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- Agisct sempre

~in modo da aumentare
il numero

- delle possibilita di scelta.

H. von Foerster

1l convegno., tenutosi il + luglio 2000, ¢ stato organizzato

da ASSOLOMBARDA ¢ SISTEMI & IMPRESA

con il patrocinio di DISCO (Dipartimento di Informatica, Sistemiztica ¢
Comunicazione — Universita deghi Studi di Milano - Bicocca)

e con la collaborazione di ALETHEIA e INTRASOFT.

La discussione ¢ stata animata da tre case histories (WHIRLPOOL,

BARILLA ¢ IBM) e da wnr nutrito panel di esperti ¢ manager.

IL PANEL
» Manuela ARATA
Direttore Qenerale ISTITUTO NAZIONALE DI FISICA DELLA MATERIA
» Stefania BANDINI
Dipartimento di Informatica, Sistemistica ¢ Comunicazione
UNIVERSITA DEGLI STUDI DI MILANO - BICOCCA
» Fabrizio CALI
Amministratore Delegato INTRASOFT
» Dano CALZAVARA
Direttore della Business Unit Autocarrt PIRELLI Priecumatics
» Toni D'ANDREA
Anuministratare Delegate AFIDAVP Servizi
» Mathias DEICHMANN
Partner ALETHEIA
» Fabio FEDERICI
Direzione Ceptrale Industriale FERRERO Rager. Prod, Italia
» Francesco GARDIN
Presidente ¢ Amministratore Delegato AISOFTW@RE
» Ernesto ILLY
Presidente CENTROMARCA
» Claudio MANZATI
Amministratore Delegate Milan Solution Plant BAUSCH&ELOMEB
» Roberto POLILLO
Amministratore Delegato ETNOTEAM
» Franco RATTI
Presidente e Ammunstratore Delegato IAFE (ENI)

» Pierangelo SARTORI
Consulente

TESTIMONI
» Patrizio MATTIONI
Free Presidente WHIRLPOOL EUROPE
» Sandro CIANI
Direttore Risorse Umane BARILIA
» Marco ARMILLEI
Organizzazione ¢ Risorse Umane BARILLA
» Dario COLOSIMO
Director of Sales Opervation Region South IBM



IL SENSO DI UN CONVEGNO
SULL INNOVAZIONE

Lo scopo del convegno ¢ aprire una riflessione sul tema dell’innova-
zione per consentire ai manager di mettere a fuoco possibili scenari di

sviluppo.

Questo perché Pimpresa, oggi. si muove all'interno di uno scenario di
grande complessitih, in prevalenza segnato dalla non linearita dei
mercati ¢ dalla dirompente innovazione tecnologica.

In questo contesto si sta verificando una sorta di forbice: da una parte,
infatti. ¢’¢ la diffusa convinzione che la capacita di produrre nuoro
know how sia un asse strategico dello sciluppo. dall’altra si registra
una difficolta per le imprese a patrimonializzare ¢ a rendere organico
il contenuto di ereativita congenitamente disperso, ma potenzialmente
disponibile, necessario a favorire l'innovazione,

Le stesse strategie di reengineering, affermatesi a partire dagli anni
novanta, si sono come irrigidite in una dimensione giocata prevalen-
temente sull’efficienza, perdendo incisivita sul versante dell'innova-
zione,

Ni configura un problema del tutto nuovo. come sottolineano piu volte
i protagonisti dell’evento, a fronte del quale non ¢i sono ricette
preconfezionate ¢ codificate dalle scienze manageriali,

Lungo guesta direzione si pone la linea editoriale del convegno e di
questo stesso documento, che pone al centro dellattenzione la ricchezza
delle esperienze dei protagonisti e dove U'emergere di un naovo know how

& frutto di un percorso di scoperta.

Laura Palombi
Partner Alétheia


Laura Palombi
Partner Alétheia


" ORGANIZZAZIONE
AL CROCEVIA DELLO SVILUPPO

L'innovazione ¢ legata a una roftura, a un salte analogamente a cio
che avviene nell’evoluzione biologica.

Questo salto, di solito, ¢ preceduto da una situazione di grandissima
apertura o, se vogliamo dirla in altei termini, da una “nube punteg-

giata” di posizioni eversive,

Sul fronte organizzative, questa situazione "a groviglio™ coincide con
contesti a basso tasso di formalizzazione, caratterizzati da instabilita
e complessita, che sono in una certa misura fuord controllo, nel senso
del controllo classico.

La questione allora é: come facciamo a massimizzare queste situa-
zioni a “nube punteggiata”, all’interno di una pur necessaria
sostenibilita organizzativa?

Dal punto di vista dell organizzazione, questo equivale a chiedersi come
fare a creare contesti che fuvoriseano la ereativita, dentro un sistema di

vineoli che ne assicari la sostenibilita,

E una grande sfida, che pone lorganizzazione al crocevia dello sviluppo.
Oggi questa tendenza ¢ sempre pin emergente, non solo sul fronte dei
“nuovi animali” della new economy. ma anche in tutte quelle situa-
zioni dove lo sviluppo poggin sui cervelli. quindi sulle professioni.

Anche le teenologie devono essere accompagnate da una cultura mana-
zeriale profondamente diversa, per sfruttarne a pieno le potenzialita.
Questo ¢i costringe a ripensare le forme e gli strumenti delle scienze
manageriali classiche, in altre parole § sistemi di gestione delle risor-
se amane; dalla formazione, alla comunicazione, ai sistemi di rico-
noscimento,
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LE IMPLICAZIONI

Le testimonianze ¢ i casi presentati nel convegno consentono di met-
tere a fuoco un insieme di implicazioni che pongone 'erganizzazio-
ne al erocevia dello sviluppo.

P COME RIPOSIZIONARE LA CULTURA ORGANIZZATIVA
SUL BUSINESS, SUL PROCESS0, SUL MERCATO,
RISEPETTO ALUINTRODUZIONE DI NUOVE SOLUZIONI

GG FENERE VIVI CLIINNOVATORI

Manuela Arata
ipprezzato. molto Uintervento i Matcioni, quando ha detta che " Pinnoyvazione non la fa il
centro i ricerca di baze, non la fa Danivessita, Finnovazione la fa P azienda™, D alera parte le aziende devono
e ad una innovazione continua ¢ dunoue questi Innovator vannoe Tenut vivi Ma non o ¢ una ricettn pet
tenerhi vivi, credo ehe mico modo S avere una continua prodezions di conascenze esterna all azienda dalle
gquali poter pescare e credo che amies fattore che gacantisca una capacita di innovazione sia gyere persone i
erado di recepire gqualungue tipo di innovazion
v aziende itahiane non hanno aneorn recepito lo dimensione del fenomeno del tarn over i P rsonale. che
rappresenta da un lato un costo molto grosso. ma dallalteo ha il vantageio di “rompere”™ Nimmobilica che di
solito ¢ i magoior ostacolo all innovagione
gestire 1l tum over. per esempio sapendo che in una condizione dove non ¢°¢ piu tempo per serivere le proce

dure. s apre il problema di hissare le best practices in tempo prama che chi e ha prodotte ge ne vada

» COME GOVERNARE CONOSCENZE CHE NASCOND
LOCALMENTE PER FARNE PATRIMONIO DIFFUSO

» COME RICONOSCERE E SOSTENERE LE NUOVE IDEE
ANCHE AL DI LA DELLA SOSTENIBILITA £ PRATICABILITA
DEL MOMENTO

COLTIVARE LE IDE]
Francesco Gardin
Le soieta di Information Technology vivono sur cervells ¢ quindi Ia capnerta di essere competitivi ¢ ch
continuare ad ovare ¢ poter mantenere @ cervell | CEO di molte societa americane i dimensioni hmitate
spendoneo il 50% del loro tempo a fare le intervizte alle persone. Per le societa di Information Technology & vita-
fe trateenere le persone, anzi. dires di pioc attearne. un 10% di turn over ¢ fisiologico: € al di sotto e al di sopra
che ¢ da preoceuparzi. Cosa fa una societa in questo caso? Ownuno hia 1 suor truechi e le sue ncette ¢ pos lo dica
il mercato e 1l u fpn hi ha avato ragione. Nel NOSLEO caso simo arrivan a creare un incubator che metiamo o
disposizione delle persone che hanno ides talmente innovitive che atualments non siamo in grado di iple-
mentare in quanto prodors o clienti pon & possono “dismettere . bhisogna garantee ung contimuita di servizi e
non s puo 2eonvolgere organizzazione per guardare 20 anmi in avanti, S5 oeatta di onove icolo finanziario i inve-
iments. che si chisnma “infusio quando arrivano delle idee innovative dallinterno, mettiamo o disposizione
dei capitah per la creazione v unfimpréss assieme a nol. Piottosto che e sfugemre un‘idea ey hié non stmo

oracio h catturarla, cremmo un contéesto ln'l .lll-l.lfl aviant
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“IL" PROBLEMA: LA CES]
Roberto Polillo
Il turn over, sopratiarre tra

know how, & un elemento di arvicchimento de

quanti non se ne perdano

Technology questo ogg & 1l problema, N
non e il Divettore del Personale, ma un signor
tica non tradizionale. Tutti oge vogliong

un peccato che il legislatore in ltalia abl

c 6 LA VENDITA DELLINNOVAZIO?
Francesco Gardin

Aisoftw@re ¢ stata la prima societa i
aitava il prof. Polillo I abbiamo vissuti 3
sendo otto aziende m quattro mesi. Que
affeontarli. metters in piedi sistemi di K
Pelenco di “chi 2a che cosa™ nell azieada, in un cor
blema che noi invece abbiamo inconteas & stato di
alle banche italiane — ¢ito questo setmor ma po
antomatizzati, ¢ stato difficile. Produges teend
biare per recepire questa innovazions, & |
che italiane Putilizzo di Internet per |
banche italiane per fare transazioni”
line per | mutui viene visto come uni e
me Vantaggio per acquisire un canal
IF problema dellinnovazione & quella
propri clienti. Per quanto ¢i rignarda sia (
epeare una societa di consulenza che spieghi i cl;

c LA CESTIONE DELLE RISORSE U

Mario Sassi (intervento dalla §
I mercato del lavoro ¢ in gewnd

se migliori ¢ solo all'inizio. Lavorare sal ©

re puntare ad un mix fatto di clima. av

non ¢ soltanto sul tereeno economico ehe & &

seriv sulla comunicazione, sulla motivazion

multinazionali sono ancora gestite i

lavorare sull'istinto organizzative, cioé

velocita che il mercato richiede. Per fary

risorse ma anche Uestenuante lavoro di w

porale determinato. Occorre voltare pag

grande opportunita di innovazione ¢




} COME PATRIMONIALIZZARE, COME CORE COMPETENCE
DELUINTERA ORGANIZZAZIONE, NUOVE CONOSCENZE
E NUOVE PRASSI

6 c OUALE CULTURA PER L'INNOVAZIONE?
Dario Calzavara

Voleva soffermarmi snun interrogativo: quale ¢ la coliuea che deve easere il motore per sviluppare pro-
cessi inmovativi? Mi sembra che quests tre st abbiano dato, i fastto, tre rsposte diverse, Questo penso i un
punto di pflessione. [ mercato definisee Forganizzazione che deve poi sviluppare 1 processi, | tee casi partono da
questo fil rouge, ma sembrerebbe poi che nel deployment e sane tre metodologie ¢ tre diverse colture divtro
probabilmente ne sopravvivera soltante una, probabilmente tutte e tre. a seconda della situazione, del mercato,
delle upologie di prodotn, delle tpologie di aziende. delle dimensione, ¢ cosi via.

) COME PROCURARS| PROFESSIONALITA ADEGUATE A
PRODURRE IL NUDOVO, SENZA SAPERE QUALE SIA IL NUuOvO

C c INNOVAZIONE, CORE COMPETENCE E CREAZIONE DI VALORE
Franco Ratti

Le aziende doteom spaventane gh investitori per la loro propensione o fare scelte istantanee di

strategia. Una recente ricerca rileva che la ereazione di valore a partire dalle core comperenee @ ritenuto indica-

tore di valore per Nazionista. Ad esempio. ool ahbiamo nel grappo una grande azienda di successo: la Saipem,

specializzata nella perforazione in acque profonde. Lo fa cosi bene ¢he non ¢'¢ nessung in grado di competere m
titta il mondo. E quindi automatncamente le &l applica la definizione di innovatore. Quindi, il tum over - come
facilitatore o come ostacolo alla realizzazione dell innovazione- va letto in relazione alla apologia di impresa ¢ dei
mercati dentro 1 quali si trova: se deve preservare le mie core competences devo anche preservarmi da un elova-
(O turn over...

e vie verso Uinnovazione sono molteplics - cinseuna azienda deve conoscere molto se stessa e poi fare e sue
scelte. Credo che anche nel caso IBM a forzs & stata di eapire quali erano gli elementi della struttara organiz-
zativa, della wenologia, del sistema delle persone che lavoravano all'interno del sistema aziends che potevana
portare al successo. Lascerei aperta fa questione se debba venire dall'alio, dall®anakis del top management. la
capaciti di posizionare I'innovazione.

LIMPATTO SULLA CULTURA MANACERIALE
Fabio Federici

Volevo richinmare | attenzione su alcani aapetti legati alle cultuee che aono dieteo ai casi prresentati Mi
ha colpito moltissimo il farta che in Whidlpool il cambiamento messo i ata abibia coinvolio soprateuo i miana-
vemoent.

Solo la forza di una volonea espressac dad massimi vertics aziendali o dallo steaso imprenditore, puo determinare
nel management una spinta al cambiamento cos radicale. Questa capaciti di simettersi costantermente in diseus-
stone, di imporsi I'lonovazione”™ come missione, fanoo del progento amtuaro in Whidlpool un’esperienza interes-
sante da seguire nel tempo e ci permettera di capire come la cultura manageriale sarn i grado di evolvere ¢ di
adeguarsi a questi nuovi schemi di comportamento.
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) COME FORMARE PROFESSIONALITA ADEGUATE
IN UNA SITUAZIONE CHE S| MUOVE A UNA VELOCITA TALE
DA NON LASCIARE TEMPO ALUAPPRENDIMENTO

INNOVAZIONE COME DISCONTINUITA
Frnesto l”\

Loevoluzione ds un e @ basata suoung secie i passt moovativi, mmn o tanio e e da grande discon-
tnuita: la comparsa i una nuova specie, Finvenzions della senmuen, Dinvenaone del linguageio 1N Apuesio
ORI DOl VIVIAIG i smbienre ehe combia moho rapidamente, quindi abbiamo L ne 1 o agginstarn
OOSln Ccomportamenty rispetio i quests matament i situazione

FCOME MISURARE/CONTROLLARE LE NUOVE I1IDEE CON
NUDOVI STRUMENT!I E NUOVI CRITERI

) COME VEDERE IL MERCATO GLOBALE CON
IL PUNTO DI VISTA LOCALE, ANCHE ATTRAVERSO

UN AVANZATO SISTEMA TECNOLOGICO CHE OMOGENEIZZI
PROCESS!I E PROCEDURE

'ROCETTARE NUOVI PROXO COME PROCESSO CO-EVOLUTIVO

Roberto Polillo

Come @1 progettn e =t realizza un nuove prodetto? Ad esempnio, =c oggi qualeuno volesse venders on
line ibin o prodott assicurativi alsias altea cosa, cosa fa? Apre un portale. Non ¢ unanalizr di mercato
fatt priort. ne una progettazione sulla base di questanahs Ma & prova, s mette fuori una prima ipotesi, si
monitora con continuita la reazione del mercato e s fa evolvere il p1 sdotiarceevasio o puri passo con s rosion
lel mercar a parla di delivery, non pi una release ogm 10 mesi, mu una ogond mese. Questo « modo-corm

pletamente diverso di relazionare anche il prodotto al mercaro

( < INNOVAZIONE | MERCATO
Dario Colosimo

L innovaziom rin nel mereat i p ‘l']'lll." e avere la capacita th vederla, sin dai segnali forti. sia
Soprattutts at seenali deboli. o credo ehe Dunico s Op0 vero (i un processo, soprattiuimg com quello del ¢ M

he sostanzialmente i ponde ad una domandas lel mercato. sin -:ml|| li fare filteare imme diatamente @ segnali
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L' ORGANIZZAZIONE CENTRATA
SUL KNOWLEDGE

Il dibattito intorno alle questioni aperte delinea unoe scenario
caratterizzato dalla centralita del knowledge nel processo di
sviluppo.

Si tratta di un’inversione di tendenza in quanto configura uno
spostamento del focus dalla gestione dei processi alla gestione della
conoscenza.

G C INNOVAZIONE COME ACCRECAZIONE DI ESPERIENZE
(L nnlm Manzati

che Ta sfida del furars s quella di viesciee o cogliers e informazioni e le conoscenze che e 2ono

all eaterno <|~ H aztenda - nel mercato = ma 2 Iprattuci all'interno ¢ di aggregarle in ';||;\|- he modo
N ll: mia esperienza ho sempre visio che e aziende hanno al proprio inteeno le conoscenze, specifiche « profon-
de. che ogg cambiano e diventano onzzonali ¢ easversali

Se guardiamo un processo, infatti, ci accorgiamo che il rigore lineare
delle sue fegeio che in qualche modo ¢ sostenibile a tavolino, nella
prassi va incontro ad una serie di anomalie. la cui risoluzione
richiede un investimento in conoscenza non data, non codificata, non
programmabile, non disponibile in un luogo condiviso,

GG LA CONDIVISIONE DELLESPERIENZA
Pierangelo Sartori

La oo -"\I O Al- HCONOSCSIZH 1INIesa Come In:- CASC O CORNEe Ceatsond || 111 Inr-w- ) -Il Arttura n!v”l

cenza stessa e certamente diversi dalla gestione della conoscenza condiviza. Mi rilerisco per esempio n ques
casiin em st creano der tazebao eleteromer, dove le persone mettono informaziont che possono essere poi di altre
lette ¢ catturate. Cuesto ¢ ben diverso da avere un processo che dica: questa informazione v catalogiata ¢ mesan
i questa forma, con questt elementi, con guesto tnpo d documentazione, che ne permette Lo frnzione da parts

i tant -||‘|n|-~|-| i ]e R o lerya

Se poi amplifichiamo la complessita, considerando elementi esogeni
al processo in sé, il numero delle variabili diventa esponenziale. cosi
come la possibilita i produrre idee. soluzioni. comportamenti, valori
nuori, in altre parole, nuora conoscenza.

DALLA CONDIVISIONE ALLA BAPPRESENTAZIONE DELLA CONOSCENZA
CC A\ CENTRALITA D} SPERIENZA
\lv fania Bandini

e un forte legame tra INNOVAZIONE ¢ CONOECCNZR da una parte, In necessita di condividere cono
scenza fa 21 che s adortino strument: di SUpporto dall altra A1 PO il tema di come rapprezentare conoscenze chi
hanono una natura particolare: tacite o mplicite e. comungue. legate fortemente alla valonzzezone dell’es)

rienza. Sono due aspetts disunts ma che mfluiscono por su seelte anche di tpo eenologico. Stamatting, Mattioni

liceva: “#1 sa che qualeuno za fare questa cosa. quindi st cerea di fare in modo che questa sun competenza sia
usata.” Dietro questo “s1sa” c'¢ la catena ..'n-..mnululn|-rn_"~l-'~~-||~<nr'.»n|-\|-|ur'-~-|~£§;|n--::---n enza
Oeeorre ||w' tto che st in grado di rappresentare conescenze che non stanne solo nei documenti seritt

Quindi. zestione dellinnovazone, gestione della conoscenza e cambio di cultura che vada propria verso la val
rizzazione i queztn aspetn
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E siamo dentro il groviglio.

La virtu del groviglio ¢ quella di essere il contesto che favorisce la
creativita e, quindi. l'innovazione. A questo punto ¢ come se da una
parte dovessimo coltivare la produzione di grovigli, dallaltea far emer-
ere le potenzialitic in essi presenti e capitalizzarli nell organizzazione.

INNOVARE E VIVERE LESPERIENZA
Fabrizio Cali

Il proceszo di innovazione pu ezsere stimolato m maniera differents: in alenn casi @ stato richiesto alle
persone un comportamento diverzo (approceio collaboranve ). in altrn cast sono seae inserite nuove figure con 'o-
biettivo preciso di portare innovazione {approccio top-down).
Sono comungue stati raggiunt dei risultat in quante in reales linnovazione non & dovuea solo all'imserimento
i “qualcosa di nuove” ma anche & un mutamente nel mensdic 8 un cambiamento culturale allimterno
dell azienda.
In questottica nsulta di fondamentale importanza il fattore “esperienza™: il modo in cm percepiamo il mondo
esterno condiziona mequivocabilmente il modo di lavorare dei singoli individui o, quindi. dell organizeazions
sl s5a.
Per esempio Uinteresse verso la “new économy ™ nasce dalla sensazione che s teatn di un mondo totdmente nuovo
che permette la nascita di nuove esparienze ¢ nuove possibilita.
[Cmnovazione, sopratutco quella che moliede un salio, necesaitn di mole espenienza ¢ di conoscenze consolida-
te. Pertamo, il turn over. lintroduzione di risorse nuove. giovans, aiuta o ceeare delle visioni inaspertate, pero ol
deve eszere una base di conoscenza nterna aziendale che permetta di confrontare quelle idee con quella che @ la

realta aziendale

Lavorare in questa doppia direzione implica guardare alla gestione
della conoscenza con logiche e modalita congruenti.

cc DARE VISIBILITA ALLIINNOYAZIONE,
Mathias Deichmann

inonovazione o cor abibiamo ||.‘||'|;aln ogei nasee sul mercato, nasce nell azione. Quindi nasce la neces-
sita di liberare enervgie, di easerve efficaci, flesabili ¢ contemporancaments di essere capac di valorizzare. capita-
lizzave le enerae hiberate, di non tornaee indietro,
Jisogna dare visibiliza alle energie, alle idee, alle proposte, alla forza di realizzazione, ai sucevssi ¢ agh insucees-
sioin quanto daee visibilicy consente di confrontarsi realmente con le core competences dell azienda o dell’orga-
nizzazion
Credo che questa nuova atenzione alla comunicazione nelle aziende sia una rivoluzione steisciante, forse meno
evidente i altee, ma forte

L R=]
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STRATEGIE DI KNOWLEDGE MANAGEMENT PER
LA CREAZIONE DI CONOSCENZA

Gli approeci tradizionali al knowledge management sono
fondamentalmente orientati a rappresentare una conoscenza  gin
esistente, individuandone le modalita di accesso, di condivisione e
d'uso.

In tal modo, rimane aperta la questione su come far emergere ¢ patri-
monializzare la neora conoscenza. Questa difficolta ¢ legata non
tanto alle soluzioni tecnologiche che oggi, invece, presentano grandi
potenzialita, quanto al fatto che occorre operare un cambiamento di
prospettiva nelle strategie di knowledge.

Inoltre, di fronte a competenze che vedono riconfigurare i loro
confini disciplinari. di fronte a contaminazioni ¢ meticciamenti tra
professioni, di fronte a processi di sviluppo multicentrati, gli approeci
tradizionali di knowledge management risultano inadeguati a soste-
nere fassi ¢ velocita di erescife prima mai visti ¢ a favorire la capita-
lizzazione ¢ il governo di un know how sempre pin disperso.
Fertilizzare luoghi diversi da quelli dove nasce richiede di “andare
alle ricerca di occasioni™ per trasformare la conoscenza locale in
conoscenza condivisa,

Lo spostamento del focus sulla gestione della conoscenza chiede alle
strategie di knowledge di seguire aleune linee guida:

P PFORRE AL CENTRO DELUATTENZIONE LA GESTIONE
DELLA CONOSCENZA ESPERIENZIALE, QUELLA NON
CODIFICATA, PRODOTTA NELUOPERATIVITA E DISPERSA
SU AMPI TERRITORI ORGANIZZATIVI, 51A DENTRO
UN PROGETTO DI SVILUFPFD, SIA DENTRO LA ROUTINE

MPre pra co e IRED Hrontarke co cientfich up

|I|

al I com nzia 4 Ara L proproeta o qu

| quatie | ORISR s I ono nell i s un quarto

i un problema difficile. perch andare all unin e con un iden

\ )
artnente b vichieans, oh { GO fa pan forte, o collegamento p

do dell nniveraita
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} FAVORIRE DIVERSE POSSIBILITA DI RIELABORAZIONE
DElI FRAMMENTI DI ESPERIENZA, CREANDO CONTESTI
IN CUl, DENTRO UN SISTEMA DI VINCOLI
CHE GARANTISCANDO LA SOSTENIBILITA ORGANIZZATIVA,
VI BIANGO MARGINI DI AUTONOMIA CHE CONSENTANO
DI PRODURRE IL NUOVvO

RAPPORTO IMPRESA-UNIVERSITTA
Manuela Arata

H mondo produttive imliano deve puntare ad investre nell universita come sistema i produzione

1o il MIT afferma chy consolidasse il paulate economico di tatee le aziende che ha generato, sareh-
| ventiquatieesimo Pacse al monde per PHL L sua capacita il produzione o caloues v quindi, di innova-
Z10Ne & senramen timolata dal siatema prodatavo americano che chiede sempre di pi al sistema della ricerca
N\ tema statunitense la proprieta intellertuale ¢ e delle Universice, che hanno un potere conteatiuale molto
‘|.l||§

industria deve pagarve per le conoscenze che gh Stan hinanziano: se unazienda ha, da un imtervento universi-

tario, un guadaeno molto grosao, restrniaca, faceia ceding, perche cosi alimenta un gistema che in fataro sara
in grado di forniee ala ovazioni. e pert una difficolu: lniversita ¢ un fano locale, Pazienda ¢ un fato
locale, la competenza non ¢ un fatto locale. Noi come istituto i vicerea siamo tematicl ¢ lavoriamo au 40
Universia. [ vaneaggio di questa rete ¢ b possibiling pee e imprese di aceedere al geappo di eecollenza per quel
bato problenm reclo che Ta relazione ten Conted i dieerca ¢ iprese non pud che sssere spontanen HHpron-
tata alla ricerca di occaziom di trasterimento di conasernze ¢ o tecnologi

) DARE UN “VERSO”™ ALLE NUDOVE RELAZIONI TRA
1 FRAMMENTI COSi STABILITE, INDIVIDUANDO LA DIREZIONE
DELLO SVILUFPFO DEFINENDDO, AD ESEMPIO,
NUDOVI STANDARD PROFESSIONALI, NUOVE FORME
ORGANIZZATIVE ETC.

FRIPOSIZIONARE UINTERD SISTEMA NELLA DIREZIONE
EMERSA

INNPRESA E UNIVERSITA: 1 VANTAGCGT DELLA COOPERAZIONI
Stefania Bandini
' I 1" 'I' cratn !l' l ”l | FEVOLIQAZI00 " un e o su oo I‘. BUONVE ATRTIREssrazions mmversimana

ormar locak ta ancora dhbattendo, Ma il sistema non ¢ por cost bloccaro, Ablnamo gui degli v mpt. da Iy a

cardhin, Polillo, P con cur abbramo avate collaborazion: molt proficone i tath guests anne con un benehicio
i "'H AL LA & o0

Per miversita e sua vocazion a ereativita yuol di CAPHLCIE O COTUEATE I ITSIeTe h prorocolls e o pea

le risperts " deme di problems nuoyva el PrOvVEnZons contimuanments dnl mercato

Per le aziende ¢ loccazione per utilizzare questa vocazione per affrontare problemi che. in molt casi, lom non

w1 1 1] ' LAOES mnterne per fark

nereas v st dhata, non an VeSS, ma "f"l'-l'l'u.llll"lll' UIIIIIIII'.!"- |~- Crjrerienze II\ wando mssene

dfrontando problems di hinguaggo, di mteraziont, di steutture ¢ di burocrazia da entambe le part



LO SVILUPPO DELLE COMPETENZE

La formazione oggi deve rispondere a istanze, quali:

» learning time uguali a zero

» technicality specifiche in continua evoluzione

» fenmomeni di retention organizzativa

» fenomeni di verticalizzazione della condivisione delle conoscenze

» necessita di avere visibilita organizzativa e di ritorno dell‘investi-
mento “formative” realizzato

di fronte a cui gli approcei tradizionali risultano insufficienti.

VELOCITA DEL CAMBIAMENTFO: LEARNING TIME UCUALE A ZIERO
toberto Polillo
Le aziende che vivono nellin net sconomy subiascono un cambismento elevatizsimo ¢ uns crescita ele-

vatiasima. Nor o, questanno, delPS5% dspetto allo scorso anno. su una dimensione di eirea 1206 per-

sone. lo alenne aree di amivica ceesciamo del o00% all anno. .. la velociea di cambiamento a tasal molto aceelera-

{

L ha come consegduenzas un | RN UL Il’,,lhtlv 28N, non .rlnlul.llllu "": Hiempo ' " ||||| arare o '4 CObst "|v

il mercato ci chivde o che noi dobbinmo fare per cambiare la nosera organizzazione. Quindi abbiamao bizogno d

persone che sappiano gia fare quello che dobbiamo fare. ma quello che dobbiamao fare ¢ nuovo, quindi guests
persone non i sono. Anche in Talia, eome in alied Paesi, esiste un forte skill shortage nelle professioni legare ad
N rne questo trasforma violentemente il mercato del lavore. . cambia necessaciaments l.ll--'-:iu.lmlll\--r--

ha tuta una serie i consezuenze i vasta portata sia o ArAUIeEe  Or wzaniva che sl siatenn
retribnrivi iembiea infart dover nvivere con un organizeazione luida, in contimeo cambiamento., che 81 puo
strutiarar: per process IHI'llll'l"'Il' U .‘"I'I‘Ilf"l'll‘.ll'-' -Il-|'.'-”- 7|;-v||/:- nah

nfalti, con quests tassi i crescita, certamente viene meno b possibalit i formalizzare ney detagldi o PrOCEss
ziendali. che 110 monuo cambismento Cuindi bisogna concentrarsi sulla identificazione i guidelines
organizzative, sugli aspeon strattareali e iduree ol massimo e soveasteatoaee buroceatiche... fortanatamente, oge

nologie 1 mtano

Si richiede infatti di lavorare alla creazione di contesti di apprendi-
mento fortemente innestati sull’'organizzazione, in altre parole di:

P FAVORIRE IL CROSSING ESPERIENZIALE

P COSTRUIRE SCENARI DI SVILUPPO, ATTRAVERSO FORME
DI EMPOWERMENT, E PREDISPORRE UN RELATIVO PIAND
DI IMPLEMENTAZIONE

P FINALIZZARE LE NUDOVE CONDOSCENZE SU UN PROGETTO
OFERATIVO

}) FAR EMERGERE DA UN CONTESTO OPERATIVO REALE
LE NUOVE CONOSCENZE

C C LINNOVAZIONE COME CONTAMINAZIONE
Toni D'Andrea

redo che 514 molto mnteressants 34 LI Al“i'- :‘"""I:'llllil 'Il ASSOCHLEY SICUraments a1 meceanisn razio-

nali di costruzione della conoscenza, delle variabili irrazionali, guardando all'innovazione in mode affine all'in-
enzione, quindi a quei valori che sone tpict del lavorare nell immaginario. del favorare con la fantasia. Coindi

perche non pensare di favorire meceaniami di contaminazionse introducendo elementi dissenanti, non allinean?



QUALE CATENA DEL VALORE PER
LA SOCIETA DELLA CONOSCENZA?

La societa della conoscenza vede nella produzione ¢ diffusione della

conoscenza il proprio punto di eccellenza.

Questa produzione e diffusione della conoscenza indiscutibilmente,
poggia sui cervelli che sono, sicuramente, un patrimonio dell’'azienda

che va tutelato e debitamente portato a frutto.

Motivare, fidelizzare. riconoscere gli nomini ¢ le donne che ne sono gli
attori, ma anche guardare al turn over come ricchezza, rappresenta
la catena del valore di un bene che non ¢ solo dell’azienda. ma di
tutta la collettivita,
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IL CASO WHIRLPOOL
UN SALTO VERSO IL FUTURO: STRATECGIE DI SVILUPPO ORGANIZZATIVO E DI BUSINESS A PARTIRE DA
UNA RETE DI INNOVATORI . PATRIZIO MATTIONI, FICE PRESIDENTE WHIRLPOOL EUROPE

‘ ‘ Lesigenza di gestire una crescita con tassi sostenuti ha indotte Whirlpool Corporation ad aveiare un
processo di innavazione che rappresentasse lo sviluppo di eore competence dell'intera organizzaszione.

Inolire, la considerazione che le strategie di seiuppo lineari danno buoni riswltati sul fronte dellefficienza, ma
non sono in grado di “estrarve valore dal mercato”, ha portato ad “aveenturarsi” in scelte che massimizzassero
anche profitti e servizio al consumatore. A questo scopo, nell wltimo anno. & stato avviato i progetto lnnovation
Tecm,

L stata dunque selezionato, a livello mondiale, un gruppo di “innevatont™, 150 persone ad alto potenziale, con
culture, competenze ed esperienze eterogenee, la cui missione ¢ la generazione di nuove idee di business, di pro-
dotto, di processe, con risultati sostenibili nel tempo.

Nella lore attivita gli innovatori sono affiancati da consulente, con § quali st ¢ anche proveeduto a definire prima
di tutto il business model {che non trascura il mercato, le ortodessie, le competenze,... ) e la nuova struttura orga-
nizzativa (“flat, open, fast”), wna sorta di gerarchia virtuale che facilita Uinnovazione.

I team stanno producendo un considerevole numero di idee e progetti che verranno ralutats, selezionati e, in
parte, realizzati,

I progetto, oltre a rappresentare un valore in s¢ per il contributo operativo che intende apportare al business
aziendale, rappresenta anche un momente di diffusione di una nwova cwltura che deve radicarsi sulla preceden-
te per non riscliare di isolare una parte dell’asienda.

Lesperienza ha aperta una serie di gfide soprattutto sul versante della gestione delle risorse wmane.
Passare dalla fase “concentrata” alla fase “dispersa”, vale a dire disseminare ¢ nuovt valori e le competenze nel
resto dell’azienda, richiede di:
® valutare le idee ¢ sostenerle, dove il rischio di usare struments vecchi per situazioni nuove ¢
SEINPTe 1N Ageuato;
® attrarre capitali per sostenere le idee:

® valutare parallelamente gli mnovatori sia sul fronte individuale che di gruppo: ottenere
“quick wins” per la motivazione ¢ la rassicurazione delle persone coinvolte:

® alimentare la creativita salvaguardando Uefficienza.
La sfida ¢ aperta ¢ va affrontata nella consapevolezza che non & torna indietro,

IL CASO BARILLA

LA FABBRICA DELLA CONOSCENZA: STRATEGIE DI SVILUPPO DEL KNOW HOW NELLE OPERATION
SANDRO CIANL DIRETTORE RISORSE UMANE - MARCO ARMILLEL ORGANIZZAZIONE E FISORSE UMANE

c G Lintervento nelle operation, aveiato net primd anni 90 e che complessivamente arrivera a coinrolgere
3,000 persone neglt 11 stabiliments nazionalt, ha rappresentato un progetto non solo di reengineering
f . - =

classico. ma anche di seiduppo del know how di operativi e capi.

Avviato can un obiettive di nduzione di costi, st & trasformate in wn intervento organizzative centrato sullo svi-
luppo di professionalita ortentate a presidiare in Team la linea di produzione e a gestire individualmente wna
Sase del processo.

Queste parallelamente alla definizione di un sistema di salario legato ad obiettivi anche per t livelli operativi,
La definizione delle modalita e delle forme di gestione sono state negoziate con o sindacato.

Laccorde ha individuato wn modello di team building comune, che trovasse applicazione nella fuse successiva
a quella pilota, salvaguardando § localismi ¢ soprattutio le differenze cultwrali e gli strumenti di gestione - piani
di farmazione, sistemi di valutasione ¢ di riconoscimento dei risultati coeventi con il modello arganizzativo.

La fase di sperimentazione arviota nello stabilimento di Pedrignano si ¢ consolidata nel 99 con il madello di

team building “esportabile™



Questo ha voluto dive individuare localmente obiettivi coerenti con quelli aziendali: definire profili sio in termi-
ni di competenze tecniche tradizionali che di comportamentt arganizzativi, per tutte ¢ livelli coineolt foperative e
capily predisporre programmi di formazione personalizzatt; predisporre sistemi ¢ struments di valutazione delle
prestaziont individual ¢ di gruppo.

Unao sforzo particolare ¢ stato riservato alla predisposizione di una stewmentazione di misurazione delle presta-
zianit, che, comprendenda indicatort quali Uorientamento al risultato. Uintegrazione, lo sviluppo delle competen-
ze, avesse anche requisitt di “oggettivita”. Questo consente allo strumento di essere friibile anche da parte di
ralutatori non professionists - i capt - ¢ dall’altra di comunicare, in modo chiare, all’operatore quali sono i para-
metri s quali verra valutato.

Lattenzione alla gestione delle risorse wmane ha consentito di sviluppare un modello organizzativo orientato ad
una maggore responsabilizsazione a tutti i livelli e, contemporaneaments, una forma di ralorizzazione delle
rizorse esizstentl.

IL CASO IEM
[ LUOCHI E 1 TEMPI DELLINNOVAZIONE: UNA STRATECIA DI CUSTOMER RELATIONSHIP MANACEMENT
DARIO COLOSIMO, IHEECTOR OF SALES QPERATION BEGION SOUTH

c G Avviate nel 94, il progetto CRM - Customer Relationship Management - eva inserito all'interno di un
intervento riorganizzativo pin ampio, che coinvolgeva la strttvra worldide e che puntava alla vicon-
quista della « ompf’muvxu e al miglioramento det risultati, attraverso la costruzione di wuna maglia di processi
Lobiettiva del CRM & i ridisegno complessivo e su scala mondiale dellinsieme delle relaziond con @ clienti e con
i business partners attraverso un insiene complesso di sottoprocessi, ruoli professionalt ¢ struments teenologier,
che rappresenta la risposta globale offerta da wnimpresa globale, capace di servive clients in tutto i mondo,
capitalizzando le esperienze ¢ valorizzando le competenze professionali,
Nato anch’esso nell’alveo concettuale ¢ operative del business process reengineering, con UCobiettive classico di
ridefinire globalmente le operaziond attraverso processi trasversali, riducendo le attivita a basso valore agaiunto
e ottinizzando sfficienza ed cfficacia complessiva dell’organizzazione, i caso IBM st riconfigura come interven-
ta sulle professiond e sulle culture, prima nella progettazione del CRM (con Uenfasi sugli skills] e poi nell imple-
mentazione, affrontando il tema cruciale del trasferimento e applicazione del modello, con cui apre su aspetti
fomlumenmh dell'innovazione.
1l progetta & stato realizzato con una logica squisitamente top-down: & stato condotto dal top level corporate,
con un comnvolgimento degli altri livelli limitato all'informazione.
Crande attenzione, infatti, ¢ stata data ai processt di comunicazione, centrata non su cio che presumibilmente
sara, ma su cio che certaments e
Un'altra caratteristica del progetto ¢ la standardizzazions spinta dei processi, ridisegnati a partire dalle esigen-
ze e dalle percezioni del mercato. Limpatto é stato enorme non solo sul modo di lavorare, ma anche sulle strut-
ture e sugli strumenti. Ad esempio sulle stewtture di vendita - la parte dell’azienda pin vicina al mercato - che
da urna parte condizionuno, dall’altra sono condizionate dal progetto stesso, Quanto agle strauments, Uomoge-
neizzazione delle dotazioni informatiche, soprattutto in terming di piattaforma utilizzata, & stata uno dei cardi-
ni del progetto,
Tra le difficolta, la principale ¢ stata Uallineamento delle organizzaziond locali al modello internazionale, Nel
tempo, infatti, le subsidiaries avevano svduppato prassi e strumenti estremamente variegati, in funztone di esi-
genze particolart, Di questi st ¢ tenuto conto in fase di progettazione « le prassi migliori sona poi diventate parte
del madello.

Il progetto non ¢ ancora concluso, ma aleune consideraziont importanti sono gia state fatte dal management:
® per ottenere la massima efficienza del progetto, & opportune procedere in modo lineare, partendo
dal mercaro ed evitando processi ciclici:

u la |bl‘ugﬂl.|zmllf' deve easere top-down ¢ accurata. Un progetio ben studiato non sara rifiutato dal resto
dell azienda;

® i tempi di vealizzazione devono essere compatibili con quelli del mercaro: non si pud corvere il
rischio di eszere “in ritardo™:

8 importanza della comunicazione anche non verbale. A tal propasito, sotolinea importanza del
comportamento dei capi nel veicolare il modello [“walk the talk™).
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ALETHEIA

RICERCA CONSULENZA

ALETHEIA. SOCIETA DI RICERCA E CONSULENZA, OPERA ATTRAVERSO UN NETWORK

D1 PROFESSIONISTI E RICERCATORI PROVENIENTI DA DIFFERENTI AMBITI DISCIPLINARL,

SUL VERSANTE DELLA CONSULENZA OPERA CON LOGICHE DI PROGETTAZIONE E DI INTERVENTO
CHE FAVORISCONO 1L, CAMBIAMENTO DEL QUADRI COGNITIVI E DELLE CULTURE OPERATIVE,
ATTRAVERS0 UNA METODICA CHE AIUTA A CREARE CONTESTI DI APPRENDIMENTO IN GRADO

DI FAR EMERGERE LE POTENZIALITA INSITE NELLE ORGANIZZAZIONI E NE1 GRUPPI SOCIALL

Le aree in cui Ol)l'l(l

»SVILUPPO DORGANIZZATIVO COME KNOWLEDGE MANAGEMENT
Realizza redesign organizzativi molto orientati alle performance di business e professionali attraverzo la
costruzione di scenari di sviluppo ¢ sistemi di gestione. Lattivita consulenziale ¢ incentrata sull’execution
del ridisegno ¢ del riposizionamento organizzativo attraverso Fingaggio e il forcing sulla nuova cultura
operativa di tutte le fasce di popolazione interessate

»FORMAZIONE COME KNOWLEDGE CREATION

E° un approccio  al knowledge orientato  alla  ereazione di contesti di apprendimento per
la produzione di know how inedito, per seguire le continue evoluzioni delle competenze, i processi di
sviluppo professionali multicentrati, learning time sempre piie prossimi a zero. Modalita ¢ metodiche
favoriscono il crossing esperienziale ¢ finalizzano le nuove conoscenze su un progeilo operativo per

dare efficacia e visibilita organizzativa all'intervento formativo.

»EMPOWERMENT COME PERCORSO0O DI SCOPERTA

Intervento residenziale rivolto a gruppi di manager, professional ¢ team di lavoro che hanno la necezsita di
sbloccare conflitti ed impasse su diverse visioni di sviluppo o su diverse culture operative. Modalita che
lavora sulla capacita di far emergere valori ¢ punti di vista differenti ¢ su questi configura visioni di sviluppeo
in grado di svuotare di significato i conflitti ¢ di lanciare piani di azione che stabiliscano nuovi
equilibri.

»COMUNICAZIONE

Realizzazione di eventi di comunicazione interna, con il supporto di teenologie dell’animazione (RPR),
progettati come momenti di ingaggio, rilancio e implementazione di strategie e progetti organizzativi.

»COMUNITA
I CLUB DI ALETHEIA: comunita inter-organizzative che realizzano percorsi di apprendimento giocati sul
crossing esperienziale e finalizzati a produrre nuovo know how su tematiche specifiche.

TeERRITORIALL aggregate intorno ad un Web-Portal. come comunita di interessi. finalizzate alla produzione
di Knowledge.

»RICERCA
Con centri e riviste. nazionali ed internazionali. sui processi cognitivi nella scoperta scientifica. nelle
organizzazioni (learning organization) e nelle professioni.

Via Aurelio Saffi, 25 - 20123 Milano Tel. 02.366.622 Fax 02.40606.502 E-mail: aletheia@alechein-re.com



W INTRASOFT FORNISCE SOLUZIONI AD
ALTO CONTENUTO INNOVATIVO E CREATIVO.
[ METODI E LE TECNOLOGIE CHE INTRASOFT
HA SVILUPPATO O SELEZIONATO
LA SUPPORTANO NELLA SUA OFFERTA
DI SERVIZIE PRODOTTI PER 1L TRATTAMENTO
DI PROBLEMI COMPLESSIE DIPENDENTI
DALL EVOLUZIONE DEGLI SCENARI
DELLA GLOBALIZZAZIONE.

» LE AREE DI COMPETENZA CHE INTRASOFT
HA SCELTO DI PRIVILEGIARE RISPECCHIANO
AREE DVINTERVENTO TECNOLOGICO
STRETTAMENTE CONNESSE A UN INSIEME
DI NUOVE MODALITA DI PORSI NELLA REALTA
PRODUTTIVA E SUL MERCATO,

LA NOSTRA STORIA

“Il modo migliore
di realizzare un sogno
e quello di svegliarsi.”

- Paul Valéry -

INTRABUSINESS
Dal portale vetrina alla fidelizzazione del cliente

fino all'online customer care

INTRAKNOWLEDGE
Protezione ¢ valorizzazione dei bent intellettuals
delle comunita produttive

INTRATECHNOLOGY
Prodatti e tecnologie innorative
per Vimplementazione di sistemi complessi

INTRACONSULTING
Prima ¢ oltre la tecnologia per supportare le aziende
et processt decistonali

FORMAZIONE
Creazione di conoscenza e valorizzasione dei ruoli
prafessionali

SISTEMI E NETWDORKING
ngrﬂu.,um(' ¢ sicuresza di sistemi mlnrmullu
aziendalt in tecnologia Intranet ed Extranet

Intrasoft nasce nel 1996 a Milano con Uobicttive di aggregare competenze ed esperienze nel settore strategico
delle tecnologie innovative per il trattamento dell mfomm:mne e della conoscenza. Questa prospettiva ha gui-
data Intrasoft nella scelta di obiettive di mercato e di offerte che tenessero conto dell’esperienza di tali aggrega-
ziont, permettendole di preaewlaru sul mercato con un’offerta di servizi. prodotti ¢ soluziont per affrontare la
sfida alla complessita degli scenart attualt, Intrasoft ha tenuto fede alle sue premesse iniziali privilegiando la via
della qualita della sua offerta e il consolidaments di selezionate aree di competenza,

INTRAZOQFT S.P.A. — SEDE CENTRALEI ViA DoNATELLD, 30 - 20131 MILANDO
Tew. D2 70649%.1 Fax D2 70608119
WWWLINTRASOFT.IT = INTRASOFT@INTRABOFT.IT
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