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IL DYNAMIC BUSINESS MODEL: UNA PROSPETTIVA DINAMICA 
PER LA PROGETTAZIONE DEI MODELLI DI BUSINESS

di Federico Cosenz, Guido Noto

1. Introduzione

Il concetto di modello di business (MB) è stato oggetto dell’attenzio-
ne di studiosi di strategia aziendale sin dalla fine degli anni ‘90 (Demil 
et al., 2015). Il crescente interesse che ha suscitato tale tema è giustificato 
dalla necessità di sviluppare uno strumento che permetta di articolare la 
formula imprenditoriale (Coda, 1988) e, allo stesso tempo, di fornire agli 
stakeholder una rappresentazione sintetica di come l’impresa è in grado 
di generare valore in maniera sostenibile nel tempo. Nonostante non esista 
ancora una definizione precisa e largamente condivisa di MB, molti stu-
diosi sono d’accordo nel concepirlo come l’esplicitazione del modo in cui 
un’impresa svolge o intende svolgere la sua attività in un’ottica di sistema 
(Zott et al., 2011). Per questo motivo, i MB sono disegnati come strutture 
volte a organizzare la conoscenza manageriale relativamente alla defini-
zione del processo di creazione di valore dell’impresa (Martins et al., 2015), 
così come a esplorare la performance organizzativa e la sostenibilità azien-
dale (Amit e Zott, 2012; Casadesus-Masanell e Ricart, 2010; Osterwalder et 
al., 2005; Zott e Amit, 2008). Nello specifico, un’impresa può essere consi-
derata performante e sostenibile se, grazie al mantenimento ed allo svilup-
po delle sue capacità e competenze distintive legate a fattori critici di suc-
cesso che caratterizzano il mercato o i segmenti di mercato in cui opera o 
intende operare, i prodotti/servizi/esperienze che essa offre sono in grado 
di meglio soddisfare le aspettative dei loro utilizzatori attuali o potenziali 
rispetto a quelli offerti dai concorrenti con vantaggi competitivi difendibili 
e duraturi nei confronti di questi ultimi (Coda, 1988; Ferrero, 2014).

La ricerca e l’identificazione delle fonti di vantaggio competitivo soste-
nibile rappresentano sfide impegnative, specialmente per le nuove impre-
se. Infatti, mentre le realtà aziendali consolidate e con un MB già definito 
sono chiamate a innovare quest’ultimo attraverso un processo sistematico 
di revisione orientato allo sfruttamento di nuove opportunità di mercato 
o alla riformulazione della strategia, le start-up – che sovente mancano di 
esperienza imprenditoriale anche pregressa – devono disegnare e imple-
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mentare la loro idea d’impresa dalle fondamenta, risultando così soggette 
ad una maggiore incertezza legata al rischio imprenditoriale che si appre-
stano ad affrontare (Reymen et al., 2015; Alvarez and Barney, 2005; Sara-
svathy, 2008; Knight, 1921). I fattori di criticità – come l’entità di eventuali 
finanziamenti, la determinazione dei prezzi, o l’acquisizione ed il coordi-
namento delle risorse – aumentano il livello d’incertezza e complessità già 
insite nel rischio d’impresa. Quest’ultimo è anche influenzato dalla rapidi-
tà dell’innovazione tecnologica che, insieme ad una competizione ormai 
su scala globale, rende l’acquisizione di vantaggi competitivi sempre più 
complessa (Pisano et al., 2015).

Come sostengono Wrigley e Straker (2016), in ambienti caratterizzati da 
complessità, incertezza e rapidi cambiamenti, lo sviluppo di prodotti/pro-
cessi, attività fondamentale nei MB, trova grande supporto nell’intuizione, 
nella sperimentazione e nell’apprendimento evolutivo. Per questo motivo, 
come anche argomentato da Andries et al. (2013), le aziende start-up, spe-
cie di carattere tecnologico, sono chiamate ad essere più flessibili e reattive 
ai cambiamenti organizzativi e dell’ambiente esterno. Le start-up si qua-
lificano quindi per l’innovazione non solo dei loro prodotti/processi, ma 
anche per il loro MB, la cui sperimentazione è un elemento fondamentale 
dei loro percorsi di crescita. 

Inoltre, le nuove imprese sono spesso soggette a scetticismo da parte dei 
finanziatori che nutrono la comprensibile preoccupazione di impegnarsi 
finanziariamente in nuovi rischi imprenditoriali (Van Werven et al., 2015). 
Al fine di valutare le prospettive di successo di una nuova impresa, questi 
soggetti – come banche, venture capital, business angels, crowdfunders – 
richiedono delle informazioni specifiche secondo la loro natura e il tipo 
d’intervento che gli stessi intendono porre in essere. In particolare, alcune 
categorie di finanziatori (ad esempio, i corporate venture capital o gli ac-
celeratori d’impresa) che, oltre ad intervenire finanziariamente intendono 
prendere parte al processo decisionale e strategico aziendale, richiedono 
l’esplicitazione dei processi organizzativi e di creazione del valore (Va-
raldo et al., 2016) che possono essere evinti solo da strumenti informati-
vi quali i MB. I MB delle nuove imprese sono dunque chiamati a chiarire 
sia l’organizzazione del business sia la performance attesa in termini di 
redditività e competitività. La possibilità di essere finanziati cresce se si 
è in grado di mostrare – attraverso il MB – come differenti scenari legati 
al perseguimento di strategie alternative possono portare ad un successo 
aziendale sostenibile.

Tuttavia, i tradizionali schemi dei MB si concentrano perlopiù nell’elen-
cazione e classificazione dei principali elementi del business (ad esempio, 
le risorse strategiche, i segmenti di mercato, la struttura dei costi, e i flussi 
di ricavo). Da ciò può derivare una lettura statica di come l’impresa svol-
ga la sua attività e crei valore.  Gli schemi tradizionali di MB, infatti, se 
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non correttamente esplicitati, non forniscono ad imprenditori ed analisti 
aziendali la capacità di comprendere la complessità dinamica del settore, 
e di esplorare le possibili reazioni dell’impresa ai cambiamenti strategici 
attraverso la sperimentazione.

Inoltre, in letteratura è stata evidenziata la mancanza di un approccio 
selettivo volto ad identificare le principali variabili sottostanti ad un’attivi-
tà d’impresa e di una visione sistemica che possa inquadrare la gestione e 
la misurazione della performance aziendale (Sarasvathy, 2008; Andries et 
al., 2013; Casadesus-Masanell e Ricart, 2010).

Al fine di affrontare le limitazioni di cui sopra, il presente lavoro è volto 
ad introdurre e discutere un approccio di simulazione relativo alla proget-
tazione di MB in grado di integrare il tradizionale approccio statico con la 
metodologia System Dynamics (SD). Questo approccio prende il nome di 
“Dynamic Business Modelling” (DBM). Come spesso mostrato sia dalla 
letteratura scientifica sia dalla prassi, il supporto metodologico fornito dal-
le tecniche di simulazione – come la SD – è particolarmente raccomandato 
per modellizzare e analizzare sistemi sociali caratterizzati da complessità 
dinamica ed incertezza, così come per sperimentare strategie di crescita 
alternative (Forrester, 1961; Cosenz e Noto, 2016).

Il presente lavoro è strutturato come segue. Dopo l’introduzione, un se-
condo paragrafo propone una revisione della letteratura sui MB orientata 
all’identificazione ed alla discussione dei principali punti di forza e debo-
lezza dei tradizionali schemi di MB, focalizzandosi sul bisogno emergente 
di sopperire a questi ultimi attraverso un supporto metodologico ad hoc. 
Sulla base di quest’analisi, un terzo paragrafo è volto a spiegare i principi 
e criteri cardine della modellizzazione SD e come integrare MB e SD per 
superare le limitazioni degli schemi tradizionali. Il quarto paragrafo pre-
senta un caso di studio finalizzato alla comprensione dell’effettivo poten-
ziale dell’approccio proposto attraverso un’applicazione sul campo. Infine, 
l’articolo termina con delle note conclusive che illustrano le implicazioni 
derivanti dall’utilizzo dell’approccio proposto per studiosi e professionisti 
del settore.

2. I Modelli di Business: una revisione della letteratura volta ad identifi-
carne i principali punti di forza e limiti

Nonostante la discussione scientifica sul tema venga portata avanti da 
oltre cinquant’anni (Bellman et al., 1957; Wirtz et al., 2016; Osterwalder et 
al., 2005), la progettazione di MB quale attività strategica ha risvegliato 
l’interesse di studiosi e professionisti solamente negli ultimi anni. Ciò è 
attribuibile a due principali eventi: la rilevanza di quest’attività come stru-
mento di successo per le imprese (Magretta, 2002); la recente diffusione del 
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suo utilizzo nella descrizione di nuove idee di business durante il boom 
della c.d. new economy (Reymen et al., 2015; Andries et al., 2013; Gartner, 
1985). L’espressione “modello di business” ha cominciato a suscitare l’at-
tenzione degli studiosi di strategia e dei professionisti del settore grazie 
al ruolo che svolge nell’analizzare, comprendere e sfruttare nuove idee di 
business (Zott et al., 2011). 

Un MB è generalmente definito come l’architettura della struttura eco-
nomica ed organizzativa di un business. Mentre la componente economica 
si riferisce alle logiche di generazione del reddito e ne studia la struttura 
dei costi e i flussi di ricavo (Stewart e Zhao, 2000), la componente orga-
nizzativa si concentra sul come l’impresa intende identificare e sfruttare 
le opportunità di creazione di valore che il mercato offre (Osterwalder e 
Pigneur, 2010; Malmström e Wincent, 2012).

La recente letteratura sulla creazione di MB ha proposto e discusso 
diversi archetipi (McGrath, 2010; Zott e Amit, 2010; Zott et al., 2011). Tra 
questi, uno dei più utilizzati è il Business Model Canvas (BMC) proposto 
da Osterwalder e Pigneur (2010). Questo strumento risulta essere partico-
larmente efficace nel comunicare le strategie di business. Con il proposito 
di introdurre un approccio standardizzato alla progettazione di MB, i due 
autori hanno sviluppato uno schema in grado di illustrare con una rap-
presentazione sintetica sia la strategia di business che la sua organizzazio-
ne. Proprio per queste caratteristiche, questo strumento è stato largamente 
adottato da start-up di tutto il mondo.

Il BMC è diviso in nove “blocchi” (o sezioni) che rappresentano gli ele-
menti fondamentali del business relativi al processo di generazione di va-
lore. Questi sono:
1.	 Partner: includono i principali stakeholder coinvolti nel processo di cre-

azione del valore e, in particolar modo, quelli essenziali per lo svolgi-
mento delle attività d’impresa (ad esempio, fornitori, finanziatori, ecc.);

2.	 Attività: descrivono le principali attività e processi che permettono la 
creazione di valore (ad esempio, la produzione, il marketing e la ricerca 
e sviluppo);

3.	 Risorse: sono le risorse tangibili ed intangibili collegate ai fattori critici 
di successo. Acquisite sul mercato o sviluppate tramite routine organiz-
zative, queste vengono impiegate nei processi di creazione di valore;

4.	 Proposta di valore: questa sezione mostra la corrispondenza tra i biso-
gni dei consumatori ed il valore creato dall’impresa per soddisfarli, e 
illustra il posizionamento strategico del business;

5.	 Relazioni con i clienti: questo blocco è dedicato alla spiegazione di come 
l’impresa interagisce con il suo bacino di clienti al fine di acquisirne di 
nuovi e mantenere quelli esistenti;

6.	 Canali: sono qui illustrati i processi di distribuzione dei prodotti/servizi;
7.	 Clienti: questa sezione mostra la composizione della base di clienti 
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dell’impresa (individui o organizzazioni);
8.	 Struttura dei costi: in questo blocco vengono messi in evidenza i costi le-

gati al funzionamento dell’impresa focalizzandosi in particolare sull’ac-
quisizione delle risorse;

9.	 Flussi di ricavo: include sia i prezzi dei prodotti/servizi che i volumi di 
vendita prospettici.

In figura 1 viene riportata la struttura del BMC di Osterwalder e Pi-
gneur (2010).

Fig. 1: Il Business Model Canvas

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)

Il BMC presenta in un’unica griglia sia le componenti interne legate 
all’organizzazione del business, che alcune delle componenti esterne che 
influenzano e sono influenzate dall’attività d’impresa (come clienti e part-
ner). La lente interpretativa fornita dal BMC permette agli stakeholder di 
comprendere immediatamente il funzionamento dell’impresa ed il suo 
potenziale valore in termini di redditività e pertinenza rispetto ai bisogni 
del mercato. La comprensibilità e l’efficacia comunicativa del BMC rappre-
sentano i suoi principali punti di forza. Inoltre, l’approccio selettivo utiliz-
zato per procedere alla creazione di un BMC si contrappone all’attività di 
pianificazione “formale” d’impresa che rischia ormai di diventare un mero 
rituale piuttosto che un’attività strategicamente rilevante.

Ching e Fauvel (2013) enfatizzano l’utilità del BMC facendo riferimento 
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alla sua semplicità, orientamento pratico, ed alla possibilità di poter dialo-
gare attorno allo stesso strumento con tutti gli interlocutori indipendente-
mente dal loro ruolo e background. In questo modo, esso supporta gli im-
prenditori a considerare ciascun elemento del business sia individualmen-
te sia come parte di un sistema unico (Trimi e Berbegal-Mirabent, 2012).

L’utilizzo del BMC non è stato esente da critiche che ne hanno eviden-
ziato alcuni limiti. Maurya (2012), ad esempio, sottolinea l’assenza di obiet-
tivi strategici chiaramente definiti e di un confronto con i concorrenti. Se-
condo l’autore, il BMC non è né sufficientemente efficace nella valutazione 
dei contenuti strategici complessi, né di aiuto nello spiegare performance 
differenti da quelle attese.

Questi limiti si scontrano con l’evidenza che vede i mercati odierni ca-
ratterizzati da elevata incertezza e complessità dinamica (Demil e Lecocq, 
2010). Infatti, è specialmente in ambienti caratterizzati da incertezza ed im-
prevedibilità che risulta necessario porre in essere attività volte a cogliere 
le nuove opportunità che il mercato offre attraverso strategie emergenti. 
Con riferimento a queste considerazioni, si rimarca come il BMC venga co-
struito attraverso un approccio statico (Demil e Lecocq, 2010; Chesbrough, 
2010; Wirtz et al., 2016) che non necessariamente consente agli imprendito-
ri di sperimentare nuove idee di business e di innovare quelli correnti (Tee-
ce, 2010; Chesbrough, 2010; McGrath, 2010; Andries et al., 2013; Wrigley e 
Straker, 2016; Groesser e Jovy, 2015).

Questa riflessione mette in evidenza anche un’altra limitazione relativa 
al BMC che è legata alla mancanza di una prospettiva sistemica. Infatti, 
non viene identificata nessuna relazione esplicita tra gli elementi inclusi 
nei blocchi del Canvas. Ad esempio, nella versione corrente del BMC, i se-
guenti punti rimangono in sospeso: quali sono gli effetti di un incremento 
delle risorse strategiche sulle attività chiave, sui clienti, e su costi e ricavi? 
Esistono relazioni lineari o non-lineari tra queste variabili? Esistono dei 
trade-off da gestire in termini di redditività e competitività tra il breve ed il 
lungo periodo? Le questioni appena citate, quando non emergono da una 
corretta esplicitazione dei BMC, ostacolano una comprensione effettiva di 
come l’impresa opera limitando così il processo di apprendimento strate-
gico degli attori chiave dell’impresa.

Infine, la struttura del BMC non permette di legare fra loro il MB con le 
tecniche di gestione e misurazione della performance. Sia Brinckmann et 
al. (2010) che Delmar e Shane (2003) evidenziano una relazione positiva fra 
la creazione dei MB e la performance delle nuove imprese. La progettazio-
ne e l’utilizzo di un MB dovrebbero essere volti non solo a comunicare la 
capacità dell’impresa di operare e creare valore per i potenziali investitori e 
stakeholder, ma anche a migliorare il processo d’apprendimento imprendi-
toriale ed a supportare la gestione della performance (Berends et al., 2016). 
Un tale impiego sarebbe di supporto nella valutazione dell’efficacia di una 
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strategia ove occorrano piccoli segnali di cambiamento di contesto o veri 
e propri sintomi di crisi. Per fare ciò gli imprenditori, specialmente coloro 
che introducono nuovi concetti di business, possono agire fornendo ad in-
vestitori e stakeholder le informazioni di cui hanno bisogno relativamente 
all’attività dell’impresa attraverso strumenti efficaci nella comunicazione, 
che si basino su una prospettiva sistemica e flessibile in grado di identifi-
care e strutturare le principali relazioni causali tra gli elementi chiave della 
strategia d’impresa.

3. La System Dynamics a supporto della progettazione dei Modelli di 
Business

Al fine di superare le limitazioni di cui al paragrafo precedente, occorre 
avvalersi di un supporto metodologico che sia coerente con i principi di 
progettazione dei MB. Il presente articolo mira ad esplorare un approccio 
innovativo che si basa sull’integrazione tra i tradizionali schemi di MB e la 
metodologia System Dynamics (SD) (Cosenz, 2017; Cosenz e Noto, 2016; 
Bianchi, 2016; Groesser e Jovy, 2015). Quest’ultima fornisce un approc-
cio per modellizzare e simulare sistemi fisici e sociali complessi al fine di 
esplorare strategie per la gestione ed il cambiamento degli stessi (Forrester, 
1961). I modelli di SD si basano su una concezione d’impresa quale sistema 
endogeno – ossia un sistema che integra al suo interno le principali variabi-
li collegate al fenomeno che si sta investigando – caratterizzato da processi 
di feedback tra le sue componenti. In particolare la SD viene utilizzata per 
mappare la struttura di un sistema al fine di catturarne e comunicarne sia 
il funzionamento sia la quantificazione delle relazioni tra le sue variabili 
al fine di produrre un insieme di equazioni che costituiscono il punto di 
partenza per simularne la sua evoluzione nel tempo. In pratica, gli impren-
ditori possono utilizzare questi modelli per simulare scenari alternativi ed 
esplorare cosa potrebbe succedere – o sarebbe potuto succedere – secondo 
un varietà di ipotesi e/o applicando decisioni alternative (Sterman, 2000).

Quando sperimentare nel mondo reale risulta eccessivamente dispen-
dioso – come, ad esempio, nel caso del lancio di un nuovo business –, la 
simulazione rappresenta un valido strumento per scoprire il funziona-
mento di sistemi complessi e le loro leve decisionali. A confronto con altre 
metodologie, l’utilizzo della SD porta a risultati significativi in termini di 
comprensione ed analisi delle determinanti e delle implicazioni di un de-
terminato fenomeno. In tal senso, la metodologia SD identifica i processi 
di feedback tra le variabili rifiutando la nozione lineare di causa-effetto, e 
richiede agli analisti l’adozione di una visione completa del sistema di rela-
zioni in cui la “causa” può anche essere influenzata dall’“effetto” (Bianchi, 
2010, 2016). Tutto ciò implica che una variabile può influenzare un’altra 
variabile (1) in modo diretto, o positivo (ad un aumento della prima cor-
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risponde un aumento della seconda e viceversa), (2) in modo inverso, o 
negativo (ad un aumento della prima corrisponde una diminuzione della 
seconda e viceversa), (3) secondo una relazione non lineare tra di loro (ov-
vero, diversamente a seconda delle condizioni del sistema di riferimento 
e dei valori che le stesse variabili assumono nel momento in cui queste 
interagiscono fra loro) (Sterman, 2000). Se queste relazioni determinano 
un circuito chiuso, allora avremo un feedback loop. Se ogni relazione tra le 
variabili di un feedback loop è positiva, o il numero delle relazioni negative 
è pari, avremo un cd “circuito rinforzante”. Questo tipo di feedback tende 
a produrre comportamenti di crescita o decrescita esponenziale. Se invece 
il numero delle relazioni negative nel circuito è dispari, allora questo sarà 
“bilanciante”, ovvero tenderà a controbilanciare ciascuna interferenza del 
sistema riportando quest’ultimo verso un punto di equilibrio.

Il principio sotteso a questa metodologia è che se la struttura di un pro-
cesso determina l’andamento complessivo del sistema e quest’ultimo in-
fluenza la performance organizzativa (Sterman, 2000), allora la chiave per 
sviluppare strategie sostenibili a supporto della performance è la compren-
sione della relazione tra struttura e funzionamento, e la gestione delle leve 
operative (Ghaffarzadegan et al., 2011).

Integrare MB e SD permette agli imprenditori di utilizzare un nuovo ap-
proccio metodologico per lo sviluppo strategico dei MB. Questo approccio 
viene qui chiamato Dynamic Business Modelling (DBM). Lo scopo di questa 
integrazione è quello di trarre beneficio dalle sinergie tra i due approcci per 
accrescere le capacità di comprensione e comunicazione dei MB. In parti-
colare, questo strumento si fonda sulla progettazione di un modello di SD 
strutturato sulle indicazioni concettuali del BMC (ovvero mantenendo le 
stesse sezioni). Al fine di migliorarne la intelleggibilità, le attività chiave e i 
canali vengono raccolti nella stessa sezione. Così facendo viene reso espli-
cito come i canali di distribuzione derivino dai processi. I clienti sono inve-
ce individuati congiuntamente alle dinamiche relazionali con gli stessi. Pur 
conservando l’approccio selettivo e sintetico del BMC, il modello costruito 
al suo interno pone in evidenza le principali relazioni causali tra le diverse 
componenti della formula imprenditoriale offrendo al lettore una prospet-
tiva sistemica della strategia aziendale.
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Fig. 2: Struttura del Dynamic Business Model
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CANALI
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Fonte: nostra elaborazione

Le frecce rappresentano le relazioni causali tra le variabili del modello 
appartenenti a sezioni differenti. La proposta di valore è sempre rappre-
sentata nella sezione centrale ed include un set di indicatori che misura-
no la performance dell’impresa nel tempo. Questi indicatori sono gene-
ralmente collegati alla competitività, redditività e soddisfazione sociale, e 
sono espressi in termini relativi – ovvero confrontando i valori effettivi con 
dei benchmark solitamente riferiti a realtà concorrenti sul mercato. 

La stessa struttura può essere utilizzata per mostrare l’andamento del-
le principali variabili risultanti dalla simulazione del modello. Simulare 
il funzionamento del sistema di business nel tempo permette di valutare 
l’efficacia di una data strategia e di gestire i trade-off tra breve e lungo pe-
riodo in termini di performance. Infatti, dopo la fase di start-up, il DBM 
può anche essere utilizzato come strumento di supporto manageriale per 
misurare e gestire la performance (Cosenz, 2017).

Infine, sia la prospettiva sistemica che la simulazione permettono di 
comprendere e governare la complessità dinamica e l’incertezza che carat-
terizza gli attuali contesti competitivi. Pertanto, il DBM può effettivamente 
servire come strumento di apprendimento strategico a supporto degli im-
prenditori per sviluppare e gestire la crescita dell’azienda.
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4. Un caso di studio

Al fine di fornire un’applicazione sul campo che illustri la progettazione 
e l’utilizzo di un DBM in una start-up, è stato sviluppato un caso di studio 
(Yin, 2009).

Il caso oggetto del presente lavoro si concentra sull’esperienza di 
Ludwig, una start-up operante in un settore high-tech e con un rapporto 
attivo con soggetti finanziatori interessati strategicamente all’investimento 
nel business. Ludwig e stata fondata nel 2014 a Palermo ed opera nel setto-
re del supporto alla scrittura professionale. In particolare, questa impresa 
ha come missione quella di fornire un’unica piattaforma online nella quale 
gli utenti possano trovare diversi strumenti relativi a servizi di scrittura, 
traduzione e correzione (ad esempio, vocabolario, traduttore, controllo or-
tografico, suggerimenti, sinonimi).

L’idea è stata sviluppata da tre giovani ricercatori italiani. Lavorando 
presso l’università, questi hanno individuato il bisogno di sviluppare uno 
strumento completo in grado di supportare la stesura dei loro testi in una 
seconda lingua. A tal fine, hanno fondato Ludwig (https://ludwig.guru/), 
un motore di ricerca specializzato nella lingua inglese che fornisce risposte 
a dubbi o richieste di traduzione in modo più accurato ed affidabile rispet-
to a quelli generici. Detto in altri termini, Ludwig è un database di frasi 
corrette che permette agli utenti di confrontare la loro produzione in lingua 
inglese con una molteplicità di soluzioni corrette. 

Il caso di studio è stato sviluppato sulla base di otto incontri con i fon-
datori. I primi due sono serviti a condividere una comprensione generale 
dell’idea di business, della struttura organizzativa, e dei principali processi 
di creazione di valore. Attraverso questi primi incontri è stato ottenuto un 
primo modello qualitativo (vedi figura 4) con il quale sono stati evidenzia-
ti e condivisi con i fondatori i rapporti causali tra le variabili del MB. Dal 
terzo al quinto incontro sono stati raccolti i dati necessari per pervenire alla 
costruzione di un modello quantitativo che fosse possibile simulare (vedi 
figura 5). Infine, gli ultimi tre incontri sono stati dedicati alla presentazione 
del modello e delle simulazioni sviluppate, mettendo in moto un processo 
iterativo di rifinitura del modello e discutendo i risultati ottenibili attraver-
so la sperimentazione.

L’avventura di Ludwig inizia in un acceleratore d’impresa. Al fine di 
raccogliere fondi e supporto istituzionale per lo sviluppo della loro idea, i 
tre fondatori hanno partecipato con successo alla competizione per start-
up “WCUP” organizzata da Telecom. Questo li ha introdotti in un ambien-
te produttivo altamente qualificato nel quale Telecom funge sia da mento-
re, contribuendo con l’esperienza e le competenze in suo possesso, che da 
sponsor, contribuendo finanziariamente al lancio dell’attività.

In particolare, il rapporto con Telecom si snoda in 4 punti principali:
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1.	 La partecipazione ad un programma di accelerazione in cui Telecom 
fornisce mentorship, formazione funzionale ed accesso ai locali della 
sede di Catania (coworking). 

2.	 Un contributo di 25.000,00 € da erogare durante il programma di acce-
lerazione (12 mesi) previa comunicazione dei risultati man mano con-
seguiti.

3.	 Un’opzione di acquisto da parte di Telecom di una quota azionaria del 
5% da esercitare entro 24 mesi. 
Durante questa prima fase, il team di Ludwig ha formulato un BMC che 

viene riportato nella figura 4 di seguito.

Fig. 3: Il BMC di Ludwig

Fonte: dati forniti dall’impresa Ludwig

Tra i partner chiave troviamo la Telecom che ha supportato l’avvio 
dell’attività con un contributo di 25.000,00 € in aggiunta ad un capitale 
sociale di 45.000,00 €.

Le attività chiave riguardano lo sviluppo del prodotto e le attività di 
marketing. Queste ultime si rendono necessarie al fine di portare i po-
tenziali utenti a conoscenza di Ludwig e di raggiungere la massa critica 
di utenti che permette all’impresa di essere sostenibile. Lo sviluppo del 
prodotto è invece legato a tutte quelle attività (creazione del database, im-
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plementazione dell’algoritmo, disegno del prodotto) che permettono alla 
piattaforma di Ludwig di dimostrarsi utile ed attraente per i segmenti di 
mercato individuati. In particolare, il team di Ludwig ha sviluppato due 
principali strumenti: un database di frasi corrette, ed un algoritmo di re-
cupero delle informazioni. Questi strumenti devono essere oggetto di un 
processo di aggiustamento e miglioramento continuo basato sui feedback 
raccolti tra gli utenti.

Le risorse chiave sulle quali i fondatori di Ludwig basano lo sviluppo 
della loro idea sono: la proprietà intellettuale; il know-how sviluppato; le 
risorse umane altamente qualificate.

Il valore che Ludwig intende creare consiste nell’aiutare gli utenti ad es-
sere più sicuri nella stesura dei loro testi in lingua inglese. Il servizio offre: 
un motore di ricerca “linguistico” per confrontare le frasi scritte dagli uten-
ti con espressioni corrette che esprimono gli stessi significati; un servizio di 
traduzione gratuita con esempi contestualizzati; un vocabolario sofisticato 
con specifiche sezioni per espressioni idiomatiche e modi di dire. 

Il segmento di mercato cui mirano è rappresentato da tutte le persone 
non madrelingua che devono scrivere in inglese per svolgere le loro attività 
professionali (studenti, professionisti, start-upper). Questi sono stati stima-
ti in 1,5 miliardi circa a livello globale. Tuttavia, a causa della forte compe-
tizione del settore e dell’orientamento verso una strategia di focalizzazione 
da parte del management di Ludwig, la quota di mercato che s’intende 
ottenere ammonta a circa 15 milioni di utenti.

Quest’obiettivo di mercato viene perseguito attraverso due principali 
strategie. La prima consiste nel presentare il prodotto durante conferenze, 
lezioni ed altri eventi specifici presso scuole, università e altre istituzioni. 
La seconda invece consiste nell’intraprendere attività di Social Media Mar-
keting (SMM). Queste si concentrano su due canali principali: Facebook e 
Google Ad.

Ad oggi la struttura dei costi di Ludwig è relativamente semplice e in-
clude: la remunerazione delle risorse umane, che dipende dal volume di 
attività (ad esempio, il numero di utenti); e il costo di hosting della piatta-
forma, che dipende dal numero di visite nella pagina web.

Il prodotto che Ludwig offre sul mercato ha una versione gratuita 
ed una a pagamento. La prima genera ricavi grazi ai banner pubbli-
citari che vengono esposti sul sito; la seconda genera ricavi tramite 
un abbonamento del prezzo di 2,00 € mensili.

Sulla base di quanto emerso dal MB appena descritto e dalle pri-
me interviste ai fondatori, una mappa concettuale (Causal Loop Dia-
gram) - ridisegnata secondo lo schema del BMC - è stata sviluppata 
al fine di comprendere le principali relazioni di causa effetto che ca-
ratterizzano la formula imprenditoriale di Ludwig. La mappa viene 
riportata in figura 4.
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Fig. 4: Mappa concettuale di Ludwig

Fonte: nostra elaborazione

Come emerge dalla figura di cui sopra, sono stati individuati cinque 
circuiti di feedback principali.

Due circuiti rinforzanti (R1, R2) illustrano le dinamiche attraverso le 
quali l’azienda è in grado di produrre ricavi. Le risorse finanziarie vengo-
no investite in attività di marketing (diretto o social) che portano gli utenti 
a conoscere Ludwig. Questo, da un lato provoca un aumento nel numero 
delle persone che decidono di abbonarsi al servizio (R1), dall’altro genera 
un aumento nel numero di visite, ricerche e referral della pagina web ed i 
conseguenti ricavi di pubblicità che l’impresa può chiedere ai suoi poten-
ziali sponsor (R2). Entrambe queste dinamiche generano ricavi, componen-
ti positive del profitto. Questo, se positivo, aumenta la dotazione di risorse 
finanziarie che possono essere reinvestite nel funzionamento dell’impresa. 

Due circuiti bilancianti (B1, B2) mostrano invece le dinamiche caratte-
rizzanti la struttura dei costi. Un aumento in utenti, infatti, ha un impatto 
sul costo dell’hosting (B1). Inoltre la gestione di più utenti rende necessa-
rio un aumento nelle risorse umane impiegate in azienda (B2). Entrambi i 
fenomeni hanno l’effetto di aumentare i costi totali che incidono negativa-
mente sul profitto e dunque, inseguito ai tempi di pagamento, sulle risorse 
finanziarie a disposizione dell’impresa.

Infine, un altro circuito bilanciante (B3) rende esplicito come la qualità 
del servizio – che incide sul numero di utenti che decidono di adottare 
Ludwig – è legata a specifiche caratteristiche che dipendono dagli investi-
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menti in ricerca e sviluppo (R&S) – come, ad esempio, aggiungere servizi 
accessori che rendano la piattaforma più utile, perfezionare il design per 
migliorare l’esperienza degli utenti, o eliminare potenziali disservizi o er-
rori del software. Investimenti in questo tipo di attività, che incidono sulle 
spese totali da affrontare, avvengono quando il management identifica uno 
scostamento della qualità del servizio rispetto alle aspettative del mercato.

L’aver disegnato la mappa concettuale secondo lo schema del BMC per-
mette a manager e potenziali investitori di comprendere la complessità di-
namica del MB di Ludwig e di capire come le diverse sezioni del Canvas 
interagiscono fra loro. 

Nonostante questa rappresentazione grafica sia di per sé utile al fine 
di ottenere una migliore comprensione di come l’impresa intende operare 
e creare valore, al fine di sperimentare strategie alternative di crescita ed 
identificare percorsi di sviluppo sostenibile si rende necessario pervenire 
ad un modello di simulazione. Per fare ciò, è stato sviluppato un modello 
quantitativo (Stock and Flow Diagram). Questo tipo di modello ci permette di 
distinguere le risorse strategiche dai risultati finali e, così facendo, definire 
le determinanti (driver) della performance aziendale che spieghino come 
l’impiego di queste risorse incida sul conseguimento dei risultati (outcomes).

Il principale risultato finale emerso dall’approfondimento del caso di 
studio è legato alla creazione di valore, qui sinteticamente rappresentata 
dalla variabile “qualità del servizio”. Quest’ultima dipende da tre princi-
pali driver della performance:

Costo del servizio: confronta il prezzo che gli utenti corrispondono per 
usufruire del servizio di Ludwig, con il prezzo richiesto dai concorrenti per 
servizi simili.

Tempo per fornire soluzioni: mette a confronto il tempo entro il quale la 
piattaforma Ludwig fornisce una soluzione alle richieste degli utenti, con 
quello impiegato dai concorrenti.

Qualità della traduzione/suggerimento: stima la qualità dei risultati 
forniti dalla piattaforma e la confronta con quella dei concorrenti.

Questi driver rappresentano le leve sulle quali il management di Ludwig 
può agire al fine di raggiungere una crescita sostenibile nel tempo. 

Un altro driver della performance è stato creato per identificare lo sco-
stamento tra la qualità del servizio desiderata e quella effettiva. Quando 
quest’ultima è inferiore al target prefissato, sarà necessario investire in atti-
vità di R&S al fine di migliorare le caratteristiche del servizio che si tradu-
cono in un aumento della sua qualità. 

Con riferimento alla costruzione dei driver della performance è necessa-
rio sottolineare come sia particolarmente sfidante andare a testare in modo 
attendibile i valori degli stessi ed il loro effetto sulla qualità del servizio a 
causa della difficoltà nella determinazione dei benchmark utilizzati e della 
funzione di utilità dei potenziali utenti.
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In figura 5 i driver sopra menzionati sono evidenziati in grigio.

Fig. 5: Una versione semplificata del Dynamic Business Model di Ludwig

 

Fonte: nostra elaborazione

Come è possibile osservare in figura 5, la sezione dei partner chiave mo-
stra come il contributo della Telecom fornisca risorse finanziarie addizionali 
alla dotazione iniziale di capitale dell’impresa. Le risorse chiave includono 
sia quelle tangibili (capitale, risorse finanziarie, risorse umane, investimenti 
in R&S, visite, ricerche e referral della pagina web) che quelle intangibili 
(qualità della traduzione, tempo per fornire soluzioni, costo del servizio).

La sezione dedicata alla creazione di valore include la misurazione della 
qualità del servizio e i driver della performance. Inoltre, è stata creata una 
variabile in grado di rappresentare sinteticamente il valore che l’azienda va 
accumulando nel tempo. Questo viene calcolato come una rendita perpe-
tua data dall’utile attualizzato ad un tasso di sconto stimato per semplicità 
al 10%. Finanziatori, incubatori ed altri esperti sono soliti valutare un’idea 
di business utilizzando due parametri chiave: il costo di acquisizione dei 
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clienti (CAC) e il lifetime value medio dei clienti (LTV). CAC viene determi-
nato prendendo l’intero costo delle vendite in un dato periodo e dividen-
dolo per il numero di clienti acquisiti. LTV è invece determinabile come 
l’utile prospettico diviso il numero di clienti. Nel modello, questi due para-
metri sono stati inseriti nella sezione della proposta di valore. 

Le attività chiave ed i canali di vendita sono principalmente rappre-
sentati dalle campagne di marketing. Le dinamiche di acquisizione degli 
utenti sono state modellizzate attraverso un modello di diffusione di Bass 
(1969) nel quale il tasso di adozione è determinato da pubblicità e passapa-
rola, ed il tasso di contatto è influenzato dalla qualità del servizio.  

I ricavi vengono generati da tre principali flussi: il prezzo pagato dagli 
sponsor per la pubblicità sulla pagina web durante le visite e le ricerche; il 
prezzo pagato per ciascun referral; gli abbonamenti.

Infine, la struttura dei costi dipende dalle spese in R&S, dal personale e 
dal costo di hosting del sito web.

I DBM, come quello appena presentato, possono aiutare manager ed 
imprenditori a sperimentare strategie aziendali, a condurre analisi di sensi-
tività rispetto a certe variabili, ed a simulare il funzionamento dell’azienda 
in scenari caratterizzati da condizioni ambientali interne ed esterne diffe-
renti. Considerando valide le assunzioni circa la stima di alcune variabili 
non determinabili a priori (ad esempio, l’efficacia delle attività di marke-
ting, l’impatto della qualità del servizio sull’acquisizione di utenti, la per-
centuale di utenti che si abbona), si è proceduto alla simulazione del mo-
dello al fine di valutare le potenzialità di questo strumento.

4.1 Sperimentazione

Una delle principali attività che il team di Ludwig è chiamato a svolgere 
è il Social Media Marketing (SMM). Dall’efficacia di quest’attività dipende 
il tasso di adozione di Ludwig da parte degli utenti. Tuttavia è difficile 
determinare a priori il budget che deve essere destinato a questo tipo di 
attività. Per questo motivo sono stati condotti alcuni test per comprendere 
l’ammontare di risorse finanziarie da investire in attività di SMM. Le simu-
lazioni del modello si riferiscono a tre diverse percentuali:

Strategie di SMM Scenario 1 Scenario 2 Scenario 3

Percentuale di risorse finanziarie 
da investire in SMM

50% 75% 95%

Il grafico in figura 6 mostra i risultati della simulazione nei tre scenari 
differenti. 
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Fig. 6: Strategie alternative di Social Media Marketing

Fonte: nostra elaborazione

Osservando le simulazioni si nota come l’ammontare totale di risorse 
finanziarie alla fine del periodo (dieci anni) cambia a seconda della percen-
tuale di investimento scelta.

I risultati della simulazione del primo scenario dimostrano che un in-
vestimento del 50% delle risorse finanziarie in SMM non è sufficiente per 
raggiungere la massa critica di utenti necessaria per raggiungere la soste-
nibilità economica.

Nel secondo caso invece, è possibile osservare come dopo circa novanta 
mesi, l’ammontare delle risorse finanziarie inizia a crescere dopo aver su-
bito un andamento decrescente nei primi mesi. Tuttavia questa inversione 
di tendenza non è abbastanza rapida da ricostituire la dotazione di risorse 
finanziarie entro dieci anni.

I risultati della simulazione del terzo scenario dimostrano che investen-
do il 95% delle risorse in attività di SMM è possibile raggiungere un equi-
librio economico dopo quarantacinque mesi. Successivamente, grazie ad 
un risultato economico positivo e crescente, sarà possibile ricostituire le 
risorse finanziarie in circa ottanta mesi.

Quest’ultimo scenario è stato analizzato in dettaglio mettendo a con-
fronto il CAC con il LTV. Come affermato in precedenza, queste due va-
riabili vengono spesso messe a confronto dagli investitori per valutare la 
sostenibilità economica di una nuova attività. Se il LTV è superiore al CAC 
allora il business viene considerato potenzialmente profittevole. 
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Fig. 7: LTV e CAC a confronto

Fonte: nostra elaborazione

Dopo circa 100 mesi dall’inizio dell’attività, il LTV di Ludwig di-
venta maggiore del CAC. Pertanto, è possibile considerare l’idea di 
business sostenibile.

Questo tipo di sperimentazione permette all’imprenditore di ot-
tenere utili informazioni relativamente la scelta di quanto e come 
investire in SMM. Ad esempio, considerando il lungo periodo neces-
sario per raggiungere l’equilibrio economico anche secondo lo sce-
nario migliore (quattro anni), l’analisi in questione potrebbe sugge-
rire al management di provvedere ad una maggiore capitalizzazione 
iniziale così da aver maggiori risorse da investire nei primi anni e 
raggiungere risultati in termini di massa critica ed equilibrio econo-
mico in tempi più brevi. Effettuare un’analoga sperimentazione nel 
mondo reale sarebbe eccessivamente dispendioso e rischierebbe di 
essere addirittura fatale per la sopravvivenza stessa dell’impresa. Il 
DBM fornisce un ambiente protetto nel quale è possibile testare pre-
ventivamente le strategie aziendali.

L’efficacia dell’attività di SMM dipende largamente dalla varia-
bile “costo per click” – ovvero quanto costa a Ludwig acquisire una 
singola visita sulla pagina. Questa rappresenta una delle principali 
determinanti del CAC. Per questo motivo è stato condotto un test di 
sensibilità su questa variabile.

Nelle condizioni iniziali del modello, questa variabile è stata sti-
mata in 0,50 € per click. Questo valore è stato determinato racco-
gliendo informazioni sulle campagne online attive – sebbene ancora 
poche e non completate – e tramite un benchmark di mercato.
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Sono stati simulati tre scenari differenti:

Scenario 1 Scenario 2 Scenario 3

Costo per click 0,50 € 0,55 € 0,45 €

Il grafico in figura 8 mostra i risultati della simulazione. 

Fig. 8: Simulazione scenari con variazioni del “costo per click”

Fonte: nostra elaborazione

Dai risultati della simulazione risulta evidente come la performance 
dell’impresa è molto sensibile rispetto al valore della variabile esaminata. 
Con una variazione di 0,05 € per click (in più o in meno) rispetto al valore 
iniziale, l’accumulazione delle risorse finanziarie può variare in un inter-
vallo che oscilla da -550.000,00 € a +24 milioni di € nel corso di dieci anni.

Come per il “costo per click”, vi sono altre variabili che non sono pie-
namente sotto il controllo del management e che devono essere esamina-
te per l’impatto potenziale che hanno sulla performance dell’azienda. Ad 
esempio, il prezzo di vendita della pubblicità sul sito dipende in parte dalle 
competenze del management, ma è anche influenzato da prezzo medio di 
mercato. Nel caso qui analizzato è possibile dividere i ricavi totali in quat-
tro flussi: 1) pubblicità sulle visite alla pagina web; 2) pubblicità sulle ricer-
che sulla pagina web; 3) referral; 4) abbonamenti. Può essere importante, 
prima di procedere alla sperimentazione, comprendere quanto ciascuno 
di questi flussi incida sul totale dei ricavi. Al fine di rispondere a questa 
domanda sono stati simulati i quattro flussi separatamente (vedi figura 9).
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Fig. 9: Flussi di ricavo

Fonte: nostra elaborazione

Come è possibile osservare, il flusso di ricavi che maggiormente 
contribuisce al totale è quello relativo alla pubblicità collegata alle 
ricerche effettuate sulla pagina web. Ciò significa che il management 
di Ludwig deve prestare particolare attenzione alla determinazione 
del prezzo di questa variabile. Cosa succederebbe se l’azienda non 
fosse in grado di vendere la pubblicità a 0,015 € a ricerca (così come 
stimato dal CEO)? Per rispondere a questa domanda è stato condotto 
un test di sensibilità relativo alla variabile “prezzo della pubblicità 
per ricerca” simulando i tre scenari riportati nella tabella che segue.

 
Scenario 1 Scenario 2 Scenario 3

Prezzo della pubblicità 
per ricerca

0,015 € 0,016 € 0,014 €

Nel grafico riportato in figura 10 vengono riportati i risultati della 
simulazione.
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Fig. 10: Sensibilità rispetto al prezzo di vendita della pubblicità

Fonte: nostra elaborazione

La simulazione mostra come la performance di Ludwig è molto 
sensibile anche rispetto a questo parametro. Con una variazione di 
prezzo di 0,001 € per ricerca (in più o in meno), le risorse finanziarie 
oscillano in un intervallo che varia da -400.000,00 € a + 30 milioni di 
€ in un periodo di dieci anni. 

Questi esperimenti rappresentano un altro esempio di come i DBM 
possono essere utilizzati dagli start-upper al fine di ottenere una mi-
gliore comprensione delle dinamiche aziendali e di sperimentare de-
cisioni relativamente a cambiamenti di strategia o opportunità.

Il panorama delle simulazioni e sperimentazioni effettuabili attra-
verso il DBM non si limita agli esempi offerti in questo studio. Que-
sto strumento può, infatti, supportare la comprensione di quanto ca-
pitale è necessario per avviare l’impresa (ad esempio, cosa potrebbe 
succedere se l’impresa fosse finanziata con meno capitale proprio? 
Se invece si avesse a disposizione più capitale, la strategia adottata 
sarebbe in grado di raggiungere gli obiettivi più rapidamente?), l’en-
tità e la durata dei finanziamenti (entro quanto tempo l’impresa è in 
grado di ripagare i debiti accesi per alimentare la fase di start-up?), o 
le politiche del personale.

In conclusione è doveroso rilevare come, sebbene l’approccio DBM 
qui utilizzato presenti quelle che sono le potenzialità emerse dal caso 
di studio, un utilizzo scorretto o approssimativo della metodologia 
rischia di fare pervenire l’utilizzatore a conclusioni, e dunque deci-
sioni, errate. La chiara e facilmente comprensibile rappresentazione 
dinamica del DBM potrebbe, infatti, portare l’utilizzatore a ritenere 
la modellizzazione come un processo semplice e da poter svolgere in 
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breve tempo. Di conseguenza gli utilizzatori potrebbero approcciar-
si allo sviluppo del modello dinamico di business con leggerezza e 
scarso rigore.  

5. Conclusioni e prospettive di ricerca

Lo studio qui presentato ha proposto ed analizzato la combinazione tra 
il BMC e la metodologia SD per sperimentare ed apprendere le reazioni di 
un business ai cambiamenti strategici ed organizzativi in termini di perfor-
mance, innovazione e creazione di valore. L’utilizzo del DBM può contri-
buire al superamento di molti limiti legati agli schemi tradizionali dei MB. 
Letteratura e prassi concordano che una tecnica basata sulla simulazione 
permette di sperimentare ed innovare i MB supportando l’apprendimen-
to strategico di un sistema complesso – come una nuova impresa – attra-
verso l’esplorazione quantitativa delle interdipendenze tra le sue variabili. 
In particolare, attraverso l’adozione di una prospettiva sistemica, il DBM 
permette di identificare ed analizzare le principali relazioni causali sussi-
stenti tra gli elementi chiave della strategia d’impresa. Avvantaggiandosi 
con una metodologia di simulazione come la SD, si è inoltre in grado di 
comprendere meglio come una nuova impresa si posiziona nei confronti 
dell’ambiente interno ed esterno, e la sua performance prospettica. L’utiliz-
zo della SD enfatizza una prospettiva di miglioramento continuo (Sterman, 
2000; Bianchi 2016) che si sforza di guardare oltre i singoli eventi al fine 
di analizzare le dinamiche sottostanti ad essi sia nel breve sia nel lungo 
periodo. Identificando queste dinamiche, la simulazione permette di com-
prendere le cause dei problemi presenti e futuri ed aiuta gli imprenditori 
ad affrontarli per tempo (Cosenz, 2017; Groesser e Jovy, 2015).

Il DBM funge anche da strumento agile per la gestione e la misurazio-
ne della performance. Infatti, i modelli possono essere modificati in qual-
siasi momento sulla base dei cambiamenti dell’ambiente di riferimento 
dell’impresa o per testare nuove strategie. In questo modo, il modello può 
migliorare il processo di apprendimento strategico degli imprenditori e, 
di conseguenza, supportarli nella formulazione di strategie orientate alla 
sostenibilità. 

Nell’ultima sezione dell’articolo, è stata presentata un’applicazione em-
pirica relativa ad una nuova impresa al fine di mostrare come realizzare 
ed utilizzare un DBM. Il caso di studio è stato sviluppato sull’esperienza 
di Ludwig, una start-up operante nel settore del supporto alla scrittura 
professionale. L’applicazione del DBM ha permesso di: a) creare un MB che 
descrivesse le relazioni di causa-effetto tra le principali variabili dell’im-
presa; b) sperimentare attraverso la simulazione strategie alternative (ad 
esempio, quanto investire in Social Media Marketing); c) compiere un’ana-
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lisi di sensibilità del sistema rispetto alle variabili chiave che influenzano 
la performance aziendale.

Ulteriori ricerche sono necessarie al fine di sviluppare una migliore co-
noscenza dello strumento e della sua efficacia nel supportare le attività im-
prenditoriali e di comunicazione delle strategie. Questo lavoro intende co-
munque stimolare la ricerca empirica sull’efficacia dei MB supportati dalle 
tecniche di simulazione.
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Riassunto

Partendo dallo stato dell’arte della letteratura sul tema e focalizzandosi sulle imprese 
in fase di start-up, questo studio suggerisce l’integrazione tra i tradizionali strumenti di 
business modelling con la metodologia System Dynamics al fine di superare le principali 
limitazioni legate alla “visione statica” degli attuali modelli di business. Attraverso la 
mappatura dei diversi elementi chiave sottostanti al processo di creazione di valore – 
collegati secondo le relazioni causali intercorrenti – e con il supporto della simulazione, gli 
imprenditori hanno la possibilità di sperimentare e comprendere come l’impresa reagisce 
ad eventuali mutamenti strategici e organizzativi in termini di performance, innovazione e 
creazione di valore.

Abstract

Building on the extant literature on business modelling and focussing on start-up firms, 
this article aims at exploring the combination between conventional business model schemes 
and System Dynamics methodology with the intent to overcome those limitations related to 
a static design approach. By mapping the multiple key elements underlying value creation 
processes – linked according to a cause-and-effect perspective – and with the support of a 
simulation-based methodology, entrepreneurs may experiment and understand how the 
firm reacts to strategic and organizational changes in terms of performance, innovation and 
value creation.

JEL Classification: M13

Paole chiave (Keywords): business models, system dynamics, start-up.
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