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Manag�ment 
L'albero del successo di un b�siness innovativo 

I «meriti» L'Obiettivo 

Il decisivo contributo dei «sistemi esperti» alla gestione delle innovazioni 
Inventivo 

Gli effetti 

Se ci sei batti un tasto 
di Concretizzazione 

Operativo 
(commerciale, contratti. .. ) 

Potenzialità tecnologica 

Solidità brevettuale 

Vantaggio commerciale 

Successo 
business & 
innovazione 

Uomini e Strategie 

S 
cienz.a e Tecnologia Inventare ziamento, età del vertice
appa10no spesso co- gestionale più alta di 
me «pianeti distanti». quello scientifico, freni 

La possibilità di «toccare» burocratico-amministrati-
e utilizzare le tecnologie per . vi, stili di management 
più avanzate è privilegio consolidati e adatti alla 
di pochi. I frutti fecondi eccellere gestione di situazioni «tra-
dell'uuione · dizionali» (l'ordinario). 
creatività-tecnologia sono Fattori di successo: ca-
evidenti in alcuni settori, certezza che Ja tecnologia · pacità di selezionare e va
come nell'industria auto- è realmente innovativa si lutare l'idea e di scegliere 
rr\obilistica italiana; ma in potranno investire fondi e il manager giusto, compe
altri comparti industriali e tempo nella sua messa a tenza tecnic0-scientifica, 
perfino artigianali potreb- punto e dei relativi bre- capacità di gestire situa
bero dare - e a volte già vetti. zioui «straordinarie» e di danno - ottimi risultati. In questa fase è di sfruttare le strutture ordi-L'innovazione su pro- estrema e assoluta impor- narie per la gestione delle
dotti tradizionali (casalin- tanza disporre di piccoli nuove tecnologie, capacità ghi, elettrodomestici, abbi- capitali d1 rischio (alcune previsionale sul potenziale gliamento, sport) può ri- decine di milioni) che sviluppo, familiarità a svisvegliare mercati maturi possano garantire il sue- Juppare e consolidare apove da tempo la competi- cesso dell'indagine di mer- procci e soluzioni creatitività è basata prevalente- cato e permettere di inol- ve, competenza finanziamente sullc,i qualità, su trarsi più a fondo nella ria sulla stima dei fabbipiccole e co·ntinue miglio- tecnologia stessa. sogni da soddisfare al mirie, sul design e sul prez- Inizi� a questo . pun�o la nimo costo, abilità nella zo, ma poco su innova- fase d1 concret1zzaz10ne pianificazione e controllozioni capaci di spiazzare dell'invenzione. Un'inv.en- del cash-flow.la concorrenza. zione creativa richiede Usciti dalla fase inven-Non sempre si tratta di s!udio, P.rogettazion�, spe- tiva e di concretizzazione,costose e complesse tecno- nmentaz1one e sviluppo si entra nella fase di apIoiie: a volte anzi di sem- per. essere portata a matu- plicazione e vendita dellaphci «prodotti», il cui raz1�ne .. se an�he la con- tecnologia e dei prodotti pregio e , la cui carica in- cret1zza�10.ne. � �on�<?tta che Ja inglobano. In tale novativa derivano dall'a- da spec1?hst1 ncc':u d1 u;n- fase <,iiventa predominante ver saputo sfruttare in ma�n?�1one, .PUO . o�nre il valore operativo di una modo innovativo, fanta- poss1b1htà d1 ,.m1gl1o�a- struttura. QuantQ più è ,risioso, non tradizionale, mento quant_o . I mvenz10- voluzionaria la tecnologia,· materiali, tecnolo�e, pro- ne stes�a; puo moltre pro- tanto più è probabile cheprietà fisico-chimiche no- durre 1mpens�te . ncadut� le strutture commercialite. della . tecnologia m nuoyi non siano adatte a soste-È questa un'innovazio- setto�, �ssolutan:ente d1f- nere il nuovo ruolo. In talne ·«casalinga», alla porta- ferenti I uno d�ll. aJtro. caso sarebbe opportuno ta di molte imprese, . Nell� �ase .mmale del non rivoluzionare le strutun'innovazione che costa c1cl_o d1 vita d1 una. tecno- ture esistenti, ma inserirepoco - il metro sono le I�g1� la scarsa ch1arez�a · n tali strutture i respon-centinaia di milioni o i d1 idee, la poca fiducia 1 . . 

1 miliardi di lire, ben di- nell'innovazione e la fret- �bih della nuova tecno o
stanti dagli investimenti ta possono giocate un �a, che se ne faccian<;> ca
richiesti per la ricerca di ruolo determinante. neo _per la divulgaz1<?n�, 
base - e può dare risul- Si possono schematizza- vendita e contrattuahst1-
tati s9rprendenti. re alcuni (attori di crisi e ca. 

La gestione di una ·nuo- di successo. Il valore operativo pone 
va tecnologia è invece Fattori di insuccesso: barriere equivalenti, se
spesso complessa. Come tempi lunghi di afferma- non· superiori, a quelle
procedere quando ad zione commerciale, fretta fomite da una valida co
un'azienda si presenta di ritorni a medio-breve, pertura brevettuale: uscire
un'innovazione? carenza di reperimento di per primi sul mercato, 

Una volta individuata informazion'i tecnico- eventualmente con società 
una tecnologia che si ritie- scientifiche e di suQporti leader del · settore (o del 
ne strategica è necessario qualificati esterni, difficol- prodotto) su cui si è ap
procedere subito ad una tà di comunicazione tra portata l'innovazione, può 
verifica e ad una detta- gestori e tecnici, insuffi- rendere vani i tentativi di 
gliata analisi di mercato. ciente pr<>pensione al ri' inseguimento da parte di 
Raggiunta la ragionevole , schio, difficoltà di finan- società concorrenti. 
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di Marketing 

A differenza dei normali strumenti di calcolo 
possono coll9quiare in modo intelligente 

Finanziario 

Solidità del lancio e sviluppo 

Fonte: Vela Sri e Methodos Sri 

P 
er verificare se un'inno
vazione tecnologica pos

. sa avere successo è ne
cessario valutare cinque diffe
renti «meriti» della stessa: in
ventivo, di concretizzazione, 
operativo, di marketing, fi
nanziario. 

cesso di un'innovazione (figu
ra). 

Durante l'iter di innovazio
ne tecnologica (soprattutto di 
prodotto) è 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 esperti» o più ge
neralmente su sistemi compu
terizzati in grado di collo
quiare in modo intelligente 
con l'operatore. 

luppate applicazioni di siste
mi esperti; per esempio nella 
supervisione di grandi im
piahti industriali - sono già 
in usò nel campo della pro
spezione petrolifera e minera
ria, in medicina, chimica, in
gegneria genetica, progettazio
ne assistita dal calcolatore e 
come consulenti in �mpo 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
cesso». 

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 è 

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. 

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

Combinato con il merito 
operativo, il merito di marke
ting determina il vantaggio 
commerciale. Il merito inven
tivo combinato ,con quello di 
cqncretizzazione dà origine 
alla potenzialità tecnologica 
di un'innovazione. 

Il merito di marketing 
combinato con il finanziario 
dà origine alla solidità di svi
luppo di una tecnologia. Infi
ne la potenzialità tecnologica, 
la solidità brevettuale, il v,an
taggio commerciale e la soli
dità del lancio e sviluppo 
possono dare origine al ·sue-

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

Articoli di 

Claudio Zarotti 

Se poi un esperto lascia 
un'azienda, questa si trova 
spesso in crisi. L'aver tra
smesso le conoscenze e il mo
do di ryigionare di un «esper
to» a un «sistema esperto» 
rende meno drammatica per 
l'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. 

attuali 
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- • .! L'azienda sul lettino dell'analista 
attuali nuove 

familiari 

Fonte: T & T 

nuove non 
familiari 

Mercati per superare problemi�omplessi 
U 

n corretto uso dei sistemi
esperti consente a società
che si occupano di innova0 

zione tecnologica di individuare e 
chiarire le strategie da perseguire 
per rendere massime le probabili
tà di successo di una innovazione 
tecnologica. 

La tecnologia è una variabile 
complessa, soprattutt-0 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
sità di Napoli e presidente della 
T & T - Trasferimento di tecnolo
gie Spa. La T & T è 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. 

«II supporto offerto dalla 

T & T alla gestione dell'innova
zione nelle imprese - spiega Eu
genio Corti - si articola su tre 
linee di intervento fortemente in
tegrate: la consulenza, la forma
zione, i sistemi di supporto alle 
decisioni (Dss)». 

Per chiarire come operi la 
T & T si può 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 sui mercati dove era tra
dizionalmente presente e su quelli 
nuovi dove aveva interesse a pe
netrare. Per pianificare e attuare 
con la massima efficacia la stra
tegia di rinnovamento1 uno �pe
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. 

«II nostro compito iniziale -
dice Corti - è un po' quello di 
maieuti, dobbiamo cioè "tirar 
fuori" i problemi e le conoscenze 
tecnologiche del gruppo dirigente, 
per poter poi organizzare un la
voro sistematico». A questo sco
po T & T si avvale di metodolo
gie codificate, come la «matrice 
di familiarità» che fa parte del 
«sistema esperto» sviluppato dalla 
T & T in collaborazione con la 
Pugh-Roberts Ass. Inc. (una delle 
maggiori società americane di 
consulenza sull'innovazione tec
nologica). 

I «problemi» tecnologici indivi
duati sono di tre tipi: definire 
priorità di intervento e quali, tra 
le tante innovazioni tecnologiche 
possibili, siano quelle più conve
nienti per migliorare 11 rapportQ 
prodotto / mercato; dato il · patri
moniQ tecnologico azienqale e te-

nuto conto degli interventi inno
vativi che l'azienda sta eseguendo 
su di esso, individuare nuovi 
mercati e in particolare quelli su 
cui sia più utile e conveniente 
concentrare gli sforzi; definire le 
modalità più convementi e tem
pestive per individuare quali sia
no e dove si producano le tecno
logje che per l'azienda può essere 
utile acqu1S1re. 

Per ciò che riguarda il primo 
problema, l'azienda deve operare 
sulle tecnologie e sui mercati at
tuali. Nella «matrice 'di familiari
tà» (in alto) questa situazione vie
ne rappresentata dalla casella 1; 
ma la situazione di «familiarità» 
è 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 

a quèlli eqtro i quali l'azienda si 
è mossa (casella 2') o con altri 
di tipo assolutamente nuovo e 
quindi del tutto non familiari (ca
sella 2"). E così per l'introduzio
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 più
semplice; con una linea tratteggia
ta, per indicare quello più com
plesso. 

«Sulla base dell'analisi effettua
ta - conclude il professor Corti 
- i responsabili dell'azien,da (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, 
l'esperienza e il modo di ragiona
re degli specialisti dei vari setto
ri». 


