1.3. LE POSSIBILITA’ DI INNOVAZIONE TECNOLOGICA PER
LE PICCOLE E MEDIE IMPRESE INDUSTRIALI

“Il Cobianchi”, Verbania 1993, pp. 20-27 (*)

INTRODUZIONE

La necessita assoluta di innovazione, e in padieotli innovazione tecnologica, per conservare e
sviluppare I'economia di un paese é riconosciwarscampo industriale che economico o politico.
E’ inoltre riconosciuta da tutti I'esistenza di patenziale di innovazione considerabile anche nelle
piccole e medie imprese (PMI) la cui promozionei grdnde importanza per assicurare un buon
livello di competitivita industriale. La realta éne il grande pubblico, e molte volte anche le
imprese, conoscono male cosa sia veramente un@xnmwe, a che cosa possa servire e come Si
possa realizzare. Spesso l'innovazione tecnologicasta sotto il solo aspetto della ricerca &
sviluppo sulla quale si hanno opinioni differentisaconda che le parti siano accademiche,
industriali, economiche o politiche. Questo articMuole essere un piccolo contributo ad una
migliore comprensione dell'innovazione tecnologicdelle possibilita che offre anche alla PMI.

L'INNOVAZIONE TECNOLOGICA

L’innovazione tecnologica puo essere considerataecan progetto di R&S che ha raggiunto lo
stadio di utilizzazione industriale e commercidlénovazione puo considerarsi un successo se la
sua utlizzazione industriale e commerciale € umessD, in grado di rimunerare adeguatamente gli
investimenti che l'impresa, eventualmente congiongiate ad altri organismi ha effettuato in
condizioni di rischio per condurre a termine il getto di R&S. In generale, I'innovazione non é
mai il risultato di un’azione singola, ma piuttostaisultato di un processo composto da varie
azioni, strettamente collegate tra di loro, e ciggardano lavori di R&S ma anche esperienze
pilota, indagini di mercato, deposito di breve#ic. in un quadro coerente con la strategia
dellimpresa che la realizza.

IL PROGETTO DI R&S

Un progetto di R&S e comunemente visto come unwisdtiche genera conoscenze tecnico-
scientifiche applicabili industrialmente: in realjaiesto € solo un aspetto del progetto e occorre
aggiungere almeno altri due visioni sul piano firiario e d’impresa.

Sul piano finanziario un progetto di R&S e un inueento a medio o lungo termine effettuato con
un certo rischio che dovrebbe tradursi in un ribofinanziario adeguato in un tempo ragionevole.
Sul piano dell'impresa un progetto di R&S €& un’amdostrategica utile per assicurare la sua
sopravvivenza, consolidamento e sviluppo.

Questi tre aspetti del progetto di R&S sono matpartanti per capire il ruolo ed evoluzione delle
innovazioni.

(*) L'articolo pubblicato su “Il Cobianchi” & staton adattamento di un precedente lavoro che hoattndon George
Haour, mio ex collega al Battelle Institute ed wdlgprofessore di Technology Management pressoetiational
Management Institute di Losanna, e pubblicato r8931a Parigi sulla rivista “Le Progrés Techniquif.questa
riproduzione é stato tolto I'ultimo paragrafo rigdante la presentazione di vari tipi di finanziatheomunitari ora
completamente obsoleta.



Per descrivere cosa € realmente un progetto di &%8rre ben definire e classificare la ricerca in
generale e la migliore definizione e classificaeiotella ricerca € probabilmente quella data
dall?OCSE che distingue:

» La ricerca di base, costituita da indagini originedn I'obiettivo di acquistare nuove
conoscenze scientifiche, tipicamente condotta Hetlesersita. In alcuni casi la ricerca di
base, pur avendo come obiettivo I'acquisto di nuoweoscenze scientifiche, & effettuata su
argomenti appositamente scelti per le possibili lieppioni pratiche che le nuove
conoscenze potrebbero dischiudere, e in questoecasimmata ricerca di base orientata.

* La ricerca applicata, costituita da indagini orgjincon I'obiettivo di acquistare nuove
conoscenze scientifiche e tecniche utilizzabili peapplicazione pratica specifica.

* Lo sviluppo sperimentale, costituito dalluso dinoscenze scientifiche e tecniche per
produrre materiali, processi, prodotti, prototipistemi o servizi nuovi 0 sostanzialmente
migliori

Tipicamente, la ricerca di base e applicata e guetindotta in laboratorio, mentre lo sviluppo
sperimentale corrisponde generalmente alla reali@aaa di impianti pilota o prototipi che saranno
poi alla base della realizzazione industriale @eibvazione. La Fig. 1. presenta il tipico processo
di incatenamento temporale tra i vari tipi di ricegmella realizzazione di un progetto di R&S che
diventa innovazione.

Un progetto di R&S pud essere visto come un progete dura normalmente alcuni anni e che,
partendo dalla ricerca di base arriva, in caso wticasso, alla fase di industrializzazione e
commercializzazione. La ricerca di base non éigtaecessariamente collegata direttamente alle
altre fasi della R&S e, in alcuni casi, la ricergaplicata pud basarsi su dei risultati di ricerca d
base effettuate anche molto tempo prima (anni @@l dell'inizio del progetto. D’altra parte,
esistono in alcuni casi ricerche di base orientheepossono accompagnare il progetto di R&S fino
alla fase di sviluppo sperimentale. Infine bisogrdare che lo sviluppo delle conoscenze non si
arresta alla fase di sviluppo sperimentale ma naatianche con la fase di industrializzazione. Le
conoscenze accumulate nella fase di industrialianaz spiegano l'esistenza della cosiddetta
“Curva di apprendimento” (“Learning curve” nellarr@nologia inglese), che rappresenta la
riduzione dei costi di produzione nel tempo, osatrindustrialmente, e dovuta a una migliore
conoscenza dei processi di produzione.

L'INNOVAZIONE TECNOLOGICA COME STRATEGIA DI IMPRESA

L’'innovazione per limpresa rappresenta una mani@exr introdurre nuovi prodotti che
possibilmente anticipino o0 creino nuovi mercatiyeno nuovi processi 0 servizi accompagnati da
riduzioni di costi che assicurinocosi un buon liveli competitivita. L'innovazione tecnologica con
la sua attivita di R&S € tipicamente un meccanisinonpresa e fa parte di una scelta strategica ben
definita. La piccola e media industria (PMI) nondempre chiara questa visione e si assiste spesso,
guando si parla di R&S, a due atteggiamenti couliteai.

Un primo atteggiamento, poco diffuso, € di fedecaién una certa innovazione, che si cerca di
sviluppare rapidamente, senza badare a quei cditdriona gestione di un progetto di R&S. Cio
porta, in molti casi, a un insuccesso vuoi perekistenza del mercato, vuoi per irrealizzabilita
tecnica. Ne segue spesso un rigetto generaleRli&ada parte dell'impresa.

Il secondo atteggiamento molto diffuso € quelleainpleto disinteresse e diffidenza che puo essere
riassunto in una famosa battuta di un industri@kano, le cui attivita furono tra I'altro assasbi
dopo qualche anno da una multinazionale, e chee dissun’intervista: “Esistono tre modi per
perdere soldi: il piu piacevole & con le donngiul eccitante e con il gioco e il piu sicuro & dan
R&S”



RICERCA DI BASE

RICERCA APPLICATA

SVILUPPO SPERIMENTALE

INDUSTRIALIZZAZIONE

COMMERCIALIZZAZIONE

Fig. 1. L'innovazione come processo



La diffidenza verso la R&S e in parte comprensibilea PMI ha in generale mezzi finanziari
limitati che deve utilizzare per assicurare la ganta della propria attivita con un minimo rischio
Ora la R&S e un’attivita caratterizzata non solo rid&hio, ma anche da una buona dose di
incertezza. Occorre infatti distinguere tra il hgx che puo essere rappresentato dalla probabilita
che qualcosa avvenga, e l'incertezza, che e cearatita dallimpossibilita di valutare questa
probabilita.. In effetti I'imprenditore, se € spesspace di gestire il rischio, non € necessariganen
pronto ad affrontare I'incertezza.

Ora, come le evoluzioni positive 0 negative di ntmse imprese 'hanno dimostrato, la R&S non
puo essere semplicemente trascurata, anche nededsdPMI, ma deve essere considerata come
una delle tante attivita utili per assicurare latowita e I'espansione dell’impresa e che si deee,
necessario, imparare a gestire.

Considerando le numerose strategie possibili péimpresa nel quadro delle sue attivita, e
possibile esaminare quattro opzioni fondamentagauna con varie possibilita di azione tra cui la
R&S..

Strategia di stabilita

Questa strategia vuole assicurare essenzialmenteomdinuita dell'attivita dell'impresa ed
eventualmente un suo consolidamento senza chesopo considerare vere opportunita di crescita.
E’ una strategia tipica e molto diffusa nella PMdidraduce in azioni di ottimizzazione dei profitt
fatta su un’attivita stabile, con I'obiettivo di m@nere anche la propria competitivita. In queigto t

di strategia esiste poco spazio per la R&S che& fata, € limitata a progetti a corto termine, di
sviluppo sperimentale, destinati a migliorare igsrgrocessi o prodotti su obiettivi ben definiti e
facili da raggiungere.

Strategia della crescita

Questa seconda strategia vuole realizzare unaiterelgt'impresa basata sui prodotti attuali e per
applicazioni ben conosciute. Essa si realizza gémente attraverso un rinforzo delle attivita di
vendita e della loro estensione geografica. Motitevsi ricorre anche a una nuova politica dei
prezzi, possibile per esempio attraverso una raheidei costi dovuta a maggiori volumi di
produzione. La R&S puo essere interessante, coinease precedente, ma non € necessariamente
la sola soluzione per questi problemi e I'acquditauove macchine o impianti puo essere la scelta
migliore e meno rischiosa.

Strategia del nuovo prodotto o della nuova applicaane

Questo caso riguarda I'estensione dell’attivitd'idebresa attraverso il lancio di un nuovo prodotto
sul proprio mercato o lo sviluppo di una nuova aggione di un proprio prodotto in un nuovo

mercato. Questo tipo di strategia e tipico per ttivita di R&S su un nuovo prodotto o su una
nuova applicazione. In realta, per 'impresa possesistere azioni alternative che permettono di
raggiungere gli stessi obiettivi. Nel caso di unovw prodotto si pud ricorre semplicemente
all'acquisto del prodotto da un’altra impresa oudia licenza di fabbricazione. Nel caso di una
nuova applicazione si puo, in alcuni casi, sempiieete rinforzare il settore commerciale

assumendo personale che conosce gia la nuovaagpptie e il mercato che gli compete.

Strategia del nuovo prodotto per un nuovo mercato

Questa strategia tende a creare una vera e prnopoa attivita ed € quella piu interessante sul
piano sociale (creazione di nuovi posti di lavoeodella creazione di ricchezza ma e anche la piu
rischiosa. Nonostante che questa strategia sia ysatche altro dalla grande impresa, che puo
facilmente assumere i rischi finanziari connessin Mmancano anche casi di PMI che si sono
lanciate su questa strategia con successo. LiattiviR&S é tipica di questa strategia, ma anche in
guesto caso esistono alternative basate in patesull’acquisto di licenze di fabbricazione cen |



corrispondenti attivita commerciali e soprattutexduisto di intere societa con il loro “know how”
di fabbricazione e la loro rete commerciale.

Concludendo, sta all'imprenditore scegliere quaatsgia pud meglio assicurare la sopravvivenza
e I'espansione della propria impresa e decidere atmettivita, nel quadro della strategia scelta,
guale sia I'azione migliore da fare esaminandetigtpossibilita, inclusa la R&S.

| FATTORI DETERMINANTI PER L'INNOVAZIONE TECNOLOGIC A

Una volta scelta un’attivita di R&S, nel quadroudia strategia di impresa, € importante considerare
i fattori determinanti che possono assicurare ¢cegso dell'innovazione tecnologica che si pspera
di realizzare. Questa innovazione pu0 avere un fioemmerciale (nuovo prodotto o nuova
applicazione di un prodotto) o industriale (migiiorento di produzione o nuovo processo di
fabbricazione). | fattori principali che determirmaih successo di un’innovazione tecnologica sono i
seguenti:

* Lacreativita

* La selezione del progetto di R&S

* L’industrializzazione o commercializzazione dellimvazione
* |l finanziamento dell'innovazione

Passiamo ora in rassegna questi fattori consideliesmprattutto dal punto di vista di una PMI.

La creativita

La creativita € certamente indispensabile per geade idee che sono alla base di ogni innovazione
cui puo contribuire non solamente la direzione ot#otil personale dell'impresa. Gli studi sulla
creativita hanno dimostrato che essa € innata imearapiu 0 meno pronunciata in tutte le persone.
Essa puo essere sviluppata da un clima favorevabggorti interpersonali esistenti in un’impresa.
La creativitd del personale di un'impresa pud essecoraggiata dalla presenza di rapporti
informali e dalla sicurezza di un riconoscimentd wkdore delle idee da parte della direzione, e
scoraggiata dalla presenza di rapporti eccessiviemgerarchici. Occorre infine notare che lo
sviluppo di un’innovazione e raramente dovuta @#a di una sola persona, ma trova il successo
attraverso un contributo di idee piu 0 meno impudeadi tutte le persone che lavorano per il suo
sviluppo.

La selezione del progetto di R&S

Una volta che l'azione creativa ha generato varssibilita di innovazione, € necessario
selezionare con criteri razionali il progetto orogetti di R&S che hanno le maggiori possibilita di
successo, che sono coerenti con la strategiardphésa, e che possono essere finanziati. Essi sono:

» |l rischio tecnico di realizzabilita del progetto
* llritorno finanziario atteso dall'innovazione geata dal progetto

Il rischio tecnico e rappresentato dalla difficak&niche da risolvere che ci si aspetta nel cardur
un certo progetto, ovvero la probabilita che sisaoslimostrare la fattibilita tecnica. Il ritorno
finanziario dell’innovazione é rappresentato dalp@rto tra i benefici attesi dalla sua realizzagion
e i costi previsti per il suo sviluppo. Esso devehe tener conto di un fattore di rischio per
l'industrializzazione e commercializzazione deliovazione.

Esistono metodi piu 0 meno complessi sul pianoiteefinanziario per utilizzare questi criteri o
criteri analoghi per una selezione dei progettR&S. Il rischio tecnico puo semplicemente essere



valutato dando un valore da 0 a 10 al progetto,edOvrappresenta un progetto sicuramente
realizzabile e 10 un progetto sicuramente irrealide. Il ritorno finanziario puo essere calcolato
valutando il rapporto tra i guadagni che ci si @ispdall’innovazione e i costi previsti per il suo
sviluppo, ponderati di un fattore tra O e 1 peretenonto dei rischi di industrializzazione e
commercializzazione, dove 0 e 1 rappresentanottig@mente una innovazione industrialmente e
commercialmente irrealizzabile ovvero sicuramerrealizzabile.

Usando questi criteri ogni progetto di R&S pud esgappresentato da un punto del diagramma
della Fig. 2. L’asse orizzontale di questo diagramiporta i valori crescenti del rischio tecnica pe
la realizzazione dell'innovazione mentre I'assetigale riporta i valori crescenti del ritorno
finanziario atteso per I'innovazione. Lo spaziodfiaassi puo essere diviso in quattro quadranti A,
B,CeD.

Il quadrante A e rappresentato da progetti con assd rischio tecnico e un ritorno
finanziario limitato. A questa categoria appartergogyran parte dei progetti di R&S
industriale che iniziano spesso gia in fase diupyib sperimentale e che servono per
strategie di stabilitd o crescita dell'impresa.

* |l quadrante B e rappresentato da progetti condoasshio tecnico e alto ritorno finanziario.
Questi progetti sono naturalmente i piu interesspet I'impresa e possono servirete
strategie, ma sono in generale anche i piu rari.

e |l quadrante C e rappresentato da progetti ad @dtchio tecnico ed ad alto ritorno
finanziario. A questa categoria appartengono spgssgetti che devono iniziare con
ricerche applicate o ricerche di base orientateesf)uyprogetti servono soprattutto per le
strategie piu innovative: nuovi prodotti, nuove li@zioni, nuove attivita di impresa.

* |l quadrante D é rappresentato da progetti carategi da un alto rischio tecnico e un basso

ritorno finanziario. | progetti di questo tipo soimogenerale eliminati dalla selezione.

Bisogna notare che i progetti che iniziano nelg faeliminari della R&S (ricerca di base, orieatat

o applicata), e che si trovano in genere nel quadr&, subiscono uno spostamento di posizione
durante lo sviluppo del progetto con I'accumulalisuna migliore conoscenza della loro fattibilita
tecnica e del loro valore finanziario. Questi spognti sono rappresentati nel diagramma della Fig.
2 dai percorsi numerati da 1 a 6. | percorsi 132seno quelli piu comunemente riscontrati:

* |l percorso 1 rappresenta un progeto che non dmmdattibilita tecnica (rischio tecnico
aumentato) e mostra un aumento dei costi di svidupepduta del ritorno finanziario) e che
deve quindi essere abbandonato.

* |l percorso 2 rappresenta un progetto che dimdstrattibilita tecnica (rischio tecnico
diminuito) ma che va verso costi di sviluppo e/mdfeci di innovazione molto ridotti
(caduta del ritorno finanziario) e deve quindi essbbandonato.

* |l percorso 3 rappresenta un progetto che dimdatrattibilita tecnica (rischio tecnico)
diminuito e che va verso alti costi di sviluppo b&nefici di innovazione ridotti (caduta del
ritorno finanziario) che tuttavia restano suffidemente interessanti per decidere della
continuazione del progetto. Questo percorso e I fiequentemente incontrato
nell’evoluzione dei progetti di R&S.

» | percorsi 4 e 5 sono poco frequenti e rappresentmpettivamente casi di progetti che
dimostrano la loro fattibilita tecnica conservarattmi ritorni finanziari mentre il percorso
6, assai raro rappresenta un progetto che non tianl@ssua fattibilita tecnica ma che da
luogo a una nuova possibilita di sviluppo tecniadtminteressante sul piano finanziario.
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Fig. 2. Rappresentazione dei progetti di R&S



Il livello assoluto di costo dello sviluppo delliovazione, indipendentemente dal ritorno
finanziario atteso, € infine un ultimo criterio ionpante da considerare dalla PMI che non puo, in
generale, mettere a disposizione per la R&S granelzzi finanziari. Vedremo nel paragrafo

dedicato ai finanziamenti come la PMI puo risolvaireeno in parte questo problema.

La gestione di un progetto di R&S

La gestione di un progetto di R&S deve in geneselvere, oltre ai normali problemi, anche
problemi piuttosto complessi che riguardano daata mezzi finanziari limitati e determinati in
anticipo con cui arrivare a una dimostrazione ttiféita, in una situazione di grande incertezma s
risultati ottenibili, e d’altro lato di cercare felstesso tempo di minimizzare i costi nel caso,
tuttaltro che improbabile, che la ricerca si traaiic un insuccesso. La soluzione piu semplice a
guesti problemi sta nella pianificazione del progehe deve essere diviso in piu fasi con obiettivi
precisi. Alla fine di ciascuna fase si puo procedaruna valutazione dei risultati e decidere la
prosecuzione o abbandono del progetto ed ad eVerdgu@ioni dei mezzi finanziari che si devono
mettere a disposizione del progetto.

L'industrializzazione e commercializzazione dell'imovazione

La fase di industrializzazione e commercializzagi@nmolto importante e delicata per il successo
dell'innovazione. Se € vero che i rischi di inswssmediminuiscono con lo sviluppo del progetto di
R&S, essi non si annullano neanche in fase di imidligzazione e commercializzazione, allorché
gli investimenti fatti raggiungono valori elevatium insuccesso puo quindi tradursi in un grave
problema finanziario dellimpresa. Se € vero chea wera fase di industrializzazione e
commercializzazione dell'innovazione pud cominciagelo alla fine della fase di sviluppo
sperimentale, € buona norma cominciare degli stiudjuesto tipo gia all'inizio del progetto. |
risultati ottenuti si possono cosi utilizzare imdwnazione con quelli della R&S per prendere una
valida decisione sulla continuazione o no del pitogdl fatto di tener conto degli aspetti indualri

e commerciali dell'innovazione gia all'inizio detqgetto permette di ridurre notevolmente i costi
di un eventuale insuccesso ovvero di meglio prepaia eventuale fase di industrializzazione e
commercializzazione dell’innovazione.

Il finanziamento dell'innovazione

Il finanziamento dell'innovazione e sicuramentsub aspetto piu critico, specialmente nel caso di
una PMI. Vista da un punto di vista finanziariatidta di R&S € sicuramente la meno attraente per
un’'impresa. Questa attivita e costosa, piena @hrjscon ritorni finanziari incerti e che possono
avvenire solo a medio o lungo termine. Il probleanzhe essa € uno dei punti chiave dello sviluppo
industriale e non puo essere semplicemente trascsemza correre altrettanti rischi a medio o
lungo termine per la vita dell'impresa. Occorretidiguere tra i finanziamenti di origine privataio d
origine pubblica. Sul piano dei finanziamenti ptivesistono varie possibilita:

* L’autofinanziamento

» La collaborazione tra imprese
» llricorso al prestito bancario
» llricorso al capitale rischio

L’autofinanziamento della R&S da parte della PMhé&enerale estremamente limitato in mezzi e
puo qualche volta interessare qualche progettostodimitato, tipicamente situabile nel quadrante
A della Fig. 2. La collaborazione tra imprese supamticolare progetto di R&S pud essere una
soluzione per ridurre notevolmente i costi per ognpresa. Le ricerche sono in questo caso
condotte generalmente in laboratori esterni o intrcedi ricerca. | problemi per questo tipo di
progetto sono a livello dellorganizzazione del gpa di imprese e nella gestione del progetto
comune. In alcuni casi sono gli stessi centri deénca che organizzano e gestiscono questo tipo di



progetto. Il problema della concorrenza tra imprpse limitare la natura e l'importanza del
progetto di R&S effettuabile con questo tipo diafiziamento. Il ricorso al credito bancario, in
generale con tasso agevolato, pud essere anchiesssoluzione di finanziamento. Tuttavia, la
natura della R&S, con il suo ritorno finanziaridesa lungo termine, non lo rende molto adatto a
guesto tipo di finanziamento che é in generaleltovad innovazioni, non legate alla R&S, che si
realizzano con investimenti in macchinari e meZ® possono assicurare un ritorno rapido di
guadagni con basso tasso di rischio. In effetlianmecerca di finanziamenti per la R&S si ricerca,
per quanto possibile, una controparte finanziarte possa assumere dei rischi in misura piu
possibile vicini a quelli che I'impresa é pronta assumere. Il ricorso al capitale a rischio (Risk
Capital o Venture Capital in inglese) e interessgdr la PMI nel quadro di strategie fortemente
innovative per limpresa. In Europa come negli U®Aistono numerose societa finanziarie
pubbliche e private, create in molti casi da banzhyandi imprese industriali, che finanziano del
capitale a rischio. Anche se la maggior parte distjinanziamenti sono destinati piu che altro a
progetti in fase di industrializzazione, una pami@ore di questi capitali sono impiegati in progett
ancora in fase di R&S (“Seed Capital” in ingleda)linea generale i progetti accettati hanno un
elevato rischio di investimento (settori B e C delgramma della Fig.2) poiché il successo deve
essere sufficiente per irfondere non solo il finanmento erogato, ma anche i finanziamenti fatti su
progetti a rischio che sono poi abbandonati. lhfimamento e realizzato in genere sotto forma di
aumento di capitale dellimpresa o attraverso laazione di una societa specifica per lo
sfruttamento dell'innovazione tra I'impresa e I'argsmo finanziante. La gestione di questo tipo di
finanziamento per l'impresa presenta delicati peobl di controllo della societa, soprattutto al
momento dell'uscita del capitale a rischio, unataotaggiunti gli obiettivi di redditivita
dell'innovazione. Sul piano del finanziamento putdldella R&S esistono numerose possibilita a
livello nazionale e comunitario. In generale ildiiziamento € dato sotto forma di sovvenzioni a
fondo perduto o di aiuti che prendono la formardisgiti senza interessi rimborsabili solo in caso d
successo. In lItalia esistono per questo fondi Il in altri paesi, come la Francia, esistono
organismi governativi specifici, come 'ANVAR, cleeoga differenti tipi di sovvenzioni e aiuti per
tutte le fasi di sviluppo dell'innovazione dalla B&all'industrializzazione e commercializzazione.
Un tipo di finanziamento pubblico che prende senppie@mportanza € quello comunitario eche puo
particolarmente interessare la PMI italiana.



