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almeno in linea di massima, alcune indicazioni di formato e di strutturazione del documento, quali ad es.
quelle sotto elencate (n.b.: il numero max di pagine é prescrittivo).

! %
"$
6 n < =
!
/ n >7 | |
> |
- | ? @
78 !
>7
! >7 A
A ! | |
!
B = 1
#S % &
!
4 |
$ (



%

%



6. L’azienda pianifica azioni strategiche e operative per I'innovazione?

Descrivere, ad esempio: come l'azienda definisce gli obiettivi per I'innovazione; come individua i rischi connessi alla strategia di innovazione e assume
decisioni conseguenti; come sviluppa, riesamina e aggiorna il piano per l'innovazione coerente con la missione dell’organizzazione e integrato con le
politiche e le strategie aziendali; come definisce un set di misure relative all'innovazione. (1)

Descrivere quanto sono diffusi gli approcci sopra descritti all'interno dell’azienda, tra i vari settori, uffici e reparti. (2)

Descrivere se e come I'azienda riesamina periodicamente I'efficacia degli approcci adottati; se e come, in conseguenza, gli approcci sono stati modificati
(migliorati, riprogettati) negli ultimi 2-3 anni. (3)

(1) Sichiede di descrivere gli approcci dell'organizzazione relativi alla specifica domanda; si sottolinea come sia importante non tanto elencare
vari progetti e iniziative, ma soprattutto indicare come gli approcci adottati siano stati scelti in funzione delle necessita e delle strategie
dellimpresa. E’ importante mostrare come I'approccio sia coerente (cioe chiaro, strutturato e sistematico, sviluppato con processi definiti,
focalizzato sulle esigenze delle parti interessate) e integrato (cioe a supporto di politiche e strategie e integrato con altri approcci). Si
sottolinea che le indicazioni riportate nel “come” rappresentano alcuni esempi, pur rilevanti, di “buone pratiche”, ma non prescrittivi. Per
disporre di un quadro piu completo delle buone pratiche, I'azienda puo fare riferimento al documento “Le Imprese e I'lnnovazione. Linee
Guida e Buone Pratiche per I'lnnovazione delle Imprese”.

(2) Sichiede di indicare la diffusione, nell'impresa, degli approcci adottati. E’ importante mostrare come gli approcci siano realmente attuati e
diffusi in tutte le aree rilevanti.

(3) Si chiede di indicare come siano riesaminati e migliorati gli approcci relativi alla specifica domanda. E’ importante mostrare come viene
verificata la diffusione e misurata I'efficacia, come sono individuate e condivise le prassi migliori e come il riesame sia utilizzato per
individuare e attuare miglioramenti agli approcci.




20. Potete dimostrare, tramite risultati, che, grazie all'innovazione, state offrendo prodotti, servizi e soluzioni che soddisfano i vostri clienti?

Presentare, sotto forma di grafici o tabelle, gli andamenti dei risultati quantitativi ottenuti negli ultimi 2-3 anni, per tutte le aree rilevanti (prodotti, servizi,
clienti..).

Esempi di indicatori: indicatori di percezione e di prestazione quali: capacita di operare a livello internazionale; innovazione di prodotto, tecnologia e processo;
innovazione nel design; innovazione nella promozione e commercializzazione; gamma dei servizi offerti; innovazione nell’assistenza post vendita;
riconoscimenti da parte dei clienti e candidature a premi nel campo dell'innovazione; immagine dell'organizzazione come realta innovatrice; utilizzazione di
sistemi avanzati di ICT nella comunicazione con i clienti; profilo ambientale del prodotto (risparmio energetico, ricuperabilita e riciclabilita). (4)

Mostrare il confronto con gli obiettivi interni fissati anno dopo anno. Spiegare la logica di definizione degli obiettivi. (5)

Mostrare, dove disponibile, il confronto con i risultati ottenuti da altre aziende (concorrenti, aziende simili o leader nel campo dell'innovazione). (6)

lllustrare la correlazione dei risultati ottenuti con gli approcci adottati. (7)

Segmentare, dove applicabile, i risultati (es. per tipo di prodotto / servizio, per tipologie di cliente, mercato nazionale e internazionale). (8)

(4) Si chiede di riportare, sotto forma di grafici o tabelle, con i necessari commenti, gli andamenti negli anni degli indicatori piu significativi per
I'impresa relativi alla domanda in questione. Si sottolinea che gli indicatori elencati rappresentano solo degli esempi, non prescrittivi; per un
quadro piu completo dei possibili indicatori I'azienda pud fare riferimento al documento “Le Imprese e I'lnnovazione. Linee guida e Buone
Pratiche per I'lnnovazione delle Imprese”.

(5) Sichiede di riportare il confronto dei risultati ottenuti con gli obiettivi definiti dall'organizzazione. Nei commenti, andrebbe spiegato il razionale
con cui sono stati definiti gli obiettivi.

(6) Sirichiede di riportare il confronto dei risultati ottenuti con i risultati dei concorrenti o di altre organizzazioni paragonabili (medie di settore o
best in class).

(7) Indicare ove possibile come i risultati ottenuti siano conseguenza degli approcci e delle iniziative dell'impresa.

(8) Segmentare, ove possibile e significativo, i risultati per mostrare quanto ottenuto, ad es., per tipo di prodotto/servizio, per i diversi clienti o
tipologie di clienti, per diversi mercati, ad es. nazionale o internazionale.

Note:
- Andamenti (4), confronti con obiettivi (5), confronti con i concorrenti (6), segmentazioni (8) possono essere riportati in un unico grafico.

- Ove applicabile e significativo, i risultati possono essere normalizzati su base 100 (ad es. nel caso che si ritenga che i valori assoluti non
possono essere diffusi per motivi di riservatezza).
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Leadership e strategie

Domande dalla n° 1 allan® 7

Risorse, tecnologie e processi per l@novazione

Domande dalla n° 8 alla n® 19

Risultati

Domande dalla n° 20 alla n° 25

(Internazionalizzazione, Ambiente,
Tecnologie, Qualita)

| Quattro Pilastri Domande n° 7-12-13-22-14-15-19

Il Personale Domande n° 3-8-21
Le Risorse Materiali Domande n° 9-10-11-12-13-14-15
| Processi Domande n° 16-17-18-19
J$ J



10



8. L’azienda adotta approcci e promuove iniziative per formare e sviluppare le risorse umane a supporto dell’innovazione?

Descrivere, ad esempio: come l'azienda sviluppa il piano delle risorse umane in maniera coerente con le necessita dell'innovazione; come gestisce le
assunzioni e le riallocazioni del personale anche in funzione delle attitudini, delle conoscenze e delle capacita a supporto dell'innovazione; come assegna
obiettivi individuali e di team relativi ai piani dell'innovazione e valuta le relative prestazioni; come attua un sistema di premi e riconoscimenti a singoli e
team per le idee innovative e sviluppa percorsi di carriera per il personale coinvolto nell'innovazione; come elabora e attua piani di formazione e sviluppo
delle capacita individuali di generare nuove idee, sperimentarle e risolvere i problemi, gestire le sfide dell'innovazione, lavorare in team interfunzionali,
interagire con gli altri e di creare reti di contatti; come si assicura che il personale disponga delle risorse e condizioni per esplorare opportunita innovative

Descrivere quanto sono diffusi gli approcci sopra descritti all'interno dell'azienda, tra i vari settori, uffici e reparti.

Descrivere se e come I'azienda riesamina periodicamente I'efficacia degli approcci adottati; se e come, in conseguenza, gli approcci sono stati modificati
(migliorati, riprogettati) negli ultimi 2-3 anni.

Nel corso degli ultimi anni ci siamo resi conto che I'innovazione di prodotto, che costituiva tradizionalmente un elemento distintivo della nostra azienda, non
era piu sufficiente a sostenere le sfide del mercato; occorreva puntare a un'innovazione completa per migliorare la nostra competitivita attraverso un
radicale cambiamento culturale nel modo di impostare tutti i processi, non solo quelli operativi, della nostra azienda. Avendo capito che molto del processo
di innovazione a 360 gradi aveva a che fare con la gestione delle persone, nel 2005 abbiamo ridisegnato completamente il macro-processo di gestione
delle risorse umane e rielaborato la nostra politica del Personale, focalizzandola su quattro indirizzi strategici: 1) aumentare gli investimenti in formazione,
2) assegnare obiettivi individuali e di team legati all'innovazione, 3) promuovere lo scambio di conoscenze all'interno dell’azienda, 4) sviluppare un sistema
avanzato di premi, bonus, e promozioni. Lo schema seguente riassume le principali iniziative attivate a fronte dei quattro indirizzi. Esse fanno parte del
Piano Operativo del personale sviluppato nel 2006 e aggiornato nel 2007; costituisce parte integrante del piano strategico e operativo per I'innovazione
descritto in precedenza all'interno della domanda n. 6.

Indirizzo Iniziativa Approccio Obiettivi Responsabilita

strategico

1. Investimenti | 1.1 Analisi delle Focus sulla capacita di generare idee e di . Completare l'autovalutazione Responsabili di

in formazione | competenze tradurle in progetti innovativi individuale per tutti i settori, reparti, settore, reparto,
uffici entro 12 mesi ufficio

Aggiornare annualmente il profilo di
competenza individuale

1.2 Definizione di | - Focus sull’automiglioramento . Dimezzare in 18 mesi il gap di Responsabili di
un piano annuale | . Dialogo formativo capo- competenze settore, reparto,
di sviluppo collaboratore . Azzerare il gap in 30 mesi ufficio
individuale
1.3 Road map . Politiche e strategie dell'azienda Partecipazione alla road map dei corsi (a Responsabile
piano di . Creativita, immaginazione e supporto della riduzione del gap di competenze) | del processo
formazione scienza della

Il processo di innovazione Formazione

La gestione della conoscenza
L'innovazione nelle aziende leader
La squadra per I'innovazione

2. Assegnare | 2.1 Inserimento . Alle tre dimensioni esistenti: . Il 70% del personale deve avere Responsabili di
obiettivi legati | della “dimensione RAGGIUNGERE GLI OBIETTIVI almeno un obiettivo di settore, reparto,
allinnovazione | innovazione” COMPETTITIVI, REALIZZARE LE INNOVAZIONE. ufficio.
all'interno dello ATTIVITA’ A SUPPORTO DEGLI . Laddove I'obiettivo individuale non e
schema di OBIETTIVITI, LAVORARE IN TEAM, & applicabile, viene assegnato un
deployment degli stata aggiunta una quarta dimensione: obiettivo a livello di gruppo di lavoro.
obiettivi “INNOVARE”
3. Promuovere | 3.1 Sviluppare un | - Incoraggiare e sostenere i singoli e . Ogni individuo o team deve alimentare | Responsabili dei
lo scambio di | sistema di i team nella condivisione delle il knowledge data base almeno una processi di
conoscenze knowledge informazioni e della conoscenza interna volta al semestre knowledge
avanzato allazienda - Attraverso I'autoformazione ognuno management e
Sviluppare la cultura del deve dimostrare di aumentare benchmarking
benchlearning e del benchmarking, con annualmente la propria conoscenza
focus alla ricerca di best practices sulle best practices e best
adottate dalle aziende leader e delle best performances attinenti alla propria
performances in materia di innovazione sfera di attivita
a 360 gradi
4. Sviluppare | 4.1 Inserimento . Il raggiungimento degli obiettivi Responsabile
uno schema della “dimensione riferiti all'innovazione opera come del processo
avanzato di innovazione” moltiplicatore / de-moltiplicatore del riconoscimenti e
riconoscimenti | all'interno dello bonus associato al raggiungimento degli sviluppo carriera
e promozioni | schema esistente obiettivi tradizionali

La storia di successo individuale in
materia di innovazione costituisce un
prerequisito fondamentale per le
promozioni
La diffusione dell'iniziativa 1 &€ sostanzialmente omogenea tra i vari settori; le iniziative 2 e 4 sono state pienamente adottate dai settori
della progettazione di prodotto e di processo; per tutti gli altri settori, mediamente, la diffusione & al 50%; la completa attuazione € prevista
per la fine del 2008. L'iniziativa 3 € quella che presenta le maggiori difficolta di attuazione. L’efficacia delle quattro iniziative & stata rivista
a settembre 2007, in una riunione annuale a cui hanno partecipato i responsabili di tutti i settori e dei processi coinvolti. Sono state
analizzate, in particolare, le cause che impediscono I'utilizzo diffuso del sistema di knowledge: la condivisione della conoscenza e in
particolare il caricamento delle informazioni strutturate nel data base, sono viste, spesso, come una “lavoro in piu”, senza ritorni tangibili
per i singoli. Sara sviluppato un piano d’'azione il cui target di completamento € previsto per fine 2007.
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17. Come vengono gestite le iniziative di innovazione?

Descrivere, ad esempio: come l'azienda progetta e gestisce il processo di innovazione con chiara definizione delle fasi, dei ruoli e delle responsabilita;
come assegna nuove risorse o risorse esistenti, dall'interno e dall'esterno dell’organizzazione, incluso il trasferimento eventuale di tecnologia, per offrire
una soluzione all'opportunita identificata e selezionata nel processo dell'innovazione, al fine di progettare, realizzare e consegnare prodotti, soluzioni e
servizi innovativi o di produrre un radicale cambiamento nel modo di impostare tutti i processi aziendali; come attiva misure del processo di innovazione e
fissa indicatori e obiettivi di performance; come stabilisce meccanismi tali da garantire I'abbandono dei progetti non di successo e allo stesso tempo
assicura che le lezioni apprese dagli insuccessi nei progetti innovativi siano usate per ulteriori miglioramenti; come si avvale delle indagini conoscitive e
delle altre forme di raccolta strutturata di dati, unitamente alle informazioni generate dal contatto quotidiano con i clienti, per determinare e migliorare i livelli
di percezione relativi all'innovazione nei prodotti, nei servizi, nella gestione e nei rapporti con i clienti.

Descrivere quanto sono diffusi gli approcci sopra descritti all'interno dell'azienda, tra i vari settori, uffici e reparti.

Descrivere se e come 'azienda riesamina periodicamente I'efficacia degli approcci adottati; se e come, in conseguenza, gli approcci sono stati modificati
(migliorati, riprogettati) negli ultimi 2-3 anni.

La modalita con cui vengono gestite le iniziative di innovazione nella nostra azienda si sono evolute nel tempo; possiamo individuare tre
fasi fondamentali:
In una prima fase, fino a circa quattro anni fa, le iniziative di innovazione erano circoscritte alla generazione di nuovi prodotti e
venivano gestite in maniera informale dal nostro reparto di ingegneria di prodotto; ad eccezione di un’istruzione interna per la
valutazione delle opportunita e rischi connessi alla traduzione delle idee in prototipi, tutte le attivita erano curate dal nostro team
di tre progettisti, senza l'ausilio di vere e proprie procedure, ma semplicemente sulla base dell’esperienza, competenza e ottimo
livello di collaborazione del team.
L’aumentata complessita dei prodotti, I'iper competitivita e soprattutto la necessita di arrivare sul mercato con prodotti innovativi
gualche mese prima della concorrenza, ci ha spinto a formalizzare, sotto forma di procedure, le varie fasi di attivita anche perché
occorreva coinvolgere tempestivamente nel processo altri settori dell’azienda, in particolare, la produzione e le vendite.
Due anni fa, dopo aver partecipato a un seminario sulla gestione dell'innovazione, col supporto di un partner esterno, abbiamo
deciso di strutturare meglio le procedure, di integrarle all'interno dei nostri processi aziendali e in particolare di definire un vero e
proprio processo i gestione dell'innovazione, il cui obiettivo primario era quello di estendere il coinvolgimento anche alle funzioni
aziendali di supporto, con particolare riferimento all’ufficio del personale, per preparare per tempo e in maniera efficace le
competenze necessarie a gestire i cambiamenti. Il nostro processo si ispira al Modello di Henley e comprende sei sottoprocessi:

1. Lo spunto per il cambiamento: chiunque in azienda € incoraggiato a inserire in un apposito data base tutte le opportunita di
cambiamento, siano esse richieste o desideri provenienti dalle personale, dai clienti, dall’'aumento della concorrenza o
dall'introduzione di una nuova tecnologia.

2. Ricercadelle idee: le idee possono essere raccolte all’esterno o all'interno dell’azienda. Per rendere efficace questo
sottoprocesso abbiamo intensificato i nostri investimenti nelle ricerche di mercato per cercare di capire quanto un’innovazione
sarebbe stata accettata. Abbiamo anche strutturato meglio le nostre relazioni con i fornitori chiave; dove applicabile, le abbiamo
trasformate in partnership per realizzare maggiori sinergie economiche e intellettuali.

3. Sviluppo della strategia: abbiamo costituto un comitato per I'innovazione al quale partecipano mensilmente tutti i responsabili di
settore per selezionare quali idee supportare; uno degli elementi a supporto della decisione € lo sviluppo di un vero business
case in cui elaboriamo i diversi scenari.

4. Allocazione delle risorse: il comitato per I'innovazione decide se utilizzare risorse interne o esterne o una combinazione delle
due; ad esempio, nelle sviluppo recente del prodotto “ALFA”", il 60% delle risorse umane € stato reso disponibile da uno dei nostri
maggiori partner.

5. Implementazione: € il sottoprocesso pill lungo: operiamo attraverso progetti pilota (prototipi) e poniamo particolare attenzione
alla gestione del cambiamento. Se confermata, I'innovazione diventa attivita di routine e viene integrata in tutti i settori
dell'azienda.

6. L’apprendimento organizzativo: i nostri progetti non finisco con I'implementazione. Ci siamo dati I'obiettivo di curare la
comunicazione e lo scambio di conoscenze in ogni step dell'innovazione, perché ogni cambiamento richiede un adattamento
continuo alle mutate realta interne ed esterne.

Nella riunione di marzo 2007, a un anno di implementazione del nuovo processo, alcuni componenti del Comitato per I'lnnovazione hanno
evidenziato una sorta di burocrazia e lentezza nelle varie fasi e lamentato che solo alcuni settori vi partecipano in maniera costruttiva; &
stato pertanto deciso di costituire un gruppo di lavoro per capire come migliorare il processo. A conclusione dello studio, a giugno 2007,
abbiamo avviato quattro iniziative in merito: a) investimenti sulla comunicazione interna per condividere con tutte le persone i vantaggi
derivanti dall'adozione di un processo strutturato, in cui ciascuno potesse fornire il proprio contributo; b) progettazione di un corso di
formazione sul processo, personalizzato per ciascuna categoria di persone; c) studio di un set di indicatori per misurare I'efficacia del
processo e i tempi degli step piu critici; d) revisione del sistema incentivante a tutti i livelli per favorire il cambiamento. Non abbiamo
ancora elementi sufficienti per valutare il successo delle quattro iniziative, ma le prime indicazioni emerse sono positive: il numero di idee
inserite trimestralmente dai settori tradizionalmente meno coinvolti, € aumentato da 1 a 5 e le persone sono maggiormente disponibili a
scambiarsi le esperienze. Il corso di 1 giorno sul nuovo processo € appena iniziato e la valutazione media finale dei partecipanti € stata di
7.2 (scala 0 —10). Prevediamo di condurre una valutazione pit completa entro gennaio del 2008. In parallelo all'introduzione del nuovo
processo di gestione dellinnovazione abbiamo rivisto anche le nostre modalita di raccolta dei feed-back dei clienti sulla loro percezione in
merito alla nostra capacita di essere innovativi. Non ci siamo limitati ad aggiungere due nuove domande nel questionario annuale, per
misurare il loro grado di soddisfazione; abbiamo anche avviato un nuovo processo per “creare” la soddisfazione dei nostri clienti. A partire
dall’autunno del 2007 abbiamo organizzato una serie di incontri strutturati con i nostri clienti principali, divisi per tipologia e dimensione,
per capire come noi possiamo aiutarli meglio per essere a loro volta pitl competitivi. Allo stesso tempo, con i clienti chiave, vogliamo
definire un vero e proprio contratto per ricercare insieme nuove idee e condividere le conoscenze nel progettare soluzioni innovative.
Relativamente ai due nuovi quesiti inclusi nel questionario di soddisfazione (vedi autovalutazione - domanda numero 20) i primi risultati
saranno disponibili a fine dicembre di quest’anno.
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20. Potete dimostrare, tramite risultati, che, grazie all'innovazione, state offrendo prodotti, servizi e soluzioni che soddisfano i vostri clienti?

Presentare, sotto forma di grafici o tabelle, gli andamenti dei risultati quantitativi ottenuti negli ultimi 2-3 anni, per tutte le aree rilevanti (prodotti, servizi,
clienti..). Esempi di indicatori di percezione e di prestazione quali: capacita di operare a livello internazionale; innovazione di prodotto, tecnologia e
processo; innovazione nel design; innovazione nella promozione e commercializzazione; gamma dei servizi offerti; innovazione nell’assistenza post
vendita; riconoscimenti da parte dei clienti e candidature a premi nel campo dellinnovazione; immagine dell’organizzazione come realta innovatrice;
utilizzazione di sistemi avanzati di ICT nella comunicazione con i clienti; profilo ambientale del prodotto (risparmio energetico, ricuperabilita e riciclabilitd).

Mostrare il confronto con gli obiettivi interni fissati anno dopo anno. Spiegare la logica di definizione degli obiettivi.

Mostrare, dove disponibile, il confronto con i risultati ottenuti da altre aziende (concorrenti, aziende simili o leader nel campo dell'innovazione).

lllustrare la correlazione dei risultati ottenuti con gli approcci adottati.

Segmentare, dove applicabile, i risultati (es. per tipo di prodotto / servizio, per tipologie di cliente, mercato nazionale e internazionale).

Nel mondo degli apparati di centrale di telecomunicazioni, I'innovazione & fondamentale non solo per il successo, ma anche per la soprawivenza. La
nostra azienda ha recuperato un ritardo rispetto alle maggiori aziende mondali, e corrispondentemente € cambiata la percezione dei clienti, che ci
giudicano oggi una azienda capace di primeggiare in molti settori dei prodotti di telecomunicazioni. | dati che vengono riportati per dare un quadro
significativo dell’ azienda sono: la percezione dei clienti sulla capacita di innovazione, ricavata dalle indagini di customer satisfaction, il
posizionamento dei tempi di rilascio delle nuove prestazioni rispetto ai concorrenti sul mercato di riferimento dell’azienda, i riconoscimenti e premi
ricevuti per I"innovazione e per il rispetto ambientale, i risultati in termini di semplificazione di prodotti e di riduzione di impatto ambientale, i nuovi
clienti acquisiti grazie ai prodotti innovativi.

Customer satisfaction - Valutazione elementi dell'innovazione
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