dell’innovazione tecnologica è 
un fenomeno storico: basti pensare 
al tempo intercorrente tra l’inven-
zione del motore a scoppio e le ap-
plicazioni automobilistiche o aero-
nautiche, al primo volo dei fratelli 
Wright (1903), al primo volo super-
sonico (1954), o ancora alle missio-
ni spaziali con il primo allunaggio 
umano (1969). Tutte queste evolu-
zioni tecnologiche hanno avuto una 
crescita iniziale relativamente len-
ta, che è poi divenuta esponenziale, 
sia sul fronte delle innovazioni nel-
lo stesso dominio tecnologico, sia su 
quello della leva economica genera-
ta dalle stesse.

Nell’ambito delle tecnologie di-

gitali, soprattutto nel software, è 
però sempre stato presente un feno-
meno di iperbole (hype cycle), ovve-
ro di aspettative eccessive, forse do-
vuto all’immaterialità delle tecno-
logie stesse. Ciò produce un effetto 
moda che abbassa le difese collegate 
al buon senso e alla razionalità eco-
nomica.

L’innovazione tecnologica digitale 
ha determinato un processo di crea-
zione di valore e di distruzione fisio-
logica dello stesso; distruzione an-
che e purtroppo causata dalla man-
canza di pensiero «profondo» e di 
competenze sulle implicazioni e sui 
limiti delle tecnologie.

L’hype cycle, in quanto fenome-
no ricorrente, è stato ben studia-
to e descritto (5). Come visualizza-
to nella Figura 1, l’idea sottostan-
te l’hype cycle è che le innovazioni 
digitali, dal momento della loro in-
troduzione, passino attraverso una 
serie di alti e bassi sul fronte del-
le aspettative, prima di stabilizzar-
si a un livello di performance con-
tinuativa. Pur nella sua intrinseca 
semplicità, il modello ben esempli-
fica quello che è avvenuto e sta av-
venendo con le tecnologie digitali. 

Ciò che sorprende è come 
l’hype cycle si ripeta, pres-
soché invariato, all’introdu-
zione di ogni nuova tecno-
logia digitale e come la vi-
sione mediatica e sensazio-
nalistica prevalga su quella 
del buon senso e della ra-
zionalità economica.

Digital transformation 
e hype cycle

Un contesto di questo ge-
nere fa sì che, per l’ennesima 
volta, si creino aspettative 
non realistiche per la digi-
tal transformation, che sono 
già in parte state smentite 
dai fatti. Siamo davvero con-

dannati a percorrere ogni volta tut-
to l’hype cycle? Quali sono gli spre-
chi di risorse economiche e la crisi di 
credibilità che ne derivano? E d’altra 
parte, quali sono i rischi di stronca-
re sul nascere quelle tecnologie che 
sono invece mature per produrre be-
nefici reali?

La storia recente delle innovazio-
ni tecnologiche, e dei loro effetti sul 
sistema economico, ci dovrebbe sug-
gerire come distinguere la sostan-
za dal sensazionalismo. Si tratta di 
diffondere una nuova consapevolez-
za in merito all’adozione delle tec-
nologie che sia in grado di coniuga-
re il fronte delle opportunità digita-
li con le esigenze aziendali e il siste-
ma economico.

La complessità delle variabili in 
gioco e la rapidità con cui evolvono 
le tecnologie espongono al rischio di 
investimenti poco remunerativi, seb-
bene saper sbagliare alla svelta val-
ga quanto fare le cose giuste, ma in 
ritardo. Esistono quindi errori che 
si fanno per buone ragioni, ma che 
tuttavia non devono far passare per 
inevitabili quelli che invece si fanno 
solo per scarsa consapevolezza. Tra 
le buone cause per sbagliare c’è la 
necessità di sperimentare dal vivo, 
il learning-by-doing, l’essere avan-
ti con conseguente assenza di riferi-
menti diretti o di analogie. 

(4) N. Bostrom, Superintelligence: Paths, Dangers, 
Strategies, Oxford, Oxford University Press, 2014.
(5) M. Raskino, J. Fenn, Mastering the Hype Cycle: 

How to Choose the Right Innovation at the Right 
Time, Cambridge (MA), Harvard Business Press, 
2008.

| figura 1 | l’hype cycle e le sue componenti
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Anche in presenza di buone mo-
tivazioni, ci si trova spesso in situa-
zioni dove è necessario uno spazio 
economico per assorbire un possi-
bile spreco di risorse, unito a una 
forte propensione al rischio: condi-
zioni raramente riscontrabili nella 
maggior parte delle aziende. Ci sono 
però errori che non possono esse-
re giustificati, anche a fronte di una 
forte pressione media-
tica e di sistema. Na-
sce quindi l’esigenza 
di creare una diver-
sa consapevolezza nei 
confronti delle nuove 
tecnologie, ma soprat-
tutto quella di consi-
derare questa intera-
zione con il «nuovo» 
come strutturale, e 
non più semplicemen-
te episodica.

Questo è un momen-
to di grandi opportu-
nità, grazie al formida-
bile allineamento di di-
verse tecnologie digi-
tali, in maniera simile 
a quanto è avvenuto in 
altri campi nel passato. 
I risultati scaturiscono 
da una profonda rifles-
sione sulle caratteristi-
che delle tecnologie e 
sul loro potenziale. Alcuni trend tec-
nologici oggi molto in voga – come 
i big data, il cloud computing e l’In-
ternet of Things (IoT) – esemplifi-
cano tutto ciò.

Quanto sta avvenendo sul fron-
te dei cosiddetti big data si configu-
ra come la «tempesta perfetta», che 
causerà forti disillusioni, con il ri-
schio di far perdere anche sostan-
za e il valore di business intrinseco 
di queste tecnologie. Inizialmente si 
sono enfatizzati i grandi progressi 
nella memorizzazione e nella capaci-
tà di elaborazione, anche attraverso 
sistemi intelligenti, capaci di estrar-
re conoscenza dai dati. Successiva-
mente, a fronte di promesse tecno-
logiche sostanzialmente mantenute, 

sono stati individuati gli ostacoli nel 
percorso per giungere a risultati uti-
li per le aziende: la qualità dei dati, la 
mancanza di esplicitazione del con-
testo (fondamentale nei fenomeni so-
ciali), gli aspetti normativi, gli in-
vestimenti necessari per accedere ai 
sistemi di offerta più avanzati, i gap 
di conoscenza sul fronte dei metodi 
(come nel caso della statistica) o su 

quello del dominio di applicazione 
(per esempio riguardo al comporta-
mento dei consumatori). Ancora una 
volta, è stato percorso tutto il tragit-
to che ha portato al picco delle atte-
se fino allo sconforto sulle reali po-
tenzialità della tecnologia, con con-
seguente spreco di risorse e annes-
so rischio di gettare via il bambino 
con l’acqua sporca. Si sarebbe potu-
to evitare tutto questo? A parere di 
chi scrive sì. Sarebbe bastato ricor-
dare che le scienze sociali non sono 
esatte, che il numero di errori cresce 
al crescere delle variabili considerate 
(6), che nelle aziende le grandi quan-
tità di dati sono state spesso accu-
mulate per tracciare fenomeni diver-
si da quelli che si vogliono studiare, 

che esistono molti errori di misura 
e incongruenze nei dati, tali da ren-
derli inutilizzabili a meno che non si 
affrontino forti investimenti per la 
loro integrazione e qualità.

Il cloud computing affonda le sue 
radici negli ASP (Application Servi
ce Provider) della fine degli anni No-
vanta, ma solo in tempi molto recen-
ti se ne sono messe a fuoco tutte le 

implicazioni, quelle di so-
stanza (sicurezza, prote-
zione dei dati, responsabi-
lità aziendali, integrazio-
ne con le applicazioni le
gacy), e non quelle di fac-
ciata o ideologiche che ne 
hanno diluito i benefici nel 
tempo e ne hanno ritarda-
to l’adozione anche in quei 
casi per cui la tecnologia 
sarebbe stata matura.

Nel caso dell’IoT, la 
possibilità di avere capa-
cità di elaborazione e con-
nettività a bassissimo co-
sto ha portato a defini-
re ambiti di applicazione 
pressoché infiniti: dalla 
domotica ai veicoli a gui-
da autonoma, dagli elet-
trodomestici interconnes-
si a una nuova generazio-
ne di macchine manifattu-
riere, dai droni per usi ci-

vili al tracciamento di intere filie-
re alimentari. Contemporaneamen-
te scopriamo che, per fare un esem-
pio, se prima premendo un interrut-
tore si accendeva istantaneamente 
una luce, ora dobbiamo fare i conti 
con una latenza variabile; oppure che 
il quadro normativo non è pronto, 
con tutte le necessarie implicazioni 
legali, o ancora che semplici dispo-
sitivi domestici pongono importan-
ti quesiti sulla privacy e sulla sicu-
rezza, e così via. 

Volendo fare un ultimo esempio, 
quando prenderemo piena coscien-
za che il senso di nausea indotto sarà 

(6) N.M. Taleb, «Beware the Big Errors of ‘Big 
Data’», Wired, 8.2.2013, www.wired.com/2013/02/
big-data-means-big-errors-people/.

Occorre una diversa consapevolezza delle nuove tecnologie
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uno degli ostacoli più difficili da su-
perare per la diffusione della realtà 
virtuale immersiva (7)?

Un manifesto per la digital 
transformation

Il fermento tecnologico digitale 
continua a creare innovazione e va-
lore economico per le imprese. Vi-
viamo in un’era che ha generato pro-
gressi inimmaginabili. Però, dopo più 
di cinquant’anni di innovazioni digi-
tali «disruptive», non possiamo per-
metterci di non avere un approccio 
sistematico e disincantato, ma al tem-
po stesso ricettivo di tutte le tecno-
logie che possono migliorare l’eco-
nomicità aziendale e le condizioni di 
chi lavora in azienda. Si tratta quin-
di di costruire un percorso virtuoso 
che, pur mantenendo l’entusiasmo e 
l’apertura alle novità, consenta di af-
frontare la trasformazione digitale 
senza cadere negli eccessi dell’iper-
bole grazie alla resilienza agli effetti 
moda, a solidi fondamentali dell’eco-
nomia aziendale e alla profonda co-
noscenza delle tecnologie sottostan-

ti le varie innovazioni. La Figura 2 
rappresenta visivamente il concetto.

Come si può vedere, il «taglio» 
rappresentato nella Figura permet-
te di anticipare la valorizzazione del-
le tecnologie e di ridurre lo spreco di 
risorse. Qui di seguito proponiamo 
una serie di considerazioni che pos-
sono aiutare a definire un percorso 
di trasformazione digitale realistico 
ed efficace, in forma di «manifesto».

■■ Rispettare le tecnologie. Non 
esistono tecnologie ICT banali, esi-
stono le banalizzazioni di chi non le 
conosce. 

■■ Evitare di diventare pseudo 
esperti grazie alla frequentazione 
diretta di tecnologie digitali. Aver 
guidato per migliaia di chilometri 
non fa di un automobilista un esper-
to di progettista di veicoli.

■■ Riconoscere che è fondamen
tale accedere a competenze tec
nologiche che sono specializzate, 
sofisticate e rarefatte. A differen-
za di quanto si può pensare le com-
petenze digitali non sono né diffu-
se, né facilmente accessibili. Ser-
vono infatti impulsi di conoscen-
za specializzata che non sono com-
patibili con la maggior parte del-
le dimensioni aziendali e posso-

no venire solo dai centri di ricer-
ca, dalle aziende di prodotti e ser-
vizi ICT che sono le uniche ad ave-
re le dimensioni necessarie per po-
tersi permettere questo «lusso». La 
crescente sofisticazione tecnologi-
ca acuisce il fenomeno. Si pensi, per 
esempio, al tema della sicurezza: 
chi, oggi, si può permettere esper-
ti capaci di affrontare tutte le tipolo-

(7) R. McCormick, «First Click: Does VR Need a 
Nausea Rating System?», The Verge, 31.3.2016, 
h t t p : / / w w w. t h e v e r g e . c o m / 2 0 1 6 / 3 / 3 1 / 
11336430/first-click-does-vr-need-a-nausea-
rating-system.

| figura 2 | il «taglio» del percorso hype cycle
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gie di attacchi informatici? La bat-
taglia per il mantenimento di com-
petenze tecnologiche specialistiche 
è persa in partenza. Meglio sarebbe 
che l’organico aziendale fosse limi-
tato al solo saper fare da ponte tra 
gli esperti e il fabbisogno azienda-
le. In altri termini: creare una cabi-
na di regia e disporre della capacità 
di fare le domande giuste, piuttosto 
che dare le risposte sbagliate.

■■ Rispettare le leggi dei merca
ti e della razionalità economi
ca. Anche se è vero che le tecnolo-
gie digitali rappresentano una del-
le leve più potenti per generare va-
lore, è improbabile che ciò costi 
poco in termini economici, di co-
noscenze e di capacità. La visibili-
tà dei casi di successo e la presun-
ta esistenza di un’inesauribile fon-
te di facili profitti sono la principa-

le causa dell’esplosione delle bolle 
tecnologiche. 

■■ L’approccio da savvy adopter 
può essere il più opportuno per la 
gran parte delle aziende. Se il core 
business di un’azienda non è l’inno-
vazione digitale stessa (IT based), o 
fondato sulle tecnologie digitali (IT 
intensive) (8), un monitoraggio vigile 
e reattivo delle nuove tecnologie vale 
sicuramente molto di più di un’in-
novazione acritica e poco pondera-
ta. Acquisire, per esempio, tecnolo-
gie che non sono ancora adottabi-
li perché cadono in un vuoto norma-
tivo non è segno di innovazione, ma 
di imperizia. L’approccio suggerito 
vale in particolare in tutti quei casi in 
cui le dimensioni aziendali non con-
sentono gli spazi economici e di co-
noscenze per fare sperimentazioni.

■■ Una visione sistemica e ponde
rata sia sul fronte tecnico, sia su 
quello economico è sempre au
spicabile, purché non diventi un 
alibi per non considerare con at-
tenzione tutta la gamma di oppor-
tunità che la tecnologia continua a 
offrire alle imprese.

■■ Il giusto compromesso tra in
novazione e risultati non si ottie
ne separando tradizionale e nuo
vo, business as usual e nuo-
vi business. Se la strut-
tura aziendale non è 
adeguata per cogliere 
l’innovazione tecnolo-
gica, essa va cambiata, 
non segmentata. I mo-
delli duali non sono una 
soluzione convincente, 
soprattutto se si vuole 
che l’adozione dell’in-
novazione diventi 
un’attitudine e non un 
progetto isolato.

■■ I modelli tradizio
nali di change man
agement non fun
zionano nella digital 
transformation. La 
distonia tra la velocità 
dei cambiamenti digi-
tali e i tempi necessa-

ri per il coinvolgimento delle perso-
ne richiede un cambiamento radicale 
dei tradizionali modelli di accompa-
gnamento organizzativo: per esem-
pio assecondando le diverse attitudini 
nei confronti delle tecnologie digitali. 

Le precedenti considerazioni sug-
geriscono un percorso virtuoso per 
la digital transformation, a cui affian-
care la consapevolezza che il sistema 
economico ha già subito trasforma-
zioni esponenziali e «disruptive», 
quali la diffusione dell’energia elettri-
ca, l’introduzione del motore a scop-
pio, le trasmissioni radio, la prima ri-
voluzione informatica, la diffusione 
dei personal computer. È quindi leci-
to domandarsi se il reiterato impie-
go del termine «disruptive» abbinato 
alle tecnologie digitali sia appropriato 
o solo dovuto a un’era mediatica dove 
il superlativo assoluto è diventato la 
norma. Le conoscenze e le esperienze 
acquisite ci dicono che siamo e sem-
pre saremo sottoposti all’innovazio-
ne, al cambiamento e alla complessi-
tà: ecco perché la digital transforma-
tion è e sarà «disruptive as usual». ■

Esplora e&mPLUS su 
   www.economiaemanagement.it
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(8) Data la sua struttura, il sistema economico 
italiano, in particolare, non vede la presenza di 
molte aziende che ricadono nella fattispecie 
descritta. Nel settore manifatturiero, nell’agri-
coltura e anche nel settore finanziario le tec-
nologie digitali sono pervasive e critiche, ma 
hanno un’influenza relativa sui risultati reddi-
tuali. La riprova di questo concetto è che molte 
aziende italiane sono state e sono competitive 
nonostante un certo ritardo nell’adozione di in-
novazioni ICT e nei processi di digitalizzazione.

■■ Rispettare le tecnologie
■■ Evitare di diventare pseudo esperti
■■  Riconoscere il valore delle competenze 

tecnologiche

■■ Rispettare le leggi dei mercati
■■ Essere savvy adopter

■■ Avere una visione sistemica
■■ Tradizionale e nuovo non sono separabili
■■ Andare oltre il change management

Un manifesto  
per la digital transformation


