42D
=)
= J

L]
&
%
a
c
]
=
L
o
g
7]
7

RAPPORTO DI RICERCA [ESTRATTOQ]

BUSINESS INNOVATION MANAGER

A cura di Silvia Zamboni, SDA Bocconi School of Management

Hanno contribuito:
Enzo Baglieri, SDA Bocconi School of Management
Cinzia Giacchetti, Progetti Manageriali

Lorena Capoccia, Progetti Manageriali

in collaborazione con

PROGETTI

L {f S 1 r 18 . i N | -_ § H
EDIZION] SERVIZI E CONSULENZE

pi Lirkcn FEDERMANASER



SDA Bocconi in collaborazione con Progetti Manageriali Business Innovation Manager

Indice
EXECULIVE SUMIMIAIY ...ttt sttt ettt bbbt e b bt e bt e b e et e e st e ebeebeeneesbeenbesbeenbeaneenreas 3
] LT Y: VTR 4

Innovazione, ambiente e ruoli di coordinamento orizzontale: la nascita di un nuovo ruolo

(o (0T T Var> LAY o ST SST 6
Il profilo del manager dell’innovazione: il Business Innovation Manager...........cccoceveveieeieneennnnn, 8
Il questionario di auto-valutazione: STIULLUIA ..........ccveieieieieie e 12
I PrOFIlT @NAIIZZALE ... .ottt reanes 14
(@0 Lo L 0] o LT - LA OSSPSR 16
(C] [0V = o o [T [0 =T o USSP PRTPRPRRRS 17
DIFIGENTE SEBNIOT ..ttt bbbt bbbt et e et e bbbt bbb e e e e n s 18
(DT C0 I =T 0 1= - USSR 19
LT T =T aTo 3 o] o OSSR 20
Descrizione dei Profill MEISE.........oiiiiii et e e nae e 21
Competenze complementari: 10 SViluppo del NEIWOIK...........cccooiiiiiiiiiic e, 24
N gL I 1= 0 [=] 1T TSR 26
| gap e le criticita delle COMPELENZE..........covveiiiicce e e 31
Aree di debolezza e relativi fabbisogni formativi dei dirigenti ...........ccccoevriiieiiniin e 34
Sintesi delle prinCipali BVIAENZE ... 35
Limiti della ricerca € SVIIUPPE TULUNT .....ocvveiiieiecic e 36
71 o] [0 o - 1 - OSSOSO 37
Riferimenti bigliografici per approfondimenti...........ccoooeiiiiiiiiiii e 38
ATTBOALI ...ttt b bR R R bbb bR bbbt neen e 46
FgTo Tor=Ro [=] | T= o 0TSSR 56
INAICE AEIIE TADEIIE ...ttt e e 56



SDA Bocconi in collaborazione con Progetti Manageriali Business Innovation Manager

Executive summary

Il Business Innovation Manager € un profilo aziendale piuttosto consolidato nei paesi anglosassoni
ed emergente nel contesto italiano ed europeo. Risponde all’esigenza organizzativa di avere un
ruolo dedicato alla promozione e alla gestione dell’innovazione in un’accezione pitu ampia, che
abbracci non solo lo sviluppo e I’introduzione sul mercato di nuovi prodotti e servizi, ma che
apporti innovazione anche nei processi aziendali, nel ripensamento dei modelli di business e di tipo
organizzativo.

Il presente lavoro si propone di presentare i risultati della ricerca condotta sul campo in
collaborazione con Progetti manageriali volta a mappare le competenze possedute dai livelli
manageriali che ci si aspetta possano ricoprire il ruolo del Business Innovation Manager.

Sono pertanto evidenziati i punti di forza e le criticita individuate per i singoli cluster di profili
analizzati (Quadri e Impiegati, Giovani Dirigenti, Dirigenti Senior, Direttori Generali e
Imprenditori) e sono suggerite alcune priorita di intervento per poter colmare le competenze che

sono state dichiarate essere meno sviluppate nel campione.
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Premessa

Il progetto Business Innovation Manager nasce dalla collaborazione di SDA Bocconi con
PROGETTI MANAGERIALI e ha lo scopo di indagare quali siano le professionalita e le
competenze richieste ad una nuova figura manageriale chiamata a gestire I’innovazione in azienda
nella sua accezione pit ampia.

La figura in questione, pertanto, si propone come orchestratore delle attivita prima di progettazione,
e successivamente di esecuzione, necessarie per la gestione efficace ed efficiente dell’innovazione
aziendale. Tale profilo professionale € emerso negli ultimi anni anche all’estero e soprattutto nel
contesto anglo-americano, come dimostrano il fiorire di iniziative di ricerca e di formazione

destinate alla figura del cosiddetto Chief Innovation Officer.

Nel passato recente, infatti, I’innovazione é stata interpretata sotto due principali prospettive:

e  quella strettamente tecnologica, in ragione della quale il responsabile dell’innovazione e
stato associato al ruolo del Chief Technology Officer/ R&D manager o del Chief
Information Officer;

o quella di prodotto, in ragione della quale si identifica innovazione con sviluppo di nuovi
prodotti e quindi con professionisti del marketing o della progettazione, in funzione delle

caratteristiche dell’azienda.

Sempre piu spesso, tuttavia, le imprese stanno prendendo coscienza del fabbisogno di competenze
trasversali per generare e rilasciare innovazione di valore, per I’azienda e per il cliente, e stanno
estendendo il concetto di innovazione relativo a nuovi prodotti e nuovi processi al business nel suo
complesso. In questa accezione, il Business Innovation Manager € una figura capace di gestire con
autonomia, doti di leadership e competenze manageriali le problematiche strategiche e gestionali
dell’innovazione aziendale, intesa sia in ordine all’innovazione di prodotto, di processo, di servizio
e alla creazione di nuovi business e mercati.

Il progetto di ricerca si € strutturato in diverse fasi:

e una prima fase di analisi della letteratura sul tema del ruolo del Chief Innovation Officer e la
sua evoluzione verso il concetto del Business Innovation Manager;
e un approfondimento qualitativo svolto attraverso un forum organizzato da

Economia&Management, la rivista della Scuola di Direzione Aziendale, dal titolo "I ruoli
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nell’Innovazione: il profilo del Business Innovation Manager" finalizzato a delineare,
attraverso i contributi dei panelist, il profilo ideale di questo nuovo ruolo manageriale e di
capire le condizioni di contesto necessarie perché svolga con efficacia la propria missione;

e una web-survey, volta ad indagare il livello di competenze manageriali posseduto dai
rispondenti, prevalentemente dirigenti, sulla base di una scala di auto-valutazione;

e ¢, infine, un incontro di chiusura del progetto alla fine del primo semestre 2010 che illustri i
risultati ottenuti dalla web survey condotta e raccolga e impressioni dell’audience di
manager e imprenditori sensibili al tema oggetto della ricerca.

Il presente report si pone I’obiettivo di presentare i risultati della ricerca svolta e di evidenziare i
gap di competenza che emergono dal campione analizzato, in modo da fornire le indicazioni
necessarie per suggerure interventi ad hoc per colmare le competenze necessarie alla figura

emergente del Business Innovation Manager.
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Innovazione, ambiente e ruoli di coordinamento orizzontale: la
nascita di un nuovo ruolo organizzativo

La teoria organizzativa illustra come, man mano che I’ambiente competitivo diventa complesso e
cambia rapidamente, le strutture organizzative votate al controllo centralizzato e all’efficienza non
sono piu adatte a rispondere alle esigenze strategiche dell’organizzazione, prima fra tutte
I’organizzazione funzionale. Le organizzazioni si trasformano quindi in strutture matriciali,
divisionali o creano forti ruoli di coordinamento orizzontale in maniera tale da poter rendere piu
veloci i processi decisionali a fronte di condizioni di mercato mutate. E necessario, pertanto, che
anche il processo decisionale sia delegato a coloro che hanno piu capacita di leggere le potenziali e
reali trasformazioni del contesto di riferimento, in modo da orientare struttura, e quindi
comportamenti organizzativi, alle strategie che I’azienda ridefinisce in risposta al mutato contesto
competitivo.

Le organizzazioni, dunque, cominciano a ridurre il numero dei livelli gerarchici e si trasformano da
sistemi stabili ed efficienti, basati su chiari meccanismi formali, in learning organization dove la
cultura adattiva al cambiamento esterno e fondamentale non solo per il successo dell’azienda ma
per la sua stessa sopravvivenza (Hurst, 1995).

Di fronte a condizioni turbolente di mercato I’innovazione, nella sua accezione pit ampia, fornisce
nuove idee, nuove modalita di approcciare e risolvere un problema, nuovi modi di organizzare i
processi, nuove soluzioni per il mercato di riferimento che consentono ad un impresa di risultare piu
redditizia delle imprese concorrenti.

L’innovazione, quindi, non si identifica solo come lo sviluppo di un nuovo prodotto o di un nuovo
servizio, ma abbraccia tutti i processi aziendali e pud realizzarsi anche come innovazione di
business, di processo 0 organizzativa (Green, Gavin, Aiman Smith, 1995; Danneels, Kleinschmidt,
2001; Garcia, Calantone, 2002; Burgelman, Christensen, Wheelwright, 2004; Gemunden, Salomon,
Holzle, 2007), favorendo la crescita aziendale rispettivamente attraverso nuovi mercato e/o
I’espansione di quelli esistenti, I’introduzione di nuovi o migliorati prodotti e servizi e
I’implementazione di nuovi modi di lavorare.

Inoltre, lo sviluppo delle tecnologie informatiche (information technology) ha contribuito a creare
discontinuita nel modo in cui le aziende comunicano, collaborano o competono tra di loro, fornendo
nuove opportunita di business (per esempio lo sviluppo dell’e-business e delle sue applicazioni a
supporto dei prodotti e, piu in generale, la disintermediazione che si & venuta a creare tra alcuni

degli attori lungo la supply chain).



SDA Bocconi in collaborazione con Progetti Manageriali Business Innovation Manager

Una sfida significativa per le organizzazioni € dunque quella di riuscire a dare risposte rapide e
incisive ai cambiamenti ambientali (specie in un contesto ormai globalizzato), crisi organizzative e
modificazioni delle aspettative dei clienti, sapendo anche gestire una rete di relazioni che supera i
confini aziendali, grazie alla creazione, organizzazione e gestione di legami “elettronici” tra
I’azienda, i suoi dipendenti, i collaboratori esterni, i fornitori e i clienti stessi (Reindhardt, 2000).

Di fatto, secondo il principio della contingenza organizzativa (Pennings, 1992), affinché le
organizzazioni siano efficaci, € necessario che ci sia una buona corrispondenza tra I’organizzazione
interna e le condizioni presenti nell’ambiente esterno. Molte organizzazioni si stanno pertanto
spostando verso strutture flessibili e decentralizzate che enfatizzano la collaborazione orizzontale e
una diffusa condivisione dell’informazione (Daft, 2004). Le collaborazioni si sviluppano pertanto
con clienti, fornitori, ma anche concorrenti per competere su scala globale, a volte dando vita a
organizzazioni virtuali o modulari rese possibili grazie all’utilizzo dell’information technology.

In questa nuova ottica in alcune aziende, specie di grandi dimensioni e strutturate, nasce I’esigenza
di creare un ruolo di riferimento per le attivita innovative, che sia responsabile cioé dei risultati
economici e competitivi che I’innovazione nella sua forma piu estesa puo portare alla crescita del
business nel medio-lungo termine.

Tuttavia, prima ancora di designare questo nuovo ruolo & fondamentale che il top management
creda che I’innovazione sia la leva competitiva che puo rendere distintiva la propria azienda.

Solo dopo questa consapevolezza a livello di cultura aziendale & possibile avanzare la questione
dell’opportunita di identificare un unico ruolo responsabile dell’innovazione in azienda o di lasciare
tale responsabilita distribuita tra pitu figure, come ad esempio il responsabile dello sviluppo dei
nuovi prodotti, il business process manager o il business development manager.

Nel primo caso, dove I’azienda decide far convergere in un'unica figura organizzativa la
responsabilita dell’innovazione nella sua accezione piu ampia, questo nuovo profilo puo presentarsi
come I’evoluzione di differenti ruoli presenti in azienda, a seconda del contesto competitivo in cui
opera e in relazione alle proprie competenze chiave (core competences).

Per esempio, il “manager dell’innovazione”, denominato in letteratura come Chief Innovation
Officer o Business Innovation Manager, puo essere I’evoluzione di un ampliamento del ruolo di
diversi profili aziendali, funzionali o di processo, a seconda di quale sia il principale fattore
abilitante I’innovazione in azienda. Il chief innovation officer deve sapersi fare portavoce di una
cultura dell’innovazione in grado di permeare I’azienda nella sua complessita (Guarnone M., 2007).
Sono infatti le grandi aziende, con un processo di innovazione gia ben strutturato, che presentano
gia ruoli simili di Vice President focalizzati sull’innovazione come per esempio IBM, AMD,
CitiGroup, o Procter & Gamble (P&G).
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Il profilo del manager dell’'innovazione: il Business Innovation
Manager

In un contesto complesso e altamente competitivo come quello descritto in precedenza,
I’innovazione e il risultato di differenti competenze tra loro interconnesse, di strategia,
tecnologiche, tecniche, scientifiche, di marketing, di gestione delle risorse umane, finanziare e di
gestione delle relazioni con soggetti esterni su scala sempre piu internazionale e globale.

Dal punto di vista organizzativo e quindi necessario strutturare un processo che non sia
frammentato, ma che con continuitd e sistematicita consenta di allineare le attivita e i
comportamenti delle unita funzionali o di staff coinvolte verso I’obiettivo trasversale comune, che é
I’output dell’innovazione stessa.

Il motivo per cui le aziende hanno introdotto nel tempo figure con il titolo di “chief” (i cosiddetti
C-ruoli) é quello di segnalare la particolare importanza che quel tema o quel processo hanno per
I’azienda dal punto di vista strategico e competitivo. In questo caso il profilo si pone ad un livello
superiore rispetto ad un livello operativo e indica un certo livello di “ampliamento” strategico del
ruolo ricoperto, dando luogo nel tempo ad una proliferazione di Chief “X” Officer a seconda di cosa
I’azienda ritenesse particolarmente importante in quel momento.

E’ successo per il Chief Information Officer, il Chief Financial Officer, il Chief Technology
Officer, il Chief Quality Officer, il Chief Supply Chain Officer, il Chief Risk Officer, ai piu creativi
Chief Learning Officer e Chief Diversity Officer e altri ancora’.

Come e accaduto per altri processi in passato dunque, anche I’innovazione, come molti autori
affermano, € ormai diventato un processo strategico per la competizione e questo porta alla
creazione del Chief Innovation Office, una figura relativamente recente che deve trovare il giusto
mix tra competenze tecnologiche, strategiche, marketing, business e manageriale. “Deve essere
sempre sulla cresta dell’onda, conoscere e capire con largo anticipo le novita e le relative
implicazioni e possibilita per la propria realta aziendale” (Previtera, 2007)°.

Si tratta di una figura complessa, con molte sfaccettature, in grado di governare e orientare lo
sviluppo innovativo dell'azienda da tutti i punti di vista. In quest’ottica il CIO dovrebbe quindi

svolgere una reale attivita di spinta all’innovazione di business che va al di la della gestione dei

lla proliferazione di questi ruoli cosiddetti livello C (C-level job o C-suite job) ha portato alcuni studiosi a domandarsi
quanto efficace possa realmente essere questo innalzamento dell’importanza del ruolo, al punto che tutti i processi
possono essere dichiarati in questo modo strategici per I’azienda. (Sarah Kaplan scrive: It is an elevation of the
importance of the role.” The only problem with this, Kaplan adds, "is that now [all the companies] are doing it ....Now
everybody is strategic. So at some point, companies will have to create some other term.", Knowledge@Wharton,
(2007), http://lwww.whartonsp.com/articles/article.asp?p=766863)

2 Elena Previtera (2007), in “Reply - Una cultura votata all'innovazione”,
(http://searchcio.techtarget.it/0INET/HP/0,1254,17 ART 77332,00.htmlI?lw=17), ultima visita del 31/01/09
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processi, in una direzione piu strategica di propulsione all'innovazione, crescita e vantaggio

competitivo.?

Il chief innovation officer dunque pu0 avere origine dall’ampliamento di responsabilita del:

chief information officer (Cl1O,chiamato anche Chief Infrastructure Officer), quando I’enfasi
maggiore dei processi innovativi € posta sull’infrastruttura informativa che consente a
soggetti diversi (interni o esterni all’azienda) di scambiare e accrescere nuova conoscenza
per introdurre nuove soluzioni, grazie ad un costante aggiornamento sulle soluzioni di
connettivita che oggi sono alla base delle infrasturtture aziendali. Il Chief Information
Officer e, infatti, colui che ¢ responsabile dell’organizzazione e della gestione
dell’infrastruttura informativa al servizio degli obiettivi strategico-organizzativi
dell’azienda, conosce dettagliatamente i processi e le modalita di funzionamento tra le
diverse unita organizzative dell’azienda stessa e tra I’impresa e I’ambiente esterno (clienti,
fornitori, partner esterni, ...). In questo caso il chief information (o infrastructure) officer
non sarebbe piu il responsabile dell’IT, con un ruolo reattivo rispetto alle esigenze
organizzative e alle strategie di business, ma “sara la figura chiave nel guidare I’innovazione
perché capace di far evolvere il sistema ICT dell’impresa in linea con i bisogni e
I’evoluzione aziendale, di seguire le novita del mercato valutandone le performance e
integrandole, se efficaci, nell’ambito delle sue attivita™.

chief technology officer’ (CTO), quando il fattore critico competitivo risiede nello
sfruttamento delle competenze tecnologiche e nei risultati derivanti dalla funzione Ricerca e
Sviluppo. In questo caso, attraverso la leva tecnologica, il responsabile dell’innovazione e
chiamato a fornire nuove applicazioni per il miglioramento radicale o incrementale
dell’esistente, siano essi prodotti, servizi, processi produttivi o organizzativi;

i ruoli di relazione con i clienti (CRM), poiché attraverso I’impiego di nuove tecnologie di
comunicazione e connessione con il mercato I’azienda possa acquisire migliori informazioni
per orientare le proprie scelte innovative e possa rafforzare il brand aziendale. Anche in
questo caso, in un ambiente in cui i clienti possono ricevere infromazioni e comunicare
facilmente tra di loro attraverso blog, community o podcast, la forte conoscenza delle
possibilita offerte dall’IT consente al marketing di creare applicazioni che possano

® Fonte: intervista a Michele Piergiorgi, HP Marketing Manager Executive Programs, pubblicata in HP - Bisogna creare
le "reti dell'innovazione", http://searchcio.techtarget.it/0INET/HP/0,1254,17 ART_77301,00.htmI?lw=17, ultima visita

31/01/09

* Fonte: intervista a Michele Piergiorgi, HP Marketing Manager Executive Programs, pubblicata in HP - Bisogna creare
le "reti dell'innovazione", http://searchcio.techtarget.it/OINET/HP/0,1254,17_ART_77301,00.htmI?Iw=17, ultima visita

31/01/09

> In alcune aziende denominato anche direttore della R&S o una sua derivazione (Smith, 2007).
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raggiungere un maggior numero di clienti, offrire nuovi servizi, gestire al meglio la

relazione con il cliente pre e post vendita®.

L'introduzione di una figura direzionale, direttamente responsabile di facilitare e promuovere
I'innovazione nella sua accezione piu ampia, dovrebbe pertanto possedere competenze di diversa

natura, in particolare:

e capire il business e avere una buona visione strategica, per guidare lo sviluppo tecnologico
in modo coerente con il business dell'azienda e con gli scenari sociali, tecnologici,
informatici e normativi che potrebbero affermarsi;

e avere competenze di pianificazione economico-finanziaria pluriennale (roadmap,
business plan, simulazioni economico-finanziare dei progetti di innovazione);

e possedere buone competenze organizzative, di gestione del cambiamento e di
negoziazione per organizzare progetti e processi di innovazione in modo strutturato e
continuativo e per favorire la creazione di un ambiente creativo e propositivo che sappia
cogliere tutti gli stimoli interni ed esterni all’organizzazione per la generazione di nuove
idee;

e avere buone competenze di leadership e di gestione delle risorse e dei team di progetto,
per saper valorizzare le risorse umane che contribuiscono ai processi di innovazione;

e aver sviluppato buone competenze di marketing nell’individuare i vuoti di offerta, nel
stimolare la generazione delle idee e nel trasferire le innovazioni tecnologiche sul mercato,
in modo che generino valore per il cliente e per I’azienda;

e conoscere le tecnologie ICT e le loro potenzialita nelle relazioni collaborative interne ed
esterne all’azienda, specie in un processo come quello innovativo che per definizione ¢
trasversale;

e possiede buone conoscenze linguistiche e ha sviluppato un network di relazioni di tipo

specialistico, manageriale e istituzionale.

® “The Chief Innovation Officer arose when technology met marketing. A ClO [encourages] consumers to accept
marketing messages and become part of the marketing process”, Robb Hecht, Chief innovation consultant di IMC
Strategies Lab (Pennington, 2006)

10
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