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Management

Uomini e Strategie

cienza e Tecnologia

appaiono Spesso Co-

me «pianeti distanti».
La possibilita di «toccare»
e utilizzare le tecnologie
pit avanzate & privilegio
di pochi. I frutti fecondi
dell’unione
creativita-tecnologia sono
evidenti in alcuni settori,
come nell’industria auto-
mobilistica 1ta11ana, ma in
altri comparti industriali e
perfino artigianali potreb-
bero dare — e a volte gia
danno — ottimi risultati.

L’innovazione su pro-
dotti tradizionali (casalin-
ghi, elettrodomestici, abbi-
gliamento, sport) puo ri-
svegliare mercati maturi
ove da tempo la competi-
tivita ¢ basata prevalente-
mente sulla qualita, su
plccole e continue miglio-
rie, sul design e sul prez-
Z0, ma poCO Su innova-
zioni capaci di spiazzare
la concorrenza.

Non sempre si tratta di
costose e complesse tecno-
logie: a volte anzi di sem-
plici «prodotti», il cui
pregio e .la cui carica in-
novativa derivano dall’a-
ver saputo sfruttare in
modo innovativo, fanta-
sioso, non tradmonale,
materiali, tecnologie, pro-
prieta fisico-chimiche no-
te.

E questa un’innovazio-
ne «casalinga», alla porta-

ta di molte imprese,
un’innovazione che costa
poco — il metro sono le

centinaia di milioni o i
miliardi di lire, ben di-
stanti dagli investimenti
richiesti per la ricerca di
base — e puo dare risul-
tati sorprendenti.

La gestione di una ‘nuo-
va tecnologia & invece
spesso complessa. Come
procedere quando ad
un’azienda si  presenta
un'innovazione?

Una volta individuata
una tecnologia che si ritie-
ne strategica € necessario
procedere subito ad una
verifica e ad una detta-
gliata analisi di mercato.

Raggiunta la ragionevole

I1 decisivo contributo dei «sistemi esperti» alla gestione delle innovazioni

Se ci sei battl un tasto

Inventare
per
eccellere

certezza che la tecnologia
& realmente innovativa si
potranno investire fondi e
tempo nella sua messa a
punto e dei relativi bre-
vetti.

In questa fase & di
estrema e assoluta impor-
tanza disporre di piccoli
capitali di rischio (alcune
decine di milioni) che
possano garantire il suc-
cesso dell’indagine di mer-
cato e permettere di inol-
trarsi piu a fondo nella
tecnologia stessa.

Inizia a questo punto la
fase di concretizzazione
dell’invenzione. Un’inven-
zione creativa richiede
studio, progettazione, spe-
rimentazione e sviluppo
per essere portata a matu-
razione. Se anche la con-
cretizzazione € condotta
da specialisti ricchi di im-
maginazione, puo offrire
possibilita di migliora-
mento quanto I’invenzio-
ne stessa; puo inoltre pro-
durre impensate ricadute
della tecnologia in nuovi
settori, assolutamente dif-
ferenti I'uno dall’altro.

Nella fase iniziale del
ciclo di vita di una tecno-
logia la scarsa chiarezza
di idee, la poca fiducia
nellinnovazione e la fret-
ta possono giocare un
ruolo determinante.

Si possono schematizza-
re alcuni fattori di crisi e
di successo.

Fattori di insuccesso:
tempi lunghi di afferma-
zione commerciale, fretta
di ritorni a medlo-breve
carenza di reperimento di
informaziont tecnico-
scientifiche e di su;f)iportl
qualificati esterni, difficol-
ta di comunicazione tra
gestori e tecnici, insuffi-
ciente propensione al riz
schio, difficolta di finan-

Vi,

ziamento, eta del vertice
gestionale piu alta di
quello scientifico, freni
burocratico-amministrati-
stili di management
consolidati e adatti alla
gestione di situazioni «tra-
dizionali» (I’ordinario).

Fattori di successo: ca-
" pacita di selezionare e va-
lutare I'idea e di scegliere
il manager giusto, compe-
tenza tecnico-scientifica,
capacita di gestire situa-
zioni «straordinarie» e di
sfruttare le strutture ordi-
narie per la gestione delle
nuove tecnologie, capacita
previsionale sul potenziale
sviluppo, familiarita a svi-
luppare e consolidare ap-
procci € soluzioni creati-
ve, competenza finanzia-
ria sulla stima dei fabbi-
sogni da soddisfare al mi-
nimo costo, abilita nella
pianificazione e controllo
del cash-flow.

Usciti dalla fase inven-
tiva e di concretizzazione,
si entra nella fase di ap-
plicazione e vendita della
tecnologia e dei prodotti
che la inglobano. In tale
fase diventa predominante
il valore operativo di una
struttura. Quanto piu & ri-
voluzionaria la tecnologia,
tanto piu & probabile che
le strutture commerciali
non siano adatte a soste-
nere il nuovo ruolo. In tal
caso sarebbe opportuno
non rivoluzionare le strut-
ture esistenti, ma inserire
in tali strutture i respon-
sabili della nuova tecnolo-
gia, che se ne facciano ca-
rico per la divulgazione,
vendita e contrattualisti-

a.
11 valore operativo pone
barriere equivalenti, se
non superiori, a quelle
fornite da una valida co-
pertura brevettuale: uscire
per primi sul mercato,
eventualmente con societa
leader del " settore (o del
prodotto) su cui si & ap-
portata l’mnovazxone puo
rendere vani i tentativi di
inseguimento da parte di
societa concorrenti.

A differenza dei r_10rmali strurr_lenti _di calcolo
possono colloquiare in modo intelligente

er verificare se un’inno-
vazione tecnologica pos-
sa avere successo ¢ ne-

‘cessario valutare cinque diffe-

renti «meriti» della stessa: in-
ventivo, di concretizzazione,
operativo, di marketing, fi-
nanziario.

Combinato con il merito
operativo, il merito di marke-
ting determina il vantaggio
commerciale. II merito inven-
tivo combinato ‘con quello di
concretizzazione da origine
alla potenzialita tecnologica
di un’innovazione.

Il merito di marketing
combinato con il finanziario
da origine alla solidita di svi-
lupﬁ)o di una tecnologia. Infi-

potenzialita tecnologica,
la solidita brevettuale, il van-
taggio commerciale e la soli-
dita del lancio e sviluppo
possono dare origine al ‘suc-

cesso di un’innovazione (figu-
ra).

Durante l'iter di innovazio-
ne tecnologica (soprattutto di
prodotto) & necessario centra-
lizzare le informazioni dai va-
ri settori (ricerca e sviluppo,
marketing, Rp), valutare cor-
rettamente e in tempi brevi i
passi compiuti e quelli che
devono essere ancora fatti,
schematizzare le ragioni che
danno la risposta alle doman-
de. «Stiamo facendo le cose
giuste? e «Le stiamo facendo
nella maniera giusta®.

Negli ultimi anni sono stati
sviluppati vari «sistemi» di
supporto alle decisioni, basati
su «sistemi esperu» 0 piu ge-
neralmente su sistemi compu-
terizzati in grado di collo-
quiare in modo intelligente
con |’operatore.

I sistemi esperti differisco-
no dai comuni programmi di
calcolo in quanto sono pro-
gettati come assistenti intelli-
genti nella soluzione di pro-
blemi complessi. «I sistemi
esperti — dicono al Cise di
Segrate, dove sono state svi-

(La matrice «di familiarita»

Tecnologie

nuove non
familiari

_3!1

Un corretto uso dei sistemi
esperti consente a societa
che si occupano di innova-
zione tecnologica di individuare e
chiarire le strategie da perseguire

per rendere massime le probabili-

{ L’albero del successo di un business innovativo

I «meriti» Gli effetti m
Inventivo
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luppate applicazioni di siste-
mi esperti, per esempio nella
supervisione di grandi im-
pianti industriali — sono gia
in uso nel campo della pro-
spezione petrolifera e minera-
ra, in medicina, chimica, in-
gegneria genetica, progettazio-
ne assistita dal calcolatore e
come consulenti in campo fi-
nanziario, nella pianificazione
di progetti o di processi pro-
duttivi, nella gestione azien-
dale e nell’innovazione tecno-
logica di prodotto e di pro-
Cessom.

La caratteristica peculiare
dei sistemi esperti consiste
nella loro capacita di trarre
conclusioni da un insieme di
conoscenze relative a una cer-
ta problematica, memorizzate
sotto forma di regole simili a
quelle wusate dagli esperti
umani per prendere decisioni

nel loro campo di competen-
za. Essi, inoltre, sono in gra-
do, su richiesta, di spiegare il
proprio processo di deduzio-
ne.

Un sistema esperto consiste
di due parti principali: una
base di conoscenze e un mec-
canismo deduttivo. La prima
contiene, in forma simbolica,
le regole euristiche riguardanti
la disciplina in oggetto, men-
tre il meccanismo deduttivo &
costituito da procedure che
operano sulla base di cono-
scenze, al fine di identificare
situazioni, selezionare ipotesi
e in definitiva costruire le so-
luzioni dei problemi affronta-
ti.

Articoli di
Claudio Zarotti

La costruzione di una base
di conoscenze, implica una
collaborazione tra un esperto
del settore e un analista (in-
gegnere della conoscenza) che
sl Incarica di individuare,
estrarre, organizzare e rappre-
sentare in forma simbolica le
conoscenze teoriche ed empi-
riche dell’esperto.

Se poi un esperto lascia
un’azienda, questa si trova
spesso in crisi. L’aver tra-
smesso le conoscenze € il mo-
do di ragionare di un «esper-
to» a un «sistema esperto»
rende meno drammatica per
I’azienda la perdita del patri-
monio di conoscenza ed espe-
rienza acquisita dagli speciali-
sti migliori: sia le loro cono-
scenze che il loro modo di ra-
gionare vengono intrappolati
dal computer.
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Fonte: T&T Mercati y

T &T alla gestione dell'innova-
zione nelle imprese — spiega Eu-
enio Corti — si articola su tre
inee di intervento fortemente in-
tegrate: la_ consulenza,
zione, i sistemi di supporto alle

maleutl

fuori”
la forma-

Stgar SSigedi

nuto conto degli interventi inno-
vativi che I'azienda sta eseguendo
€sso0,
mercati e in particolare quelli su
cui sia pit utile e conveniente

individuare nuovi

1 || L’azienda sul lettino dell’analista
per superare problemi-complessi

«Il nostro compito iniziale —
dice Corti — €& un po’ quello di
dobbiamo cioé
1 problemi e le conoscenze
tecnologiche del gruppo dirigente,

a quelli entro 1 quali I'azienda si
¢ mossa (casella 2’) o con altri
di tipo assolutamente nuovo e
quindi del tutto non familiari (ca-
sella 2”). E cosi per I'introduzio-

ta di successo di una innovazione
tecnologica.

La tecnologia ¢ una variabile
complessa, soprattutto se si con-
sidera che la durata dei cicli di
vita dei processi e dei_ prodotti
tende costantemente a diminuire.

Di questi aspetti abbiamo par-
lato con Eugenio Corti, docente
di Telecomunicazioni all’Univer-
sita di Napoli e presidente della
T & T - Trasferimento di tecnolo-
gie Spa. La T & T & specializzata
nella consulenza e formazione al-
la direzione aziendale nell’area
della gestione delle innovazioni in
aziende di varie dimensioni, enti
pubblici e centri di ricerca.

«Il supporto offerto dalla

decisioni (Dss)».

Per chiarire come operi la
T & T si puo illustrare il caso di
una grande azienda chimica che
aveva deciso _di intraprendere
un’azione di rinnovamento e ri-
lancio dei propri prodotti, inter-
venendo sul mercati dove era tra-
dizionalmente presente e su quelli
nuovi dove aveva interesse a pe-
netrare. Per plamﬁcare € attuare
con la_massima efficacia la stra-
tegia di rinnovamento, uno spe-
cialista della T& T e 1 responsa-
bili R & S, Nuove tecnologie e di-
rezione commerciale dell’azienda,

hanno inizialmente definito i pro-
blemi tecnologici dell’azienda
stessa.

per poter poi organizzare un la-
voro_sistematico». A questo sco-
po T&T si avvale di metodolo-
gie codificate, come la «matrice
di familiarita» che fa parte del
«smtema esperto» sviluppato dalla

T&T in collaborazione con la
Pugh-Roberts Ass. Inc. (una delle
maggiori societda americane di
consulenza sull’innovazione tec-
nologica).

I «problemi» tecnologici indivi-
duati sono di tre tipi: definire
priorita di intervento e quali, tra
le tante innovazioni tecnologiche
possibili, siano quelle piu conve-
nienti per migliorare il rapporto
prodotto / mercato; dato il patri-
monio tecnologico aziendale e te-

concentrare gli sforzi; definire le
modalita pil convenienti e tem-
pestive per individuare quali sia-
no e dove si producano le tecno-
logie che per I'azienda puo essere
utile acquisire.

Per c160 che riguarda il primo
problema, l'azienda deve operare
sulle tecnologie e sui mercati at-
tuali. Nella «matrice di familiari-
ta» (in alto) questa situazione vie-
ne rappresentata dalla casella 1;
ma la situazione di «familiarita»
¢ diversa relativamente agli altri
due problemi.

La_ decisione di penetrare in
nuovi mercati significa scegliere
di misurarsi con mercati che pos-
sono essere non noti, ma comun-
que familiari, in quanto analoghi

ne di nuove tecnologie.

I percorsi da compiere nell’'uno
o nell’altro caso, sono segnati in
figura: con una linea continua,
per indicare lo spostamento pil
semplice; con una linea tratteggia-
ta, per indicare quello pii com-
plesso.

«Sulla base dell’analisi effettua-
ta — conclude il professor Corti
— 1 responsabili dell’azienda (an-
che senza conoscenze di informa-
tica) hanno ora in mano uno
strumento personalizzato, flessibi-
le, trasparente e aggiornabile, do-
ve . sono “intrappolati” il sapere,
I’esperienza e il modo di ragiona-
re degli specialisti dei vari setto-
ri».




