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Abstract

Nell'ultimo decennio stiamo assistendo al processo di trasformazione digitale attraverso cui le imprese stanno
integrando rapidamente le nuove tecnologie in tutti gli aspetti del business. Questo processo richiede alle
imprese la revisione dell'organizzazione in termini di ruoli, competenze e processi e, allo stesso tempo,
'adozione di nuovi strumenti di governance e controllo al fine di salvaguardare o migliorare i propri livelli di
performance. Tuttavia, I'implementazione di questi cambiamenti pu6 divergere da impresa a impresa e,
soprattutto, da nazione a nazione in considerazione delle diversita culturali, dei valori, delle credenze e dei
presupposti che caratterizzano gli individui che operano all'interno delle organizzazioni. L’influenza della
cultura sull'innovazione in senso lato € stata oggetto di una vasta gamma di approfondimenti teorici, ma allo
stato attuale non esistono studi che abbiano inteso valutare nello specifico I'impatto della cultura nazionale sul
livello di digitalizzazione delle imprese. Cio premesso, il presente studio intende colmare questo gap di ricerca,
verificando come la cultura nazionale impatti sul livello di innovazione digitale delle imprese europee per un
arco temporale che va dal 2014 al 2017.

Keywords: Digitalizzazione, Cultura nazionale, Imprese europee, Hofstede, Trasformazione digitale,
Innovazione aziendale.

1. Introduzione

Nell’'ultimo decennio stiamo assistendo ad una trasformazione epocale nei modelli competitivi delle imprese a
causa, soprattutto, dei cambiamenti tecnologici in atto nella societa (Porter e Heppelmann, 2014, Hartl e Hess,
2017). L'utilizzo di internet, la disponibilita e I'accesso alle informazioni, la velocita nelle decisioni, la riduzione
delle distanze sono solo alcuni aspetti che riguardano la rivoluzione digitale in atto. Le imprese hanno pian
piano preso coscienza dell'inesorabile cambiamento e della necessita di dover perseguire I'innovazione, in
primis digitale, in modo agile e veloce (Westerman et al., 2011; Downes e Nunes 2013). La trasformazione
digitale richiede alle imprese di rivedere I'organizzazione in termini di ruoli, competenze e processi (Porter e
Heppelmann, 2014) e, allo stesso tempo, impone il ridisegno dei modelli di business e I'adozione di nuovi
strumenti di governance e controllo al fine di salvaguardare o migliorare i propri livelli di performance
(Bharadwaj et al., 2013; Downes e Nunes 2013). Pertanto, & evidente che le tecnologie digitali giocano un
ruolo determinante nei processi di sviluppo dei Paesi e delle loro economie, essendo ormai un fattore
competitivo decisivo nell’abilitare le trasformazioni dei processi e dei fenomeni che gia caratterizzano lo
sviluppo delle economie stesse.

Studiosi di varie discipline concordano che la cultura influenzi il livello di innovazione e di adozione e
implementazione delle tecnologie digitali (Philip e McKeown, 2004; Pillay et al., 2012; Fitzgerald et al., 2014).
Gestire efficacemente queste forme di innovazione significa ripensare I'organizzazione nel suo complesso,
dalle strutture ai processi fino ai meccanismi di coordinamento. L’'implementazione di questi cambiamenti puo
divergere da impresa a impresa e, soprattutto, da nazione a nazione in considerazione della diversita
riguardante la cultura, i valori, le credenze e i presupposti che caratterizzano gli individui che operano
allinterno delle organizzazioni (Hofstede et al., 2010). Alcuni studiosi sostengono che la cultura sia una
variabile importante che influenza il livello di digitalizzazione raggiunto dalle imprese (Asanuma, 2013;
Kollmann e Christofor, 2014). La cultura € radicata nella mente delle persone sin dall'infanzia e influenza il
loro processo decisionale ed ¢ il principale elemento che giustifica la differenza nel comportamento umano tra
le diverse civilta (Steenkamp, 2001; Steenkamp e Kumar, 1999). Hasgall e Ahituv (2018) sostengono che
esistono importanti differenze tra le imprese in termini di assimilazione ed implementazione dell’innovazione
tecnologica; allo stesso tempo, essi affermano che ¢’é una significativa mancanza di comprensione di come
le questioni culturali, espresse in termini di atteggiamenti, valori, norme e modi di pensare, impattano sulle
scelte aziendali in termini di innovazione digitale e pianificazione di modelli di business sostenibili. Pan et al.
(2018) sostengono che la cultura influenza la percezione e I'adattamento alle nuove tecnologie all’interno delle
imprese. Tuttavia, sebbene ci siano numerosi studi che hanno esplorato la relazione tra cultura e innovazione
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nellarea aziendale (Barnett, 1953, Goncalo e Staw, 2006, Parveen et al., 2015), essi appaiono spesso
frammentati e disconnessi (Tian et al., 2018).

L'influenza della cultura sull'innovazione in senso lato € stata oggetto di una vasta gamma di approfondimenti
teorici, ma allo stato attuale non esistono studi che abbiano inteso valutare nello specifico I'impatto della cultura
nazionale sul livello di digitalizzazione delle imprese. Cio premesso, il presente studio intende colmare questo
gap di ricerca, verificando come la cultura nazionale impatti sul livello di innovazione digitale delle imprese
europee.

Il lavoro € organizzato come segue. |l secondo paragrafo & dedicato all’analisi della letteratura in tema di
cultura nazionale ed innovazione nonché allo sviluppo delle ipotesi. Il terzo paragrafo illustra la metodologia
adottata e la fonte dei dati. Il quarto paragrafo evidenzia i risultati della ricerca. Infine, I'ultimo paragrafo illustra
le conclusioni finali, le implicazioni manageriali, i limiti e i suggerimenti per le ricerche future.

2. Cultura nazionale e innovazione digitale

Le differenze interculturali sono state oggetto di numerose ricerche (Wong et al., 2008). Nel tempo sono state
fornite diverse definizioni di cultura la quale pud essere declinata a livello nazionale, aziendale, di settore e
professionale (Ralston, et al., 1993; Dalbello, 2008). Hofstede (1984, 2001) afferma che la cultura &
incorporata in una societa o in una nazione sulla base dei modi di fare e di percepire le cose da parte delle
persone. La cultura pud essere paragonata ad un programma mentale che € sviluppato nella vita ed &
rafforzato attraverso un ampio programma di socializzazione. L’influenza della cultura sull’attivita umana e
considerata pervasiva; essa € riconosciuta come un fattore che permea i valori manageriali (Williams et al.,
1998). Le imprese e i loro manager interagiscono con I'ambiente circostante instaurando relazioni con i
principali stakeholder quali dipendenti, clienti e fornitori. Pertanto, la cultura che circonda I'impresa avra un
profondo effetto sui valori e sui comportamenti promossi all'interno dell’organizzazione i quali, a loro volta,
produrranno degli effetti tangibili sui risultati aziendali (Bloom et al., 2012; Chen et al., 2017).

Una delle dimensioni che € in grado di spiegare i diversi livelli di implementazione della tecnologia da parte
delle imprese & proprio la cultura nazionale. La letteratura recente ha documentato che la cultura nazionale
influenzi numerose sfaccettature e comportamenti aziendali, inclusa I'assunzione di rischi (Li et al., 2013), la
politica dei dividendi (Shao et al., 2010) e il livello di performance (Kanagaretnam et al., 2011). Pun (2001)
sostiene che la cultura nazionale alimenti lo sviluppo della cultura aziendale e, conseguentemente, condizioni
il livello di innovazione e digitalizzazione delle imprese (Lucas e Goh, 2009). L’innovazione aziendale differisce
dalla maggior parte delle altre politiche aziendali in quanto i suoi frutti sono altamente incerti e dipendenti dal
capitale umano, ossia dalle preferenze e dai valori espressi dai dipendenti dell'impresa (Chen et al., 2017).
Trompenaars (1994) definisce la cultura anche come il modo in cui un gruppo di persone risolve dei problemi.
Pertanto, & evidente che l'innovazione sia il risultato della cultura del cambiamento presente all'interno
dellimpresa (Aguinis e Henle, 2003; Del Vecchio et al., 2019). Tenuto conto che le nazioni sono anche
caratterizzate da diversita espresse in termini di valori e comportamenti (Hofstede e Bond, 1988), &
ragionevole aspettarsi di riscontrare delle differenze, in termini di innovazione e/o digitalizzazione, tra i diversi
Paesi.

In letteratura esistono molteplici studi che hanno analizzato il tema dell'innovazione tecnologica (Kogut, 1991;
Porter, 1990; Nelson, 1993; Porter e Stern, 2004). Gli studiosi hanno identificato una varieta di fattori nazionali
che potrebbero potenzialmente spiegare la variazione dei livelli di innovazione tra le imprese, inclusa la
ricchezza (Porter, 1990; Teece, 1992), le configurazioni politiche e istituzionali e le strutture di governance
delle nazioni (Bartholomew, 1997; Lenway e Murtha, 1994; Griffin e Puia, 2009, 2013; Spencer et al., 2005).
Allo stesso tempo esiste un filone di studi che evidenzia I'esistenza di una forte relazione tra la cultura di una
nazione e il suo livello di innovazione (Herbig e McCarty, 1993; Steensma et al., 2000; Rhyne et al., 2002;
Ambos e Schlegelmilch, 2008). Ulteriori studi hanno altresi affermato che la cultura nazionale influenzi il livello
diinnovazione delle imprese (Jones e Teegan, 2001; Rinne et al., 2012; Sun, 2009; Williams e McGuire, 2010)
rappresentando un fattore critico della gestione, dello sviluppo organizzativo e, in generale, dello sviluppo
economico delle imprese (Verspagen, 2006; Rohlfer e Zhang, 2016).

La digitalizzazione pud essere definita come un nuovo modo di fare impresa che punta sull'innovazione. In
particolare, la digitalizzazione prevede I'utilizzo da parte delle imprese di tecnologie digitali finalizzate al
cambiamento del modello di business, al miglioramento della produttivita e alla creazione di valore (Brennen
e Kreiss, 2016). La digitalizzazione & spesso associata all’'uso del termine trasformazione digitale inteso come
il processo di integrazione delle tecnologie digitali in tutti gli aspetti del business. Questa trasformazione si
riferisce ad una vasta gamma di tecnologie digitali che sono rilevanti per un migliore funzionamento del
business e per I'identificazione dei mercati (Fitzgerald et al.,2014; Hess et al., 2016). Il livello di digitalizzazione
o di trasformazione digitale evidenzia i risultati conseguiti dalle imprese in termini di implementazione di alcune
pratiche digitali nei modelli di business. L’applicazione dell'Information and Communications Technology (ICT)
ai processi e alle operazioni aziendali, il ruolo dei social media e I'utilizzo dei Big Data rappresentano alcuni
elementi che possono contribuire a valutare il livello di digitalizzazione raggiunto dalle imprese (Loebbecke e
Picot, 2015; Linz et al., 2017; Ustundag e Cevikcan, 2017; Rachinger et al., 2018). Tutti questi elementi sono

582



influenzati non solo dalla cultura aziendale, ma anche dalle diverse dimensioni afferenti alla cultura nazionale
(Nath e Murthy, 2004; Kalu, 2019).

2.1 Sviluppo delle ipotesi

In letteratura & possibile constatare I'esistenza di differenti framework basati sulla cultura nazionale tra cui uno
dei piu rilevanti & quello proposto da Hofstede (Kirkman et al., 2006). Hofstede (1983) sostiene da tempo che
le decisioni manageriali siano inevitabilmente destinate ad essere “culturalmente dipendenti”. Da un punto di
vista psicologico, la relazione tra valori e decision making affonda le sue radici nella “gerarchia del
comportamento-atteggiamento”, dimostrata empiricamente da Homer e Kahle (1988). Hofstede ha elaborato
la teoria delle dimensioni culturali per stabilire le differenze tra nazioni e culture. Le dimensioni ipotizzate sono
la distanza dal potere (eguaglianza contro disuguaglianza), il collettivismo (in opposizione all'individualismo),
il rifiuto dellincertezza (contro la tolleranza dell'incertezza/rischio), la mascolinita (contro la femminilita),
l'orientamento temporale (breve contro lungo periodo) e l'indulgenza (in opposizione al controllo). Queste
dimensioni culturali sono collegate alle ipotesi di ricerca di seqguito illustrate.

2.1.1 Distanza dal potere

La distanza dal potere considera il modo in cui una societa si rapporta al potere delle sue istituzioni e delle
sue forme organizzative. Essa esprime la misura in cui gli individui meno potenti di istituzioni ed organizzazioni
allinterno di un Paese si aspettano ed accettano che il potere sia distribuito inegualmente (Schwartz, 1999;
House et al., 2002; Hofstede et al., 2010). | Paesi con elevati livelli di distanza dal potere sono caratterizzati
da un alto rispetto per 'autorita e generalmente prevedono gerarchie ben stabilite al loro interno; diversamente,
i Paesi con un basso indice di distanza dal potere non accettano un ordine gerarchico formale in cui ognuno
resta al suo posto e il potere ha bisogno di giustificazione. Questi Paesi favoriscono tipicamente organizzazioni
decentralizzate, mentre i Paesi con una maggiore distanza preferiscono le forme di autorita centralizzate.
Questa dimensione esprime, in altre parole, in che misura i membri meno potenti di una societa accettano il
potere e quali sono le loro aspettative circa una sua distribuzione democratica. Cido premesso & possibile
identificare alcuni elementi che scoraggiano I'innovazione nelle imprese (Shane, 1993). Un primo aspetto e
connesso alla rilevanza della gerarchia che inevitabilmente scoraggia 'adozione di politiche innovative come
constatato da Burns e Stalker (1961) a da Thompson (1967). In secondo luogo, va osservato che le politiche
che riducono l'uguaglianza e favoriscono la centralizzazione del potere tra i membri di un’organizzazione,
impattino negativamente sul livello di innovazione (Hofstede, 1984; Maidique e Hayes 1984). Inoltre, la libera
comunicazione attraverso i diversi livelli della gerarchia organizzativa influenza positivamente il livello di
innovazione (Kanter 1982; Nonaka 1990), cosi come la delega e la fiducia nei lavoratori subordinati stimola i
processi di innovazione (Quinn, 1979). Pertanto, nei Paesi con una bassa distanza dal potere esistono
gerarchie meno rigide che abbattono le barriere di potere e stimolano gli individui delle organizzazioni ad
assumere comportamenti piu innovativi (Erez e Nouri, 2010; Kaasa e Vadi, 2010; Bradley et al., 2013). Allo
stesso modo, gli individui nei Paesi con alta distanza dal potere hanno la sensazione di essere repressi e,
conseguentemente, sono disincentivati a adottare approcci innovativi per la risoluzione dei problemi all’interno
delle imprese (Waarts e Van Everdingen, 2005; Hsu et al., 2010), soffocando cosi I'innovazione tecnologica
(Allred e Swan, 2004; Puia e Ofori-Dankwa, 2013), il livello di innovazione delle imprese (Taylor e Wilson,
2012; Rujirawanich et al., 2011) e la relativa adozione dellICT (Erumban e De Jong, 2006). Cid premesso, &
possibile formulare la seguente ipotesi

H1 Le imprese operanti in Paesi caratterizzati da un basso indice di distanza dal potere denotano un piu
alto livello di digitalizzazione

2.1.2 Individualismo contro collettivismo

Attraverso questa dimensione & possibile quantificare il grado di integrazione degli individui in gruppi
(Hofstede, 1991). Le culture individualistiche danno importanza al raggiungimento degli obiettivi personali a
differenza delle societa collettiviste dove gli obiettivi del gruppo ed il relativo benessere sono apprezzati
maggiormente rispetto a quelli dell'individuo. In generale, I'individualismo si riferisce ad una societa in cui i
legami tra individui sono liberi e indipendenti e consentono agli stessi di auto concentrarsi maggiormente
(Kanter 1982; Imai et al. 1985; Sathe 1988). Al contrario, le caratteristiche di una cultura collettivista, in cui le
aspirazioni e le iniziative individuali sono subordinate al gruppo possono ostacolare il processo di innovazione
e cambiamento (Hofstede et al., 2010). Pertanto, in una cultura individualistica, le persone hanno maggiori
probabilita di prendere decisioni in modo indipendente perseguendo i propri obiettivi e risultati. Di
conseguenza, € facile presupporre che una cultura individualista, premi i comportamenti imprenditoriali
(Bessant e Grunt 1985; Allred e Swan, 2004; Bradley et al., 2013), favorisca la generazione di nuove idee
creative (Erez e Nouri, 2010) e promuova l'innovazione (Griffith e Rubera, 2014; Desmarchelier e Fang, 2016
(Jones e Davis, 2000). Cio premesso € possibile formulare la seguente ipotesi.
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H2 Le imprese operanti in Paesi caratterizzati da un alto indice di individualismo denotano un piu alto
livello di digitalizzazione

2.1.3 Mascaolinita contro femminilita

Questa dimensione misura il livello d'importanza dato da una cultura a valori maschili stereotipici come
assertivita, ambizione, potere e materialismo, nonché a valori femminili stereotipici come I'enfasi data alle
relazioni umane. Le culture in posizione alta sulla scala della mascolinita in genere hanno differenze piu
rilevanti tra i sessi e tendono a essere piu competitive e ambiziose. Quelle con punteggi bassi, invece,
mostrano meno differenze tra i sessi e danno un valore maggiore allo sviluppo di relazioni. Rispetto ad una
societa femminista, una societa maschilista dovrebbe essere piu orientata al successo spingendo le persone
ad intraprendere nuove sfide ed iniziative stimolando approcci maggiormente innovativi (De Mooij e Hofstede,
2010; Efrat, 2014). Rhyne et al. (2002) sostengono che maggiore ¢ il livello della dimensione della mascolinita
piu alto sara il livello di innovazione all’interno delle imprese. Tuttavia, va osservato che non sempre valori
come assertivita, ambizione, potere e materialismo possono stimolare cambiamenti positivi e quindi processi
tesi a favorire un approccio verso la digitalizzazione. La femminilita enfatizza le relazioni umane, la qualita
della vita, I'essere al servizio degli altri; tutti questi aspetti sono rilevanti per 'implementazione e I'avvio di
processi innovativi tra cui quello della trasformazione digitale. Infatti, Kaasa e Vadi (2010) affermano che la
mascolinita & associata negativamente ai livelli di innovazione in quanto, come osservato, le societa
femministe si concentrano sulle persone in un clima di lavoro sereno, privo di conflitti e soprattutto basato sulla
fiducia. Pertanto, considerato anche che Tian et al. (2018) affermano che la ricerca futura deve prestare
maggiore attenzione all'impatto del ruolo di genere sull'innovazione, formuliamo la seguente ipotesi.

H3 Le imprese operanti in Paesi caratterizzati da un basso indice di mascolinita riscontrano piu elevati
livelli di digitalizzazione

2.1.4 Rifiuto dell'incertezza

Questa dimensione culturale pud essere definita come la tolleranza di una societa nei confronti di incertezze,
ambiguita e rischio. Pertanto, questa dimensione misura il modo in cui una societa gestisce situazioni ignote,
eventi inattesi e lo stress del cambiamento (Hofstede, 1991). | Paesi che fanno registrare un punteggio alto in
questo indice sono meno tolleranti al cambiamento e tendono a minimizzare la paura dell’ignoto attraverso
I'applicazione di norme, regole e/o leggi rigide. Pertanto, & evidente che le persone e le imprese localizzate in
Paesi con un alto indice di rifiuto dell'incertezza si sentono minacciate da situazioni ambigue e cercano di
ridurre il rischio attraverso il consenso, regole formali, protezionismo e procedure, attivita queste che,
inevitabilmente, precluderebbero I'implementazione di processi di innovazione digitale (Allred e Swan, 2004).
Al contrario, i Paesi con punteggio piu basso saranno piu aperti al cambiamento (House et al., 2002). Di
conseguenza, l'accettazione dell'incertezza e del rischio costituiscono gli elementi necessari per generare
nuove idee e promuovere I'implementazione di processi innovativi quali la digitalizzazione (Erez e Nouri, 2010;
Bradley et al., 2013; Lim e Park, 2013; Efrat, 2014). Alla luce di quanto illustrato & possibile formulare la
seguente ipotesi.

H4 Le imprese operanti in Paesi caratterizzati da un basso indice di rifiuto dellincertezza denotano un
piu alto livello di digitalizzazione

2.1.5 Orientamento a lungo termine contro orientamento a breve termine

Questa dimensione delinea I'orizzonte temporale di una comunita. Le culture con orientamento a lungo termine
(noto anche come “dinamismo confuciano”) sono caratterizzate da una visione piu pratica che incoraggia il
risparmio e gli sforzi verso un’educazione moderna quale strategia per accogliere il futuro. Le culture orientate
al lungo termine promuovono atteggiamenti orientati verso premi futuri ovvero sulla capacita di essere disposti
a posticipare il successo sociale, inclusa la gratificazione emotiva a breve termine, a vantaggio del futuro
(Hofstede et al.,, 2010). Diversamente, culture con orientamento a breve termine apprezzano i metodi
tradizionali, dedicano una notevole quantita di tempo alla formazione di relazioni, hanno una visione circolare
del tempo, preferiscono mantenere tradizioni e norme ben consolidate e guardano con sospetto ai
cambiamenti sociali. Questo fa si che passato e presente siano interrelati e che cio che non puo essere fatto
0ggi puo essere rinviato a domani.

Considerato che lo sviluppo della tecnologia richiede, in genere, pianificazione ed investimenti a lungo termine,
va da sé che i Paesi con un orientamento a lungo termine dovrebbero registrare livelli piu alti di innovazione
(Jones and Davis, 2000; Rujirawanich et al., 2011; Rossberger, 2014). Anche se nel complesso I'orientamento
a lungo termine & favorevole allinnovazione, &€ necessario osservare che, cambiamenti quali I'innovazione e
la trasformazione digitale richiedono tempi brevi in quanto la tecnologia avanza molto velocemente e, pertanto,
le imprese devono adeguare i loro processi e i loro modelli di business rapidamente. Allo stesso tempo, i
predetti adeguamenti spesso provengono dalle richieste e dalle pressioni esercitate dai principali stakeholder
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tra cui, in primis, i clienti a cui bisogna prestare attenzione. Di conseguenza, quando le imprese sono
sottoposte a forti pressioni di rapido adeguamento al progresso tecnologico, &€ probabile che esse siano
propense ad attuare innovazioni radicali in tempi brevi. Pertanto, un orientamento a breve termine puo anche
influenzare positivamente il livello di digitalizzazione delle imprese. Cid0 premesso, considerato il rapido
progresso tecnologico nonché aspetti quali la globalizzazione e il crescente livello di competitivita dei mercati,
€ possibile formulare la seguente ipotesi.

H5 Le imprese operanti in Paesi caratterizzati da un orientamento a breve termine denotano un piu alto
livello di digitalizzazione

2.1.6 Indulgenza contro controllo

Questa dimensione valuta quanto gli individui di una particolare societa riescano a soddisfare e controllare i
loro desideri, impulsi e bisogni immediati. Gli individui e le imprese localizzati in Paesi piu indulgenti tendono
ad essere piu permissivi quando si tratta di realizzare i propri desideri legati al godimento della vita e al
divertimento, mentre i membri di societa piu restrittive credono che tali cose debbano essere disciplinate da
regole severe (Hofstede et al., 2010). L'indulgenza & legata alla gratificazione dell’essere umano e al
godimento della vita (Hofstede, 2011). Il controllo, invece, presuppone regole e norme sociali rigide in cui la
soddisfazione degli impulsi & regolata e scoraggiata. Questa dimensione culturale & stata recentemente
introdotta nel modello di Hofstede, pertanto, ad oggi esiste un limato numero di studi che focalizzano
I'attenzione su questa variabile. Griffith e Rubera (2014) hanno evidenziato I'esistenza di una relazione positiva
tra indulgenza e livello di innovazione. Un altro studio condotto da Syed e Malik (2014) ha illustrato che le
culture con alta indulgenza tendano ad adeguarsi piu facilmente alle nuove tecnologie rispetto alle culture con
elevato livello di rifiuto dell’incertezza e di indulgenza. Le societa indulgenti possono incoraggiare I'innovazione
come un modo per soddisfare continuamente le pulsioni legate al divertimento e al godimento della vita. Ad
ogni modo, é evidente che societa che hanno un livello minimo di disciplina morale e un maggiore livello di
ottimismo facilitano un approccio all’innovazione e al cambiamento (Vitolla et al., 2019). Pertanto, gli individui
e le imprese localizzate in Paesi orientati all'indulgenza saranno piu aperti alla sperimentazione e al
cambiamento e, conseguentemente, influenzeranno positivamente la creativita e la capacita di innovazione
delle organizzazioni (George e Zhou, 2001) nonché I'adozione di processi di digitalizzazione. Pertanto, &
possibile formulare la seguente ipotesi.

H6 Le imprese operanti in Paesi piu indulgenti denotano un piu alto livello di digitalizzazione

3. Fonte dei dati e metodologia

Al fine di testare le ipotesi di ricerca formulate, sono state utilizzate quattro diverse fonti di dati. Innanzitutto,
abbiamo fatto riferimento al database “Digital Scoreboard - Data & Indicators”, disponibile presso la
Commissione Europea, per estrarre gli indicatori riguardanti il livello di digitalizzazione delle imprese
appartenenti a 27 Paesi del continente europeo, per un arco temporale che va dal 2014 al 2017. In secondo
luogo, abbiamo utilizzato i dati relativi ai punteggi delle dimensioni culturali elaborate da Hofstede (2015).
Infine, abbiamo estratto ulteriori dati disponibili presso la World Bank e la banca dati Amadeus Bureau van
Dijk. Per analizzare la relazione esistente tra dimensioni culturali e livello di digitalizzazione delle imprese &
stato utilizzato il modello di stima Pooled Ordinary Least Squares, comunemente noto come Pooled OLS il
guale, pur avendo una struttura sottostante panel, sfrutta lo stimatore dei minimi quadrati ordinari. La scelta
dell'utilizzo di questo modello & stata dettata dal fatto che un’analisi di tipo fixed effect o random effect avrebbe
comportato la verifica di un eventuale modello a effetti casuali e quindi la stima di questi ultimi avrebbe richiesto
un numero di sezioni trasversali superiore rispetto al numero di coefficienti. Allo stesso tempo, il verificarsi
congiunto delle assunzioni relative a esogeneita, omoschedastitcita, assenza di muticollinearita e presenza di
variabili deterministiche, ha ulteriormente confermato che il pooled fosse il migliore modello adottabile. Nello
specifico, il modello utilizzato & il seguente:

FDIGit = BO + B1PDIit + B2IDVit + B3MASit + B4UAlit + B5LTOit + B6IVRit + B7INGDPit +
BBINREVENUEIt + BIFSIZEit + B10ROAIt + Uit

3.1.1 Variabili del modello e loro misurazione

La variabile dipendente utilizzata in questo studio € il livello di digitalizzazione delle imprese (FDIG). Questo
indice, elaborato dalla Commissione Europea, fa riferimento all'indicatore denominato “4a Business
digitisation” che compone, assieme ad altri indicatori, I'indice DESI (Digital Economy and Society Index) il
guale riassume gli indicatori pertinenti sulle prestazioni digitali dell'Europa e tiene traccia dell'evoluzione degli
Stati membri dell'UE nella competitivita digitale. In particolare, questo indicatore, elaborato per ogni singolo
Paese, é calcolato come media ponderata di indicatori normalizzati che esprimono I'attuazione da parte delle
imprese, di determinate pratiche digitali: 4al Electronic Information Sharing (25%), 4a2 Social media (25%),
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4a3 Big data (25%) e 4a4 Cloud (25%). Ai fini degli obiettivi del presente lavoro l'indicatore DESI include gli
elementi considerati rilevanti dalla letteratura di riferimento ai fini della valutazione del livello di digitalizzazione
delle imprese (Loebbecke e Picot, 2015; Linz et al., 2017; Ustundag e Cevikcan, 2017; Rachinger et al., 2018).
Le variabili indipendenti, che riguardano le 6 dimensioni culturali, sono state misurate attraverso i punteggi
acquisiti dal sito web Geert Hofstede (Hofstede (2015). Infine, abbiamo introdotto nel modello alcune variabili
di controllo. La prima riguarda il Prodotto Interno Lordo pro capite (GDP), espresso in termini di logaritmo
naturale. Come confermato in letteratura, la ricchezza di un Paese puo essere considerata un prerequisito per
la diffusione e lo sviluppo della digitalizzazione, (James, 2007; Galindo e Méndez, 2014). Le restanti tre
variabili, invece, sono declinate a livello di impresa e riguardano:

- il fatturato aziendale (FREV), considerato che dovrebbe esserci una relazione positiva tra ricavi di
vendita e livello di digitalizzazione (Zhu et al., 2006). Questa variabile & espressa in termini di logaritmo
dellammontare medio delle vendite calcolato per ciascun Paese e per ogni anno.

- ladimensione aziendale (FSIZE), atteso che ad una maggiore dimensione aziendale dovrebbe essere
associata un piu elevato livello di digitalizzazione (Waarts e Van Everdingen, 2005). Questa variabile,
espressa in termini di numero medio di dipendenti delle imprese, € stata calcolata per ciascun Paese
€ per ogni anno.

- La redditivita aziendale, rilevata attraverso I'indice Return On Assets (ROA), atteso che ad una
maggiore redditivita aziendale dovrebbe essere associata un piu elevato livello di digitalizzazione
(Chen et al., 2006). Questa variabile indica il valore medio del rapporto tra reddito netto e totale attivo
(espresso in termini percentuali) ed & stata calcolata per ciascun Paese per I'arco temporale di
riferimento.

4. Analisi dei risultati e discussione

4.1 Statistiche descrittive e analisi di correlazione

Innanzitutto, va osservato che lo studio condotto € privo di anomalie e di problemi di natura statistica come si
evince dall’'analisi della tabella 1 che riporta le statistiche descrittive per la media, la deviazione standard,
minimo e massimo.

Tabella 1. Statistiche descrittive.

Mean S.D. Min Max
FDIG overall 20,350 7,201 7,327 41,456
between 6,710 10,972 37,706
within 2,845 14,019 30,716
PDI overall 51,593 20,898 11 104
between 21,197 11 104
within 0 51,593 51,593
IDV overall 58,630 17,587 27 89
between 17,839 27 89
within 0 46,370 46,370
MAS overall 46,370 25,119 5 110
between 25,479 5 110
within 0 46,370 46,370
UAI overall 71,222 22,644 23 112
between 22,969 23 112
within 0 71,222 71,222
LTO overall 57,561 16,364 24,433 82,871
between 16,598 24,433 82,872
within 0 57,561 57,561
IVR overall 43,428 19,345 12,946 77,679
between 19,622 12,946 77,679
within 0 43,428 43,428
GDP (In) overall 26,151 1,521 23,080 28,992
between 1,541 23,154 28,915
within 0,062 26,021 26,285
FREV (In) overall 10,145 1,378 8,253 13,017
between 1,397 8,334 12,993
within 0,062 9,957 10,272
FSIZE overall 201,898 229,497 34,165 935,204
between 232,447 35,113 929,384
within 12,334 154,523 252,523
ROA overall 15,472 5,597 3,286 33,421
between 4,629 7,836 25,265
within 2,376 7,819 23,561

Fonte: elaborazione propria.
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Tutte le variabili oggetto di studio sono state analizzate seguendo il classico approccio adottato per analisi
panel o multilevel, il quale prevede il calcolo della deviazione standard e dei valori minimi e massimi in tre
modi diversi: una prima valutazione complessiva (overall), il confronto tra osservazioni (between) e I'analisi
delle variazioni all'interno della singola unita (within). Analizzando la media, tenendo contestualmente conto
dei valori minimi e massimi (overall), per tutte le variabili osservate si evince come il dataset non presenta
outliers che alterino I'indice in questione. Per cid che concerne, invece, i valori relativi alla varianza, & possibile
vedere come dagli approcci overall e between emergano valori molto similari, questo a conferma di una
sostanziale condizione di omogeneita sia a livello complessivo che tra Paesi. La stessa situazione si evince
anche nell'analisi overall e between applicata ai valori minimi e massimi. Rispetto ai risultati dell’analisi della
varianza, ottenuti eseguendo l'approccio within, & evidente che nella totalita dei casi questo valore risulti
essere sempre minore rispetto alle altre tipologie di varianza analizzata. Inoltre, la presenza di valori
estremamente bassi indica che, nell’arco temporale analizzato, non sono presenti eventi esogeni che hanno
alterato 'andamento del trend delle variabili analizzate.

La Tabella 2, invece, mostra lo studio degli indici di correlazione. Dall’analisi emerge che i valori di correlazione
che la variabile dipendente (FDIG) registra con le variabili MAS, UAI e IVR mostrano una correlazione lineare
diretta con una relativa significativita dell’1%, mentre la variabile LTO risulta positivamente correlata con una
significativita minore (5%). La variabile PDI, invece, a differenza delle altre 5 dimensioni culturali, risulta essere
legata da un rapporto di linearita indiretta. Non sono presenti valori di correlazione estremamente elevati,
guesto anche a conferma della possibilita di coesistenza nel modello di tutte le variabili selezionate. Infine,
stato effettuato il Variance Inflation Factor (VIF) test che conferma I'assoluta assenza di multicollinearita in
guanto per tutte le variabili indipendenti e di controllo sono emersi valori inferiori a 10 (Myers, 1990).

Tabella 2. Matrice di correlazione.

Variabili 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
1. FDIG 1

2. PDI 039 =

3. DV 012  |-056 **| 4

4. MAS 039 **| 023 * | 0,10 1

5. UAI 0,38 **|-056 **|-0,58 **| 0,13 1

6. LTO 019 * | 013 017 * | 010 | 000 1

7. IR 053 **|-051 **| 040 **|-010 |-039 **|-041 wex| 1

8. GDP(n) | 0,10  |-021 * | 044 **|.022 .|-018 * [-000 [036 **|

9. FREV(n)| 0,40 *+|-058 *=*| 0,63 **| 011 |-050 **|-0,08  |0,69 **|-050 s

10. FSIZE | 045 **|-0,56 **| 046 **|-011 |-054 **|-015  [058 **| 032 wex|gg3 w«| 1

11. ROA 028 ** | 0,12 0,03 000 | 005 007 025 = [ 012 |g14 |o16 | 1

N =108; *** ** * = |ivello di significativita rispettivamente pari all'1%, al 5% e al 10%.

4.2 Risultati e discussione

La Tabella 3 presenta i risultati della regressione Pooled OLS tra le dimensioni di Hofstede e il livello di
digitalizzazione delle imprese. L'R2 & pari a 0,567, il che indica che i regressori presenti nel modello, hanno
spiegato circa il 57% della varianza della variabile dipendente. Dall'analisi dei risultati emerge che sono
verificate le ipotesi H3, H4, con significativita pari all'1% e H6 con un livello di significativita minore pari al 5%.
Le restanti ipotesi, invece, risultano non verificate. In merito all’ipotesi H3, innanzitutto, va osservato che
contrariamente alla letteratura dominante (Rhyne et al., 2002; De Mooij e Hofstede, 2010; Efrat, 2014), non
sempre valori come assertivita, ambizione, potere e materialismo, tipici delle societa con elevata mascolinita,
consentono livelli piu elevati di digitalizzazione delle imprese. Come ipotizzato, anche i valori delle societa
femministe possono essere rilevanti per I'implementazione e l'apertura a processi innovativi quali la
trasformazione digitale cosi come confermato dai filoni di letteratura minoritaria (Kaasa e Vada; 2010). In
relazione all’ipotesi H4, come atteso e ampliamente confermato in letteratura, anche il nostro studio afferma
I'esistenza di una relazione negativa e significativa tra il rifiuto dell'incertezza e il livello di digitalizzazione. E
evidente che, un approccio timoroso e poco propenso al rischio, non puo stimolare il cambiamento e I'apertura
all’adozione di processi di trasformazione digitale. Per quanto riguarda l'ipotesi H6, nel presente studio emerge
I'esistenza di una relazione positiva tra indulgenza e livello di digitalizzazione. Cid conferma che le imprese
localizzate in Paesi piu indulgenti tendono ad essere piu permissive e maggiormente aperte alla
sperimentazione e al cambiamento. Di conseguenza questi aspetti influenzano positivamente la creativita e la
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capacita di innovazione delle persone che operano all’interno delle imprese, facilitando il conseguimento di
maggiori livelli di digitalizzazione (Syed e Malik 2014; Griffith e Rubera, 2014).

Tabella 3. Statistiche descrittive.

B t Significativita
Variabili Indipendenti
Cons 21,949 197 | *
PDI -0,012 -0,21
IDV -0,121 -2,54 | ***
MAS -0,093 -4,12 | **
UAI -0,085 -2,72 | ***
LTO -0,006 -0,08
IVR 0,109 2,37 | **
Variabili di controllo
GDP (In) -0,032 0,17
FREV (In) 1,859 182 | *
FSIZE 0,015 0,89
ROA 0,135 2,64 | **
R? 0,567
F 9,72 el
N 108

*x xx % = ivello di significativita rispettivamente pari all’1%, al 5% e al 10%.

Per quanto concerne le ipotesi non confermate H1 e H5 & possibile affermare quanto segue. Per I'ipotesi H1
va osservato che in genere i Paesi caratterizzati da alta distanza dal potere disincentivano le imprese
dall’adottare approcci innovativi (Allred e Swan, 2004; Puia e Ofori-Dankwa, 2013). Nel caso in esame
I'esistenza di un coefficiente negativo conferma la relazione negativa tra la distanza dal potere e il livello di
digitalizzazione, sebbene non via sia alcuna significativita. In merito all’ipotesi H5, i risultati mostrano
I'esistenza di un coefficiente negativo a conferma dell’esistenza di una relazione inversa tra orientamento al
lungo termine e livello di digitalizzazione. Sebbene questa ipotesi risulti priva di significativita, € importante
notare che i risultati sostengono la tesi minoritaria presente in letteratura secondo cui un orientamento a breve
termine possa influenzare positivamente il livello di digitalizzazione delle imprese. Infine, & opportuno
effettuare una riflessione piu profonda in merito alla non sussistenza dell'ipotesi H2 per la quale,
contrariamente a quanto ipotizzato, emerge una relazione negativa e significativa tra individualismo e livello
di digitalizzazione. Da un ulteriore approfondimento della letteratura emerge che alcuni studi suggeriscono
che l'individualismo non ha effetto significativo e diretto sullinnovazione (Waarts e Van Everdingen, 2005; Lin,
2009; Kaasa e Vadi, 2010; Engelen et al., 2014). Alcuni studi empirici affermano che alcune tipologie di
collettivismo possono influenzare positivamente il livello di innovazione (Taylor e Wilson, 2012; Tian et al.,
2018).

Tra le variabili di controllo, solo i ricavi di vendita (FREV) e la redditivita (ROA) hanno un impatto positivo e
significativo sulla variabile dipendente. Contrariamente a quanto ipotizzato il PIL pro capite (GDP) e la
dimensione dell'impresa (FSIZE) non hanno un impatto significativo sul livello di digitalizzazione delle imprese.
Cio indica che non sempre la ricchezza di un Paese e la dimensione dell'impresa possono essere considerate
quali predittori di un elevato livello di digitalizzazione delle imprese (Matt et al., 2015; Watanabe et al., 2018).

5. Conclusioni

Il presente lavoro costituisce un primo studio in Europa che ha inteso analizzare I'influenza del contesto
culturale nazionale sul livello di digitalizzazione delle imprese. Sebbene il tema sia molto affine a quello
dell'innovazione i risultati confermano che non sempre le relazioni ipotizzate siano valide nell’ambito della
digitalizzazione che rappresenta un aspetto particolare del livello di innovazione raggiunto dalle imprese. E
evidente che ci siano altre determinanti che influiscono sul livello di digitalizzazione delle imprese. Tuttavia, i
risultati della nostra ricerca evidenziano che il tema dell'influenza della cultura nazionale sullinnovazione si &
evoluto nel tempo e in modo dinamico. Infatti, per alcune dimensioni culturali quali ad esempio l'individualismo
e la mascolinita, questo studio mostra come le tesi maggioritarie sostenute in letteratura abbiano limitata
validita. Infatti, le societa collettiviste e femministe stimolano maggiormente la digitalizzazione delle imprese
contrariamente a quanto finora affermato. Pertanto, questo studio fornisce una prima risposta alla necessita
di analizzare in che modo le diverse dimensioni della cultura nazionale influenzano le tecnologie intelligenti
con particolare attenzione al tema della digitalizzazione. Inoltre, questo studio fornisce importanti implicazioni
per la ricerca futura la quale deve prestare maggiore attenzione all’impatto del ruolo di genere sulla
digitalizzazione. Allo stesso tempo la ricerca futura dovrebbe approfondire la relazione tra collettivismo e
digitalizzazione tenuto conto principalmente dei seguenti due aspetti. In primo luogo, va osservato che le
nuove tecnologie stanno cambiando le persone, le imprese e i mercati e di conseguenza sarebbe opportuno
analizzare gli effetti prodotti dall’'introduzione delle nuove tecnologie sulla cultura di alcuni Paesi. Allo stesso
tempo va osservato che le culture collettiviste stiano cambiando e che, pertanto, sarebbe opportuno proseguire
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il lavoro avviato da Hofstede aggiornando i punteggi attribuiti ai Paesi i quali, attualmente, sono aggiornati
all’anno 2015. Le ricerche futura potrebbero anche utilizzando i punteggi forniti dallo studio Global Leadership
Organizational Behaviour Effectiveness (GLOBE) (House et al., 2004) che considera ulteriori attributi che
fanno riferimento alle dimensioni culturali.

Questo studio fornisce dei suggerimenti anche ai manager e ai policy makers relativamente gli aspetti che
devono essere migliorati per formulare politiche e pratiche di gestione efficaci in grado di superare le barriere
culturali. Come osservato, questo studio suggerisce che la cultura collettivista potrebbe favorire il
raggiungimento di piu elevati livelli di innovazione e digitalizzazione delle imprese. Questo risultato &
importante perché gli studi precedenti hanno quasi sempre sottolineato il ruolo positivo svolto dalla cultura
individualista in relazione al livello di innovazione raggiunto dalle imprese.

Allo stesso tempo, questo studio presenta alcune limitazioni. La prima € legata alla scelta delle dimensioni di
Hofstede come proxy per la cultura nazionale. Infatti, nonostante esse siano le piu utilizzate nella ricerca
interculturale, sono soggette a diverse critiche da parte della letteratura in cui spesso si afferma che la cultura
non sia uniforme allinterno di uno stesso Paese. La seconda limitazione & connessa al fatto che la
globalizzazione sempre piu accentuata complica l'identificazione univoca del contesto culturale in cui operano
le imprese. Questo secondo aspetto potrebbe stimolare nuove ricerche future tese a valutare l'impatto della
globalizzazione sulla cultura nazionale.
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