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Prefazione
Origini e piano dell’opera

L’esigenza di produrre una seconda edizione di Dall’idea al valore comincio
a manifestarsi intorno all’estate del 2011, durante una delle mie usuali
permanenze negli Stati Uniti in qualita di Visiting Professor. Due elementi
mi sollecitavano a rimettermi all’opera per rivedere e aggiornare il mio
lavoro. In primo luogo, mi rendevo conto di aver scritto un contributo per
il manager delle imprese manifatturiere, ma queste rappresentavano
ormai una minoranza in termini di capacita di contribuzione alla ricchezza
dei paesi economicamente avanzati. o stesso avevo infatti intrapreso un
percorso di ricerca intorno al tema dell’industrializzazione dei servizi, di
cui ampie contaminazioni si ritrovano anche in questa nuova edizione
della mia prima monografia. In sintesi, cominciavo a sentire I’esigenza di
fornire uno spunto di riflessione teorica e manageriale anche a chi deve
fare innovazione nei servizi o con i servizi. In secondo luogo i miei studen-
ti, e in special modo i partecipanti alle iniziative Executive MBA della SDA
Bocconi, cominciavano a lamentare I’anzianita dell’opera. Non ritenevo
avessero pienamente ragione, ma mi forzavano a riflettere su cosa stesse
davvero cambiando nell’ambito del processo di innovazione. Nella lettera-
tura non ci sono stati grandi passi in avanti. Eccetto il movimento di pen-
siero intorno alla cosiddetta open innovation, di cui tratteremo nel Capitolo
2, si ritrovano solo tentativi di vestire di forma nuova concetti gia espressi
nei decenni precedenti. Qualche progresso vi € stato indubbiamente nelle
tecnologie a supporto dell’innovazione, in particolare per effetto della
crescente pervasivita delle soluzioni digitali e infernet based. Anche in que-
sto caso, tuttavia, la sensazione che ho maturato é che in molti sono alla
ricerca della next big thing, la soluzione radicale capace di cambiare il
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mondo. Tuttavia, i siti delle societa di consulenza piti quotate e gli special
issue delle riviste piu note pullulano di stime e promesse mirabolanti intor-
no a nuovi modelli di business e tecnologie rivoluzionarie che si sono
rivelate poi dei giganteschi flop. Di conseguenza, mentre mi apprestavo a
raccogliere materiale e ascoltare chi I'innovazione la sviluppa ogni giorno
sul campo, mi rendevo conto che questa seconda edizione doveva venire
alla luce per un terzo piu cruciale motivo: sottolineare ancora una volta
che senza I'innovazione e lo sviluppo continuo, sistematico e ben organiz-
zato di nuovi prodotti e di nuovi servizi non vi puo essere crescita delle
imprese e creazione di valore nel lungo termine. Il messaggio di questa
seconda edizione della mia opera non é quindi che sviluppare nuovi pro-
dotti € profondamente diverso da sviluppare nuovi servizi, almeno non nei
principi generali. Non é tanto meno che i prodotti nuovi siano piu profit-
tevoli dei nuovi servizi, o viceversa. Non ¢ infine che nel 2013, quando
diamo alle stampe questa seconda edizione, I’organizzazione e la gestione
del processo di sviluppo dei nuovi prodotti e dei nuovi servizi siano dram-
maticamente mutate rispetto al 2003. Quanto ho maturato riflettendo al
fine della revisione dell’opera ¢ che nel corso degli ultimi cinque anni in
particolare le imprese hanno, per reazione alla difficile crisi economica e
finanziaria, dato priorita nelle loro politiche industriali alla ricerca di solu-
zioni orientate all’efficienza produttiva, alla riduzione dei costi d’acquisto,
all’outsourcing e alla delocalizzazione e si sono progressivamente impove-
rite di contenuti innovativi di prodotto e spesso anche di servizio, fino a
rimanere prive dell’unica vera arma competitiva a loro disposizione.

Dieci anni fa sostenevo che le imprese industriali italiane si erano stori-
camente distinte per la capacita di introdurre sul mercato una notevole
differenziazione dei propri prodotti e per ’abilita nel miscelare il contenu-
to tecnico con lo stile e la gradevolezza estetica. Questa indiscussa compe-
tenza del nostro tessuto industriale non sembrava tuttavia essersi tradotta
in un irrobustimento della competitivita del sistema industriale. All’origine
di questa scarsa appropriazione del valore generabile vi era una debolezza
strutturale nel processo di innovazione, dalla formulazione della sua stra-
tegia all’esecuzione tecnica. L’esempio emblematico al tempo era I'indu-
stria automobilistica nazionale, che dimostrava tutte le debolezze di una
politica di innovazione spesso priva di orientamento strategico, di scarsa
persistenza nell’investimento in ricerca e di bassa qualita delle competenze
gestionali.

Nel 2004 la principale azienda automobilistica italiana fu sottoposta a un
radicale turnaround che la riporto a produrre ricchezza e a un discreto
livello di competitivita, non ultimo grazie all’accelerazione che il nuovo
management seppe imprimere alla pipeline dei prodotti nuovi, da troppo
tempo impantanati in un processo lungo e inefficiente. Piu di recente,
tuttavia, la stessa azienda ¢ tornata a navigare in acque difficili, in partico-
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lare nel mercato europeo e in quello domestico. Bisogna ammettere che il
settore dell’automobile ¢ complesso e maturo, ma non tutti i competitor
attraversano la medesima difficolta. Una delle principali accuse che vengo-
no mosse alla strategia perseguita da quest’azienda riguarda I’eccessiva
prudenza nella politica di innovazione del prodotto. In questa sede non e
mia intenzione giudicare sull’appropriatezza delle scelte di chi ha comun-
que salvato un intero pezzo dell’economia italiana dal fallimento, ma sot-
tolineare come la stessa azienda, in un altro mercato, quello latino-ameri-
cano, e brasiliano in particolar modo, sia riuscita a garantirsi una leader-
ship consolidata e durevole sul mercato puntando sull’innovazione, anche
ben oltre la tradizione, a dire il vero conservatrice, del suo brand.

Lo scopo di questo libro ¢ quindi illustrare gli aspetti fondamentali della
gestione, strategica e operativa, e dell’organizzazione del processo di svi-
luppo dei nuovi prodotti ed evidenziare quali prassi e quali metodologie
contribuiscono maggiormente all’accrescimento del capitale economico
dell’impresa attraverso l'attivita di innovazione.

Alla base dell’intera opera € I'assunto che lo sviluppo dei nuovi prodotti
rappresenti una delle leve fondamentali per la competitivita dell’impresa
industriale, ma che la capacita di estrarne il massimo valore, per I’azionista
da una parte e per il cliente dall’altra, richieda il sostanziale equilibrio tra
intuito e genialita (doti tipiche dello stile di gestione italiano) ed elementi
pit razionali, che vengono di seguito definiti come condizioni di funziona-
mento del processo stesso.

L’ipotesi principale del libro € che I'azienda debba perseguire non solo
I’innovazione, intesa come introduzione sul mercato di un nuovo prodotto
capace di soddisfare in maniera originale le aspettative di un cliente, ma
I'innovativita, che rappresenta una piu generale prestazione dell’intero
sistema d’impresa. L'innovativita ¢ infatti la capacita di generare incessan-
temente innovazione. Essa ¢ pertanto la manifestazione concreta dell’effi-
cacia e dell’efficienza del processo di sviluppo del nuovo prodotto, del
quale rappresenta una misura di produttivita nel tempo, in termini di
nuovi prodotti, nuove tecnologie produttive e nuovi servizi.

Il perseguimento dell’innovativita sottopone tuttavia I'impresa a molte-
plici stress, di natura sia organizzativa, sia tecnologica, sia economico-
finanziaria. Essa esige infatti che sussistano risorse umane dotate di elevate
competenze, tecniche e di marketing, e che queste siano tra loro integrate
in maniera opportuna, al fine di metterne a fuoco le azioni e gli sforzi
creativi. Inoltre, I'innovazione non puo fare leva esclusivamente e per
tempo indefinito sulla base tecnologica esistente, perché I’ambiente circo-
stante muta ininterrottamente e soprattutto il continuo divenire della tec-
nologia consente, in primo luogo alla concorrenza allargata, di concepire
nuove soluzioni e, attraverso queste, indurre nuovi bisogni e nuove aspet-
tative nella domanda. L’impresa deve pertanto porre attenzione non solo
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alla combinazione delle tecnologie che possiede o a cui puo accedere
attraverso il proprio network sia di clienti sia della fornitura, nel breve e
nel lungo termine. Ne consegue che la gestione del processo di innovazio-
ne € essa stessa una competenza strategica, che é tanto piu efficace quanto
piu rappresenta I’equilibrio tra la capacita di soddisfare il cliente di oggi e
quella di intuire e anticipare le aspettative della domanda futura, anche a
patto di ammettere un certo grado di inefficienza nell’utilizzo delle risorse,
tecniche e umane.

I1 libro si focalizza sulle condizioni che, alla luce delle evidenze illustrate
dalla letteratura e dalla verifica concreta nella prassi operativa, sembrano
assicurare il successo del processo di innovazione e soprattutto il persegui-
mento dell’innovativita.

In primo luogo, I'attenzione viene posta sulle caratteristiche dei modelli
di gestione del processo di sviluppo del nuovo prodotto incentrati sulla logi-
ca del concurrent engineering. Nel Capitolo 1, infatti, si assume che questa
modalita organizzativa e gestionale rappresenti di fatto una pre-condizione
di funzionamento, alla quale difficilmente I'impresa sembra possa ormai
rinunciare, date le condizioni che accomunano la competizione in tutti i
settori industriali, ossia la pressione sul tempo, sulla qualita del nuovo pro-
dotto e sulla riduzione dei costi dell'innovazione. I’adozione della logica del
concurrent engineering non puo essere considerata tuttavia sufficiente a garan-
tire il successo e I’eccellenza delle prestazioni del processo di sviluppo del
nuovo prodotto. L’evidenza empirica dimostra infatti che le aziende piu
innovative hanno saputo accompagnare gli interventi sul prodotto/servizio
e sulle tecnologie di produzione con la parallela progettazione delle moda-
lita di gestione e organizzazione del processo che consente loro di generare
I'innovazione, ben oltre la semplicistica parallelizzazione tra le fasi.

Gli elementi su cui si concentra il presente lavoro sono: la definizione
dell’assetto e degli obiettivi strategici del processo d’innovazione; la defini-
zione della struttura organizzativa pitt coerente con le scelte strategiche;
I’adozione di successive regole di funzionamento dei progetti e soprattutto
di opportuni criteri di misurazione delle performance; I'implementazione
di metodologie che orientino correttamente I'impostazione progettuale e,
infine, I'utilizzo di tecnologie a supporto, in particolare dell’informazione
e della comunicazione, che facilitino e accelerino I'integrazione operativa
e organizzativa tra gli attori del processo.

I cinque fattori sopra evidenziati rappresentano le dimensioni del
modello adottato come schema interpretativo per ’analisi del processo di
sviluppo del nuovo prodotto. A ciascuno di questi sono dedicati, in succes-
sione, i Capitoli dal 2 al 6.

E doveroso sottolineare che in ciascun capitolo si sono operate delle
precise scelte di focalizzazione su soluzioni, strumenti o prassi. Natural-
mente, non ritengo che la trattazione di queste esaurisca I’argomento né



