
L'arte della gestione
dei problemi e delle 
opportunità di innovazione

Katarina Košmrlj
Klemen Širok
Borut Likar

Management



Katarina Košmrlj è assitente in ricerca e 
docenza alla Facoltà di management dell’ 
Università del Litorale. Studia statistica 
per ottenere un dottorato di scienze. La sua 
ricerca si basa principalmente nelle aree di 
metodologia, specialmente metodologia di 
sondaggio, valutazioni e processi di qualità. 
Le sue ricerce fino al tempo attuale hanno 
coinvolto vari progetti di valutazione di 
istituti, progetti e programmi, management 
e qualità in educazione, ed educazione per 
sviluppo sostenibile. 

Dott. Klemen Širok è docente alla Facoltà 
di management dell’Università del Litorale. 
Ha lezioni sul management di risorse 
umane, comportamento organizzativo 
e management di qualità in educazione. 
E impegnato in ricerche nelle aree di 
management d’innovazione, valutazione 
sul mercato lavoro, qualità in educazione e 
politiche di mercato lavoro. Ha partecipato 
in numerosi progetti nazionali ed 
internazionali di valutazione. Ha fatto parte 
in due gruppi esperti della Commissione 
Europea: ‘Impact Monitoring Working Group 
of the LLP Committee’ e ‘Expert Group on the 
Benchmark on Learning Mobility’.

Borut Likar è professore all’Università de 
Litorale. Il suo lavoro include management 
di creatività, ricerca e sviluppo, tecnologie 
e innovazioni sia nell’area di educazione 
che dell’industria. È autore di centinaia 
di pubblicazioni scientifiche, esperte e di 
altri tipi, iniziatore di numerosi progetti 
internazionali. In oltre, è autore di patenti, 
modelli e lavori copyright tra i quali molti si 
sono resi vendibili. A parte di numerose lezioni 
ha fatto conferenza alla sede delle Nazioni 
Unite a Geneva e al Parlamento Europeo a 
Bruxelles dove e stato particolarmente bene 
acclamato. Likar è fotografo dilettante, gli 
interessano sopra tutto approcci creativi ed 
innovativi alla fotografia. S’impegna anche 
nello scrivere di aforismi che sono apparsi in 
pubblicazioni internazionali.



L'arte della gestione
dei problemi e delle 
opportunità di innovazione

Katarina Košmrlj
Klemen Širok
Borut Likar

Management



L ’ a r t e  d e l l a  g e s t i o n e  d e i  p r o b l e m i  e  d e l l e  o p p o r t u n i t à  d i  i n n o v a z i o n e2

CIP - Kataložni zapis o publikaciji 
Narodna in univerzitetna knjižnica, Ljubljana 

001.895:005(0.034.2)

KOŠMRLJ, Katarina 
       L’arte della gestione dei problemi e delle opportunità di innovazione [Elektronski vir] / 
Katarina Košmrlj, Klemen Širok, Borut Likar ; [illustrazioni B & S]. - El. knjiga. - Koper : Facoltà di 
Management, 2015 

Način dostopa (URL): http://www.fm-kp.si/zalozba/ISBN/978-961-266-179-3.pdf 

ISBN 978-961-266-179-3 (pdf) 

1. Širok, Klemen 2. Likar, Borut, 1959-  
280011264

L’arte della gestione dei problemi  
e delle opportunità di innovazione

Assist. Katarina Košmrlj 
Prof. Assoc. Dr. Klemen Širok
Prof. Ord. Dr. Borut Likar

Recensori: Em. Prof. DDr. Matjaž Mulej, Prof. Dr. Ferdinand Trenc

Progetto grafico e illustrazioni: B & S, d.o.o.

Pubblicato da: Università del Litorale, Facoltà di Management,  
Cankarjeva 5, 6101 Koper/Capodistria

Koper/Capodistria, 2015

© 2015 Posoški razvojni center; Friuli Innovazione, Centro di Ricerca e di Trasferimento Technolog-
ico; Gospodarska zbornica Slovenije, Območna zbornica za severno Primorsko; Hidria Rotomatika, 
d.o.o., industrija rotacijskih sistemov; Università degli Studi di Udine, Dipartimento di Ingegneria 
Elettrica, Gestionale e Meccanica; Univerza na Primorskem, Fakulteta za management

Publikacija je sofinancirana v okviru Programa čezmejnega sodelovanja Slovenija–Italija 2007–2013 iz sredstev 
Evropskega sklada za regionalni razvoj in nacionalnih sredstev.

Vsebina te publikacije ne odraža nujno uradnega stališča Evropske unije. Za vsebino publikacije so odgovorni izključ-
no avtorji Katarina Košmrlj, Klemen Širok in Borut Likar.

Pubblicazione finanziata nell’ambito del Programma per la Cooperazione transfrontaliera Italia–Slovenia 2007–
2013, dal Fondo europeo di sviluppo regionale e dai fondi nazionali.

Il contenuto della presente pubblicazione non rispecchia neccessariamente le posizioni ufficiali dell’Unione europea. La re-
sponsabilità del contenuto della presente pubblicazione appartiene agli autori Katarina Košmrlj, Klemen Širok in Borut Likar.

The publication is financed under the Cross-border Co-operation Slovenia–Italia 2007–2013 Programme from the 
European Regional Development Fund and national found.

The contents of this publication do not necessarily reflect the official position of the European Union. Responsibility 
for the content of this publication bear authors Katarina Košmrlj, Klemen Širok and Borut Likar.



L ’ a r t e  d e l l a  g e s t i o n e  d e i  p r o b l e m i  e  d e l l e  o p p o r t u n i t à  d i  i n n o v a z i o n e 3

In
c

o
n

t
r

o
 a

l
 l

ib
r

oIncontro al libro
Già da diverso tempo l’innovazione rappresenta il concetto centrale di tutti 
i settori della nostra vita: nell’economia, sia nelle attività produttive che nei 
servizi, nei settori che non rientrano direttamente nell’ambito dell’economia, 
nell’educazione e nell’istruzione. Sebbene oggi si tenda spesso a parlare  di in-
novazione, numerose organizzazioni non accolgono la stessa a braccia aperte 
e sono invece più inclini a cercare di evitarla. Uno dei motivi principali risul-
ta sicuramente essere la scarsa conoscenza del settore e soprattutto la man-
canza della capacità di gestire il processo di innovazione. Quest’ultima però, 
come la maggior parte delle altre capacità, può essere appresa col tempo. È 
necessario un approccio adeguato, supportato da una dose di conoscenza, ma 
soprattutto bisogna possedere il desiderio e il sostegno da parte dei dirigenti 
nell’apportare modifiche all’attuale modo di lavorare.

Questo libro è dedicato a tutti coloro che sono interessati all’innovazione da 
un punto di vista accademico ma anche a coloro che desiderano inserire nei 
propri metodi di lavoro i vari elementi di innovazione o vogliono struttura-
re e migliorare i processi di innovazione già in corso. L’accento viene posto 
principalmente sulla gestione della prima fase del processo di innovazione, 
sull’identificazione delle difficoltà e sulle diverse possibilità di innovazione. 
Il libro è diviso in quattro parti e quindi in quattro capitoli a se stanti ma che 
costituiscono un insieme  che nel nostro ambiente rappresenta un nuovo ap-
proccio all’introduzione dei metodi di innovazione. Si tratta in questo caso 
dell’approccio detto “dal fondo alla cima”, ovvero “dal problema alla soluzio-
ne”. Nel libro sono presentati metodi più o meno noti, alcuni di essi sono stati 
invece appena ideati e da noi ritenuti i più adeguati per il raggiungimento del-
lo scopo. È necessario annotare che alcuni tra i metodi presentati sono origi-
nali e per ciascuno di esso viene indicato chi ne è l’autore.

Nella prima parte si presenta a caratteri generali il processo di innovazione 
e soprattutto la sua prima parte, cioè la fase che precede l’invenzione e viene 
denominata anche col termine inglese fuzzy front end of innovation. Si desi-
dera avvicinare al lettore soprattutto il concetto di problema quale punto di 
partenza nel processo di innovazione e, prescindendo dal carattere caotico 
ascritto a tale fase, si desidera mostrare, che essa non è per niente “pazza” se 
la si approccia in un modo regolato. In questa parte si spiega inoltre la struttu-
ra del manuale e il modo corretto di leggerlo e di applicare il suo utilizzo nelle 
situazioni pratiche.

Nella seconda parte si illustrano 24 metodi, utilizzabili nella fase che precede 
il processo di innovazione. Nella selezione sono inclusi anche alcuni metodi 
molto semplici, volendo così dare anche ai lettori meno esperti la possibilità 
di eseguire gli stessi e di raggiungere, così facendo, dei risultati visibili. Ci sia-
mo in questo caso focalizzati soprattutto su alcuni metodi meno conosciuti e 
raramente utilizzati, abbiamo però ritenuto che siano proprio essi i metodi 
adeguati per la trattazione del problema e l’identificazione delle opportuni-
tà, in quanto la stessa letteratura concernente i metodi di creazione e di sele-
zione delle idee risulta essere molta vasta e ampiamente utilizzata. I metodi 
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o descritti possono servire come base per lo studio di processi di innovazione, 
singoli individui o gruppi di più persone possono usufruire dei metodi sopra 
descritti per eseguire in modo più efficace e ordinato la fase che precede il 
processo di innovazione. Tali metodi aiutano infatti a capire meglio il proble-
ma e a identificare le opportunità spesso nascoste con cui si confronta l’or-
ganizzazione, a trovare le idee per la risoluzione dei problemi e le sfide per 
l’organizzazione, oppure combinano elementi di trattazione del problema e 
elementi di possibilità.

Nella terza parte vengono presentati due metodi più complessi che permet-
tono di gestire in modo integrato le prime fasi del processo di innovazione. Si 
tratta in questo caso di due metodi nuovi, sviluppati e sperimentati con suc-
cesso nell’ambito del progetto SharTec. Il primo metodo è stato denominato 
PACIS e si focalizza sull’analisi del problema, la creazione di idee e la selezione 
di soluzioni con approccio adeguatamente integrato sotto forma di workshop 
in gruppi con un numero limitato di partecipanti. Il secondo metodo è stato 
denominato eMIP ed è dedicato all’identificazione di massa dei problemi at-
traverso la conoscenza di vari metodi e l’implementazione monitorata degli 
stessi metodi nonché con l’organizzazione guidata e il supporto nell’ambito 
virtuale. La seconda parte del libro è pertanto dedicata soprattutto al concetto 
di introduzione ed approfondimento della  cultura dell’innovazione tra i lavo-
ratori delle aziende e delle organizzazioni.

La quarta parte del libro è strutturata in modo del tutto pratico. Essa contiene 
una selezione  di schemi e di istruzioni pratiche per l’esecuzione dei metodi 
che si applicano in forma di matrici o di strutture standard. È quindi dedicata 
a tutti coloro che desiderano, in maniera sperimentale o effettiva, eseguire il 
metodo prescelto. Gli schemi sono pronti per l’utilizzo immediato, i fruitori 
possono però, in base alle proprie necessità, adeguarle all’utilizzo specifico. 
Ciò consentirà loro di preparare e gestire la fase che precede il processo di 
innovazione in modo più semplice ed efficace.

Infine un consiglio: l’innovazione è, nonostante tutto, un processo che deve es-
sere introdotto e curato in conformità con la natura dell’impresa e di tutti i suoi 
elementi. La fase di preinvenzione viene in un certo senso sottovalutata, non 
solo nello spazio sloveno, bensì anche da una più ampia comunità scientifica 
internazionale. Questo libro ha lo scopo di essere un aiuto importante, sia per 
lo studio che per il lavoro pratico, mentre tutti i processi devono essere guidati 
dalla curiosità, dallo spirito creativo e dal desiderio di raggiungere il successo. 

Gli autori
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Le aziende operanti in un ambiente globale e concorrenziale oggi non riflet-
tono più su quanto senso abbia dedicarsi all’innovazione, ma cercano di capire 
quanti fondi e altre risorse sono disposti, o per meglio dire obbligati, a inve-
stire nel processo di innovazione e di diffusione. Innovare significa eseguire 
l’intero processo che va dalla definizione del problema all’introduzione della 
novità in pratica, utilizzandola personalmente o vendendola ad altri consu-
matori. L’innovazione consiste in nuovo vantaggio offerto ai consumatori. 
Come specificato da Mulej (2015), il processo di innovazione e di diffusione 
include le seguenti fasi principali:  

1.	 esercizio pratico e studio, in modo che l’innovazione diventi una  
routine quotidiana; 

2.	 riflessioni critiche e creative e tentativi pratici;
3.	 idee concernenti possibili cambiamenti;
4.	 scelta di alcune idee e invenzioni promettenti;
5.	 	annotazione di una parte delle invenzioni come proposte;
6.	 	trattazione di una parte delle proposte per la creazione di  

potenziali innovazioni;
7.	 	fare in modo che i consumatori accolgano l’innovazione come fonte  

di vantaggi;
8.	 	diffondere le innovazioni in modo da farle arrivare al maggior numero  

di consumatori possibile;
9.	 	fare in modo che le innovazioni diventino una prassi costante;
10.	raccolta costante di opinioni, idee ed esperienze. 

Alla conclusione del passo 10 il processo di innovazione e di diffusione ripren-
de da capo.
I risultati delle ricerche dimostrano inoltre che la scelta di investire nell’in-
novazione produce benefici per l’economia (Likar, Križaj in Fatur 2006, Likar 
2002a, Antončič, Hisrich, Petrin e Vahčič 2002). Tale discorso vale per gli in-
vestimenti nello sviluppo delle innovazioni e ancor di più per gli investimenti 
nella gestione del processo di innovazione. Con l’investimento di un euro i se-
guaci dell’innovazione ottengono da ciò un guadagno minimo che ammonta 
a poco più di un euro, mentre gli individui innovativi riescono a guadagnare 
ben dieci volte tanto. Tuttavia, nella realtà attuale e nella lotta quotidiana per 
la sopravvivenza le imprese spesso non trovano il tempo necessario, i fondi e 
le energie per la più che necessaria innovazione. Spesso sono solo le imprese 
economicamente stabili a potersi permettere di investire in modo sistema-
tico e organizzato nell’innovazione. Nella maggior parte dei casi si tratta di 
aziende medie e grandi con una strategia di innovazione chiara e ben definita, 
nei paesi con economie minori, come ad esempio in Slovenia, il numero di tali 
imprese è però molto ridotto. Per le piccole e le medie imprese un approccio 
sistematico e organizzato all’innovazione rimane spesso soltanto un deside-
rio irrealizzabile. Le stesse imprese a volte non dispongono di esperti dotati 
di conoscenze adeguate e di personale qualificato per guidare i processi di 
innovazione. La prima fase, il cosiddetto management delle idee, spesso e so-
prattutto nelle imprese più grandi è in realtà adeguatamente formalizzato, 
raramente però viene supportato da attività adeguate e sostenibili. Inoltre, 
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 èle attività di innovazione si focalizzano soprattutto sulla creazione di idee e 

meno sulla percezione dei problemi e delle possibilità. Quanto sopra indicato 
ci fa riscontrare che la maggior parte delle imprese rischia di perdere il treno 
globale dell’innovazione e di sprofondare in una minore concorrenzialità. 
La sfida sopraccitata può essere tradotta nella domanda su come sia possibile 
avvicinare il processo di innovazione alle piccole e medie (ma anche alle grandi) 
imprese. In questo caso il libro presenta numerosi vantaggi. Esso infatti offre 
una lista prescelta di metodi dedicati a regolare la fase che precede il processo 
di innovazione e facili da scegliere grazie all’aiuto del “semaforo”. I metodi sono 
esaustivamente presentati tramite la descrizione del contenuto, il processo di 
esecuzione, il loro potenziale e un esempio pratico. Sono state inoltre aggiunte 
le proposte e le istruzioni per l’esecuzione immediata del metodo scelto nella 
prassi. I metodi scelti possono essere ben gestiti sia dal punto di vista tempora-
le che da quello della preparazione e organizzazione. Al lettore rimane un solo 
compito da svolgere e questo consiste nel scegliere il metodo adeguato alla si-
tuazione in cui si trova la sua organizzazione e azionare la creatività.

Come avvicinare l’innovazione alle 
piccole e medie imprese?
Il processo di innovazione parte da un idea o da un problema a cui dobbiamo 
trovare una soluzione nuova ed efficace. Come arrivare a delle idee per il pro-
cesso di innovazione? In primo luogo vi illustriamo alcune possibilità su come 
ottenere delle idee per nuove sfide nel campo dell’innovazione:
Percezione delle opportunità del mercato. L’esempio è rappresentato dal 
prodotto sloveno Kosmodisk. Si tratta in questo caso di un prodotto tecnolo-
gicamente molto semplice, ma lo stesso ha raggiunto il mercato proprio nel 
momento in cui sono si sono presentate le malattie collegate alla vita troppo 
sedentaria e priva di una adeguata quantità di ore di esercizio fisico. Con circa 
2 milioni di fruitori è stato un vero successo di mercato.
Percezione delle debolezze della concorrenza. Un esempio è in questo caso 
rappresentato dai biglietti aerei low-cost. Tale servizio risponde a un mercato 
che negli ultimi decenni offriva esclusivamente servizi di trasporto eccessi-
vamente costosi. Ottimizzando i costi dei voli, le tasse aeroportuali, la vendita 
dei biglietti e di altri elementi (nuovo modello di business), le compagnie aeree 
low-cost hanno così ottenuto una grande parte della quota di mercato e scosso 
tutto il settore dei trasporti aerei.
Percezione delle opportunità tecnologiche. Lo sviluppo sostenibile e veloce 
della tecnologia offre una vasta gamma di innovazioni “obbligatorie” (ad esem-
pio televisori, schermi con tecnologia LED) e una lunga schiera di opportunità 
innovative per prodotti che non sono già di per sé scontati. Un esempio è qui 
rappresentato dalla capsula per il controllo dell’intestino. Essa viene inghiot-
tita dal paziente e durante il suo viaggio attraverso il tratto digerente, tramite 
una piccola videocamera, invia al personale medico la fotografia dell’intestino 
e altri dati. La capsula è in realtà nata come risultato delle esigenze mediche (i 
controlli con l’aiuto della sonda e il filo erano troppo dolorosi) che per lungo pe-
riodo non riuscivano a essere soddisfatte. L’idea principale è sorta in modo del 
tutto casuale e grazie allo sviluppo dei missili aerei. L’idea iniziale era quella di 
spostare il cosiddetto “occhio del missile” (Missile eye) nella capsula. Soltanto il 
progresso della tecnologia ha successivamente consentito di eseguire ciò. 
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Spin-off. Presso le università e i vari istituti si svolgono attività di ricerca e 
di sviluppo che spesso portano a dei risultati utili. Quando si ritiene che tali 
risultati abbiano un potenziale che consentirebbe il lancio del prodotto sul 
mercato si può istituire la cosiddetta impresa spin-off. In questo caso un buon 
esempio è rappresentato dagli occhiali di protezione per la saldatura che si 
oscurano automaticamente quando iniziamo a svolgere il lavoro. La tecnolo-
gia di base è stata sviluppata presso un istituto, successivamente è stata inve-
ce formata un’impresa di fama internazionale che ha sfruttato la tecnologia di 
base e sviluppato il prodotto da lanciare sul mercato.  
Costruire sui propri hobby, sulle proprie conoscenze e capacità. Gli hobby 
rappresentano un’attività in cui siamo disposti a investire diversi anni di tem-
po libero, di creatività e di energie. Essendo in questo caso notevolmente mo-
tivati, spesso riusciamo a raggiungere un elevato livello di conoscenza e abi-
lità. Riuscendo inoltre a collegare il tutto anche con un briciolo di creatività, 
possiamo raggiungere un perfetto punto di partenza per il nostro processo di 
innovazione. Un tale esempio è rappresentato dalla ditta Pipistrel in cui l’hob-
by del lancio con il deltaplano si è trasformato in un’impresa estremamente 
innovativa e riconosciuta a livello internazionale. 
Materiali di scarto ed energia come fonte di opportunità. TUn esempio è 
rappresentato dall’impresa Ocean Orchids della regione slovena del Prek-
murje (Oltremura). La peculiarità del Giardino tropicale Ocean Orchids consi-
ste nell’utilizzo dell’energia geotermale che qui rappresenta una fonte “verde” 
di riscaldamento e consente di coltivare tale giardino anche in un ambiente 
per niente consono alle sue esigenze.
I trend della moda come fonte di idee. I produttori di telefoni cellulari e di 
accessori hanno pensato di offrire ai clienti custodie e parti del telefono colo-
rate. In questo modo i fruitori degli apparecchi possono adattare il colore del 
proprio cellulare ai colori dei vestiti indossati, alla borsa e a un determinato 
evento. In questo caso l’idea non derivava da una necessità ben nota, ma so-
prattutto dai trend dettati dalla moda e dalla visione dei produttori che tra i 
fruitori è risultata poi ben accetta.
I problemi come fonte di idee. Il punto di partenza è spesso rappresentato 
da un problema che affligge noi stessi o i nostri clienti, ovvero gli utenti. Un 
esempio è in questo caso rappresentato dal telefono cellulare (e anche dai 
tablet). Quando i telefoni in questione hanno raggiunto dimensioni maggiori 
e hanno cominciato a essere dotati dei touch screen, è sorto contemporanea-
mente anche il problema delle possibili cadute a terra degli stessi, in quanto 
uno schermo più grande era anche più sensibile ai colpi. Sono quindi apparse 
le prime custodie di protezione. Si parla qui di una nuova possibilità di piaz-
zare un prodotto sul mercato e tale possibilità deriva da un problema chiaro 
e ben definito.  

La caotica fase di pre-invezione del 
processo di innovazione 
Perché sorge un problema? Non è un segreto il fatto che la maggior parte delle 
innovazioni dei nostri giorni, ma anche delle innovazioni in generale, deriva 
da un’idea brillante che sorge in un momento di eccezionale ispirazione. Al-
tre ancora nascono poi dalla raccolta di idee e proposte, senza che si sia già 
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in precedenza affrontato il problema. Bisogna pertanto sottolineare che la 
fase della nascita dell’idea non deve essere in alcun modo trascurata o rite-
nuta essere di scarsa importanza. Dobbiamo inoltre essere coscienti del fatto 
che fermandosi alla sola focalizzazione sull’idea, l’impresa o l’organizzazio-
ne possono perdere alcune importanti opportunità o possono non percepire 
i problemi che in un secondo momento diventano irrisolvibili. Non si tratta 
naturalmente soltanto di una problematica collegata ai nuovi prodotti di mer-
cato, ma anche di organizzazione, processi, strategie e altri aspetti più “soffi-
ci” degli affari. Tutto quanto sopra citato rappresenta una fonte di problemi e 
successivamente di opportunità di innovazione.

Anche la letteratura contemporanea dimostra che la “fuzzy front end”, ovvero 
la fase che precede il processo di innovazione, detta talvolta anche fase ini-
ziale poco chiara ovvero fase del problema, rappresenta uno dei passi chiave 
sulla via del raggiungimento di un’innovazione di successo. Tuttavia, e nono-
stante il ruolo ben definito di tale fase nel processo di innovazione, sono assai 
pochi gli autori e gli studi che a essa dedicano l’attenzione dovuta. L’aspetto 
del problema che compare nella fase che precede il processo di innovazione 
è troppo spesso trascurato dalla letteratura. Solitamente la riflessione sul-
la fase che precede il processo di innovazione inizia con l’elemento dell’idea 
(vedi ad esempio Deppe et al. 2002; Hüsig e Kohn 2003; Sperry e Jetter 2009; 
Breuer, Hewing, e Steinhoff 2009; Verworn, Herstatt, e Nagahira 2008). An-
che Griffin et al. 2007, che nel proprio studio, basato su interviste a innova-
tori seriali, scoprono che questi ultimi dedicano una notevole attenzione al 
problema, poi non inseriscono tale elemento nella definizione della fase che 
precede il processo di innovazione. È inoltre possibile notare anche delle fonti 
che inseriscono nella fase che precede il processo di innovazione l’elemento 
dell’opportunità (vedi ad esempio Paasi et al. 2007;  Kim e Wilemon 2002), 
soltanto Paasi et al. 2007 parlano però esplicitamente del problema collega-
to all’opportunità. La letteratura di cui sopra parla di opportunità soprattutto 
riferendosi al monitoraggio  delle nuove tecnologie, alla scoperta di nuove 
nicchie di mercato e dei potenziali, alle necessità dei consumatori, solo rara-
mente, invece, si concentra sul problema principale collegato al prodotto già 
esistente, al processo, alle attività d’affari come punto di partenza concreto 
per la realizzazione di un prodotto del tutto nuovo. 

La “fase del problema” dal punto di 
vista di Google Scholar  
Per integrare la letteratura esistente vogliamo così sottolineare e ribadire  l’im-
portanza della fase del problema, come elemento chiave della fase che precede 
il processo di innovazione. Quanto l’aspetto del problema sia effettivamente 
trascurato si deduce anche dalla quantità di letteratura scientifica e del set-
tore che si occupa di questa tematica. Un ulteriore indizio ci viene fornito poi 
dal numero di risultati (collegamenti alle fonti) trovati all’interno dell’applica-
zione Google Scholar dopo avervi inserito le frasi selezionate da ricercare. Ab-
biamo cercato i risultati inserendo nel motore di ricerca la frase “front end of 
innovation + problem identification”. Abbiamo poi di volta in volta modificato 
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la seconda parte della frase di ricerca (dopo i segno +) e abbiamo così incluso 
nella ricerca tutti gli elementi della fase che precede il processo di innovazio-
ne (problema, opportunità, idea). Il numero di risultati era minore nel caso di 
ricerca di termini quali identificazione del problema, definizione del problema 
e analisi del problema, mentre aumentava notevolmente il numero di risultati 
nel caso di ricerca di termini quali generazione di idee, selezione di idee e ri-
conoscimento di idee1. Cercando nell’applicazione risultati concernenti la fase 
che precede il processo di innovazione (senza indicazioni) abbiamo ottenuto 73 
risultati, mentre il numero di risultati concernenti l’idea ammontava a ben 984. 
Anche aggiungendo al termine problema i risultati ottenuti tramite la ricerca 
del termine “opportunità”, utilizzato da alcuni autori anche per designare un 
significato simile (447 risultati), la somma complessiva mostra che il concetto 
di idea è comunque trattato nel doppio dei casi (Košmrlj, Likar e Širok 2014). 

Tabella 1: �Risultati ottenuti nel motore di ricerca Google Scholar per le frasi 
inserite da ricercare

elemento problema elemento opportunità elemento idea

frase da ricercare risultati frase da ricercare risultati frase da ricercare risultati

identification 38 identification 238 idea selection 193

detection 4 detection 1 idea detection 1

recognition 5 recognition 82
idea 
recognition

3

analysis 33 analysis 149 idea analysis 20

exploration 3 exploration 7 idea generation 702

idea creation 65

Totale 73 Totale 477 Totale 984

Nota: risultati al 18/12/ 2014

Oltre alla frequenza dei risultati contenenti i concetti di problema e di idea nella 
fase che precede il processo di innovazione, abbiamo successivamente verificato 
anche la frequenza dei risultati di alcuni metodi nella letteratura specifica del 
settore2. Abbiamo pertanto prima scelto i 50 metodi più frequenti nei processi di 
innovazione, ma soprattutto abbiamo optato per quelli che vengono applicati più 
frequentemente e che sono adeguati per l’utilizzo nella fase che precede il pro-
cesso di innovazione. In base al loro contenuto e alla modalità di esecuzione ab-
biamo etichettato i metodi come adatti per la trattazione del problema (identifi-
cazione del problema, analisi del problema) o come adatti per la trattazione delle 
idee (generazione di idee, analisi delle idee, selezione delle idee). Sono state trova-
te 598 fonti concernenti la trattazione del problema e 913 fonti per la trattazione 
dell’idea. Una differenza ancora più notevole si è potuta riscontrare ricercando 
il termine “innovazione” invece dell’espressione “fase che precede il processo di 

2 �La ricerca è stata effettuata in lingua inglese, le frasi da ricercare potevano comparire sia nel titolo sia nel testo, la fonte invece 
doveva contenere l’intera frase da ricercare (ad esempio PACIS o PACIS method) e la fase (front end of innovation).  
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1 �La ricerca è stata effettuata in lingua inglese, le frasi da ricercare potevano comparire sia nel titolo sia nel testo, la fonte invece 
doveva contenere l’intera frase da ricercare (ad esempio problem identification, problem definition, problem detection, idea 
generation, idea selection) e la frase (front end of innovation). Dal numero dei risultati sono esclusi i brevetti e le citazioni.
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innovazione”. Nel primo caso i metodi trovati erano diverse migliaia, nel secondo 
invece diverse decine di migliaia. 

Ostacoli alla soluzione dei problemi 
imprenditoriali e di innovazione 
Poiché il presente libro è orientato a illustrare le opportunità che derivano 
dai problemi, bisogna segnalare al lettore anche alcune trappole che spesso 
incontriamo. La base del processo di innovazione consiste nella corretta com-
prensione del problema o della sfida. Talvolta i problemi emergono chiara-
mente, spesso invece una generale conoscenza del problema non sottintende 
anche la comprensione dei motivi che lo causano. La corretta definizione del 
problema facilita notevolmente il processo di risoluzione dello stesso. I motivi 
che stanno alla base di un processo di risoluzione del problema sono numerosi.

Valutazione errata delle circostanze

La valutazione del manager, dell’imprenditore, del responsabile o di altre per-
sone deriva da una rappresentazione creata precedentemente e dalle espe-
rienze che portano a una valutazione parziale o errata. Tale valutazione è la 
base delle attività successive che di conseguenza diventano anche esse a loro 
volta errate. I motivi che portano a una valutazione errata possono essere due:

•	 percezione errata del problema, 
•	 specificazione errata del problema.

Si parla di percezione soprattutto quando si tratta di valutazioni soggettive che si 
basano su premesse errate e modelli di pensiero obsoleti. Si parla invece di spe-
cificazione errata quando non è raccolta la quantità necessaria di dati obiettivi.

Esempio: Durante una lunga gita ciclistica la camera d’aria comincia a perdere 
aria. Poiché la camera d’aria si è bucata già diverse volte nella stessa stagione, 
ci fermiamo in un negozio e compriamo un dispositivo per aggiustarla. Tiran-
do la camera d’aria dal copertone ci accorgiamo che non c’è nessun buco e che 
in realtà il problema è la valvola. Non avendo analizzato e approfondito bene il 
problema e essendoci basati su esperienze pregresse, abbiamo così perso tem-
po e denaro. L’esempio ci porta pertanto a porre l’attenzione su due elementi: 
la percezione e l’analisi errata e la conseguente specifica del problema.

Mancanza di dati, informazioni e analisi
L’intuizione rappresenta uno dei motivi principali che portano i manager a pren-
dere delle  decisioni sbagliate. Le forme possono in questo caso essere diverse. La 
prima è collegata al numero ridotto di informazioni necessarie e porta a conclu-
sioni errate, in quanto gli scenari di decisione si formano senza un’adeguata base 
professionale. La seconda, invece, rappresenta la conseguenza di dati inadegua-
tamente elaborati ovvero di limitazioni ai singoli metodi analitici che non vengo-
no presi in considerazione nella misura necessaria. È possibile che si tratti anche 
di risultati di analisi che possono applicarsi adeguatamente ad altri casi ma non 
al nostro. Il terzo problema è invece collegato all’ ”era dell’informazione”, un’era 
quindi in cui si dispone di enormi quantità di informazioni ma in cui non siamo 
riusciti a selezionare quelle più rilevanti per il nostro caso.
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Esempio: Una casa editrice sta piazzando sul mercato una nuova rivista e ha 
pertanto eseguito un’analisi prendendo in considerazione un’altra rivista dal 
contenuto simile. In base a ciò è stato riscontrato che possono contare su più 
di 300.000 lettori, purtroppo però non è stato calcolato il fatto che ogni rivista 
viene letta da circa tre lettori e che il numero delle copie vendute passa così 
da 300.000 a 100.000.

L’importanza dell’orientamento verso il futuro
La strategia moderna dell’innovazione deve inoltre garantire che il lavoro di 
ricerca e di sviluppo e l’innovazione non siano sempre sottoposti alle pressio-
ne delle attuali esigenze imprenditoriali. Detto in maniera semplice, i grandi 
innovatori non permettono che le esigenze e le pressioni attuali annientino 
l’orientamento verso il futuro. È proprio per questo che i leader dell’innova-
zione nello studio di AT Kearney creano “motori” distinti per la gestione dei 
processi imprenditoriali attuali e di quelli che sono orientati verso il futuro 
e potranno sfruttare i benefici della crescita a lungo termine. La società IBM 
ha, ad esempio, creato tre gruppi per la gestione del programma di innovazio-
ne della società che si focalizzano soprattutto sulla strategia di innovazione, 
i trend tecnologici e l’operazionalizzazione delle innovazioni. Per garantire 
l’accento sui compiti prioritari attuali e futuri, la IBM divide le opportunità 
in tre diversi quadri temporali: opportunità imprenditoriali fondamentali a 
breve termine, opportunità di crescita a medio termine e opportunità a lungo 
termine ancora in arrivo. La IBM ha volontariamente deciso di destinare una 
notevole somma di fondi (tra il 10% e il 15%) allo sviluppo di opportunità a 
lungo termine e di non sacrificarli per compiti prioritari immediati o per “spe-
gnere incendi attuali”  (AT Kearney 2014). 

Questo è solo uno dei casi in cui la redditività include anche la trattazione 
del problema. Al di là della rilevanza e del potenziale dell’idea nel processo 
di innovazione, a livello quotidiano tutte le varie organizzazioni si imbattono 
in problemi che possono essere chiaramente visibili o nascosti, noti o ancora 
non identificati. Come dice un detto popolare, “ammettendo di avere un pro-
blema si è già a metà strada per raggiungere la soluzione”. Nel nostro caso ciò 
vuol dire che l’azienda o l’organizzazione che regolarmente identifica e risol-
ve i propri problemi e le proprie difficoltà (a tutti i livelli) può potenzialmente 
raggiungere un’innovazione migliore e più successo negli affari. 

I punti di partenza sopraccitati che si riferiscono alle varie fonti delle opportu-
nità di innovazione, all’importanza della fase del problema e della percezione 
errata dei problemi nonché all’orientamento verso il futuro, sono stati le nostre 
linee guida nella creazione dei metodi che presentiamo nel qui presente libro.  

Come scegliere il metodo più adeguato?
Quando per svolgere un determinato lavoro abbiamo a disposizione una quan-
tità elevata di strumenti e metodi, spesso la scelta dello strumento giusto si 
dimostra più complicata dello svolgimento del lavoro stesso. Un discorso simi-
le vale anche per i viaggi, in quanto spesso è più facile stabilire la destinazione 
che non la strada per raggiungerla. Per facilitare la scelta del metodo adatto 
ai lettori e ai potenziali innovatori abbiamo diviso i metodi in base a sei aspetti 
che definiscono le loro caratteristiche e l’esecuzione.
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1.	 Settore – il metodo è adatto alla trattazione del problema o dell’opportunità, il che 
rappresenta già una fase intermedia del percorso verso la soluzione. Parlando del 
problema ci riferiamo a una difficoltà o una situazione inadeguata ma importante 
che deve essere innanzitutto percepita e successivamente chiaramente definita 
e analizzata. L’opportunità, invece, può rappresentare una sfida nel processo 
lavorativo, una fonte di soluzioni per un problema già noto o la scoperta del 
potenziale di innovazione o addirittura può essere già l’idea per una soluzione.

2.	 Durata del processo – veloce (si esegue in alcune ore) o lenta (esecuzione del 
processo più duratura). La maggior parte dei metodi può essere eseguita in un 
periodo di tempo molto breve, rapidamente, ma tale modalità di lavoro non può 
garantire il raggiungimento di risultati ottimali. È proprio per questo motivo che 
l’etichetta “veloce” si attribuisce soltanto ai metodi che in breve tempo riescono a 
portare a risultati visibili. L’esecuzione lunga e lenta del processo è invece molto 
varia e può proseguire per diversi giorni, diverse settimane o addirittura diversi mesi. 
Tale argomento viene più dettagliatamente specificato nella descrizione del metodo.

3.	 Numero di partecipanti – il metodo può essere eseguito individualmente oppure può 
richiedere un lavoro di gruppo. La maggior parte dei metodi porta a risultati migliori se 
viene eseguita da un gruppo. Le dinamiche del gruppo contribuiscono a far nascere più 
associazioni, un pensiero divergente e lontano dalla routine, una maggiore creatività, 
capacità e prassi di scoprire e sviluppare idee nuove. Anche il background tecnico dei  
diversi partecipanti è per lo più  una base utile per un lavoro creativo. Tuttavia esistono 
anche dei metodi che anche eseguiti individualmente possono essere assolutamente 
efficaci. Tali metodi sono contrassegnati nel libro da un’icona specifica per l’esecuzione 
individuale, mentre accanto agli altri compare un’icona che contrassegna i metodi per 
l’esecuzione in gruppo. Nonostante quanto sopra riportato, anche i metodi individuali 
possono benissimo essere eseguiti da un gruppo. Si consiglia di includere nel gruppo 
anche persone non coinvolte fortemente nei problemi ricercati, in quanto possono 
essere proprio loro a accorgersene più facilmente, ma anche individui molto critici e 
incisivi o addirittura quelli che non smettono mai di lamentarsi. 

4.	 Profilo dei partecipanti: esperto (è necessaria la collaborazione dell’esperto di un 
determinato settore o un moderatore per l’esecuzione del metodo; normalmente 
si tratta di collaboratori esterni) o generale (per l’esecuzione del metodo non sono 
necessarie conoscenze specifiche, mentre il metodo stesso consente di raggiungere 
una visione più integrata). Solitamente è utile che ad aiutarci a portare a termine 
l’esecuzione del metodo ci sia anche un esperto del settore che trattiamo. Per poter 
dire se sia sufficiente collaborare in questo caso con un lavoratore esperto, o se sia 
sensato invitare un esperto affermato, bisognerebbe prima valutare la complessità 
del problema e della situazione ma anche le possibilità dell’impresa. I metodi 
che necessariamente richiedono la collaborazione da parte di un esperto sono 
contrassegnati da un’icona.

5.	 Potenziale: consente di ottenere innovazioni minori o rivoluzionarie. Entrambi i 
tipi di innovazione possono essere utili. Le innovazioni rivoluzionarie sono in linea 
di massima più rare, tuttavia sono necessarie per lo sviluppo delle organizzazioni. 
Le innovazioni minori sono, contrariamente, molto più frequenti, presenti in diversi 
settori e sono necessarie per un’innovazione sostenibile e per la soluzione delle sfide 
quotidiane. Bisogna inoltre aggiungere che tutti i metodi offrono la possibilità di creare 
innovazioni minori, mentre la categoria di quelle rivoluzionarie è segnalata  accanto 
ai metodi che ne permettono la realizzazione. Ci teniamo, tuttavia, a sottolineare due 
punti: in alcuni casi può accadere che pur eseguendo correttamente il metodo non si 
riesca a raggiungere il potenziale per un’innovazione rivoluzionaria e che talvolta, 
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invece, anche dedicandoci soltanto a un’innovazione minore possiamo ottenere 
l’ispirazione per un’innovazione rivoluzionaria (il cosiddetto momento Eureka). 

6.	 Orientamento: verso il presente (identificazione e risoluzione dei problemi nel 
presente) o verso il futuro (consente di generare idee importanti e visionarie e spesso 
si basa nel riuscire a prevedere quale sarà la situazione in futuro). Per la maggior del 
tempo i nostri pensieri sono orientati soltanto verso il presente. Si consiglia sempre 
di risolvere i problemi e le sfide regolarmente e di non lasciare che si trasformino 
in difficoltà enormi o che perdano il proprio potenziale. Proprio perché coinvolti 
nel presente, i metodi che trattano il futuro sono ancora più preziosi. Essi, infatti, ci 
permettono di prevedere lo sviluppo futuro del settore, le sfide e addirittura i problemi.

In base ai primi tre aspetti i metodi sono stati inseriti in una tabella (Tabel-
la 2). Poiché determinati aspetti si possono sovrapporre e alcuni dei metodi, 
ad esempio, trattano sia il problema che l’opportunità, alcuni metodi possono 
comparire in diverse celle. Ciò vale soprattutto per i metodi individuali e la 
maggior parte di questi possono comunque essere eseguiti anche da un grup-
po. Al contrario, non tutti i metodi sono adatti all’esecuzione individuale.

Tabella 2: �Elenco dei metodi suddivisi in base ai criteri selezionati - settore, 
durata, partecipanti

TRATTAZIONE DEL PROBLEMA TRATTAZIONE DELL’OPPORTUNITÀ

ESECUZIONE VELOCE ESECUZIONE LENTA ESECUZIONE VELOCE
ESECUZIONE 
DURATURA

E
SE

CU
ZI

O
N

E
 IN

D
IV

ID
U

A
LE

Diagramma causa 
effetto
Diagramma di 
Ishikawa
Miniera dei 
problemi
QaDIM
Scomposizione del 
problema
VSSP-SWOT
Collegamenti 
indirizzati

Orientamento verso 
l’obiettivo
La passeggiata 
Gemba
TRIZ

Mappa del 
pensiero
Elenco di 
caratteristiche
QaDIM
VSSP-SWOT
Collegamenti 
indirizzati

E
SE

CU
ZI

O
N

E
 IN

 G
R

U
P

P
O

Il cubo 
dell’innovazione
Diagramma di 
Ishikawa
Struttura matrice
Miniera dei 
problemi
Astrazione 
progressiva
QaDIM
VSSP-SWOT
Collegamenti 
indirizzati
PACIS

Innovazione 
incrementale “dalle 
fonti alla stella”
Orientamento verso 
l’obiettivo
DELPHI
Carte selvagge
eMIP
PAPSA
PDCA
USOMID/NOVOST

Il cubo 
dell’innovazione
Elenco di 
caratteristiche
QaDIM
VSSP-SWOT
Collegamenti 
indirizzati
PACIS

Innovazione 
incrementale 
“dalle fonti alla 
stella”
Intreccio di 
opportunità 5c
DELPHI
PAPSA
PDCA
USOMID/NOVOST
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Il semaforo dei metodi

La decisione finale sui metodi più adeguati deve infine essere supportata dal-
la consultazione del semaforo, riportato accanto alle descrizioni dettagliate 
dei metodi, presenti nella seconda parte del libro. Il semaforo è composto da 
sei coppie di disegni che illustrano le categorie degli aspetti precedentemen-
te presentati. Prima della descrizione dettagliata di ogni metodo abbiamo ag-
giunto il semaforo contenente le categorie del metodo scelto. Alcuni metodi 
sono  “anfibi”, in quanto consentono di trattare sia il problema sia l’opportunità 
e possono essere eseguiti sia individualmente sia in gruppo. Altri metodi sono, 
invece, molto specifici e eseguibili soltanto da parte di un gruppo. Il semaforo 
sottostante al titolo sarà quindi un po’ diverso per ogni metodo.

La divisione sopraccitata naturalmente rappresenta una classificazione dei 
metodi generale e meccanicistica. Al fine  di giungere a un’introduzione seria 
dell’innovazione si consiglia la lettura di tutti i metodi dettagliatamente descrit-
ti nella seconda parte del  libro. Ogni metodo è descritto con cinque elementi:  

•	 la descrizione riporta le caratteristiche generali dell’esecuzione e del 
potenziale del metodo;

•	 l’obiettivo è presentato dal punto di vista dell’applicabilità e  
dell’effetto previsto; 

•	 il processo di attuazione descrive le diverse fasi dell’esecuzione del metodo, 
le specifiche dei singoli passi e i suggerimenti per l’esecuzione effettiva;

•	 la parte dedicata ai partecipanti spiega chi e quale numero di persone è 
il più adatto per l’esecuzione del metodo, se nel caso specifico sia meglio 
avere un individuo o un gruppo, se è necessario avere un moderatore, 
collaboratori esterni, esperti;

•	 la parte dedicata alla durata riporta il tempo necessario previsto per 
l’esecuzione del metodo, esso però può variare in base alla composizione 
del gruppo, della natura dell’oggetto trattato, dell’esperienza e della 
motivazione dei partecipanti. 

Alla maggior parte dei metodi (dove ciò è reso possibile) è stato aggiunto an-
che uno schema ovvero una matrice dell’esecuzione e la descrizione di un 
esempio pratico che consente al lettore di immaginare come esattamente 

Figura 1: Il semaforo dell’innovazione - esame delle caratteristiche dei metodi

1ª
 p

a
r

t
e

: 
u

n
 b

r
e

v
e

 a
cc

e
n

n
o

 a
ll

’i
n

n
o

v
a

z
io

n
e

 e
 a

ll
a

 c
a

o
t

ic
a

 f
a

s
e

 d
i  

p
r

e
-i

n
v

e
z

io
n

e
, 

c
h

e
 i

n
 r

e
a

lt
à

 c
a

o
t

ic
a

 n
o

n
 è

opportunità lento gruppo esperto rivoluzionarie futuro

problema veloce individuo generico minori presente



L ’ a r t e  d e l l a  g e s t i o n e  d e i  p r o b l e m i  e  d e l l e  o p p o r t u n i t à  d i  i n n o v a z i o n e18

potrebbero sembrare l’applicazione e l’esecuzione del metodo nella prassi. Ai 
metodi che consentono l’implementazione in base alla matrice o allo schema 
sono stati aggiunti, nella quarta parte del libro, dei fogli di lavoro che riporta-
no delle brevi istruzioni e una matrice vuota. I fogli di lavoro sono pronti per 
il loro utilizzo diretto. 
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L'arte della gestione dei problemi e 
delle opportunità di innovazione

2ª parte:  
presentazione 
dell'elenco dei 
metodi che  
abbiamo scelto 
di presentarvi 
per aiutarvi a 
introdurre e a 
eseguire i processi 
di innovazione 2
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e Metodi semplici per 

l’esecuzione veloce
Di seguito presentiamo una lista di metodi per la trattazione del problema o 
l’identificazione dell’opportunità che sono contraddistinte dalla loro sempli-
cità e carattere conciso. Si tratta di metodi che potrete imparare rapidamente 
ed eseguire ancora più velocemente. Essi non richiedono una preparazione 
lunga e duratura e portano a risultati immediati. Sebbene si tratti in linea di 
massima di metodi molto semplici, bisogna tuttavia sottolineare che alcuni 
sono più strutturati degli altri e pertanto un po’ più difficili da capire. In que-
sti casi si consiglia al lettore di leggere prima l’esempio pratico e di analizzare 
successivamente l’aspetto tecnico del metodo.
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1. Diagramma causa - effetto 

Descrizione. Il diagramma causa - effetto è un metodo che nel processo di in-
novazione può essere utilizzato sia individualmente sia come strumento di 
supporto per l’esecuzione di qualche altro metodo. Attraverso l’analisi delle 
cause e degli effetti il diagramma ci aiuta a identificare in maniera semplice e 
veloce il problema effettivo. 

Obiettivo e applicabilità. Il metodo risulta essere molto utile per l’analisi e la 
definizione di problemi più complessi che contengono diversi punti interro-
gativi o nei casi in cui ci troviamo in realtà davanti a un problema semplice ma 
a cui, tuttavia, non riusciamo a trovare una soluzione. 

Processo di attuazione. Prima di tutto dobbiamo annotare il problema su un fo-
glio. Dopo averlo fatto, cerchiamo le cause che secondo il nostro parere provo-
cano tale problema. Nel passo successivo cerchiamo di dimenticare il problema 
di partenza (possiamo anche coprirlo sul foglio o cancellarlo dalla lavagna) e ci 
dedichiamo soltanto ad alcune singole cause annotate. Ogni causa deve essere 
trattata singolarmente e indipendentemente dal problema principale. Accan-
to alla causa annotiamo poi le conseguenze o gli effetti che potrebbero essergli 
attribuiti (ad esempio la gestione degli affari, il processo lavorativo ecc.). Ripe-
tiamo tale compito con tutte le cause. Nel passo successivo analizziamo le cau-

Figure 2: Diagramma causa - effetto 

CausA 1

EFFETI DERIVANTI 
DALLA CAUSA 1

•
•
•
•
•

EFFETI DERIVANTI 
DALLA CAUSA 2

•
•
•
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•

EFFETI DERIVANTI 
DALLA CAUSA 3

•
•
•
•
•

EFFETI DERIVANTI 
DALLA CAUSA 4

•
•
•
•
•

CausA 2 CausA 3 CausA 4

PROBLEMA DI 
PARTENZA

PROBLEMA 
EFFETTIVO
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se: sulla lista delle stesse evidenziamo quelle che effettivamente riusciamo a 
percepire durante lo svolgimento del proprio lavoro. È così che con l’aiuto di uno 
strumento riusciamo a capire quali sono le cause che effettivamente provocano 
il verificarsi delle conseguenze percepite ed in base per cui  è poi possibile ride-
finire il problema e cercare la soluzione adeguata. 

Esempio. Una ditta il cui compito è quello di garantire la sicurezza sul lavoro ac-
quisisce i propri lavoratori in base ai progetti e pertanto sottoscrive poi con loro 
una collaborazione a contratto. I contenuti dei progetti possono essere diversi: 
si tratta di corsi di aggiornamento, gestione degli esercizi pratici, verifica dell’a-
deguatezza degli edifici, metodologia di lavoro ecc. Nell’ultimo periodo le ditte 
però si scontrano con la fuga dei collaboratori a progetto e con l’inadempimento 
dei compiti contrattuali per cui iniziano a perdere gli investimenti. In un primo 
momento hanno cercato di risolvere tali problemi convocando riunioni, non ri-
uscendo però a raggiungere una soluzione hanno deciso di eseguire un’analisi 
dettagliata con l’aiuto del diagramma causa - effetto. 

L’analisi degli effetti (Figura 3) ha dimostrato che l’abbandono precoce dei 
progetti da parte dei collaboratori è in realtà soltanto una conseguenza, men-
tre la vera causa giace nella scelta inadeguata dei contraenti che, a causa della 
mancanza di informazioni sul progetto, non riescono a soddisfare le richieste 
o a svolgere correttamente i propri compiti. La ditta ha in base a tutto ciò de-
ciso di intraprendere un altro metodo di scelta dei contraenti. Hanno quindi 

Figura 3: Esempio di un diagramma causa - effetto compilato

Il compenso  
non è 

soddisfacente

•   � �Svolgerebbero i compiti 
solo parzialmente

•   � �Avrebbero bisogno di 
un’ulteriore abilitazione

•   � �Lo svolgimento dei 
compiti richiederebbe 
più tempo

•   � �Per lo svolgimento dei 
compiti dovrebbero 
essere assunti altri 
esperti

• �  � �Si aspettano altri 
compiti

•    �Il quadro temporale 
dell’esecuzione non è 
adeguato

•    �Non dispongono delle 
competenze adeguate 
per lo svolgimento dei 
compiti

•    �Non dispongono di 
capacità adeguate 
per lo svolgimento dei 
compiti

• �  � �Devono accettare 
numerosi altri lavori

•   � �Non sono vincolati dal 
progetto

•   � �L’abilitazione non è 
inclusa nel compenso

•   � �I compiti vengono 
svolti solo in parte

Non sono abilitati 
allo svolgimento 
dei compiti scelti

Non sono 
sufficientemente 

informati sul 
progetto

I collaboratori 
a contratto 

abbandonano i 
progetti
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contraenti  
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iniziato a preparare ogni volta una descrizione dettagliata dei compiti e delle 
competenze necessarie alla loro esecuzione e soltanto successivamente han-
no iniziato a cercare i contraenti adeguati.

Partecipanti. La tecnica del diagramma causa - effetto può essere utilizzata 
anche individualmente, è però decisamente più efficace se eseguita in grup-
po, in quanto così facendo si possono raccogliere più pareri e una visione più 
ampia della problematica.

Durata. La durata dipende dalla complessità del problema e dalla conoscen-
za delle circostanze e dei processi, tuttavia può però essere eseguita in tempi 
molto rapidi - in meno di un’ora.  
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2. Innovazione incrementale - “dalle fonti alla stella” 

Descrizione. Si tratta del cosiddetto pensiero di innovazione sistematico. Nel 
caso dell’innovazione che parte dalle fonti ci occupiamo di prodotti già esi-
stenti e non dei consumatori e delle loro esigenze.

Obiettivo e applicabilità. Il metodo diviene utile se utilizzato per allungare il 
ciclo di vita del prodotto o nel momento in cui esso necessita di aggiornamen-
to o ristrutturazione per poter così mantenere il contatto con il mercato o per 
seguire la concorrenza.
Processo di attuazione. Un prodotto il cui ciclo di vita sta giungendo a termine 
deve essere segmentato e bisogna cercare nuove possibilità per modificarlo, ag-
giornarlo ecc. Tali possibilità devono essere semplici da eseguire e pubblicizzare, 
in quanto derivano da fonti già esistenti. Il metodo indicato consiste in più fasi:
•	 modifica (si tolgono alcune parti funzionali del prodotto e si sostituiscono o si 

aggiornano le funzioni già presenti)
•	 moltiplicazione (alcune parti scelte si moltiplicano allo scopo di ottenere un 

effetto migliore), 
•	 divisione (si dividono alcune parti vitali del prodotto e si forma cosi un nuovo 

posizionamento dello stesso), 
•	 unione (si assegnano alcuni compiti nuovi agli elementi funzionali del 

prodotto o si uniscono), 
•	 integrazione (si creano nuove integrazioni tra parti che prima non erano 

collegate tra loro o i collegamento tra loro erano diversi). 
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Figura 4: Innovazione del prodotto partendo dalle fonti esistenti

PRODOTTO 
ATTUALMENTE 

ESISTENTE

MODIFICA
della funzione  

obbligatoria

COLLEGAMENTO
degli elementi in 

precedenza  
scollegati

DIVISIONE
e nuovo  

posizionamento

UNIONE
delle funzioni o  
degli elementi

MOLTIPLICAZIONE
per un effetto  

maggiore
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Per l’esecuzione del metodo può esserci di aiuto lo schema (Figura 4) che com-
prende le singole fasi del metodo stesso. Non è necessario rispettare l’ordine 
indicato delle fasi. Ogni passo dello schema può essere portato a termine in-
dipendentemente dagli altri e se il prodotto stesso non lo richiede non è nem-
meno necessario eseguire tutti i passi. Durante la ricerca dell’opportunità è 
di fondamentale importanza focalizzarci sulla situazione attuale e sulle fonti 
di cui si dispone. Si tratta in realtà di scoprire, in base all’analisi del prodotto, 
quali dei suoi elementi/delle sue funzioni ostacolano il proseguimento della 
suo ciclo di vita (periodo di posizionamento sul mercato). Identificando gli ele-
menti problematici del prodotto, o quelli giunti alla fine del proprio ciclo di 
vita, possiamo poi modificarli o aggiornarli e allungare così il ciclo di vita del 
prodotto. La caratteristica chiave del metodo è in questo caso quella di inno-
vare il prodotto semplicemente partendo dalla situazione attuale e con l’aiuto 
delle fonti già esistenti. Il metodo QaDIM prevede l’applicazione di un metodo 
simile di innovazione, allo stesso tempo però non si limita alle fonti ma cerca 
di innovare basandosi sul potenziale del prodotto già esistente.
Esempio: Un produttore di giocattoli per bambini ha dovuto confrontarsi con 
la riduzione delle vendite del proprio monopattino, dovuta soprattutto ai 
prodotti più convenienti, ma allo stesso tempo di minore qualità, dei mercati 
orientali. A causa dell’elevata qualità della produzione e dei materiali ado-
perati, non è stato possibile diminuire notevolmente il prezzo del prodotto. 
Il produttore ha così deciso di cercare un’opportunità che gli consentisse di 
mantenere la propria quota di mercato e ha deciso di farlo grazie ad alcuni mi-
glioramenti del prodotto che sarebbero stati eseguiti con l’utilizzo delle fonti 
già esistenti. I suoi consumatori di riferimento erano genitori giovani e attivi 
ed è proprio per questo che il produttore ha iniziato a pensare di rivolgersi alle 
loro esigenze specifiche e al loro stile di vita. Ha deciso pertanto di formare un 
gruppo composto da progettisti di monopattini, genitori giovani e venditori.

Figura 5: Esempio di innovazione che parte dalle fonti

MONOPATTINO 
PER BAMBINI

MODIFICA — 
all’asse principale si 

aggiunge un profilo in  
modo da rendere  

il monopattino  
pieghevole

COLLEGAMENTO —
aggiungiamo sull’asse 

principale una piega che 
consente di trasformare il 

monopattino in una  
bicicletta senza  

pedali

DIVISIONE —
nel pacchetto  

aggiungiamo 4 ruote  
di dimensioni diverse  

e 2 portatori diversi  
per il posizionamento 

individualeUNIONE —
sopra l’asse della  

ruota aggiungiamo i 
parafango per  

proteggersi  
dallo sporco

MOLTIPLICAZIONE —  
si aggiunge dietro  

un’ulteriore ruota in  
modo da aumentare  

la stabilità
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Tutti insieme hanno cercato di trovare una soluzione soltanto prendendo in 
considerazione gli elementi già esistenti del prodotto e le fonti disponibili, in 
quanto la ditta non desiderava sviluppare un prodotto del tutto nuovo. L’op-
portunità di allungare il ciclo di vita del prodotto è stato in prima linea trovato 
nella possibilità di ripiegarlo. Quando il bambino si fosse stancato di utilizzar-
lo, sarebbe quindi stato più facile portarlo in mano. Un’ulteriore opportunità 
consisteva poi nell’aggiunta di un’altra ruota che garantisse una maggiore 
stabilità e il suo posizionamento individualizzato che potesse invece adeguar-
si alle capacità del bambino e alle specifiche del terreno. Si è pensato infine di 
aggiungere una protezione contro lo sporco e l’idea di trasformarlo in una bi-
cicletta senza pedali. La direzione ha scelto l’opzione monopattino - bicicletta 
senza pedali e sul mercato ha riscosso un grande successo.

Partecipanti. Solitamente il metodo viene eseguito da un gruppo.

Durata. Tale metodo richiede almeno due o tre giorni di tempo, in quanto biso-
gna qui analizzare dettagliatamente i vari aspetti del prodotto esistente e le 
possibilità di mettere in pratica le opportunità percepite. M
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3. Il cubo dell’innovazione 
Si tratta in questo caso di un metodo che è stato già in precedenza applicato, 
mentre è stato successivamente definitivamente sviluppato da Borut Likar, 
Matjaž Marovt e Katarina Košmrlj. 

Descrizione. “Il cubo dell’innovazione” indirizza sistematicamente i partecipan-
ti a un modello di pensiero esteso e alla ricerca dei problemi, delle esigenze, di 
opportunità e  idee nuove, ma anche alla ricerca di nuovi mercati. Si tratta in 
questo caso di un metodo che indirizza il nostro pensiero sia verso le idee incre-
mentali sia verso quelle rivoluzionarie. Col suo aiuto possiamo pensare ai trend 
e alle necessità future. 

Obiettivo e applicabilità. Il metodo rivolge lo sguardo sia al presente che al futu-
ro. Qui possiamo aspettarci dei punti di partenza per prodotti e mercati del tutto 
nuovi, ma anche per innovazioni minori. Tale metodo si utilizza soprattutto per 
l’innovazione dei prodotti e dei servizi. 

Figura 6: Il cubo dell’innovazione 
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Processo di attuazione. Il cubo di innovazione funge come strumento per la 
creazione di visioni e di obiettivi a ciò collegati. Sono qui necessari la cono-
scenza approfondita del settore professionale ma anche la creatività. Soltan-
to la combinazione di entrambi gli elementi può portare a risultati ottimali. Il 
metodo si costruisce su tre gruppi di sfide ovvero sulle dimensioni del cubo:  

1.	 sulle necessità presenti e future degli acquirenti/fruitori, 

2.	 	sui fruitori attuali e su quelli potenziali,

3.	 	sui problemi identificati e su quelli nascosti. 

Il metodo può essere eseguito nella versione semplice o in quella approfondita. 

Nell’esecuzione del metodo del cubo dell’innovazione si parla di una combinazio-
ne dell’approccio “dal basso verso l’alto” (bottom-up), dove si parte dalle necessi-
tà dei consumatori attuali e futuri, nonché dalle loro necessità identificate e da 
quelle nascoste, con l’approccio “dall’alto verso il basso” (top-down), in quanto l’in-
novazione si costruisce sulle nuove tecnologie e sui trend in arrivo. Tuttavia è pro-
prio questa la parte dove abbandoniamo la cosiddetta zona sicura, in quanto essa 
non deriva dalle necessità identificate dei consumatori e solo il tempo ci svelerà 
quali innovazioni potenziali saranno realmente accolte dal mercato. 

Il lavoro si svolge sistematicamente seguendo i seguenti passi.

1.	 L’analisi delle dimensioni (necessità, consumatori, problemi) - per ognuna 
delle tre dimensioni di sfida indicate cerchiamo il maggior numero possibile 
di informazioni.

2.	 	“Il riempimento dei cubi” ovvero la fusione delle dimensioni dei vari settori. 
Ciò può essere eseguito trovando le informazioni compatibili delle dimensioni 
di contatto (ad esempio le necessità future dei consumatori attuali in base ai 
problemi nascosti) e riempiendo di informazioni l’intero cubo. 

3.	 	L’identificazione dei problemi e delle opportunità nei cubetti (in base alle 
informazioni comuni con cui abbiamo riempito i cubetti).

4.	 	La ricerca delle soluzioni che rappresentano le possibilità di innovazione 
dei prodotti già esistenti o lo sviluppo di prodotti nuovi. A tale scopo 
utilizziamo una delle tecniche di creazione di idee.

Di seguito si presenta più dettagliatamente il processo di analisi delle dimen-
sioni in base ai singoli settori di sfida.

Le necessità dei consumatori si analizzano dal punto di vista delle necessità 
attuali e future. 

•	 Le esigenze attuali dei consumatori possono essere identificate con l’aiuto di 
questionari, colloqui, osservazione critica dell’utilizzo diretto del prodotto, il 
monitoraggio e l’analisi dell’insoddisfazione espressa sia in modo verbale sia 
in modo non verbale da parte dei clienti, l’analisi delle critiche ecc. 

•	 Le esigenze future sono quelle che si verificheranno dopo un determinato 
periodo di tempo ma che già oggi si possono percepire. Tali esigenze sono 
l’espressione dello sviluppo della tecnologia, dei materiali, dei nuovi 
concetti, dei modelli di business ecc. Se vogliamo sfruttare bene questa 
parte del “cubo” dobbiamo disporre di una conoscenza approfondita 
dei trend nei diversi settori. I produttori dei camper devono pertanto 
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conoscere molto bene il segmento delle automobili, dei camper, dei 
materiali e anche del design. Una parte importante delle idee concernenti 
l’introduzione delle novità è collegata al trasferimento delle buone 
prassi dai settori complementari - quelli, quindi, il cui prodotto finale non 
rappresenta una concorrenza, ma sviluppano elementi simili (nel caso 
dell’utilizzo economico dell’energia nei camper possiamo ad esempio 
cercare e sfruttare le buone prassi e le innovazioni del settore edile e del 
settore delle tecnologie informatiche e della comunicazione). Possiamo 
inoltre essere al corrente dei trend attuali anche osservando la propria 
concorrenza, i loro piani per il futuro presentati in pubblico, le novità in 
fase di preparazione, le presentazioni alle fiere ecc. 

I consumatori ovvero gli acquirenti devono essere analizzati dal punto di vista 
dei consumatori attuali e potenziali. 

•	 I consumatori attuali sono la parte più importante e affidabile del nostro 
mercato. Sono proprio loro, infatti, coloro che utilizzano già il nostro 
prodotto e non si devono perdere. Dobbiamo pertanto soddisfare le loro 
esigenze attuali e risolvere i problemi che essi stessi hanno identificato, 
bisogna però anche prevedere le loro necessità future e nascoste. 

•	 I consumatori potenziali sono quelli che non utilizzano (ancora) il nostro 
prodotto. Le cause possono essere due: o i consumatori hanno optato 
per la concorrenza che ha saputo persuaderli con il proprio prodotto, 
la marca, il prezzo o altro, oppure i consumatori soddisfano le stesse 
esigenze con prodotti di altri segmenti. Per poter stabilire chi sono i 
nostri potenziali clienti nuovi abbiamo bisogno di una buona dose di 
conoscenza, creatività e intuizione.

I consumatori potenziali non si ottengono dal “bacino” dei clienti della no-
stra concorrenza diretta, ma piuttosto dobbiamo trovarli negli altri settori o 
dobbiamo noi stessi creare un gruppo di acquirenti del tutto nuovo. Un buon 
esempio di tale pratica è rappresentato dal Cirque de Soleil. I visitatori dei cir-
chi tradizionali erano solitamente i genitori coi bambini, mentre il circo so-
praccitato ha deciso di puntare su tutti coloro che cercano il divertimento. È 
stato così che il suo “ideatore” ha creato un modello di business in cui si intrec-
ciano gli elementi del circo classico (il gruppo target di visitatori rimane lo 
stesso), le storie e le coreografie (il gruppo target di visitatori  sono gli amanti 
del teatro), la musica di alto livello (i visitatori sono gli amanti della musica), i 
costumi (il gruppo target sono anche i frequentatori delle sfilate di moda), lo 
spettacolo artistico (il gruppo target sono i frequentatori degli spettacoli di 
ginnastica). Grazie a tale concetto innovativo il circo ha cominciato ad attirare 
una vasta cerchia  di spettatori diversi e ha così raggiunto un enorme succes-
so, a differenza del circo tradizionale che stava vivendo il proprio declino.

I problemi e le sfide vengono trattati come identificati o nascosti.

•	 I problemi identificati sono quelli che sono chiaramente noti al produttore 
o al consumatore. Pur essendo bene a conoscenza degli problemi, però, 
talvolta non conosciamo la soluzione.
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•	 Molto spesso, inoltre, a causa di motivi diversi non notiamo neppure i 
problemi o le opportunità per un miglioramento. Talvolta può accadere di non 
essere (del tutto) soddisfatti del prodotto che si offre oppure sono i clienti a 
essere in parte scontenti, spesso però in questi casi ci limitiamo a dire “così è”, 
“non potrebbe essere altrimenti”, “questo è sempre un problema” ecc. Si tratta 
di ovvietà che forse però non sono irrisolvibili e se riusciamo a identificarle 
possiamo anche cercare di trovare una soluzione adeguata. 
Sia nel caso dei problemi identificati sia nel caso di quelli nascosti è 
sempre bene provvedere innanzitutto alla segmentazione del settore in 
questione in più segmenti minori, ad esempio in base all’applicabilità – la 
funzionalità e la semplicità, i materiali, la manutenzione, il trasporto, 
l’imballaggio, i malfunzionamenti e i guasti ecc. La segmentazione 
deve sempre essere adattata al prodotto concreto di cui ci occupiamo, 
non dobbiamo però dimenticarci di fondere tutte le soluzioni parziali 
in un’unica e adeguata soluzione globale. Possiamo inoltre esaminare 
esclusivamente il nostro prodotto oppure possiamo inserire anche le 
sfide che provengono dall’ambiente circostante. Alcune ulteriori linee 
guida per lo svolgimento del lavoro sono indicate nel metodo “Miniera dei 
problemi” che  devono però essere applicate in maniera sensata.

Il metodo può essere effettuato nella variante semplice e veloce. In tal caso, 
per ottenere risultati positivi, è sufficiente il pensiero sistematico degli 
esperti dei settori 3x3 sopraccitati, senza dover eseguire analisi aggiuntive. 
Se invece volessimo sfruttare appieno il potenziale del metodo, dobbiamo 
eseguire la variante approfondita dello stesso. Per farlo è necessario svolgere 
anche alcune attività preliminari che includono delle analisi approfondite dei 
consumatori già esistenti, nonché l’analisi approfondita della concorrenza e 
dei trend di sviluppo nel nostro settore e in altri. Nella versione approfondita 
devono essere inclusi ulteriori partecipanti.  

Esempio. Passare del tempo libero e andare in vacanza con il camper è un’e-
sperienza particolare. I proprietari e i fruitori dei camper formano quasi una 
sottocultura ed è proprio per questo che per i designer e i per produttori l’in-
novazione è di enorme importanza. Una ditta ha deciso di affrontare l’innova-
zione del camper con l’aiuto del cubo dell’innovazione. L’attuazione del meto-
do del cubo dell’innovazione viene di seguito presentata per i singoli settori.
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Energia come base. Una delle esigenze più importanti dei fruitori dei camper 
è quella di avere un’autonomia di sette giorni senza dover accendere il motore. 
Ciò però è difficile da ottenere, soprattutto nella stagione invernale. Il proble-
ma di base è collegato all’energia, in quanto gli accumulatori elettrici stenta-
no a garantirla. Sul mercato sono già a disposizione vari sistemi, ad esempio 
quelli funzionanti a gas, a energia solare, celle a combustibile.
Sono espresse le esigenze attuali ovvero i problemi dei fruitori già esistenti 
(lato inferiore sinistro della parte anteriore del cubo).

Imbarcazione - camper. Esiste un segmento di acquirenti principali che sono 
alla ricerca della libertà che può essergli garantita da un camper sulla terra-
ferma e da un’imbarcazione sulle acque. Alcuni di loro danno la precedenza al 
camper, altri all’imbarcazione. Una parte rilevante del “contenuto” di entram-
bi è la stessa, soprattutto per quanto riguarda la parte abitabile. È proprio così 
che si apre la possibilità di creare una combinazione di camper e imbarcazio-
ne, seguendo il principio “due in uno”. L’imbarcazione è un’unità a se stante, 
la sua parte abitabile può invece essere utilizzata anche quando ci muoviamo 
sulla terraferma e l’imbarcazione è attaccata in modo fisso al veicolo. 
Sono di seguito riportate le esigenze attuali, identificate in base al problema 
espresso, il cui soddisfacimento potrebbe attirare nuovi fruitori/acquirenti.

Sguardo al futuro. Al giorno d’oggi quasi non si trovano più viaggiatori che si 
spostano con il camper e non utilizzano allo stesso tempo uno smartphone. 
Con esso si può controllare il camper a distanza (illuminazione, aria condizio-
nata, allarme ecc.), tale dispositivo può però anche aggiungere un po’ di “Intel-
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Figura 7: Il cubo dell’innovazione 
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ligenza” e aiutarci a fare un passo importante sulla strada verso la predizione. 
Possiamo pertanto verificare su internet, ad esempio, le previsioni del tempo 
per la settimana successiva e proprio in base a esse possiamo pianificare e ot-
timizzare il consumo dell’energia e di conseguenza ci è anche possibile garan-
tire un’autonomia che duri sette giorni. 
Si tratta di esigenze future dei consumatori già esistenti - esse sono in parte già 
espresse, ma nella maggior parte dei consumatori risultano essere ancora nascoste.

Automobile - camper. Diversi fruitori dei camper si scontrano col problema di 
una mobilità più difficoltosa (il divieto di accesso nelle città, l’immobilizzazio-
ne del camper, la goffaggine dovuta alle dimensioni...). Una soluzione possibile 
è rappresentata dal camper da cui si può staccare una piccolo automobile che 
è in realtà una parte integrante del camper e possiede anche un gruppo mo-
tore ovvero un motore.  È stata presentata una sfida interessante e espressa 
molto chiaramente che ha attirato dei nuovi potenziali consumatori. Si tratta 
qui di persone che preferiscono viaggiare in macchina e alloggiare nelle tende 
o negli alberghi. Allo stesso tempo si tratta però anche di un problema nasco-
sto dei fruitori già esistenti che accettano l’immobilità dei camper come un 
fatto sottinteso. Allo stesso tempo questo esempio ci mostra alcune delle pos-
sibili esigenze e aspettative future dei fruitori già esistenti.
Si tratta quindi di esigenze attuali dei fruitori già esistenti, contemporanea-
mente però anche di problemi espressi dai fruitori potenziali.

Quantità di gas nella bombola. Una parte fondamentale di ogni camper è rap-
presentata dalla bombola del gas. Nonostante il suo utilizzo sia molto diffuso 
anche nelle case, sul mercato non è ancora possibile trovare un rilevatore sem-
plice e affidabile che ci aiuti a verificare qual è la quantità di gas ancora pre-
sente nella bombola. Di conseguenza dobbiamo affrontare il problema di sosti-
tuzione della bombola soltanto quando quest’ultima si svuota totalmente. La 
sfida indicata è solitamente collegata a un altro settore (produzione di disposi-
tivi di misurazione), potrebbe però essere sollecitata dai produttori di camper.
L’esempio mostra un problema nascosto dei fruitori già esistenti ed esprime 
le esigenze attuali.

L’energia persa. I camper possono essere dotati di un dispositivo di riscalda-
mento per i giorni più freddi. Esso di solito si trova in uno spazio a parte che 
però non è dotato di un isolamento adeguato. Ciò significa che una notevole 
quantità di energia viene dispersa nell’ambiente in forma di aria calda. È così 
che si presenta una nuova sfida, spesso sconosciuta anche ai produttori, e cioé 
quella di isolare il dispositivo di riscaldamento. Se ciò viene svolto bene, può 
addirittura accadere che sia troppa  l’aria calda per riscaldare l’ambiente. Il 
dispositivo di riscaldamento, infatti, è sovradimensionato a causa del suo 
funzionamento che di solito si svolge in una parte non isolata del veicolo. Si 
presenta così un’ulteriore opportunità di ridurre la potenza del dispositivo, il 
che è collegato a minori costi di acquisto e consumo di combustibile ma dimi-
nuisce anche il rumore. Il concetto di innovazione deve inoltre essere traspo-
sto anche ai nostri fornitori. Ulteriori opportunità ci vengono inoltre fornite 
dalla trasposizione delle esperienze relative al segmento per la costruzione di 
case a basso consumo energetico e delle case passive, da cui deriva il recupero 
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dell’energia, l’utilizzo di finestre, materiali e guarnizioni adeguate che porta-
no con se ulteriori possibilità di innovazione.
È stato trattato un problema nascosto dei fruitori già esistenti che rispecchia 
in gran parte anche le esigenze future.

L’importanza del design. Quando si tratta di costruire camper ci si dedica so-
prattutto alla loro funzionalità. Il design è un complemento auspicabile ma non 
è una linea guida chiave per gli sviluppatori. Allo stesso tempo dobbiamo però 
sapere che esiste una parte di potenziali acquirenti che danno maggiore impor-
tanza al design, non sono però disposti né a guardare né a stendere e a fissare 
le quasi inevitabili tende e gli altri accessori. Per tale gruppo di acquirenti si po-
trebbe ideare un camper di alto design interno ed esterno. Il veicolo sarebbe in 
questo caso dotato di un telaio moderno, lo stesso però si aprirebbe facilmente 
e sostituirebbe cosi la tenda, diventando una specie di anticamera semichiusa. 
L’esempio rappresenta un problema nascosto dei fruitori già esistenti ma allo stes-
so tempo anche un’esigenza futura sia dei fruitori esistenti che di quelli futuri.

Sull’esempio dei camper abbiamo fatto vedere diverse opportunità per il loro 
sviluppo futuro, prendendo in considerazione la struttura del cubo dell’inno-
vazione. Sarebbe indubbiamente utile per i produttori di camper sviluppare 
ulteriormente alcune linee guida concernenti le novità da introdurre e inclu-
derle nel proprio prodotto. Altre linee guida richiedono invece dei cambia-
menti maggiori e forse in questo non sarebbe sensato prenderle in conside-
razione. Gli esempi hanno inoltre dimostrato che una parte delle proposte di 
innovazione basate sul “cubo” è indirizzata verso le idee incrementali, l’altra 
invece verso le idee rivoluzionarie. 

Partecipanti. Per eseguire tale metodo è necessario avere la collaborazione di 
esperti dotati di un ampia conoscenza e di numerose esperienze riguardanti 
gli acquirenti, i mercati, le tecnologie e le esigenze, in modo da poter fornire 
così risposte utili. Questo naturalmente significa che il modo più sensato ed 
efficace di eseguire il metodo è quello di lavorare in gruppo. 

Durata. Il metodo può essere eseguito nella variante breve e semplice, senza 
preparazione preliminare, in un arco di tempo compreso tra 1 e 3 ore. Un’e-
secuzione più approfondita e richiedente un’ampia preparazione preliminare 
può richiedere una maggiore quantità di tempo, il che dipende naturalmen-
te dall’ampiezza e dalla complessità del mercato, dal settore e dal prodotto. E 
dalla nostra voglia e dalle nostre ambizioni, naturalmente!
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4. �Il diagramma di Ishikawa o il diagramma  
a lisca di pesce

Descrizione. Il metodo del diagramma di Ishikawa o diagramma a lisca di pe-
sce viene effettuato solitamente all’interno di un gruppo che ricerca le possi-
bili cause del il problema e le annota in forma di diagramma formando così un 
gruppo di rami collegati ovvero di “lische” che rappresentano vari livelli più 
o meno dettagliati. Il problema viene di solito trattato da un punto di vista di 
quattro o più funzioni imprenditoriali, ovvero di elementi dell’organizzazione 
che rappresentano le cause principali. Queste ultime vengono poi segmentate 
in diversi livelli di sotto-cause. Ciò rende possibile eliminare man mano le cau-
se principali del problema di fondamentale.

Obiettivo e applicabilità. Il diagramma di Ishikawa o diagramma a lisca di 
pesce è un diagramma di tipo causa-effetto, il cui obiettivo è quello di riusci-
re a identificare le cause principali dei problemi. Il diagramma stimola una 
rappresentazione più approfondita e oggettiva del problema e garantisce a 
tutti i partecipanti la possibilità di essere a conoscenza di tutte le proposte e 
di intraprendere la strada giusta. Esso respinge le soluzioni parziali o troppo 
precoci e mostra l’importanza relativa e il collegamento tra le diverse parti 
del problema.

Processo di attuazione. L’analisi del problema deve essere affrontata con l’aiu-
to del diagramma a lisca di pesce. Bisogna innanzitutto prendere un foglio di 
carta largo e disegnare su di esso una lunga freccia orizzontale che punta ver-
so destra. Sulla freccia si annota poi il problema che necessità di una spiega-
zione. La freccia rappresenta “la lisca del pesce”. Per ogni causa credibile che il 
gruppo identifica bisogna poi tirare sulla “lisca” una nuova linea (asse) con un 
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Figura 8: La matrice principale per il metodo del diagramma di Ishikawa 
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angolo di 45 gradi e infine annotare la causa. Si aggiungono poi i sotto-assi che 
rappresentano le sotto-cause. Il livello di dettaglio aumenta andando verso l’e-
sterno: il ramo esterno è la causa del ramo interno a cui è collegato. I rami più 
esterni rappresentano pertanto, almeno nella maggior parte dei casi, le cause 
principali del problema. Tutte le cause che compaiono più di una volta devono 
essere evidenziate in quanto potrebbero essere importanti.

Il gruppo deve poi analizzare ogni causa e sotto-causa, partendo da quella più 
semplice, in parte per la chiarezza, ma anche perché le spiegazioni più com-
plesse potrebbero essere inutili a causa di altre e ottime spiegazioni più sem-
plici. Si devono inoltre cerchiare tutte le cause che potrebbero essere princi-
pali in modo che ci si possa successivamente focalizzare su di esse. I fruitori 
più esperti del diagramma cercano di risolvere il problema aggiungendo più 
rami e/o utilizzando diverse categorie. 

Il metodo solitamente si esegue in diversi incontri, il che consente al gruppo 
di trattare in modo approfondito il problema. Durante gli intervalli possono 
nascere nuove proposte o si possono identificare altre possibili cause, allo 
stesso tempo invece aumenta anche la probabilità che i partecipanti dimen-
tichino chi ha espresso una determinata idea e pertanto i dibattiti successivi 
sono meno ostacolati.

Per un disegno computerizzato o automatizzato del diagramma possiamo ri-
correre all’aiuto di programmi informatici quali ad esempio XMind o MS Vi-
sio. In internet è inoltre possibile trovare anche numerosi modelli (gratuiti) 
per la formazione del diagramma nei programmi MS Word e Excel.

Esempio: L’esempio si riferisce a un’agenzia interinale, specializzata per la 
mediazione (outsourcing) nei casi di esigenze/compiti lavorativi specifici. La 
loro particolarità è quella di collegare le specifiche competenze con compi-
ti lavorativi liberi e per tale lavoro guadagnano una provvigione. Grazie alla 
grande richiesta di competenze specifiche i loro affari si sono estesi veloce-
mente, allo stesso però hanno dovuto affrontare un problema: non sono riu-
sciti ad adeguare il proprio lavoro all’aumento della domanda. Nel trasmette-
re i dati dei candidati adeguati per l’impiego,  si verificavano pertanto ritardi 
sempre maggiori e ciò portava il malumore tra i clienti. A causa della resisten-
za degli impiegati i tentativi di introdurre un sistema informatico non hanno 
riscontrato alcun successo ed è proprio per questo che il responsabile per la 
risoluzione del problema ha infine deciso di identificare le cause principali e 
di trovare successivamente la soluzione più adeguata.
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Il responsabile ha pertanto annotato il problema su un foglio di carta e tirato 
una linea che rappresenta la “lisca” del pesce. Sulla stessa linea ha poi aggiun-
to quattro elementi chiave che influiscono sullo sviluppo del problema perce-
pito. Tali elementi sono i seguenti: metodi di mediazione, gestione, persone/
impiegati e processo. Per ognuno degli elementi chiave identificati ha annota-

Figura 9: Esempio di diagramma di Ishikawa compilato  
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to una o più cause e ha così proseguito fino al punto in cui non si è più presen-
tata la domanda “perché”. Ogni sotto-causa è stata inserita nel diagramma con 
l’aiuto di una nuova freccia che collegava la causa alla sotto-causa. Il flusso 
dell’analisi si è svolto concretamente come indicato nei seguenti punti:
•	 Perché i metodi di mediazione provocano ritardi? Gli impiegati calcolano 

manualmente i dati comparativi e statistici, questi ultimi non vengono salvati 
all’interno di un database e pertanto spesso non sono esatti e devono essere 
più volte verificati.
•	 Perché gli impiegati non usano un computer per svolgere il lavoro  

di mediazione? Perché non sanno utilizzare le funzioni complesse  
dei software.
•	 Perché non sanno utilizzare i software? Perché non hanno seguito 

dei corsi di aggiornamento.
•	 Perché non hanno seguito dei corsi di aggiornamento? Perché non 

era stata presa in considerazione la possibilità che gli impiegati 
avessero bisogno di tali competenze. 

Sul diagramma ha potuto identificare le cause e le sotto-cause che si ripetono: 
mancanza di corsi di aggiornamento e mancanza di comunicazione interna 
(promozione dell’automatizzazione informatica). In base a quanto riscontrato 
ha infine potuto proporre alla direzione l’applicazione di alcuni provvedimen-
ti per il miglioramento della situazione. 

Partecipanti. Solitamente il metodo viene eseguito da un gruppo. È molto im-
portante che i membri del gruppo siano al corrente della problematica e che 
conoscano bene l’ambiente o la situazione in cui si verifica il problema. Si con-
siglia inoltre di comporre il gruppo con partecipanti che rappresentino diver-
si profili. Le fonti non citano numeri concreti, tuttavia il numero consigliato di 
partecipanti va dalle 6 alle 8 persone, in caso di un gruppo ben affiatato si può 
arrivare anche a più di dieci. È inoltre importante garantire anche la varietà 
dei punti di vista e allo stesso tempo un lavoro ancora gestibile. Nel caso in 
cui si possiede una buona conoscenza della problematica il metodo può essere 
svolto anche individualmente. 

Durata. Il metodo viene abitualmente svolto in due parti: la prima consiste nel 
cercare tutte le cause possibili, la seconda nell’identificare le cause effettive 
del problema. In base alla complessità del problema l’esecuzione del metodo 
può durare una o due ore, oppure si può svolgere in due giornate consecutive.
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5. Struttura - matrice 

Per una comprensione più semplice consigliamo prima la lettura dell’esempio.

Descrizione. Si tratta di una modalità di organizzazione del processo di inno-
vazione con cui riusciamo a risparmiare una grande quantità di tempo per 
quanto concerne la trasmissione e l’elaborazione delle informazioni di ritor-
no nel processo di esame di problemi o idee più complesse in cui è necessario 
conciliare un maggior numero di processi e/o persone. Tali processi o perso-
ne devono essere inseriti in una tabella, il che ci consente di aver una visione 
chiara sulla sequenza delle attività e sui rapporti reciproci tra gli impiegati 
responsabili delle diverse attività. L’esecuzione può di conseguenza essere 
pianificata in modo più sensato e senza inutili complicazioni.

Obiettivo e applicabilità. Il metodo è utile soprattutto quando si deve organiz-
zare il processo di risoluzione di problemi maggiormente complessi, quando 
bisogna conciliare più attività diverse di alcuni individui o di un gruppo. I ri-
sultati di alcune attività sono importanti per  lo svolgimento di altre attività. 
Il metodo ci mostra la struttura delle attività e la loro interdipendenza facili-
tando così la pianificazione e l’attuazione del processo e rendendo la risolu-
zione del problema più attiva e più veloce. 

Processo di attuazione. Il metodo ci consente di inserire in una matrice - ta-
bella gli elementi ovvero i processi di un problema complesso e di avere così 
una visione chiara della sua struttura. Uno schema chiaro dei processi che 
contribuiscono al problema, e delle persone che di tali processi fanno parte, 
ci mostra i punti di conflitto dove potrebbero verificarsi delle difficoltà (tra 
processi, tra persone o tra processi e persone). La preparazione dello schema 
si svolge in più fasi. 

Fase 1: Si descrive dettagliatamente il problema. Si prepara poi una lista di 
tutte le attività previste per la risoluzione del problema. 

Fase 2: Si prepara una tabella. Nei titoli delle colonne e delle righe devono es-
sere annotati i vari aspetti del problema o delle attività del processo. Le atti-
vità annotate nelle colonne e nelle righe devono essere inserite seguendo lo 
stesso ordine (Figura 10). È sempre consigliabile che l’ordine di sequenza delle 
attività segua l’ordine (previsto) dello svolgimento delle stesse.

gruppoproblema veloce generico minori presente
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Problema identificato A B C Č D E F

A aspetto del problema o attività X X

B aspetto del problema o attività X X

C aspetto del problema o attività X

Č aspetto del problema o attività X X X

D aspetto del problema o attività X X X

E aspetto del problema o attività X X

F aspetto del problema o attività X X X X

Figura 10: Disegno a forma di matrice della struttura 

A seconda dela complessità del problema e delle dimensioni della tabella decidiamo 
se inserire gli elementi ovvero le attività descrivendoli ampiamente, mettendo sol-
tanto un segno o addirittura segnandoli solamente con un numero. In questo caso 
bisogna allegare alla tabella anche una lista di attività con la relativa numerazione. 
Fase 3: Esame e annotazione dei collegamenti tra gli elementi. Nella tabella 
dobbiamo segnare con una crocetta i punti di contatto delle diverse attività. Se 
l’aspetto A è ad esempio collegato all’aspetto C, ciò deve essere segnato con una 
crocetta nella cella in cui i due aspetti convergono. Tale processo deve essere 
eseguito per tutti gli elementi inseriti nelle righe. Se utilizziamo il metodo con 
l’obiettivo di pianificare i processi, la matrice ci consente di identificare l’inter-
dipendenza delle diverse attività e allo stesso tempo del nodo in cui aumenta la 
probabilità di incontrare delle difficoltà. In base a ciò è possibile organizzare me-
glio il processo. Se i processi si stanno già eseguendo e utilizziamo il metodo per 
analizzare il problema, possiamo invece identificare i collegamenti tra le attività 
e i punti critici in cui si nascondono le cause del problema. Tramite tale pianifica-
zione (controllo) possiamo (con l’aiuto di questa matrice) evitare potenzialmente 
anche i collegamenti, le sovrapposizioni e le trappole. In questo caso la matrice 
può essere un elemento utile per migliorare i processi e le attività.
Fase 4: Analisi del problema o del processo. Nella tabella disegniamo una dia-
gonale che va dall’angolo superiore sinistro all’angolo inferiore destro. Segue 
poi un’analisi dei punti di contatto e quindi dei punti potenzialmente critici:
•	 I segni sotto la diagonale designano i collegamenti che si susseguono in 

conformità con lo svolgimento previsto dell’esecuzione. Nei punti di contatto 
sopraccitati possono verificarsi delle difficoltà nel caso in cui per le diverse 
attività, la cui esecuzione si sovrappone, siano responsabili le stesse persone. 
Ciò può portare a degli intoppi o degli errori durante il processo. 

•	 I segni sopra la diagonale designano un accavallamento inadeguato 
delle attività e proprio questi rappresentano i nostri problemi. Possiamo 
immaginare, come esempio, che nel processo di riempimento delle scatole 
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di ananas le etichette vengano apposte prima che la scatola stessa si 
chiuda. Durante lo spostamento delle scatole non ancora chiuse il liquido 
può fuoriuscire e pertanto l’etichetta potrebbe bagnarsi e rovinarsi. Simili 
problemi potrebbero verificarsi anche in altri settori. In una scuola di 
musica, ad esempio, il maestro di uno strumento potrebbe presentare 
la composizione nella variante di tonalità minore. Durante le ore di 
teoria gli allievi non hanno però ancora trattato la scala delle tonalità 
minori e pertanto non sanno eseguire correttamente la composizione. 
In questo caso non si tratta di una scarsa preparazione degli allievi, ma 
di un problema presente alla base dell’impostazione del processo di 
insegnamento. In questi casi bisogna verificare, adeguare o eseguire 
nuovamente dall’inizio le attività già iniziate o addirittura già concluse. 

Fase 5 (opzionale). Il metodo può inoltre essere eseguito in una forma un po’ più 
impegnativa ma ancora più utile per quanto concerne l’impostazione organizza-
tiva del lavoro. Dopo aver inserito tutte le attività nella tabella, proseguiamo con 
l’inserire le persone o i gruppi di lavoro che si occupano del problema in questione. 
Seguendo un processo simile a quello utilizzato per annotare la sequenza delle atti-
vità da svolgere, a questo punto dobbiamo compilare anche la parte che collega gli 
impiegati ovvero gli esecutori con i diversi compiti. Per ogni persona si devono an-
notare tutti i compiti che dovrebbero essere svolti da quest’ultima o a cui dovrebbe 
partecipare. L’analisi della tabella mostra quali attività o quali persone potrebbero 
essere sovraccaricate o dove il lavoro potrebbe fermarsi a causa di un numero trop-
po ridotto di partecipanti o a causa di un conflitto tra i vari compiti. In base a quanto 
indicato è possibile organizzare meglio il lavoro (Robbins e Coulter 2002).

Figura 11: �Esecuzione della struttura a forma di matrice e inserimento delle 
attività assegnate alle singole persone
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eEsempio. Un produttore di particolari oli minerali ha riscontrato un numero 

eccessivo di casi in cui l’involucro si stacca da uno dei suoi prodotti. Ciò pro-
voca numerosi reclami e intoppi al processo di riempimento e di conseguenza 
anche ritardi nella preparazione degli altri ordini. Dal momento che durante 
i test eseguiti sull’imballaggio è stato riscontrato che non vi era alcun difetto, 
bisognava identificare la causa che stava alla base del problema. 

Si è così deciso di ricorrere al metodo della struttura a forma di matrice. Nella 
prima colonna e nella prima riga della tabella hanno annotato le cause che avreb-
bero potuto provocare il problema. Successivamente hanno poi segnato con una 
crocetta le cause collegate tra loro. L’analisi della tabella ha mostrato che il pro-
blema forse si verificava anche a causa della combinazione di più cause: coper-
chio non abbastanza aderente, il che però poteva essere dovuto ad una scarsa 
pulizia delle mani degli impiegati, alla scarsa pulizia del nastro di riempimento, 
all’elevata umidità nell’ambiente in cui veniva effettuato il riempimento.  

Un’analisi più dettagliata, in cui è stata presa in considerazione la produzione, 
ha dimostrato che gli elementi annotati per il problema A e il problema B non 
presentano alcun difetto - il materiale di cui è composto l’imballaggio di base è 
pertanto adeguato e l’imballaggio arriva al processo di riempimento del tutto 
pulito. Le cause per la scarsa aderenza del coperchio vanno quindi ricercate in 
altri elementi. Per quanto concerne la scarsa pulizia delle mani degli impiega-
ti è stato riscontrato che sono loro stessi a dover pulire le attrezzature di lavo-
ro di cui fanno parte anche i guanti per maneggiare l’imballaggio. Gli impiega-
ti hanno in questo caso abitudini diverse e pertanto non tutte le attrezzature 

Figura 12: Esempio di una struttura a forma di matrice compilata 

Numero troppo elevato di prodotti 
D47 con distacco dell’involucro A B C Č D E F G

A �È stato fornito materiale dell’imbal-
laggio di base non adeguato X

B �L’imballaggio di base non è stato 
adeguatamente lavato X

C Aderenza inadeguata del coperchio X X X X

Č �Pulizia inadeguata delle mani 
degli impiegati X X X

D �Pulizia inadeguata del nastro  
di riempimento X

E �Umidità elevata nell’ambiente dove 
si esegue il riempimento X X

F Stoccaggio scorretto X X

G �Trasporto scorretto X X X
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di lavoro sono ugualmente ben lavate, nonostante i lavoratori curino adegua-
tamente la loro manutenzione. Di conseguenza accade anche che il nastro 
di riempimento si sporchi. I coperchi non possono aderire adeguatamente a 
causa di piccole particelle che dall’attrezzatura dei lavoratori cade sul nastro 
e sull’imballaggio,. Tale errore viene poi potenziato a causa dello stoccaggio 
che non sempre risulta essere ottimale (bancali sovraccarichi, spostamento 
dei bancali per poter accedere ad altri prodotti e conseguente fuoriuscita di 
gocce dall’imballaggio, il che provoca danni e il distacco dell’involucro). Le pro-
blematiche che si verificano durante lo stoccaggio possono verificarsi anche 
durante il trasporto. 

La direzione della ditta ha prima deciso che sarebbe stata la ditta stessa ad 
occuparsi della pulizia delle attrezzature di lavoro e pertanto ha deciso di 
assegnare l’incarico a una lavanderia specializzata. È stato inoltre deciso di 
riorganizzare il processo di confezionamento e di stoccaggio degli oli. È stata 
pertanto diminuita la quantità delle scatole riposte all’interno di un singolo 
imballaggio, i bancali contenenti gli oli sono stati invece posizionati nei piani 
inferiori del magazzino rendendoli così più facilmente accessibili.

Partecipanti. La matrice può essere preparata anche da una persona singola 
che si sta preparando ad affrontare un compito, tuttavia bisogna però sottoli-
neare che la stessa matrice diventa molto più efficace se è un gruppo ad esa-
minarla. Un’efficacia maggiore può inoltre essere raggiunta tramite il lavoro 
di diversi gruppi o reparti, in quanto facilita il loro reciproco collegamento 
ovvero lo focalizza soltanto su alcune attività chiave.

Durata. Il tempo necessario per la stesura della matrice dipende dalla com-
plessità del processo, dal numero delle attività e dal livello di conoscenza del 
processo stesso di esecuzione. Esiste inoltre un software che facilita la stesu-
ra della matrice nel caso di problemi e processi molto complessi.
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e6. Mappa del pensiero 

Descrizione. La mappa del pensiero è un dispositivo grafico per la presenta-
zione e la sistemazione delle idee o degli aspetti del problema e ci aiuta a capi-
re in modo più approfondito il problema e le relazioni reciproche.

Obiettivo e applicabilità. La mappa del pensiero può essere un dispositivo utile 
per l’analisi del problema e per la creazione e l’organizzazione delle idee e del-
le soluzioni. Essa consente di identificare facilmente i collegamenti tra i sin-
goli aspetti del problema trattato o dell’idea o delle diverse idee. Anche nella 
creazione delle mappe di pensiero si può però spesso ricadere in alcuni cliché 
convenzionali. Ciò significa che i segni identificativi che si ripetono non sono 
più generatori di associazioni, ma soltanto abbreviazioni e segni che accorcia-
no il tempo richiesto per l’annotazione. Per poter mantenere un buon livello 
di efficacia, pertanto, anche in questo caso bisogna mantenere la creatività.

Processo di attuazione. La mappa del pensiero è una tecnica strettamente 
individuale e pertanto anche la stessa esecuzione dipende esclusivamente 
dal singolo individuo. Si forniscono qui alcuni consigli generali. L’esecuzione 
può essere interamente adattata al problema o all’opportunità trattata, alle 
caratteristiche personali dell’esecutore (tipo visuale, tipo logico, organizzato, 
disorganizzato...). Il fine principale è quello di raggiungere l’obiettivo del me-
todo: arrivare al maggior numero possibile di associazioni collegate al tema di 
partenza e i collegamenti tra tali associazioni.

1.	 Preparazione: Per stendere una mappa del pensiero abbiamo bisogno di 
un foglio di carta adeguato e di una penna o di diversi colori. Possiamo 
anche preparare più foglietti di dimensioni minori che successivamente 
incolleremo sul foglio principale (se i foglietti non sono di tipo autoadesivo, 
avremo bisogno anche del nastro adesivo). Ad un tipo più tecnico si consiglia 
anche l’utilizzo del righello (forse addirittura con sagome). 

2.	 Inizio: Al centro del foglio scriviamo innanzitutto il punto di partenza 
principale: può essere un problema, un’idea o un prodotto di cui attualmente 
ci occupiamo. Il punto di partenza deve essere annotato in modo conciso, 
utilizzando una frase o soltanto una parola chiave. Cerchiamo poi il 
punto di partenza nel modo che a noi sembra più consono e, se necessario, 
aggiungiamo una spiegazione sotto l’annotazione. 

3.	 Associazioni: Pensiamo ai vari aspetti di quanto scritto al centro. Cerchiamo 
di pensare apertamente e in modo associativo. Dall’elemento centrale della 
mappa del pensiero tiriamo una linea e annotiamo sopra l’idea o l’associazione. 
Annotiamo le varie parole chiave. Da esse tiriamo poi linee nuove e 
annotiamo su di esse le nuove associazioni. Non è necessario che i pensieri 
siano direttamente collegati al tema di partenza. Solitamente si consiglia di 
accerchiare o sottolineare le singole parole ovvero le annotazioni presenti 
nella mappa del pensiero, rendendola così più chiara ed evidenziando le loro 

opportunità futuroproblema veloce generico minoriindividuo
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linee di separazione. Possiamo utilizzare diversi colori o diversi modi per 
sottolineare i vari livelli. Si continua ad integrare la mappa del pensiero fino a 
quando non si esauriscono le associazioni. Alla fine si ottiene una mappa che 
può essere molto semplice e contenere un solo livello di associazioni, o una 
mappa più complessa con più livelli. 

4.	 Collegamenti: Dopo aver annotato tutte le associazioni, leggiamo la mappa 
del pensiero e con una linea colleghiamo gli elementi che hanno dei punti 
in comune o rientrano nello stesso (micro)contesto. Il collegamento deve 
seguire il contenuto e non i vari livelli delle associazioni. 

5.	 Analisi: Gli elementi collegati tra loro ci offrono le informazioni 
concernenti gli aspetti chiave del tema di partenza. Se trattiamo un 
problema, tali informazioni possono essere  delle cause importanti, 
dei processi chiavi in cui compaiono dei punti critici o addirittura 
delle idee che possono portare alla soluzione. Se si è invece trattato di 
un’opportunità o una sfida, tramite l’analisi della mappa del pensiero 
possiamo identificare un’opportunità, un’idea ecc.

Figura 13: Esempio di mappa del pensiero con collegamenti 
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Esempio. Di seguito si cita a titolo d’esempio la mappa del pensiero del prof. 
Pečjak in cui si tratta la questione del lavoro e della vita nel XXI secolo. (Pečjak, 
1989). Per poter sottolineare gli aspetti chiave, le linee di separazione e i punti di 
collegamento, il professore ha preparato una mappa del pensiero come illustrato 
nella Figura 14. La mappa del pensiero è stata da lui costruita su diversi elementi 
di base a cui ha successivamente aggiunto le caratteristiche specifiche. Queste 
ultime sono poi state collegate con i vari elementi. Si è così ottenuto uno degli 
aspetti del possibile sviluppo. In questo caso, in realtà, l’obiettivo non consiste nel 
cercare di risolvere un problema ma vogliamo comunque riportare lo schema in 
quanto si tratta di un ottimo esempio di disegno grafico che rappresenta il conte-
nuto e i collegamenti.
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Figura 14: �Mappa del pensiero per la previsione dello sviluppo all’inizio del 
XXI secolo (Pečjak 1989)

Partecipanti. Si tratta di una tecnica strettamente individuale, in quanto spes-
so le altre persone non riescono a leggere le mappe del pensiero di altri singoli 
individui oppure non fornisce loro alcun valore informativo aggiuntivo.

Durata. Metodo veloce ed eseguibile già in mezz’ora.
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7. Elencare le caratteristiche 

Per una maggiore comprensione consigliamo prima la lettura dell’esempio.
Descrizione. Elencare le caratteristiche è una tecnica che consente di iden-
tificare le opportunità che derivano da un prodotto già esistente o dalla si-
tuazione desiderata. Le opportunità vanno ricercate nelle caratteristiche che 
in realtà non sono conciliabili e che non vengono identificate all’interno del 
prodotto/problema ma negli elementi che lo compongono. Si può così ottene-
re una configurazione delle caratteristiche del tutto nuova e originale, a cui 
altrimenti non saremmo mai arrivati.
Obiettivo e applicabilità. Elencare le caratteristiche è una tecnica molto utile 
per identificare le opportunità imprevedibili, sia nel caso di innovazione del 
prodotto già esistente sia nel processo di miglioramento dei processi o nella 
valorizzazione del potenziale delle idee nuove.
Processo di attuazione. L’esecuzione del metodo è molto semplice e si svolge 
in cinque fasi.
1.	 Il prodotto o il processo, ma anche la strategia, si divide ovvero si determina 

tramite gli elementi prescelti o tutti gli elementi. Tali elementi possono 
consistere in componenti, caratteristiche utili, forme, materiali ecc. 

2.	 Si stabilisce poi la lista delle caratteristiche che possiamo attribuire ai singoli 
elementi identificati (ogni caratteristica si definisce dai vari punti di vista). 

3.	 Le constatazioni si annotano/organizzano in una tabella. Gli elementi si inseriscono 
nelle colonne (titoli), le caratteristiche invece si inseriscono nelle righe. 

4.	 Si cerca di unire le constatazioni ovvero le caratteristiche utilizzando un 
metodo nuovo che potrebbe essere più consono all’obiettivo prefissato o che 
potrebbe portare alla soluzione.

5.	 Si valutano e valorizzano le nuove soluzioni ottenute e si uniscono 
successivamente all’interno di un prodotto/processo/strategia rinnovato o nuovo.

Figura 15: �Esempio di una matrice generale utilizzata  
per elencare le caratteristiche 
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caratteristica 
elemento 1
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eEsempio 1. In una determinata città si voleva rinnovare l’illuminazione urbana 

nel centro storico. L’architettura di questa parte della città è nella maggior parte 
medievale, tuttavia sono stati al suo interno collocati anche alcuni edifici in accia-
io e vetro di nuova costruzione. Il consiglio comunale si è scontrato col problema 
su come preparare il bando di gara per le varie proposte ed ideare un nuovo tipo di 
illuminazione. I responsabili volevano inoltre indirizzare i partecipanti verso al-
cuni quadri concettuali ben prestabiliti. Si è deciso pertanto di convocare una riu-
nione per raccogliere idee in modo leggermente diverso ed ottenere così un ricco 
elenco dei concetti più svariati. È stato scelto di applicare il metodo dell’elencare 
le varie caratteristiche. È stata preparata innanzitutto una tabella in cui sono sta-
ti inseriti tutti gli elementi più importanti concernenti l’illuminazione: la fonte 
dell’energia, il tipo e le dimensioni del lampione, l’intensità dell’illuminazione, il 
materiale del palo portante e le modalità di posizionamento. Successivamente 
sono state elencate le caratteristiche potenziali di tutti i singoli elementi dell’il-
luminazione, a prescindere dal prodotto finale. Il risultato ottenuto è riportato 
nello schema (Figura 16). Dopo aver elencato tutte le caratteristiche sono stati re-
alizzati alcuni collegamenti orizzontali. Infine è stata scelta un’illuminazione di 
media grandezza, il funzionamento a energia solare, una forma minimalista con 
illuminazione media, su un palo portante in legno attaccato all’edifico.

Esempio 2. Presso l’istituto per lo sviluppo dell’imprenditoria è stata presa la 
decisione di istituire un centro per il supporto della formazione di imprese 
nuove, si sono però verificate alcune difficoltà nella formazione del centro 
come attività. Poiché da soli non riuscivano a sviluppare un’idea adeguata 
hanno deciso di presenziare a un workshop per l’identificazione delle op-
portunità nella gestione delle attività.  Le diverse opportunità di formazione 

Figura 16: �Esempio di matrice compilata, utilizzata per elencare  
gli attributi del prodotto 

Fonte di 
energia

Tipo di 
lampione

Dimensioni 
del 

lampione

Intensità 
dell’illuminazione

Materiale 
del palo 

portante

Tipo di 
posizionamento

elettricità moderno grandi grande ceramica fissaggio al suolo

sole medievale medie media legno appeso sopra 
la via

acqua art nouveau medie media metallo pendente  
tra gli edifici

vento classico stretto alternato pietra appeso agli 
edifici

gas minimalista a colori bambù mobile

petrolio regolabile vetro

combustibile 
biologico plastica

batterie calcestruzzo

combustibili 
solidi

celle 
combustibili
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Collegando le varie caratteristiche hanno scoperto di possedere diverse pos-
sibilità per la formazione del centro, ma soprattutto hanno capito che ciò non 
avrebbe richiesto tante risorse, in quanto il centro poteva esistere in forma di 
portale internet, mentre in alcuni casi particolari di eventi organizzati si po-
tevano affittare degli spazi. Inoltre, non esisteva la necessità diretta di assu-
mere altri collaboratori, in quanto in base alle necessità era possibile collabo-
rare a contratto con vari professionisti del settore e aumentare così il valore 
aggiunto del proprio servizio. 

Partecipanti. Il metodo si può eseguire individualmente o in gruppo. 

Durata. Il metodo può essere eseguito molto velocemente, in meno di un’ora di 
tempo, se gli esecutori possiedono una buona conoscenza dell’oggetto trattato. 

del centro sono state identificate grazie al metodo dell’elencare gli attributi. 
Dopo aver definito gli elementi base del centro e avendoli inseriti nei titoli 
delle colonne, hanno attribuito ad ognuno le caratteristiche potenziali.

Figura 17: �Esempio di esecuzione del metodo dell’elencare  
gli attributi del servizio 

Attività Spazio Orario Collaboratori Sito internet

di consulenza ufficio mattino nessuno portale

gratuita aperto pomeriggio gruppo di poche 
persone
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professionale virtuale flessibile occasionale nessuno

di supporto domestico 24/7 impiegati bacheca

veloce esterno per settore trasparente
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di gruppo plurilingue
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e8. Miniera dei problemi 

Metodo originale sviluppato da Borut Likar e Klemen Širok. 

Descrizione. La miniera mining dei problemi è un metodo che può essere ese-
guito individualmente o in gruppo e che consente di indagare sistematicamen-
te i vari settori in cui opera l’impresa. Si possono così identificare numerosi pro-
blemi e difficoltà che si verificano nei vari settori riguardanti l’organizzazione, 
i processi e/o i rapporti nonché il mercato. Nella miniera mining dei problemi si 
tratta di identificare sia i problemi che emergono molto chiaramente, sia i pro-
blemi nascosti che potrebbero essere una fonte potenziale di difficoltà. È qui 
necessario focalizzarsi su una funzione imprenditoriale e all’interno di questo 
quadro ricercare (estrarre) i problemi e le sfide. Il vantaggio del metodo è rap-
presentato dalla ricerca sistematizzata dei problemi. A ogni singolo passo ci si 
focalizza su una determinata funzione imprenditoriale e la si analizza da diver-
si punti di vista (ambiente interno, ambiente esterno, collaboratori, cooperato-
ri, diversi tipi di fonti delle difficoltà...). Soltanto dopo aver esaurito un processo 
di lavoro ci possiamo dedicare a quello successivo. Si ottiene così un collage di 
diversi problemi e di diverse sfide già presenti o potenziali che nell’insieme rap-
presentano un quadro più o meno integrato delle fonti dei problemi. 
Obiettivo e applicabilità. L’obiettivo del metodo dell’identificazione del proble-
ma è quello di identificare il maggior numero possibile di problemi, tra cui anche 
quelli nascosti, quelli potenziali e naturalmente quelli già chiaramente emersi. 
Processo di attuazione. Per eseguire il metodo in questione ricorriamo all’aiuto 
di una matrice che nelle colonne (sopra) contiene le funzioni imprenditoriali 
e nelle righe (a sinistra) l’aspetto della visione del problema (ambiente, tipo di 
problema). La matrice si compila passo dopo passo, cercando i vari problemi e le 
varie sfide per ogni colonna e inserendole nella matrice. La compilazione della 
matrice si svolge all’interno di un gruppo, in modo che i partecipanti scrivano il 
maggior numero possibile di problemi che secondo il loro parere sono più cri-
tici. Possiamo qui aiutarci con le linee guida (domande concernenti i problemi) 
per riflettere, in quanto dopo un determinato periodo di tempo il problema non 
ci risulta più così chiaro ovvero ci abituiamo a esso e lo accettiamo come un fatto 
scontato. Alcune di queste linee guida sono riportate di seguito.
Il metodo miniera dei problemi può essere affrontato in modi diversi:
•	 Ci focalizziamo sulle linee guida della prima colonna (Figura 18): sfide 

interne, sfide esterne. I partecipanti annotano il maggior numero 
possibile di problemi che ritengono più critici.

•	 Si analizza poi l’opportunità in base alla prima riga (Figura 18): processo 
lavorativo, risorse umane, dispositivi/tecnologia, organizzazione, 
fornitore, collaboratori. Facendo ciò si analizzano sistematicamente tutti i 
vari settori in cui si verificano dei problemi.

•	 Possiamo qui aiutarci con le linee guida (domande concernenti i problemi) 
per riflettere (Figura 19: prima colonna), in quanto dopo un determinato 

problema veloce individuo generico minori presente
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Seguono poi le fasi della stima dei problemi e la scelta di quelli che si ritengo-
no essere i più critici. Essi rappresentano il punto di partenza per la successi-
va ricerca delle soluzioni. La matrice può essere riempita in modo orizzontale. 
In questo caso bisogna innanzitutto analizzare tutti i settori dal punto di vista 
dell’ambiente interno e successivamente anche dal punto di vista esterno. La 
seconda possibilità è invece quella di iniziare a compilare la matrice in modo 
verticale. Bisogna qui innanzitutto ricercare tutti i problemi e le opportunità di 
una funzione imprenditoriale e solo dopo ci possiamo dedicare alla prossima. 
Esempio. Il lavoro di una ditta che produce dispositivi in plastica di alta tecnolo-
gia semilavorati non riusciva in alcun modo a seguire i piani prestabiliti. Si veri-
ficavano continuamente, infatti, ritardi da parte dei fornitori, difetti sui prodot-
ti, l’accumulo di alcune scorte. Nonostante le numerose difficoltà però nessuno 
sapeva dire esattamente cosa in realtà non andasse per il verso giusto, in quan-
to il lavoro si svolgeva in base ai piani prestabiliti e in conformità con le istru-
zioni. Dopo aver consultato un esperto è stato così deciso di adottare il metodo 
della miniera dei problemi. La ditta ha costituito pertanto un gruppo di persone 
composto da due dirigenti di due settori, un informatico, il responsabile della 
catena di montaggio, il magazziniere e il commercialista. Tale composizione del 
gruppo avrebbe consentito di ottenere una visione molto ampia della proble-
matica. Il metodo è stato svolto seguendo due passi. All’inizio ogni singolo par-
tecipante ha dovuto annotare i problemi rispettando la matrice data e le linee 
guida (le domande) consigliate. Nel passo successivo tutti i partecipanti si sono 
riuniti e hanno verificato tutti i punti di vista individuali, li hanno comparati e 
hanno identificato quelli nuovi. I problemi identificati su cui tutti i partecipanti 

MINIERA DEI 
PROBLEMI

processo 
lavorativo

risorse 
umane

dispositivi/
tecnologia organizzazione fornitori, 

collaboratori

LA NOSTRA 
DITTA/
COLLABORATORI
• �Problemi già 

identificati e 
senza soluzione 

• �Problemi non 
identificati ma 
chiari 

• Problemi nascosti 

MINIERA DEI 
PROBLEMI problema/sfida

SFIDE ESTERNE
• �mercato/

consumatore
• trend
• concorrenza

Figura 18: La matrice dei contenuti tratta dal metodo miniera dei problemi

periodo di tempo il problema non ci risulta più così chiaro ovvero ci 
abituiamo a esso e lo accettiamo come un fatto scontato.
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MINIERA  
DEI PROBLEMI

processo 
lavorativo

risorse 
umane

dispositivi/
tecnologia organizzazione fornitori, 

collaboratori

LA NOSTRA DITTA/
COLLABORATORI 

• �Problemi già 
identificati ma 
senza soluzione 

Linee guida per il 
pensiero
• �I problemi già 

più volte citati ed 
emersi già in passato 
ma ancora senza 
soluzione (approcci 
antichi, tecnologia 
obsoleta...)

• �Problemi risolti in 
modo inadeguato 
(tramite approcci 
antichi, tecnologie 
obsolete...)

• �Problemi a prima 
vista irrisolvibili

• �Problemi chiari e 
non identificati  

Linee guida per il 
pensiero

• �Cos’è ciò che 
ormai da diverso 
tempo non è stato 
cambiato?

• �Problemi chiari ma 
mai sottolineati

• �Sentiamo persone 
che dicono: se 
solo potessimo ..., 
ma abbiamo dei 
problemi

• �Focalizzazione 
sull’ascolto attento 
dell’insoddisfazione 
dei colleghi 

Difficoltà nel:  
- �processare i 

cambiamenti 
- �proporre le 

innovazioni
- �eseguire le 

misurazioni 
ovvero i test

- �creare i prototipi

Talvolta qualcuno 
ordina del 
materiale che già 
si trova all’interno 
dell’azienda ma 
tutti “si sono 
dimenticati” di 
esso. Si tratta 
solitamente di 
materiali che 
non sono spesso 
utilizzati.

Aumento 
dell’amministrazione 
(concorsi, SAP...)

Punti di vista 
e attività del 
responsabile; 
al momento 
del tutto 
verticale. 
In caso di 
problemi di 
carattere 
orizzontale 
più complessi 
l’approccio 
sistematico 
è reso molto 
più difficile 
(consente 
solamente 
di riportare 
le cose al 
superiore e di 
proporre un 
premio.

Avviso 
concernente 
l’iscrizione di 
una proposta 
o idea 

Dove è meglio 
registrare 
l’arrivo in 
azienda: 
all’ingresso 
o sul posto di 
lavoro?

Scarsa 
comunicazione 
per quanto 
concerne gli 
eventi importanti 
all’interno 
dell’azienda 
(ad esempio 
riguardanti ciò 
che fa il consiglio 
dei lavoratori, 
chi è il nuovo 
direttore ecc.).

Conclusione e 
informazione (ad 
esempio stipula 
dei contratti); 
il problema è 
rappresentato 
dagli eventi 
che si svolgono 
velocemente, in 
quanto le persone 
in questo caso 
non si avvisano 
personalmente 
ma soltanto 
tramite avvisi e 
bacheche. 

concordavano sono stati poi inseriti nel modulo comune (Figura 19). Dopo aver 
analizzato i problemi identificati, i partecipanti hanno capito che l’aspetto prin-
cipale e ripetitivo di tutti i problemi era rappresentato da una comunicazione 
inadeguata. Essa infatti risultava essere debole sia a livello interpersonale sia a 
livello sistematico, in quanto la tecnologia e i software utilizzati non offrivano 
la possibilità di fornire anche le informazioni di ritorno ma si basavano soltanto 
sull’assegnazione di compiti e ordinazioni.  Tra i reparti e le singole funzioni im-
prenditoriali, divisi tra loro anche fisicamente, non si erano mai instaurati dei 
canali di comunicazione interpersonale e pertanto molte informazioni si erano 
perse. Nonostante il fatto che tutti gli impiegati si conoscessero e svolgessero 
adeguatamente i propri compiti lavorativi, si erano verificate delle difficoltà 
dovute alla mancata comunicazione. In base a tali riscontri la ditta ha deciso 
di analizzare approfonditamente le difficoltà concrete legate al sistema di co-
municazione e di iniziare a prendere provvedimenti per il suo miglioramento. 

Partecipanti. Il metodo può essere eseguito individualmente o in gruppo. 

Durata. Il metodo dell’identificazione del problema può essere svolto in tem-
pi molto brevi, in un’ora o due. Tuttavia di solito la durata dell’esecuzione si 
estende un po’ di più nel tempo e richiede quindi alcuni giorni, in quanto pre-
vede una focalizzazione totale sul settore scelto.
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MINIERA  
DEI PROBLEMI

processo 
lavorativo

risorse umane
dispositivi/
tecnologia

organizzazione
fornitori, 
collaboratori

LA NOSTRA 
DITTA/
COLLABORATORI

• �Problemi nascosti
Linee guida per il 
pensiero

• �Perché le persone 
non sono motivate?

• �Qual è la causa 
dei frequenti 
licenziamenti?

• �Quali sono le cause 
dei frequenti 
permessi per 
malattia?

• �Cos’è che provoca la 
routine all’interno 
dell’organizzazione/
unità?

• �Routine, operazioni 
ripetitive 

• �Problemi/
opportunità 
nell’ambiente 

• �Quali sono le 
sorprese negative 
che ho avuto sul 
posto di lavoro?

• �In che cosa sono 
insoddisfatti  gli 
impiegati?

• �Quali sono le 
problematiche?

• �Cosa non è logico?
• Cosa si duplica?
• �Possiamo 

usufruire ancora 
del materiale già 
utilizzato?

• �Dove si verificano 
più spesso gli 
errori?

• �Dove si perde del 
tempo?

• �Dove il lavoro è 
inefficace?

Come 
risolvere il 
problema della 
comunicazione 
orizzontale? 
La richiesta di 
comunicazione 
proviene 
dall’esterno e 
non è conciliata 
verticalmente. 
Possibilità 
di abuso? 
Possibilità di 
blocco? Come 
convincere 
le persone a 
collaborare?

Trattamento dei 
dati della linea 
e monitoraggio 
online della 
qualità di 
produzione.

Le persone non 
desiderano i 
cambiamenti. 
Come motivarli 
perché accettino 
i cambiamenti?

Risulta essere 
stressante se il 
lavoratore sul 
proprio posto di 
lavoro è girato 
in modo che gli 
altri si avvicinino 
a lui da dietro la 
schiena. Come 
risolvere tale 
problema?

Scarsa iniziativa 
che porta 
alla crescita 
personale e 
professionale 
(pianificazione 
della carriera).

Mancanza di 
spazi per i vari 
posti di lavoro 
e mancanza di 
sale riunioni - 
pianificazione 
per una crescita 
futura prevista.

Scarsa in-
clusione dei 
fornitori nel 
garantire la 
concorren-
zialità.

MINIERA DEI PROBLEMI problema/sfida

SFIDE ESTERNE
Linee guida per riflettere

• Di cosa ha bisogno il mercato?
• �Dove si verificano i problemi/l’insoddisfazione dei 

fruitori?
• �Desideri non esauditi dei fruitori - quali sono i punti 

che i prodotti attualmente disponibili sul mercato non 
risolvono, cosa desiderano i consumatori? 

• �I problemi incontrati dai consumatori nel momento 
dell’utilizzo del prodotto

• �Perché un maggior numero di persone non utilizza il 
nostro prodotto?

• �Cosa offrono i nuovi trend (settore, tecnologia, 
materiali, tecnologia di informazione e di 
comunicazione...)

• �Cercare di intravedere le debolezze della concorrenza 
• �Trasposizione delle buone prassi - ho mai visto altre 

soluzioni migliori?

Marketing - mancanza di analisi del mercato 
e di specificazioni concernenti il prodotto 
in questione e mancanza della regolare e 
sistematica analisi annua. 

Figura 19: Esempio di modulo compilato della miniera dei problemi 
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e9. Astrazione progressiva  

Per una comprensione maggiore consigliamo prima la lettura dell’esempio.
Descrizione. L’astrazione progressiva si occupa dell’analisi e della ridefinizione 
del problema, in modo da definire il problema di base passo dopo passo su un 
livello più astratto: l’elemento specifico di questo metodo è il fatto che il proble-
ma si analizzi seguendo il principio dallo specifico al generale. Si tratta in que-
sto caso un problema noto (non nascosto), mentre tramite l’utilizzo dello stru-
mento si cercano le cause principali (il problema si decompone e si generalizza).
Obiettivo e applicabilità. Lo strumento può essere utilizzato nella fase del pro-
blema. Il vantaggio principale di questo strumento è rappresentato dall’au-
mentato livello della strutturazione del problema, il che consente di analizza-
re in modo più sistematico le varie cause e i collegamenti tra loro. A differenza 
dei metodi più conosciuti, però, tramite l’utilizzo dell’astrazione progressiva il 
problema viene gradualmente generalizzato. 
Processo di attuazione. L’applicazione di tale dispositivo si svolge in più fasi. Pri-
ma di tutto si sceglie un problema già percepito e si definisce in modo molto con-
creto.  Si parla poi dei suoi vari aspetti e dei fattori che influiscono su esso. Questi 
possono essere le cause possibili, le fonti delle soluzioni, le fonti del peggioramen-
to o altri effetti sul problema. Una volta esaurito l’esame del problema concreta-
mente definito, segue la fase successiva. Il problema si definisce su un livello un 
po’ più generale, in modo che la sua annotazione sia più astratta in confronto a 
quella della prima fase. Successivamente il gruppo cerca ancora una volta di tro-
vare i fattori che influiscono sul problema. Segue poi la terza fase in cui il proble-
ma si generalizza ulteriormente e si cerca di trovare altri fattori, collegati però 
esclusivamente con il problema generale e annotato in modo astratto e non con 
la sua manifestazione concreta. Così facendo, a ogni fase successiva il problema 
si definisce in modo un po’ più astratto, mentre la nuova alternativa consente di 
cercare più fattori che influiscono sul problema stesso. Da una nuova e più ampia 
schiera di fattori si possono poi dedurre le vere cause del problema identificato, 
cause che non potrebbero emergere da una definizione ristretta.

Figura  20: �Matrice per l’attuazione del metodo astrazione progressiva

problema principale
problema 

assolutamente 
generalizzato

problema in parte 
generalizzato

+1 livello  di 
astrazione

cause possibili e 
fonti di soluzione 
•	  
•	  
•	

cause possibili e 
fonti di soluzione 

•	  
•	  
•	  
•	  
•

cause possibili e 
fonti di soluzione 

•	  
•	  
•	  
•	  
•	  
•	  
•

+1 livello  di 
astrazione

gruppoproblema veloce generico minori presente
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Esempio: Negli Stati Uniti una ditta che sviluppa dei software ha cominciato a 
registrare una forte crescita e pertanto ha dovuto in breve tempo preparare un 
piano nuovo per l’assunzione di nuovi collaboratori. Il suo piano a lungo termine 
includeva l’assunzione di nuovi giovani laureati del settore informatico, dopo un 
po’ però si era dimostrato inadeguato, in quanto il numero delle persone laureate 
nel settore informatico era diminuito. Proprio per questa ragione il numero dei 
candidati idonei all’assunzione era notevolmente minore. Per risolvere il proble-
ma la società ha deciso di organizzare un gruppo di lavoro. Dal momento che altri 
metodi di soluzione del problema non avevano portato ai risultati desiderati, si 
era deciso di eseguire anche il metodo dell’astrazione progressiva.
All’inizio era stato definito il problema principale: mancanza di persone esperte 
del settore che fossero candidati idonei per l’assunzione. Si è poi cercato di indivi-
duare i fattori chiave che causavano tale problema: non esistevano fonti adegua-
te di reclutamento, il reclutamento non era efficiente, i processi di selezione dei 
candidati non erano adeguati. 

Nella seconda fase il problema è stato definito in modo più ampio e quindi a un 
livello di astrazione maggiore: mancanza di impiegati esperti del settore. I fattori 
che influiscono sul problema così definito sono i seguenti: non vi sono meccani-
smi adeguati per la formazione di para-esperti, pensionamento precoce, non vi è 
una divisione adeguata del lavoro/dei compiti, non si prende in considerazione 
l’opzione delle assunzioni parziali, non si sfruttano le possibilità di collaborazione 
a distanza. Al secondo passo il numero dei fattori aumenta così dai tre ai cinque.
È stata eseguita poi anche una terza fase, in cui il livello di generalità del pro-
blema è aumentato di un altro livello: mancanza di abilità e conoscenze profes-
sionali. Per questa definizione sono stati elencati i seguenti fattori: mancanza 
di motivazione per lo studio e per il lavoro, mancato sfruttamento dell’oppor-
tunità di assumere collaboratori esterni (outsourcing), complessità dei pro-
cessi organizzativi, mancanza di dispositivi/tecnologie per il lavoro adeguati, 
basso livello di creatività, scarsa automatizzazione dei processi, fluttuazione 
di impiegati efficienti (high performers). Con il terzo passo sono stati identi-
ficati sette fattori nuovi. Sono stati così complessivamente identificati ben 15 
fattori che influiscono sul verificarsi del problema e da essi è poi stata tratta 
una nuova definizione del problema e della possibilità di risolverlo. 
Il risultato principale è stata la constatazione del fatto che il nucleo del pro-
blema non consisteva nella mancanza di impiegati, ovvero che non bisognava 
affrontare le sfide collegate alla crescita (esclusivamente) assumendo nuove 
persone, ma che bisognava migliorare l’organizzazione e le qualifiche/compe-
tenze/professionalità delle risorse umane già presenti all’interno della società. 
Partecipanti. Il metodo si svolge all’interno di un gruppo di poche persone.
Durata. La durata dell’esecuzione del metodo è breve.

Figura 21: �Esempio di attuazione del metodo dell’astrazione progressiva 
(tratto da Couger, Higgins e McIntyre 1993)

Mancanza di 
candidati adeguati  
per l’assunzione al  

posto di lavoro

Mancanza di abilità 
e conoscenze 
professionali

Mancanza di impiegati 
esperti del settore

+1 livello di 
astrazione

• �fonti di reclutamento
• processi di reclutamento
• processi di selezione

• �introduzione dei para-esperti
• pensionamento precoce
• divisione del lavoro/dei compiti
• assunzioni parziali
• collaborazioni a distanza

• motivazione
• outsourcing
• complessità dei processi
• dispositivi e tecnologie
• creatività
• automatizzazione
• �impiegati altamente 

efficienti

+1 livello di 
astrazione
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e10. QaDIM (Metodo veloce e sporco) 

Descrizione. Il metodo “Quick and Dirty” o “Veloce e sporco” si svolge seguendo 
la matrice, e cambiando sistematicamente le caratteristiche, in modo ipoteti-
co, a un prodotto o a un servizio in esame, sulla base di tre o più coppie di ope-
ratori. Talvolta non è possibile utilizzare ogni operatore per ogni prodotto o 
servizio, tuttavia è solitamente possibile identificare all’interno della matrice 
almeno una innovazione incrementale.

Obiettivo e applicabilità. Il metodo QaDIM è dedicato soprattutto all’identifica-
zione delle opportunità per le innovazioni incrementali di un prodotto già esi-
stente, allo stesso tempo però, durante il processo di identificazione del proble-
ma e delle opportunità, può nascere un’idea per un’innovazione rivoluzionaria. 

Processo di attuazione. L’individuo o il gruppo sceglie l’oggetto (prodotto o 
servizio) problematico che necessita di miglioramenti o modifiche. La ridefi-
nizione del prodotto si svolge in otto passi ovvero tramite quattro coppie di 
attività. Ogni coppia è generalmente costituita da due azioni contrarie (ad 
esempio aggiungi funzione - togli funzione):  
1.	 aggiunta di una funzione (si aggiunge al prodotto già esistente una nuova 

funzione, come ad esempio si può aggiungere al telefono cellulare l’applicazione 
che consente di leggere la posta elettronica, il che consente di distinguersi dalla 
concorrenza e di aumentare pertanto il prezzo o la quota di mercato);

2.	 rimozione di un’applicazione inutile o poco utilizzata (semplificazione di 
un prodotto complesso e il conseguente aumento della sua attrattiva); 

3.	 incorporazione con un altro prodotto o servizio; 
4.	 divisione del prodotto o del servizio in due prodotti o servizi autonomi;
5.	 combinazione con altri prodotti o servizi;
6.	 diminuzione delle dimensioni del prodotto o dell’ampiezza del servizio; 
7.	 sostituzione di una componente con una più semplice, più conveniente, 

più sostenibile;
8.	 sviluppo di un prodotto o di un servizio complementare come aggiunta a 

quello principale;

Figura 22: Matrice principale del metodo QaDIM.

Aumentare le dimensioni 
(1, 1)

Aggiungere una 
caratteristica (1, 2)

Inserire il prodotto già 
esistente all’interno di un 

altro prodotto (1, 3)

Fondere due prodotti in uno  
(2, 1)

Prodotto già esistente   
(2, 2)

Dividere un prodotto già 
esistente in due prodotti  

(2, 3)

Inserire un prodotto in un 
prodotto già esistente   

(3, 1)

Togliere delle 
caratteristiche  

(3, 2)

Diminuire le dimensioni   
(3, 3)

opportunitàproblema veloce generico minori presenteindividuo
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In base alla complessità del prodotto si possono aggiungere alla matrice nuove 
dimensioni, esse però devono sempre presentarsi in coppia per poter così con-
servare la matrice quadrata. Dopo aver annotato tutte le idee, ovvero tutte le 
possibilità, si verifica quali sono eseguibili in base a: possibili ostacoli all’imple-
mentazione, facilità di copiarle (queste sono inadeguate) e risorse necessarie 
per lo sviluppo, la produzione, la distribuzione ecc.

Di seguito si citano due esempi di utilizzo del metodo “Veloce e sporco”. Il primo 
esempio si riferisce a un prodotto, il secondo invece a un servizio.

Esempio 1. Innovazione del prodotto. All’interno di una ditta che produceva tele-
foni cellulari si cominciava a riflettere sulle sfide del settore nel futuro, quando i 
telefoni cellulari non sarebbero stati più soltanto un mezzo per la comunicazione 
diretta tra persone, ma avrebbero dovuto offrire al fruitore anche molto altro. In 
una delle fasi del processo di innovazione si era deciso così di compilare la matri-
ce QaDIM. Sono stati utilizzati otto operatori: 

1.	 AGGIUNGI la possibilità di utilizzare la navigazione (mappa). 
2.	 TOGLI il cassettino scomodo della SIM card. Spostalo altrove. 
3.	 INSERISCI all’interno del telefono una torcia tascabile.
4.	 DIMINUISCI la lunghezza del telefono, creando una forma di conchiglia 

(ad apertura)
5.	 SOSTITUISCI la custodia di metallo con una più leggera e costruita con 

plastica resistente. 
6.	 UNISCI al telefono il lettore MP3.
7.	 DIVIDI lo spazio per la memoria del telefono; trasferisci tale spazio su una 

scheda di memoria. 
8.	 Il PRODOTTO COMPLEMENTARE del telefono è rappresentato dalle 

cuffie che permettono di telefonare senza dover utilizzare le mani.

Esempio 2. Innovazione del servizio. Si presenta di seguito l’esempio dell’aggior-
namento dell’offerta di una compagnia aerea. Il gruppo responsabile dello svilup-
po rifletteva soprattutto sul fatto che il loro servizio non includeva soltanto il tra-
sporto aereo da una città all’altra, bensì l’intero processo del viaggio. Con l’aiuto 
del metodo “Veloce e sporco” hanno cercato pertanto di trovare alcune possibilità 
di miglioramento della propria offerta.

Figura 23: �Esempio di esecuzione del metodo QaDIM su un prodotto.  
(tratto da Narashimal 2010)
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1.	 AGGIUNGI i maxischermi per il divertimento prima e durante il viaggio. 

2.	 RIMUOVI le aree fumatori in aereo.

3.	 INCLUDI il trasporto aereo all’interno di un pacchetto vacanze (in 
collaborazione con le agenzie). 

4.	 RIDUCI i costi con l’introduzione dei voli low-cost. 

5.	 SOSTITUISCI le posate di metallo con quelle di plastiche per prevenire 
così atti di terrorismo. 

6.	 UNISCI l’acquisto del biglietto aereo al noleggio di un’automobile. 

7.	 SEPARA il prezzo del biglietto dal prezzo dei pasti e delle bibite consumati 
durante il viaggio in aereo. 

8.	 Il SERVIZIO COMPLEMENTARE è rappresentato dalla possibilità di 
prenotare gli alloggi a un costo minore (collaborazione con gli offerenti 
degli alloggi). 

La maggior parte delle soluzioni sopra indicate è oggi già ampiamente adottata 
sia per quanto concerne i telefoni cellulari sia per quanto concerne i servizi del 
trasporto aereo.

Partecipanti. La matrice può essere compilata da un individuo o da un gruppo. È 
preferibile che i partecipanti conoscano bene il prodotto.

Durata. La durata dell’esecuzione dipende dalla grandezza della matrice, il me-
todo però è veloce e la matrice può essere compilata in un’ora di tempo. 

Figura  24: �Esempio di esecuzione del metodo QaDIM su un servizio.  
(Tratto da Narashimal 2010)
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11. Scomposizione del problema 

Basandosi sull’esempio presentato dagli autori Sidky, Sud, Bhatia e Arthur 
(2002), il metodo è stato sviluppato da Katarina Košmrlj.

Descrizione. La scomposizione del problema si basa sulla capacità di distin-
guere tra le difficoltà percepite dal consumatore e il problema effettivo che 
causa insoddisfazione allo stesso. Il problema dichiarato deve essere trattato 
come un sintomo e non come causa della difficoltà. In base all’analisi del sin-
tomo si “diagnostica” poi il problema reale.

Obiettivo e applicabilità. Il metodo della scomposizione del problema è ade-
guato per le situazioni in cui si percepisce uno stato inadeguato e in cui biso-
gna cercare la soluzione solo dopo aver definito bene il problema o la causa. Le 
persone colpite, infatti, spesso guardano al problema molto superficialmente 
e la loro definizione di esso non è conforme ai sintomi identificati. Propon-
gono pertanto delle soluzioni solamente parziali, senza conoscere o capire 
approfonditamente il problema e le sue cause. Tuttavia capita spesso che an-
che la stessa persona che sta cercando di risolvere il problema non conosce 
completamente le circostanze per cui i problemi si verificano. Il metodo offre 
pertanto un approccio sistematico all’oggettivazione del problema e pertanto 
una definizione meno personale. 

Figura 25: �Matrice dell’esecuzione del metodo Scomposizione del problema

problema veloce individuo generico minori presente
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eProcesso di attuazione. Nel momento in cui si presenta una situazione ina-

deguata o un reclamo, deve essere adeguatamente definita come problema o 
conseguenza di un problema. È proprio per tale motivo che deve essere più 
dettagliatamente analizzato e scomposto in diversi fattori ovvero in cause 
concrete. Si riflette su tutte le componenti del problema e le si analizza singo-
larmente. Successivamente si definiscono i singoli problemi (i livelli più bassi) 
che rappresentano gli elementi base del problema collocato al livello più alto. 
La ricerca delle soluzioni si svolge poi a livello dei problemi base, il che risulta 
essere più facile, più veloce e più efficace. Possiamo in questo caso ricorrere 
all’utilizzo del diagramma delle cause e degli effetti, della mappa del pensie-
ro ecc. Si consiglia di preparare un documento che includa: la descrizione del 
problema, le parti interessate al problema, l’impatto del problema sulle parti 
interessate  e sui processi imprenditoriali.  

Esempio: All’interno di una ditta che offre servizi di supporto nel settore della 
tecnologia dell’informazione e della comunicazione lavorano professionisti 
del settore informatico e garantiscono agli impiegati di altre aziende partner 
l’utilizzo indisturbato dei computer e degli altri dispositivi. In caso di difficol-
tà, gli impiegati delle aziende partner si rivolgono al call center, dove in base 
al tipo di problema vengono indirizzati all’esperto o al reparto competente. 
L’impiegato dell’azienda partner che si occupa di analisi dei dati ha già diverse 
volte reclamato il fatto che il programma di analisi si blocca e si chiude. Lui 
stesso pensava che alla base di tale problema ci fossero i dispositivi obsoleti. Il 
call center ha pertanto deciso di indirizzarlo al reparto per i dispositivi, dove 
però è stato riscontrato che le specifiche del suo computer rispondono ade-
guatamente alle richieste del programma. Il problema è stato trattato in col-
laborazione con gli esperti per i programmi e qui è stato chiesto all’impiegato 
di fornire alcuni dati aggiuntivi concernenti il suo modo di svolgere il lavoro. 
Così facendo hanno constatato che durante l’esecuzione delle analisi utiliz-
zava anche altri programmi informatici e altre funzioni. Gli esperti impiegati 
della ditta hanno scoperto che il problema non era nel dispositivo in sé, ma 
nel suo utilizzo scorretto. Il computer non era quindi inadeguato ma soltan-
to sovraccaricato. All’impiegato è stato pertanto sconsigliato l’acquisto di un 
computer nuovo e consigliato invece un utilizzo più ragionevole del computer 
già in suo possesso, risolvendo così il problema (adattato secondo Sidky, Sud, 
Bhatia e Arthur 2002).
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Partecipanti. Il metodo può essere eseguito individualmente.

Durata. Lo svolgimento del metodo solitamente richiede soltanto un breve 
periodo di tempo. Se il problema in questione è un problema più complesso, 
invece, si consiglia di includere più partecipanti e di prolungare così anche la 
durata dell’esecuzione.

Figura 26: �Esempio di matrice compilata utilizzando il metodo della 
scomposizione del problema
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12. Analisi VSSP – SWOT

Descrizione. L’analisi VSSP, meglio nota come analisi SWOT, è un metodo che 
si esegue tramite l’utilizzo della matrice semplice 2 x 2. Ognuna delle celle rap-
presenta un aspetto della situazione, del problema o dell’obiettivo. Il problema 
o la sfida vengono trattati dal punto di vista dello svantaggio, del vantaggio, 
delle sfide e dei pericoli. Durante l’esecuzione è molto importante rispettare la 
distanza oggettiva dall’oggetto dell’analisi, altrimenti la matrice non rispecchia 
la situazione effettiva ma soltanto una visione personale della stessa. 

Obiettivo e applicabilità. Il metodo VSSP è dedicato all’identificazione dei pro-
blemi e delle opportunità per dei miglioramenti. L’esecuzione di tale metodo è 
semplice e veloce, in quanto si svolge compilando una matrice chiara e sempli-
ce. Essa ci aiuta a comprendere gli affari e il modo in cui approcciarci al futuro. 
L’analisi VSSP può essere applicata a qualsiasi tipo di settore ed è pertanto 
ampiamente utile. 

Processo di attuazione. Ogni cella rappresenta un aspetto dell’oggetto in questio-
ne: svantaggi, vantaggi, sfide e pericoli. I vantaggi e gli svantaggi sono ritenuti 
interni e derivano dall’ambiente interno e dal funzionamento dell’organizzazio-
ne, mentre le sfide e i pericoli dipendono da fattori esterni. La matrice può essere 
compilata passo dopo passo, riempiendo una cella alla volta, oppure possiamo 
decidere di trovare per i singoli elementi del problema tutti i quattro aspetti allo 
stesso tempo e ci spostiamo successivamente sul prossimo elemento. 

Figura 27: �Schema dell’analisi VSSP  
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Una volta annotati tutti i vantaggi e gli svantaggi che derivano dall’ambiente 
interno, nonché tutte le sfide e i pericoli che derivano dall’ambiente esterno, ci 
dedichiamo all’analisi della matrice. Tra gli svantaggi identificati cerchiamo 
di identificare quelli che si possono convertire in vantaggi. Si verifica pertanto 
anche la disponibilità delle risorse e l’eseguibilità di tali cambiamenti. Nel caso 
di svantaggi che non possono essere convertiti in vantaggi bisogna prevedere 
l’opzione di eliminarli. Segue poi l’analisi delle opportunità di convertire i pericoli 
in sfide e le sfide in vantaggi. Sebbene si tratti principalmente di un dispositivo 
manageriale, l’analisi VSSP può comunque aiutarci a verificare i vari aspetti dei 
singoli problemi complessi, a identificare le possibilità e ad analizzare le idee. È 
importante che l’oggetto dell’analisi venga trattato prendendo in considerazione 
tutti e quattro gli aspetti indicati e che si rispettino sempre i fattori di influenza 
derivante dall’ambiente interno e da quello esterno. Ricorrendo all’aiuto dell’ana-
lisi VSSP è inoltre possibile analizzare la concorrenza pur non disponendo di tutti 
i dati necessari per lo svolgimento di un’analisi dettagliata.

Esempio: Una società sportiva di nuoto ormai da diversi anni organizza di-
versi eventi e gare. Queste sono in parte occasioni per rendere più popolare 

Figura 28: �Esempio di matrice compilata dell’analisi VSSP

VANTAGGI 
all’interno dell’organizzazione

vantaggi identificati 
Data della gara (opportunità di raggiungimento  

delle norme)
Luogo (vicinanze del mare, del centro città,  

degli alloggi, dei ristoranti)
Discipline brevi (vi possono partecipare  

anche i più giovani)
Volontari (aiuto nell’organizzazione  

e nell’esecuzione dell’evento) 

opportunità di miglioramento
Sottolineare i vantaggi della data e del luogo per i 

partecipanti (anche alle società straniere)
Collaborare con gli offerenti degli alloggi e con i 

ristoranti (prezzi ridotti)
Aumentare il numero delle discipline per ottenere così 

una partecipazione maggiore all’evento   

SVANTAGGI 
all’interno dell’organizzazione

svantaggi identificati
Data - stagione turistica (lunga pausa tra la prima 
e la seconda parte della gara a causa dei bagnanti, 

mancanza di posti auto, di alloggi)
Sistemazione della piscina (poco spazio per i  

partecipanti e per gli spettatori)
Discipline brevi (meno nuotatori di alto livello)

Pochi spettatori
Volontari (compiti inegualmente distribuiti,  

volontari inegualmente impegnati)

opportunità di miglioramento
Posizionamento delle tribune
Pubblicizzazione dell’evento

Aumento del numero delle discipline
Invito ai nuotatori di alto livello cittadini e stranieri  

SFIDE 
ambiente esterno
sfide identificate 

Cambiamento del programma (due gironi,  
discipline aggiuntive, finali)

Copertura mediatica delle gare
Programma di accompagnamento
Inserimento nel calendario della  

Federazione Europea Nuoto
Partecipazione dei nuotatori di alto livello

opportunità di miglioramento
Inserimento nel calendario internazionale e il 

conseguente aumento dell’interesse dei nuotatori  
di alto livello cittadini e stranieri

Organizzazione di corsi di aggiornamento  
per allenatori

Organizzazione di eventi conoscitivi per i nuotatori
Collaborazione con i media locali e i social network

PERICOLI 
ambiente esterno 

pericoli identificati
Limitazioni della gara dovute al tempo o ad altri  

fattori naturali (alta marea, caldo, freddo, pioggia)
Maggiore riconoscimento di altri eventi  

nelle vicinanze
Volontari (mancata partecipazione riferita  

all’ultimo minuto)
Piscina e alloggi non disponibili a causa  

della stagione turistica

opportunità di miglioramento
Costruire la propria visibilità tramite l’iscrizione 

dell’evento all’interno del calendario e tramite 
l’apparizione nei media (social network)

Ottenere i permessi per la piscina prima delle 
scadenze amministrative (ad es. inizio stagione)

Introduzione di premi motivazionali per i volontari 
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questo sport, in parte però sono anche un’ulteriore fonte di guadagno per la 
società. A causa della riduzione degli stanziamenti di fondi pubblici dedicati 
a cofinanziare gli eventi e della riduzione dei versamenti da parte degli spon-
sor, la società si era ritrovata a un bivio e doveva pertanto decidere se con-
tinuare a organizzare uno degli eventi - la gara internazionale di nuoto. Tale 
gara era importante per la società, in quanto vi partecipavano i nuotatori e i 
giudici locali, dall’altra parte, però, dal punto di vista economico e organizza-
tivo tale evento richiedeva un enorme dispendio di energie dal punto di vista 
organizzativo e finanziario. La società ha deciso così di affrontare il problema 
“Sviluppo di una gara economicamente sostenibile” cercando delle opportuni-
tà tramite l’utilizzo dell’analisi VSSP.

Tramite l’analisi VSSP della matrice la direzione della società ha riscontrato 
alcune opportunità che potrebbero rendere l’evento più interessante per gli 
atleti e gli allenatori, ma soprattutto per gli spettatori. Così facendo si potreb-
bero, inoltre, ottenere più finanziamenti pubblici e diverse sponsorizzazioni. 
Con gli offerenti dei servizi turistici si è poi concordato di offrire diversi pac-
chetti che consentivano alle società sportive di conciliare la partecipazione 
alla gara coi preparativi, mentre per i partecipanti è stata organizzata una 
gita in una vicina attrazione turistica. Lo svantaggio principale era rappresen-
tato dai volontari. Essi infatti non erano adeguatamente organizzati e alcuni 
erano inoltre del tutto immotivati. La direzione decise pertanto di iniziare a 
preparare i volontari in anticipo, di organizzare meglio il loro lavoro e di pre-
miare i più attivi.

Partecipanti. Il metodo può essere eseguito individualmente o da un gruppo.

Durata. Il metodo è semplice e veloce.
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13. Intreccio delle opportunità “5C”

Per una comprensione maggiore consigliamo prima la lettura dell’esempio.

Descrizione. Il modello (The 5 C’s of opportunity identification) è stato sviluppa-
to in base al marketing ix 4P di Kotler e si focalizza sull’analisi dei desideri (na-
scosti) e degli stimoli dell’acquirente/consumatore (Creedy 2012, Scott 2012).

Obiettivo e applicabilità. Il metodo 5C è uno strumento efficace per stimolare 
le innovazioni, in quanto consente di identificare chiaramente le opportunità 
di innovazione. Il suo elemento specifico è il punto di partenza di marketing, 
in base al quale si definiscono i settori di ricerca delle opportunità. Il metodo è 
adatto a diversi tipi di problemi e consente di capire bene i desideri e le neces-
sità effettive dei consumatori. 

Processo di attuazione. Anche in questo caso il metodo può essere eseguito 
ricorrendo all’utilizzo di una matrice. Al centro si trova una cella in cui an-
notiamo il nome del prodotto che desideriamo migliorare oppure una nuova 
opportunità di marketing per il prodotto già esistente. Dalla cella principale si 
estendono cinque foglie - quadri che rappresentano i singoli elementi dell’in-
treccio. Si sceglie la foglia su cui iniziare a compilare la matrice e si prosegue 
poi la compilazione in senso orario.
•	 Identificazione delle circostanze. Solitamente è questa la prima foglia a 

essere compilata (circumstances - cos’è ciò che fa nascere nel consumatore 
la necessità di avere il prodotto). Le circostanze rappresentano le esigenze 
che il prodotto soddisfa e le fonti delle esigenze stesse. 

•	 Contesto. Si tratta del contesto in cui il consumatore utilizza il prodotto. 
Ci si deve focalizzare sull’esperienza di pre-acquisto e di acquisto, sul tipo 
di utilizzo del prodotto, sull’esperienza e sul sapere ottenuti dopo aver 
utilizzato il prodotto. 

•	 Limitazioni. Si verificano le limitazioni (constraints) e si cerca di capire 
perché i consumatori non acquistano o non utilizzano il prodotto. Ciò 
include i fattori che influiscono sulla mancata scelta del nostro prodotto o 
sul fatto che i consumatori target non lo utilizzano. 

•	 Comportamento sostitutivo. Questo aspetto (compensating behaviours) 
ci aiuta a scoprire i modi alternativi per soddisfare le esigenze che 
abbiamo identificato nel quadro delle circostanze: come si comportano i 
consumatori che non utilizzano il prodotto in questione per soddisfare le 
stesse esigenze. 

•	 Misure: Tale aspetto (criteria) solitamente si compila per ultimo. 
Si identificano in questo caso le misure e i criteri in base ai quali i 
consumatori stimano il nostro prodotto. La compilazione di questo quadro 
può essere molto complessa, in quanto bisogna valutare la propria idea 
attraverso gli occhi del consumatore e prendere sempre in considerazione 
sia gli elementi oggettivi sia quelli emotivi. 

opportunità lento gruppo esperto futurominori
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La matrice compilata ci offre una visione integrata del prodotto e ci consen-
te di identificare i problemi esistenti, i problemi potenziali e gli elementi che 
ostacolano l’utilizzo del prodotto. Il metodo può essere svolto in due fasi: 

1.	 definire i mercati target e le esigenze specifiche degli stessi

2.	 identificare le opportunità in base allo schema e ai mercati target

Figura 29: �Matrice per l’esecuzione del metodo 5C

Figura 30: �Esempio di analisi del mercato tramite il metodo dell’intreccio 
delle opportunità 5c

COMPORTAMENTI 
SOSTITUTIVI 

come le altre 
persone soddisfano 

tale esigenza

LIM
ITA

ZION
I

lim
itazioni 

all’acquisto 
e all’utilizzo, 

m
otivazioni 

 contrarie 
 all’acquisto

CONTESTO
utilizzo del  

prodotto

CIRCOSTANZE

suscita
re nelle 

persone l’esigenza  

di avere il 

M
IS

U
R

E

su
 q

ua
li 

ba
si

 i 

co
ns

um
at

or
i 

st
im

an
o 

i n
os

tr
i 

pr
od

ott
i

OPPORTUNITÀ  
per  

IL MIGLIORAMENTO 
DEL PRODOTTO

ALTRE SOLUZIONI

• asilo
• amici
• �rinunciare alle 

attività
• baby-sitter

LIM
ITA

ZION
I – 

PER
CH

É N
O

• �s(fiducia)
• �(non ) professionalità

• �Spazi e arredam
ento

• �Esigenze particolari 

dei bam
bini

• Orario di lavoro

CONTESTO – QUANDO

• �durante l’orario di 

lavoro• sera (festa)

• �occasioni particolari 

(eventi, feste)

• malattia
• viaggi di lavoro

CIRCOSTANZE – CHI

• �giovani genitori 

(i n
onni la

vorano 

ancora)

• �im
migrati (n

essun 

parente nelle vicinanze)

• �i b
ambini non vanno 

all’a
silo (situ

azione o 

decisione personale)

• orario di la
voro

M
IS

U
R

E

• �p
ro

fe
ss

io
na

lit
à 

de
l 

pe
rs

on
al

e

• �c
or

te
si

a 
de

l p
er

so
na

le

• �p
ro

gr
am

m
a 

di
 

es
ec

uz
io

ne

• �i
m

pr
es

si
on

e 
de

l 

ba
m

bi
no

• p
re

zz
o

SERVIZI DI 
BABY-SITTING 

PRIVATI

analisi del  
mercato

2ª
 p

ar
te

: p
re

se
n

ta
zi

on
e 

de
ll

’e
le

n
co

 d
ei

 m
et

od
i c

h
e 

ab
bi

am
o 

sc
el

to
 d

i p
re

se
n

ta
rv

i  
pe

r 
ai

u
ta

rv
i a

 in
tr

od
u

rr
e 

e 
a 

es
eg

u
ir

e 
i p

ro
ce

ss
i d

i i
n

n
ov

az
io

n
e



L ’ a r t e  d e l l a  g e s t i o n e  d e i  p r o b l e m i  e  d e l l e  o p p o r t u n i t à  d i  i n n o v a z i o n e66

Esempio.  Due educatori offrivano il servizio di baby-sitting a domicilio. Do-
vendosi confrontare con un numero sempre minore di bambini e con un au-
mento di iscrizioni dei bambini agli asili, hanno dovuto cercare delle idee per 
modificare e aggiornare il proprio servizio. Entrambi erano ben coscienti del 
fatto che il successo della loro attività dipendeva soprattutto dal soddisfa-
cimento delle esigenze del mercato e hanno deciso pertanto di compilare la 
matrice dell’intreccio delle opportunità. Con il primo passo hanno definito il 
proprio mercato target e le esigenze specifiche.

Partendo dal primo intreccio sono passati poi al secondo passo cercando 
un’opportunità per modificare la propria attività e facendo così in modo di ri-
spondere alle esigenze specifiche del mercato target in modo da offrire, allo 
stesso tempo, soluzioni diverse da quelle offerte dagli asili pubblici.

Partecipanti. Il metodo si esegue in gruppo. 

Durata. Lunga, se si prende in considerazione la preparazione preliminare. Il 
metodo risulta essere molto complesso da un punto di vista della preparazio-
ne, in quanto richiede una conoscenza dettagliata del mercato e della concor-
renza (analisi). 

Figure 31: �Esempio di ricerca delle opportunità tramite il metodo 
dell’intreccio delle opportunità 5c
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14. Collegamenti indirizzati

Per una comprensione maggiore consigliamo prima la lettura dell’esempio.

Descrizione. Il metodo dei collegamenti indirizzati forza il gruppo a trovare 
un modo alternativo e originale di pensare e di scostarsi dal convenzionale. Il 
salto del pensiero che porta dei nuovi modi di vedere i problemi, le opportuni-
tà e le idee trattate, si può raggiungere soltanto con l’aiuto di termini e oggetti 
scelti casualmente che indirizzano il nostro pensiero. 

Obiettivo e applicabilità. L’obiettivo del metodo è quello di evitare il modo 
di pensare e la prassi della ricerca delle soluzioni convenzionali. Il metodo è 
principalmente dedicato alla generazione di idee ma può anche essere utile 
per identificare i problemi (casuale - rapporto casuale) e per la ricerca delle 
soluzioni (opportunità) per un problema già noto. Adatto alla risoluzione di 
problemi meno complessi.

Processo di attuazione. I collegamenti forzati e indirizzati si creano tra  elemen-
ti scelti casualmente che non sono necessariamente collegati al tema trattato. 
Tra tali elementi si cercano poi dei collegamenti. Esistono diversi modi per cer-
care gli elementi forzati. In base al tipo di problema, al tempo a disposizione e 
alle caratteristiche dei partecipanti si creano collegamenti forzati scegliendo 
dei termini nei libri, una raccolta di oggetti, di fotografie, di articoli di giornale... 

L’esecuzione del metodo si svolge in più fasi.
1.	 Nella prima fase scegliamo il problema che intendiamo trattare oppure un 

prodotto che necessita di miglioramenti o di cui si devono definire i problemi. 
Annotiamo il problema all’interno della testa dello schema. 

2.	 Nella seconda fase segue la scelta degli elementi per l’indirizzamento 
dei collegamenti forzati. Questi possono essere scelti nei diversi modi di 
seguito elencati. 
•	 Termini di riferimento: si scelgono alcuni esempi della letteratura 

di riferimento (articoli, manuali, dizionari...). I termini (sostantivi, 
aggettivi o verbi) possono essere scelti casualmente, oppure possiamo 
scegliere alcune parole che nella letteratura sono indicate come 
termini chiave, nel titolo o nel riassunto. Si scelgono 5 o 6 termini; o più 
termini se il lavoro si svolge in gruppo più grande.

•	 Parole non di riferimento: scegliamo alcuni esempi da qualsiasi 
fonte scritta (i partecipanti possono ad esempio portare il proprio 
libro preferito, una rivista, un album...) e da tali fonti trarre alcuni 
termini chiave. Gli elementi non di riferimento possono anche essere 
rappresentati da associazioni dei partecipanti, esse però non devono 
essere collegate al problema trattato (in questo caso si annotano prima 
gli elementi forzati e successivamente il problema).

•	 Frasi: invece dei singoli termini si utilizzano detti/proverbi oppure 
alcuni titoli dei giornali quotidiani. I proverbi e i titoli possono essere 

opportunitàproblema veloce generico presenteindividuo rivoluzionarie
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tratti casualmente dalle fonti oppure i partecipanti possono citarli in 
base a ciò che riescono a scavare nella propria memoria.

•	 Elementi concreti: invece di scegliere termini, in questo caso scegliamo 
oggetti. Questi possono essere preparati da uno dei partecipanti e 
estratti dagli altri, oppure ognuno dei partecipanti può portare un 
oggetto. Tali oggetti rappresentano gli “elementi forzati” del pensiero.

Il numero degli elementi di indirizzamento non deve essere troppo alto, tut-
tavia si consiglia di sceglierne almeno cinque per poterli poi collegare. A se-
conda dell’abilità di gestire la tecnica, del numero dei partecipanti al gruppo 
e dell’ampiezza del problema il numero degli elementi forzati può essere ade-
guatamente incrementato.

Nella seconda fase si cerca di instaurare i collegamenti tra i vari elementi forza-
ti nonché tra gli elementi e il problema. Se le possibilità di collegamento si esau-
riscono velocemente, scegliamo nuovi elementi forzati, li sostituiamo oppure 
aggiungiamo degli elementi nuovi a quelli già scelti. 

Nella terza fase si esegue l’analisi dei collegamenti. Si cerca qui di capire quali 
aspetti del problema sono emersi a galla grazie al collegamento degli elementi 
forzati. Annotiamo i diversi aspetti del problema e verifichiamo se siamo riusciti 
a identificare le soluzioni. In base ai riscontri si definisce nuovamente il problema 
ovvero si annota in modo più chiaro o si stabiliscono le basi per la sua risoluzione.

Durante l’esecuzione del metodo può esserci di aiuto lo schema che segue.

ELEMENTO 
FORZATO

Termine scelto 
causalmente

Proverbio
Associazione

“oggetto estratto”
Termine chiave 

tratto dalla 
letteratura di 
riferimento
Titolo della 

notizia

ELEMENTO 
FORZATO

Termine scelto 
causalmente

Proverbio
Associazione

“oggetto estratto”
Termine chiave 

tratto dalla 
letteratura di 
riferimento
Titolo della 

notizia

ELEMENTO 
FORZATO

Termine scelto 
causalmente

Proverbio
Associazione

“oggetto estratto”
Termine chiave 

tratto dalla 
letteratura di 
riferimento
Titolo della 

notizia

ELEMENTO 
FORZATO

Termine scelto 
causalmente

Proverbio
Associazione

“oggetto estratto”
Termine chiave 

tratto dalla 
letteratura di 
riferimento
Titolo della 

notizia

ELEMENTO 
FORZATO

Termine scelto 
causalmente

Proverbio
Associazione

“oggetto estratto”
Termine chiave 

tratto dalla 
letteratura di 
riferimento
Titolo della 

notizia

PROBLEMA/PRODOTTO

PROBLEMA 
RIDEFINITO

SOLUZIONI POSSIBILI

collegamento

collegamento

collegamento collegamento
collegamento

Figura 32: �Schema dell’esecuzione del metodo dei collegamenti indirizzati
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Esempio. Grazie all’aumento del numero di clienti in una pasticceria hanno 
deciso di assumere alcuni camerieri nuovi. Nello spazio ridotto per la pre-
parazione delle bibite e dei dolci spesso si intralciavano, alla macchina del 
caffè c’erano sempre troppe persone che si ostacolavano a vicenda e di con-
seguenza i clienti non erano più serviti in tempo e adeguatamente. Il titolare 
capiva che c’era bisogno di cambiare qualcosa. A causa dei costi troppo elevati 

AMICI  LIBRO RIVISTA GIORNALE FOTOGRAFIE REGALO

VASSOIO MACCHINA 
PER IL CAFFÈ AGENDA CHICCHI  

DI CAFFÈ PANNO SPATOLA  
PER I DOLCI

Quando un gruppo di più amici arriva in pasticceria, i camerieri devono servire loro le cose ordinate aiutandosi 
con un vassoio, esso però è grande ed è pertanto difficile portarlo.
La macinazione dei chicchi di caffè è rumorosa e può disturbare le persone che in pasticceria leggono e quelle 
che vogliono chiacchierare con gli amici.
Siccome il caffè si macina volta per volta, si potrebbe prendere in considerazione l’idea di portare ai clienti 
alcuni campioni da scegliere prima di ordinare.
Quelli che arrivano in pasticceria da soli desiderano sempre fare due chiacchiere con me e se porto un vassoio 
pesante questo mi dà fastidio.
Quando le persone si scambiano dei regali in pasticceria mi chiedono il favore di scattargli una foto e in quel 
momento non ho mai a disposizione un panno per asciugarmi le mani.
Utilizzando la spatola per i dolci non riesco a raggiungere facilmente tutti i dolci collocati in vetrina quando un 
altro collega sta preparando il caffè. 
I giornali sono collocati dietro il banco e ogni volta che un cliente mi chiede in prestito un giornale o una rivista 
devo passare accanto a tutti gli altri camerieri per prenderli.
L’annotazione delle ordinazioni nell’agenda richiede tanto tempo, soprattutto quando i clienti (amici) sono numerosi.
Quando devo macinare un’elevata quantità di caffè per soddisfare più ordinazioni, ostacolo il cameriere che 
prepara il caffè utilizzando la macchina per il caffè.
Se un dolce mi cade dalla spatola per i dolci devo pulire ciò che ho sporcato e in quel momento l’altra collega 
non riesce ad accedere alla macchina peri l caffè.
Spesso in pasticceria arrivano più di 4 persone che si siedono allo stesso tavolo. Spostando le sedie e 
provocando rumore disturbano le persone che leggono e i camerieri che portano agli altri tavoli le ordinazioni 
utilizzando il vassoio.
La macchina del caffè si trova sul bordo del banco e pertanto non riesco ad appoggiare il vassoio in modo da 
poter preparare i dolci ordinati dagli amici che sono venuti a scambiarsi dei regali nella nostra pasticceria.
Il mio panno è sporco in quanto mi accade sempre di sporcare, con la spatola per i dolci, la collega che 
utilizzando la macchina per il caffè macina i chicchi con cui farà il caffè per i clienti e lo metterà sul vassoio. 

Come organizzare 
meglio il lavoro 

(un elevato numero 
di persone in uno 
spazio di piccole 

dimensioni)

LE OPPORTUNITÀ
Alla macchina del caffè può lavorare una sola o al massimo due persone 
alla volta.
Una persona deve preparare il caffè macinato e porre i dolci sul vassoio.
I camerieri che servono i clienti passano le ordinazioni ai camerieri che 
lavorano dietro al banco tramite un tablet (non si usano più agende).
Si forma uno spazio di lettura dotato di poltrone e divani a due posti.
Il portagiornali si sposta nello spazio di lettura, in modo che non ostacoli 
più il lavoro dei camerieri al banco.
Si forma uno spazio in cui sono presenti anche tavoli di dimensioni 
maggiori (con 6 – 8 sedie).
Il caffè ordinato più spesso si macina in anticipo e si macinano di volta in 
volta soltanto i caffè meno richiesti (in caso di ordinazione ricevuta).
Si gira la vetrina dei dolci, in modo che il cameriere possa prenderli 
dall’altra parte del banco.

Figura 33: �Esempio di esecuzione del metodo dei collegamenti indirizzati
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non poteva ristrutturare lo spazio e pertanto sapeva bene che bisognava mod-
ificare l’organizzazione. Pur riflettendoci su non riusciva però a trovare una 
soluzione adeguata. Uno dei consulenti ha consigliato al titolare di eseguire 
il metodo dei “collegamenti forzati”. Il titolare ha chiesto ai camerieri di por-
tare alla riunione un oggetto che gli faceva venire in mente dei bei ricordi col-
legati alla visita di un caffè o di una pasticceria, e l’oggetto che sul posto di 
lavoro dà loro maggiormente fastidio. Gli oggetti portati sono stati i seguenti: 
libro, rivista, amico, sciarpa, giornale e tablet, nonché vassoio, panno, agenda, 
macchina da caffè, spatola per i dolci, chicchi di caffè. Sulla lavagna hanno poi 
scritto i nomi degli oggetti e i camerieri hanno trasmesso le proprie associazi-
oni collegate alla pasticceria. Le associazioni citate sono riportate nella figura 
33  (Parte superiore della figura, Come migliorare… fino a Opportunità).

Una volta esaurite le associazioni basate sugli elementi di indirizzamento, le 
hanno  lette e si è cercato di trarre da loro le cause per i problemi. Hanno de-
ciso di trattare i problemi come opportunità per migliorare l’organizzazione 
del lavoro nella pasticceria e pertanto li hanno annotati sulla lavagna sotto le 
associazioni (Figura 33, parte inferiore della figura - Opportunità). La schiera 
delle opportunità si è dimostrata successivamente ampia per poter formulare 
dei provvedimenti per il miglioramento.

Con l’aiuto del metodo dei collegamenti indirizzati il titolare ha riorganizzato 
il lavoro in pasticceria. Dietro al banco dovevano quindi esserci sempre sol-
tanto due camerieri che preparavano le ordinazioni ricevute tramite i tablet. 
Per poter garantire la qualità hanno deciso di continuare a macinare loro 
stessi i chicchi di caffè, mentre lo spostamento dei tavoli ha facilitato la distri-
buzione delle ordinazioni ai clienti. In modo semplice e quasi senza costi si è 
così raggiunta una soluzione soddisfacente sia per i camerieri sia per i clienti.

Partecipanti. Il metodo può essere eseguito sia individualmente sia da un 
gruppo. Il numero dei partecipanti non presenta alcuna limitazione partico-
lare, mentre il metodo può essere anche individuale. Ciò è dovuto al fatto che 
non è solo l’uomo a essere generatore di idee, ma anche l’uomo collegato al 
termine chiave. Al riguardo è consigliabile che i partecipanti abbiano un voca-
bolario molto ricco e che conoscano bene la lingua. 

Durata. Si tratta di un metodo molto semplice che pertanto può essere esegui-
to in tempi molto brevi.
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15. Orientamento verso l’obiettivo

	

 	  	  

Basandosi sul metodo di Green (s. a.), il metodo è stato sviluppato da Katarina Košmrlj.
Descrizione. Nella trattazione di un problema complesso la sua struttura mul-
tistrato può rappresentare un notevole ostacolo, in quanto non ci consente di 
avere una visione chiara delle diverse componenti e degli aspetti dell’obietti-
vo prefissato o del problema percepito. Il vantaggio del metodo sta nell’iden-
tificazione di tutte le condizioni che portano alla realizzazione dell’obiettivo 
stesso. Possono così emergere chiaramente i rapporti tra le condizioni (alcune 
condizioni sono ad esempio contraddittorie e possono contribuire ad un ul-
teriore peggioramento del problema), allo stesso tempo possono però essere 
anche identificate le funzioni e le persone responsabili per l’esecuzione del-
le condizioni in questione. L’annotazione degli obiettivi, dei sotto-obiettivi e 
dei collegamenti che intercorrono tra di loro può inoltre aiutare a spiegare la 
struttura del sistema e dei rapporti tra gli esecutori dei singoli compiti.

Obiettivo e applicabilità. Il metodo è utile quando dobbiamo affrontare un 
problema (obiettivo) già noto ma molto complesso. L’obiettivo di tale metodo è 
quello di ridefinire, ovvero definire  dettagliatamente il problema percepito, 
e si basa sulla definizione dello stato desiderato che dovrebbe verificarsi a so-

Figura 34: �Matrice per l’esecuzione del metodo “Orientamento verso l’obiettivo”

lentoproblema individuo generico minori presente
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luzione avvenuta del problema. Il metodo offre la base per il raggiungimento 
delle innovazioni incrementali. 

Processo di attuazione. L’orientamento verso l’obiettivo si svolge in diverse 
fasi che si riportano di seguito:
Fase 1: Annotazione del problema percepito. Il problema percepito solita-
mente è complesso e pertanto bisogna definirlo in un modo che ci consenta di 
stabilire, in base alla descrizione, l’obiettivo finale. Se la situazione non viene 
percepita come problematica e se ad esempio si tratta soltanto di un’opportu-
nità o di una sfida, dobbiamo stabilire l’obiettivo finale partendo direttamente 
dalla sfida percepita. Si procede nello stesso modo se si possiede una visione 
concernente un risultato finale desiderato.
Fase 2: Scomposizione dell’obiettivo generale. L’obiettivo finale deve essere 
scomposto in più sotto-obiettivi. I sotto-obiettivi sono rappresentati dai risul-
tati intermedi che uno dopo l’altro portano all’obiettivo finale. Ogni sotto-o-
biettivo rappresenta una nuova unità all’interno dell’esecuzione del metodo. 
I sotto-obiettivi si annotano sotto forma di un diagramma di sequenze, fino a 
quando non emerge quali sono le condizioni generali.
Fase 3: Esame della realizzabilità. Con il primo e il secondo passo abbiamo sta-
bilito una schiera di sotto-obiettivi o di stazioni intermedie che portano alla 
realizzazione dell’obiettivo finale. Il loro numero dipende dalla complessità 
dell’obiettivo finale. Con il terzo passo verifichiamo la realizzabilità dei sin-
goli sotto-obiettivi. Si identificano inoltre anche i rapporti che intercorrono 
tra loro: verifichiamo se alcuni dei sotto-obiettivi sono contraddittori, in che 
modo la realizzazione dell’uno influisce sugli altri, in quale misura possiamo 
realizzare i singoli sotto-obiettivi ovvero se si possono tralasciare durante il 
percorso che porta alla realizzazione dell’obiettivo generale.
Fase 4: Ridefinizione dell’obiettivo. In base all’analisi dei sotto-obiettivi ri-
portati al quarto passo si (ri)definisce il problema e/o l’obiettivo finale. Dalla 
schiera delle diverse opportunità si eliminano le soluzioni irrealizzabili o ina-
deguate. Se necessario si esegue un’ulteriore e più dettagliata definizione del 
problema che consente poi di ricominciare a cercare la soluzione.
Fase 5: Ialutazione delle possibilità di realizzazione. All’identificazione del pro-
blema seguono l’identificazione e l’analisi degli eventuali pericoli e delle pressio-
ni che si potrebbero incontrare durante la realizzazione dell’obiettivo. Se neces-
sario, utilizzando un metodo simile a quello applicato per l’analisi del problema, si 
analizzano anche le attività e le funzioni dell’azienda tramite le quali sarebbe pos-
sibile eseguire i sotto-obiettivi. In base ai risultati ottenuti si disegna il diagram-
ma del processo. Infine si annotano le soluzioni possibili per ogni sotto-obiettivo, 
rispettando le funzioni di responsabilità identificate all’interno dell’azienda. 
Esempio: L’esempio si riferisce a una ditta che sviluppa software informatici per 
clienti specifici . Nello sviluppo dei programmi che rappresentano il prodotto fi-
nale, la ditta si scontra spesso con alcuni errori di funzionamento intermedi ovve-
ro con il malfunzionamento delle funzioni. Tali errori sono ritenuti non necessari, 
tuttavia però non riescono a trovare la causa che sta alla base di essi. Dal momen-
to che l’applicazione di altri approcci non ha portato a soluzioni sensate, hanno 
deciso di ricorrere al metodo dell’orientamento verso l’obiettivo.
L’esempio rappresenta la collaborazione con una ditta che si occupa del con-
trollo dei voli (adattato secondo Green b I.). Il primo passo consisteva nel pre-
fissare l’obiettivo finale. Nello sviluppo dei programmi informatici l’obiettivo 
tipico è quello di garantire il funzionamento desiderato ovvero delle funzioni 
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o del sistema. Nel caso specifico si trattava dell’automatizzazione dei processi 
di monitoraggio. Durante l’analisi del funzionamento è stato però riscontrato 
che era proprio ciò a trovarsi alla base dei problemi verificatisi. Si era deciso 
pertanto di derivare dall’obiettivo chiave gli obiettivi del cliente (obiettivi di 
un livello più alto) e i sotto-obiettivi, da cui successivamente si sono sviluppa-
te le specifiche del programma informatico. 
Nella seconda fase è seguita la formazione degli obiettivi del programma, 
basati sugli obiettivi del cliente. Invece di focalizzare il programma sull’au-
tomatizzazione del processo di monitoraggio, i creatori si sono focalizzati sui 
singoli sotto-obiettivi e hanno creato un programma che nella sua ideazione 
ha soddisfatto i singoli sotto-obiettivi.
Il risultato finale è stato un programma informatico del tutto innovativo, in 
quanto focalizzato sulle esigenze dei controllori di volo e non direttamente 
sull’obiettivo dell’attività. Grazie a tale soluzione si sono registrati meno erro-
ri e irregolarità o funzionamenti inadeguati nei programmi, il che ha contri-
buito a soddisfare i livelli più alti degli obiettivi.
Partecipanti. Il metodo può essere svolto in gruppo, in quanto nella ricerca 
della soluzione vengono coinvolti tutti gli impiegati ovvero tutti i reparti le-
gati all’esecuzione dei processi per la formazione o la consegna del prodotto. 
Durata. Lo svolgimento del metodo richiede una durata di più giorni.

Figura 35: �Derivazione delle soluzioni in base al metodo  
Orientamento verso l’obiettivo
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più tempo ma per i quali 
vale la pena spenderne
Nel seguente capitolo vengono presentati alcuni dei metodi la cui esecuzione è 
un po’ più complessa di quella dei metodi in precedenza descritti. Si tratta di me-
todi che consistono in più processi e trattano in modo più integrato il processo 
di innovazione. Per conoscerli bene e riuscire a capirli è necessaria una maggio-
re quantità di tempo, mentre alcuni di essi richiedono anche l’aiuto di collabo-
ratori o moderatori esterni. In conformità con un investimento maggiore, sia 
in termini di tempo che in alcuni casi anche in termini di organizzazione, tut-
tavia, possiamo tramite l’applicazione di questi metodi aspettarci degli effetti 
più notevoli e più duraturi. Si tratta in questi casi soprattutto di una modifica 
dei processi e dell’organizzazione più duratura che inizia a essere così orientata 
verso l’innovazione. Si potrebbe quindi dire “maggiore è lo sforzo, maggiore è il 
divertimento” (da un punto di vista di raggiungimento del successo).
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16. DELPHI 

	

Descrizione. Il metodo DELPHI è un metodo complesso e di lungo periodo che 
cerca di predire lo sviluppo futuro del settore in esame (ad esempio il futuro 
dei fotovoltaici). Esso si basa sul lavoro individuale di più persone singole ed 
esperte del settore e sul colloquio che intercorre tra loro e che viene guidato 
da un moderatore con un’adeguata esperienza. 

Obiettivo e applicabilità. Come emerge dalla descrizione, il metodo si utilizza 
per ottenere risposte alle domande approfondite e tecnicamente complesse. Si 
cerca così di preparare la proiezione del futuro o di prevedere e di spiegare le 
situazioni complesse che sono in realtà poco credibili ma sono allo stesso tem-
po dotate di un enorme potenziale di innovazione. L’altro elemento costitutivo 
consiste invece nel conciliare le opinioni argomentate degli esperti. Tramite 
tali opinioni si cerca di prevedere lo sviluppo futuro del settore trattato. 

Processo di attuazione. Ogni partecipante deve prendere conoscenza della 
problematica e fornire le risposte ad alcune delle domande presentate. Si 
analizzano le risposte e preparano dei riassunti che contengono le citazioni 
più frequenti. Seguono poi una discussione, l’identificazione delle divergenze 
e infine una nuova discussione/corrispondenza che viene “avviata” sulla base 
delle differenze identificate e, naturalmente, degli argomenti relativi. Tale 
procedura viene ripetuta fino al raggiungimento di un punto comune o di un 
consenso. Il ruolo chiave è qui rappresentato dal moderatore, in quanto egli 
pone le domande, gestisce le dinamiche e analizza e sviluppa la discussione.  Il 
metodo è composto da fasi di preparazione e da fasi di esecuzione. 

Preparazione:
1.	 Il moderatore (o il gruppo) definisce innanzitutto il problema. I problemi pos-

sono essere accademici o pratici e spesso derivano dalle esigenze dell’azienda. 
2.	 In base alla natura e all’ampiezza del problema seguono la formazione 

del gruppo oppure una ricerca che il moderatore svolge individualmente. 
Il ricercatore o il gruppo deve rispondere a numerose domande prima di 
poter stendere una lista di domande adeguate.

3.	 La fase più importante è quella in cui vengono redatte le domande e i 
questionari. Si tratta di domande aperte alle quali si deve rispondere 
con risposte lunghe e argomentate. I questionari non devono superare le 
25 domande. La compilazione di tali questionari è faticosa. Le domande 
non devono essere ambigue, in modo da garantire ai partecipanti di 
comprenderle in modo univoco. 

4.	 È molto importante scegliere adeguatamente il campione dei rispondenti 
che deve essere costituito dai migliori esperti del settore che si sta 
trattando. Alcuni esperti non amano rispondere alle domande se non si 
garantisce loro che la ricerca sarà pubblicata o che non saranno almeno 
informati personalmente dei risultati. 

opportunità lento gruppo esperto rivoluzionarie futuroproblema
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5.	 5. Il moderatore o il gruppo definiscono il numero previsto delle tornate. 
Di solito ne sono sufficienti tre, possono tuttavia essere anche di più. 
Il moderatore gestisce le singole tornate in modo da far sviluppare la 
discussione, da far focalizzare la stessa sulle domande chiave e orientarla 
verso il raggiungimento di un consenso. Un’ulteriore tornata può essere 
aggiunta successivamente. 

Esecuzione. L’esecuzione classica è a lungo termine, adeguata a essere svolta 
all’interno di un gruppo con partecipanti molto diversi tra loro o quando non 
si riesce a riunire i partecipanti nello stesso luogo. Il processo avviene per cor-
rispondenza e si svolge in tre fasi.

1.	 La descrizione della problematica e il questionario vengono inviati ai 
partecipanti del gruppo. 

2.	 Si analizzano poi le risposte e si sottopongono all’attenzione dei 
partecipanti quelle “mediamente adeguate”. Si chiede infine ai 
partecipanti di riflettere ulteriormente. I partecipanti le cui risposte 
risaltano in modo particolare vengono pregati di spiegare più 
approfonditamente la propria opinione. 

3.	 L’analisi delle risposte riportate nella seconda fase, e la relativa 
spiegazione dei punti di vista estremi, devono essere ancora una volta 
inviati ai partecipanti, mentre loro devono effettuare un’ulteriore 
riflessione e riportare delle risposte. Se le risposte non diventano ancora 
consistenti, possiamo ripetere le fasi (Likar 2002b).

4.	 I partecipanti che hanno fornito le risposte più significative devono 
spiegarle in modo più approfondito. Tutti i partecipanti devono poi venire 
a conoscenza dell’analisi delle risposte e devono fornire nuovi riflessioni 
sui quali si basa la successiva discussione. 

Il processo si ripete fino a quando i partecipanti non unificano il proprio 
pensiero o fino a quando non vengono formulati diversi pareri, dai quali gli 
autori non si discostano nonostante gli argomenti di replicaL’esecuzione ve-
loce differisce da quella classica in quanto si svolge con un contatto diretto, 
ad esempio presso un congresso, un convegno o un corso, mentre le risposte 
devono essere elaborate in tempi molto rapidi. Proprio per questo bisogna 
accorciare adeguatamente il questionario. L’ esecuzione veloce si svolge 
rispettando le stesse fasi di quella classica, le discussioni però si svolgono 
tramite con una comunicazione diretta. Le analisi si eseguono rapidamente 
e vengono consegnate subito.

Partecipanti. Lo svolgimento del metodo richiede un elevato numero di par-
tecipanti di alto livello o di esperti del settore. Nel caso dell’esecuzione del 
metodo classico è consueto che dopo la conclusione di ogni fase alcuni par-
tecipanti abbandonino il gruppo.

Durata. La variante classica richiede un’elevata quantità di tempo per la sua 
esecuzione - diverse settimane o diversi mesi, mediamente 45 giorni.
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17. Carte selvagge  

	

Descrizione. Il metodo delle carte selvagge consiste in un gioco di ricerca e di 
creazione di punti o di situazioni future poco probabili ma con un potenziale 
effetto notevole. Esso consente di ragionare su scenari insoliti o addirittura im-
probabili. Tali scenari si creano con l’aiuto di carte appositamente ideate su cui 
sono riportati aspetti fittizi del futuro (da qui anche il nome del metodo).
Obiettivo e applicabilità. Previsione del futuro, identificazione dei trend... Con-
sente di creare idee e soluzioni non convenzionali ma soprattutto stimola il pen-
siero divergente. 
Processo di attuazione. Il metodo è molto complesso sia dal punto di vista della pre-
parazione che dell’esecuzione. Prima di iniziare con il  metodo si sceglie un gruppo 
di partecipanti che prepareranno le carte. Esse contengono degli aspetti ipotetici e 
quindi la proiezione delle situazioni future. Si descrivono ad esempio le condizioni 
economiche future, nuove tecnologie attualmente non ancora esistenti, nuove esi-
genze dei consumatori, nuovi mercati... Un numero maggiore di carte rappresenta 
scenari potenzialmente più insoliti e più interessanti che possono portare a delle 
idee meno convenzionali. Il gruppo per la preparazione delle carte deve essere 
composto da individui che riescono a sviluppare un pensiero creativo che non ri-
entra nei quadri comuni già noti (Dewey e Carter 2003, Janoff e Wiesbord 2003). 
Segue poi la scelta dei partecipanti alla discussione. Tale gruppo di solito deve 
essere composto da altri partecipanti. È preferibile che il gruppo sia eterogeneo 
e che i partecipanti siano quindi esperti di diversi settori. Uno dei partecipanti 
del gruppo che ha preparato le carte deve essere il moderatore della discussio-
ne. Egli presenta al gruppo lo scopo dell’incontro: il pensiero creativo e la cre-
azione di idee in base a scenari inventati. Lo scenario si forma con la combina-
zione di più carte: ogni partecipante estrae e scopre una carta. Il moderatore 
spiega il significato di ogni carta e poi viene approvata un’intesa riguardo allo 
scenario facendo in modo che sia capita da tutti in modo simile. 
Segue poi una discussione sulle opportunità che potrebbero presentarsi in condi-
zioni ipotetiche, il che provoca la creazione di idee nuove. Il moderatore si accerta 
che la discussione proceda in modo indisturbato e che non si ostacoli o critichi la 
formazione di idee, sebbene la discussione sulle idee è permessa e benaccetta. Il 
moderatore annota inoltre le idee e i commenti. Quando le idee concernenti lo 
scenario trattato si esauriscono segue una nuova estrazione di carte e la creazio-
ne di scenari nuovi. Le carte estratte già in precedenza possono essere restituite 
all’interno del mazzo che poi deve essere nuovamente mescolato, oppure il “gioco” 
viene svolto soltanto con le carte non ancora estratte.
I partecipanti possono ripetere più volte l’estrazione delle carte e creare così 
scenari sempre nuovi. In base all’intensità della discussione avrebbe senso fare 
una breve pausa tra uno scenario e l’altro.
Partecipanti. Il metodo si svolge all’interno di due gruppi minori: uno dei due 
prepara le carte, l’atro invece svolge il gioco e discute. È preferibile che i parte-
cipanti di entrambi i gruppi abbiano una notevole esperienza e che provengano 
da diversi settori. La discussione dovrebbe essere moderata da una persona per 
poter così spiegare adeguatamente le carte e annotare adeguatamente le idee.
Durata. L’esecuzione del metodo può richiedere uno o più giorni di tempo, di-
pende dal numero degli scenari.

opportunità lento gruppo esperto futurorivoluzionarie
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18. La passeggiata Gemba

	

Descrizione. La passeggiata Gemba si riferisce a una passeggiata attraverso la 
realtà. Per gli scopi dell’innovazione futura dobbiamo prima guardare fisica-
mente alla situazione reale, all’intero percorso del prodotto o di quella parte 
dello stesso che si riferisce all’oggetto dell’innovazione, ad esempio la linea di 
produzione, gli uffici, il servizio in aereo... Il metodo è complesso e a lungo ter-
mine, mentre l’esecutore deve conoscere bene l’impresa ed essere un esperto 
del settore dell’innovazione. 

Obiettivo e applicabilità. Il metodo è dedicato soprattutto all’introduzione e al 
rafforzamento della cultura dell’innovazione, tuttavia ogni singola passeggia-
ta contribuisce a percepire e identificare i problemi ma anche a identificare 
alcune buoni prassi e idee interessanti. L’utilizzo di questo metodo è utile nel 
momento in cui si cerca di introdurre delle novità in modo indiretto, ovvero 
consente di spiegare agli impiegati in modo più semplice ed efficace le nuove 
idee o di motivarli a sviluppare un pensiero e un modo di lavorare orientati 
verso il futuro. Tale approccio risulta essere utile nel caso di innovazioni in-
crementali, tuttavia può però portare allo sviluppo di idee rivoluzionarie. 

Processo di attuazione. Il concetto della passeggiata Gemba è condiziona-
to da tre fattori: osservazione, luogo e lavoro di gruppo. L’osservazione dei 
processi deve svolgersi personalmente, sul luogo dove l’attività si svolge e 
in collaborazione con le persone che svolgono l’attività di base (produzione 
del prodotto o svolgimento del servizio). È importante essere bene a cono-
scenza del fatto che non si tratta di una supervisione, bensì di instaurare un 
contatto sia con il processo sia con gli impiegati cui segue la costruzione di 
un rapporto e infine la possibilità di percepire e riportare sia i problemi sia 
le proposte di miglioramento.

L’operatore del metodo, che noi chiameremo camminatore critico, inizia ad 
eseguire il metodo visitando regolarmente tutte le fasi del processo produt-
tivo e tutti i luoghi in cui esso si svolge. Durante tali visite cerca di essere visi-
bile, ma allo stesso tempo non deve disturbare. Il primo ciclo della passeggiata 
ha lo scopo di portare a una conoscenza più dettagliata del processo e delle 
persone che lo svolgono. Il camminatore può aiutarsi annotando le proprie 
impressioni all’interno di un diario della passeggiata. Per far sì che la pas-
seggiata non dia l’impressione di essere in realtà un controllo, è meglio che 
il camminatore compili il diario dopo la passeggiata. Gli aspetti chiavi che il 
camminatore nota, tra cui possono rientrare le difficoltà nel processo, i rap-
porti tra gli esecutori, la postazione, devono essere annotati nell’agenda e ac-
canto deve essere posto un segno di attenzione particolare. Inoltre, il cammi-
natore può anche aggiungere l’annotazione di un provvedimento di modifica 
e miglioramento. La situazione può inoltre essere fotografata o registrata. Il 

lento espertoproblema individuo minori presente
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camminatore deve, naturalmente, porre attenzione anche agli esempi di buo-
na prassi e annotare le idee riferitegli.

Le impressioni raccolte possono poi essere riportate a tutto il personale o sol-
tanto alla direzione. Ciò viene fatto durante una riunione informale durante 
la quale, in modo non vincolante, vengono riportate anche le proprie proposte 
di modifiche e le proposte annotate del personale, oppure può anche chieder 
ai partecipanti di riferire loro stessi le proposte di risoluzione dei problemi 
percepiti. Se ritiene che il personale non sia pronto per un confronto imme-
diato con le osservazioni, la riunione può essere posticipata in una delle fasi 
successive della passeggiata Gemba.

Nel secondo ciclo la passeggiata si svolge in modo più attivo. Durante l’os-
servazione del processo e i colloqui con il personale il camminatore cerca di 
introdurre un pensiero orientato verso l’innovazione. Il personale viene spro-
nato a un’osservazione attiva del processo, alla cura dei rapporti con gli altri 
colleghi e alla presentazione di proposte concernenti modifiche e migliora-
menti. Il camminatore annota tutte le proposte e successivamente le riporta 
alla direzione. Una volta raccolto un numero sufficiente di proposte si convo-
ca un’altra riunione informale in cui si presentano al personale tutte le propo-
ste e si scelgono forse una o più proposte per l’implementazione. Tutti i propo-
nenti delle modifiche vengono premiati con una lode, uno spuntino, un’ora di 
permesso o con qualsiasi premio che sia conforme alla politica dell’organiz-
zazione. Successivamente si cerca di motivarli ulteriormente, facendo sì che 
conservino il pensiero creativo. 

Il terzo ciclo della passeggiata include la motivazione del pensiero orientato 
all’innovazione e la sua conservazione. Il personale deve essere indirettamente, 
ma tuttavia costantemente, motivato a identificare le problematiche e a trova-
re delle soluzioni. Si instaura così una cultura dell’innovazione a lungo termine 
che può rappresenta un importante vantaggio concorrenziale per l’azienda. 

Partecipanti. Il metodo viene svolto da uno o più impiegati, nel processo ven-
gono però inclusi anche l’intero reparto o tutti gli impiegati dell’azienda.

Durata. Il metodo richiede un’elevata quantità di tempo. 
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19. eMIP
Metodo originale sviluppato da Klemen Širok e Borut Likar.

	

Descrizione. L’eMIP è un metodo che consente l’identificazione di massa dei 
problemi e l’identificazione delle possibilità per la loro risoluzione. Il metodo 
è supportato dall’e-learning. Il metodo racchiude in sé più metodi diversi di 
trattazione del problemi e consente di guardare i problemi da punti di vista 
molto diversi. L’esecuzione parziale del metodo all’interno di un ambiente vir-
tuale consente di avere una grande libertà di esecuzione, mentre allo stesso 
tempo il metodo si svolge nell’ambiente in cui i problemi si verificano. 

Obiettivo e applicabilità. Il metodo eMIP aiuta a identificare i problemi noti, 
quelli nascosti e quelli potenziali, ma anche a definirli e analizzarli in modo 
dettagliato. Tramite l’esecuzione del metodo eMIP si rafforza da una parte la 
consapevolezza dell’importanza dell’identificazione (regolare) dei problemi, 
dall’altra parte invece si applica la conoscenza per identificare e analizzare i 
diversi tipi di problemi. 

Processo di attuazione. L’esecuzione del metodo eMIP si svolge in forma di 
workshop guidati da un moderatore. Il primo workshop si svolge “dal vivo” in 
modo che i partecipanti abbiano la possibilità di conoscere l’approccio, le mo-
dalità di lavoro e i metodi più semplici in uso. La seconda parte si svolge all’in-
terno di un ambiente virtuale di un’aula online in cui i moderatori seguono, 
incoraggiano e indirizzano regolarmente il lavoro dei gruppi.

1ª fase: Il workshop “dal vivo” è dedicato alla possibilità delle aziende di 
iniziare a conoscere il metodo eMIP e i moderatori, nonché di incoraggiare 
i partecipanti. L’esecuzione di questa fase dura circa 6 ore (pause incluse). 
I tutori online preparano una serie di strumenti per la trattazione del 
problema e li presentano brevemente ai partecipanti. Questi ultimi iniziano 
a conoscere l’utilizzo degli strumenti e del loro potenziale e ne eseguono 
alcuni in modo guidato. Alla fine del workshop conoscono anche il lavoro 
all’interno dell’aula online.

2ª fase: L’aula online. Questa fase dura più a lungo e si svolge maggiormente 
all’interno di un ambiente virtuale. I partecipanti delle varie aziende si 
dividono in due o più gruppi (in base al numero dei partecipanti), in modo che 
i tutori possano seguirli più facilmente. All’interno dell’aula online sono a 
disposizione dei partecipanti diverse fonti di informazione legate ai metodi, 
ma anche materiale concernente l’esecuzione. I termini di scadenza per la 
presentazione dei risultati ottenuti vengono stabiliti dal tutore online. La 
comunicazione col tutore online si svolge tramite forum, chat interattive 
e videoconferenze. Se necessario, i tutori online possono anche incontrare 

lento espertoproblema minori presentegruppo

M
e

t
o

d
i 

c
h

e
 r

ic
h

ie
d

o
n

o
 p

iù
 t

e
m

p
o

 m
a  

p
e

r
 i

 q
u

a
li

 v
a

le
 l

a
 p

e
n

a
 s

p
e

n
d

e
r

n
e



L ’ a r t e  d e l l a  g e s t i o n e  d e i  p r o b l e m i  e  d e l l e  o p p o r t u n i t à  d i  i n n o v a z i o n e 81

personalmente i partecipanti all’interno dell’azienda, tuttavia di regola 
guidano e seguono i partecipanti soltanto tramite l’aula online. Il lavoro si 
svolge in tre fasi: 

1.	 Identificazione dei problemi. In questa fase i partecipanti eseguono 
metodi semplici, con l’aiuto dei quali identificano uno o più problemi 
o sfide presenti all’interno dell’azienda. I partecipanti scoprono che 
anche in breve tempo è possibili identificare e definire un numero 
notevole di problemi che altrimenti resterebbero nascosti, o di sfide che 
rappresentato un potenziale notevole per le innovazioni.

2.	 	Analisi e valorizzazione dei problemi. La seconda fase è dedicata alla 
valutazione dei problemi dal punto di vista della natura del problema 
(basilare, di partenza, più o meno importante...).

3.	 	Potenziale dei problemi. La terza fase viene eseguita dai moderatori 
- moderatori online che presentano l’esecuzione dei metodi per la 
generazione di idee e la ricerca di soluzioni. I partecipanti possono così 
stimare indirettamente il potenziale dei problemi percepiti dal punto di 
vista dei vantaggi per l’azienda.  

Partecipanti. Il metodo eMIP deve essere eseguito da un gruppo di almeno 6 
persone e viene effettuato con la guida di moderatori esterni esperti. 

Durata. L’esecuzione del workshop introduttivo dura circa 6 ore, mentre il 
lavoro svolto all’interno dell’aula online richiede da alcune settimane a due 
mesi di tempo. La durata dell’esecuzione dipende anche dalla complessità del-
la problematica, nonché dal numero e soprattutto dal livello di motivazione 
dei partecipanti.
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20. PACIS
Metodo originale sviluppato da Borut Likar, Janez Kopač, Peter Krajnik, Aleš 
Koder e diversi autori stranieri, tra cui soprattutto O. Bayard, M. Areskoug, C. 
M. Nicolescu, M. Saat, D. Nolan e H. Ahlin.

	

Descrizione. Il termine PACIS rappresenta l’abbreviazione di problem/chal-
lenge analysis, creation of ideas and selection. Si tratta di un metodo dedicato 
all’analisi creativa del problema e alla ricerca delle soluzioni, anche quelle ri-
voluzionarie. Il senso principale del metodo è quello di trattare in modo glo-
bale la fase che precede il processo di innovazione - partendo dall’identifica-
zione e dall’analisi del problema e arrivando alla generazione e alla selezione 
delle idee. Il processo di attuazione si svolge tramite un workshop guidato e 
in caso di un approccio sufficientemente intensivo consente di raggiungere 
risultati immediati. 

Obiettivo e applicabilità. Il metodo PACIS si può applicare a diversi tipi ed entità 
dei problemi e consente di identificarli, analizzarli e risolverli. Una delle com-
ponenti della comprensione del problema consiste nella sua rappresentazione 
visuale. Ciò significa che dobbiamo osservare l’ambiente in modo molto appro-
fondito. Un elemento importante del metodo è rappresentato dal collegamento 
tra i trend in arrivo e le tecnologie, il che può portare a enormi vantaggi dal pun-
to di vista della concorrenzialità. L’efficacia del metodo PACIS dipende soprat-
tutto dal livello di qualità e dalla creatività del lavoro di tutto il gruppo, nonché 
dalla coerenza con cui si seguono passo dopo passo tutte le fasi del metodo.

Processo di attuazione. L’esecuzione si svolge in due fasi. La prima è dedicata 
alla preparazione, la seconda invece all’esecuzione effettiva. Entrambe le fasi 
sono costituite complessivamente da 16 passi che regolano sistematicamente 
il processo di esecuzione del metodo. All’esecuzione del processo collaborano 
anche i moderatori - gli esecutori dei workshop.

Fase 1: Attività preliminari. Nella fase di preparazione, gli esecutori del wor-
kshop conoscono l’azienda, le modalità di lavoro e i problemi generali. Solita-
mente si organizza a tale scopo una visita della sede dell’azienda, o meglio del 
luogo in cui si svolge il processo produttivo (o il servizio), in quanto è quello 
il luogo in cui si verificano i problemi. Nel quadro della visita dell’azienda si 
convoca anche una riunione a cui devono partecipare tutte le persone che ri-
coprono un incarico chiave all’interno dell’azienda e in tale occasione si iden-
tifica il problema. Il problema così identificato sarà il tema alla base dei work-
shop. Nella fase di preparazione si eseguono quattro passi: 

1. passo:  Presentazione della metodologia PACIS 

2. passo: �Presentazione delle basi dell’innovazione e della situazione nella 
regione/nel settore

opportunità futuroproblema veloce presentegruppo esperto rivoluzionarie

M
e

t
o

d
i 

c
h

e
 r

ic
h

ie
d

o
n

o
 p

iù
 t

e
m

p
o

 m
a  

p
e

r
 i

 q
u

a
li

 v
a

le
 l

a
 p

e
n

a
 s

p
e

n
d

e
r

n
e



L ’ a r t e  d e l l a  g e s t i o n e  d e i  p r o b l e m i  e  d e l l e  o p p o r t u n i t à  d i  i n n o v a z i o n e 83

3. passo: �Presentazione dei metodi per l’identificazione dei  
problemi/delle sfide

4. passo: Accordo sui workshop da eseguire

Fase 2: I workshop - lavoro pratico all’interno delle aziende. I passi successivi 
del metodo si eseguono nell’ambito del workshop. Al workshop devono par-
tecipare gli impiegati dell’azienda che sono direttamente collegati al settore 
in cui si verifica il problema selezionato, i loro superiori e un rappresentante 
della direzione. Si consiglia, inoltre, di includere anche una o più persone cre-
ative di un altro reparto e di distinguere i partecipanti del workshop in base al 
profilo lavorativo che ricoprono all’interno dell’azienda.

I primi tre passi rappresentano la preparazione dell’azienda al workshop:

1° passo: L’azienda definisce almeno tre problemi propri 

2° passo: �Selezione di un problema in azienda per il lavoro successivo svolto 
nell’ambito del workshop

3° passo: Analisi dei trend in arrivo

Gli altri passi si riferiscono all’esecuzione concreta del workshop:

4° passo: �Presentazione del problema e verifica della situazione attuale 
all’interno dell’azienda

5° passo: Domande dei partecipanti per chiedere dei chiarimenti

6° passo: Scomposizione del problema + scelta (lavoro di gruppo)

7° passo: Designazione dei trend in arrivo

8° passo: Stesura delle proposte del gruppo concernenti le soluzioni

9° passo: Presentazione delle proposte - analisi del problema e delle soluzioni

10° passo: Riflessione - commenti del “proprietario” del problema 

11° passo: Lavoro di gruppo - miglioramento delle proposte / strategia comune

12° passo: Stesura del piano di implementazione (opzione)

In base all’esperienza ottenuta nell’ambito del workshop l’azienda può raffor-
zare l’innovazione tramite l’esecuzione occasionale o regolare di alcuni metodi. 
Il metodo PACIS è descritto più dettagliatamente nella terza parte del libro.

Partecipanti. Il metodo PACIS viene eseguito da un gruppo di 7 - 10 parteci-
panti. Essi devono esseri esperti del settore in cui si è verificato il problema 
e devono inoltre essere adeguatamente istruiti, in modo da poter includere 
tutte le idee che non rientrano nel quadro consueto. I partecipanti possono 
essere anche esterni all’azienda. Il workshop viene solitamente guidato da 
moderatori esterni.

Durata. L’esecuzione di un workshop richiede alcune ore o un giorno di tempo, 
mentre la preparazione ne richiede un giorno o due.
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21. PAPSA 

	

Descrizione. L’abbreviazione PAPSA rappresenta le iniziali delle fasi che ca-
ratterizzano il metodo in questione: percezione (perception), analisi (analysis), 
produzione (production), selezione (selection) e applicazione (application). 
Ogni singola fase è costituita da una parte divergente e una convergente La 
parte divergente consente di raggiungere la produzione massima delle idee. 
La parte convergente consente, invece, di orientare le energie che derivano 
dalla parte precedente (quella divergente) per ottenereuna o più soluzioni 
originali efficaci ed eseguibili.

Obiettivo e applicabilità. Il metodo consente di identificare e definire il pro-
blema e di cercare le soluzioni adeguate. Esso offre una visione articolata di 
un determinato problema, una ricca gamma di posizioni e una risoluzione più 
efficace del problema.

Processo di attuazione. Per poter eseguire il metodo PAPSA bisogna forma-
re un gruppo che per un lungo periodo di tempo si occuperà del settore in cui 
sono stati percepiti i problemi. Il metodo si svolge in cinque fasi. 

1.	 PERCEZIONE complessiva del problema. In base alle difficoltà percepite 
si definisce il problema. Il gruppo inizia a discutere dei vari aspetti 
del problema e non si pone alcuna limitazione. Si guarda al problema 
attraverso gli occhi di un bambino, senza pregiudizi e da più punti di vista 
- si tratta in questo caso della parte divergente. La parte convergente 
include invece la sintesi dei vari aspetti del problema e fornisce una 
definizione unica. 

2.	 	ANALISI e identificazione della struttura del problema. Nella parte 
divergente il problema si scompone e si analizza dal maggior numero 
possibile di punti di vista e si identifica così il maggior numero possibile 
delle sue componenti, includendo quelle imprevedibili e nascoste. 
Nella parte convergente il gruppo identifica le situazioni in cui 
compaiono i diversi aspetti del problema e così facendo riesce a chiarirlo 
ulteriormente.

3.	 	PRODUZIONE: in tale fase si crea rapidamente, all’interno della parte 
divergente, un elevato numero di idee inconsuete o realistiche per la 
risoluzione del problema. Proprio come nella prima fase, anche qui ci 
concentriamo sulla creatività e sulla non-criticità. 

4.	 	SCELTA: in questa fase si cerca di scegliere una o più idee che 
maggiormente rispondono agli obiettivi prefissati. Si prendono in 
considerazione anche le idee più originali. Le idee si valorizzano in modo 
razionale e si valutano in maniera critica (lati positivi e lati negativi). 
Si può qui ricorrere alla tecnica chiamata “L’avvocato dell’angelo” 

opportunitàproblema generico presenteperforantilento gruppo
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che si svolge in tre fasi. Prima fase - riformulazione dell’idea proposta 
(verificare se l’autore approva la riformulazione). Così facendo si evitano 
incomprensioni reciproche. Seconda fase - “positivismo” secondo la formula 
che segue: “La tua idea mi piace perché...”. Terza fase - analisi oggettiva 
dell’idea tramite la presentazione del maggior numero possibile di domande 
sia agli altri che a se stessi. L’obiettivo consiste nel verificare le idee da 
diversi punti di vista. Questa tecnica si prefigge tre obiettivi: lo sviluppo 
dell’ascolto attivo, l’instaurazione del flusso della compassione nei confronti 
dell’autore delle idee e la focalizzazione dell’energia sui lati positivi. 

5.	 	APPLICAZIONE: nell’ultima fase il gruppo cerca le opportunità di 
applicazione dell’idea a un servizio o un prodotto utile ovvero delle 
possibilità per migliorare il prodotto già esistente. All’inizio le opportunità 
si cercano in modo molto creativo, mentre dopo aver concluso la parte 
divergente si riflette anche sulle possibilità di applicazione anche in 
modo del tutto oggettivo e quindi prendendo in considerazione le risorse 
disponibili e i fattori esterni (leggi vigenti, situazione sul mercato, 
situazione economica, concorrenza...).

Partecipanti. Il metodo viene eseguito da un gruppo di partecipanti dotati di 
esperienze diverse e della capacità di pensare in modo creativo ma anche mol-
to focalizzato. 

Durata. L’esecuzione richiede una quantità di tempo media o elevata, in 
quanto ogni singola fase richiede almeno un’ora o due di lavoro attivo. È co-
munque consigliabile fare un pausa tra una fase e l’altra (si esegue ad esem-
pio una fase al giorno).
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22. PDCA - PEMI - Il cerchio di Deming  

	

Descrizione. Il metodo plan-do-check-act è un metodo ciclico per il migliora-
mento dei processi o dei prodotti. Lo stesso metodo viene chiamato anche Il 
cerchio di Deming. 

Obiettivo e applicabilità. Il PEMI si applica nel momento in cui si vogliono mi-
gliorare i processi organizzativi e risolvere i problemi. Il metodo qui descritto 
consente inoltre una ricerca continua di metodi più efficaci per il migliora-
mento dei processi organizzativi. 

Processo di attuazione. Il processo si svolge in quattro fasi e la sua esecuzione è 
semplice e facilmente comprensibile. Le fasi del metodo PEMI sono le seguenti: 
1.	 PIANIFICA (Plan). Si comincia con l’identificare la situazione attuale. 

Una volta definito il problema, si costruisce un piano concernente la 
risoluzione del problema e si definisce l’obiettivo che si vuole raggiungere. 

2.	 	ESEGUI (Do). Si cominciano a eseguire le attività in conformità con  
quanto pianificato. 

3.	 	MONITORA (Check). Si monitorano i processi. Successivamente si 
esaminano e si valorizzano i risultati delle modifiche introdotte. Le 
modifiche hanno portato a miglioramenti? In caso di risposta affermativa 
si continua, mentre in caso contrario e nel caso in cui non si notano 
miglioramenti l’obiettivo viene definito un’altra volta ovvero migliorato.

4.	 	INTERVIENI (Act). Riflettiamo e interveniamo in conformità con le nuove 
scoperte. Stabiliamo i provvedimenti adeguati che applicheremo per 
rimediare alla situazione. La presa di provvedimenti rappresenta l’aspetto 
più importante del cerchio PEMI (Sokovič e Pavletič 2007). 

Il PEMI rappresenta un modello che non si conclude mai. Una volta raggiunta l’ulti-
ma fase e dopo aver preso provvedimenti, il cerchio riparte da capo. Se necessario, 
si ridefiniscono gli obiettivi e successivamente si iniziano a cercare le nuove oppor-
tunità di risoluzione del problema e delle modifiche.

Figura 36: Schema del principio del funzionamento del metodo PDCA - PEMI 
- Il cerchio di Deming

PLAN – PIANIFICA

Definisci gli obiettivi
Verifica le possibilità

Analizza i processi

DO – ESEGUI

Esegui i piani
Migliora i processi

ACT – INTERVIENI

Fissa degli obiettivi nuovi
Aggiorna i processi

Rinnova il piano

CHECK – MONITORA

Monitora l’esecuzione
Monitora e valuta i miglioramenti

PDCA

opportunità futuroproblema presentegruppolento generico minori
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All’interno dell’industria automobilistica si è sviluppato il metodo 8D che rap-
presenta un ampliamento del cerchio di Deming. Tale metodo è costituito da 
otto fasi e proprio da ciò deriva anche il suo nome. Il suo utilizzo può essere 
applicato in tutti le industrie, ovvero nei settori in cui il processo di produzio-
ne è altamente strutturato e specializzato.

Il metodo 8D consente di definire il problema in modo dettagliato e di elimi-
nare così le cause effettive del problema, quali ad esempio le incongruenze del 
prodotto o le incompatibilità del processo. Esso ci aiuta a risolvere il problema 
in modo globale ed è pertanto minore la possibilità che il problema si ripeta.

Il metodo è gestito con l’aiuto di una scheda riassuntiva - rapporto 8D. All’in-
terno del rapporto vengono inseriti i dati che costituiscono la base per la 
pianificazione del processo di esecuzione delle attività. Grazie alla scheda ri-
assuntiva riusciamo a seguire meglio i singoli passi che ci portano alla realiz-
zazione dell’obiettivo. Il rapporto facilita inoltre lo scambio di informazioni (è 
la prova delle attività che abbiamo svolto e della loro efficacia). 

Il metodo si svolge in otto fasi: 

1.	 Identificazione del problema,

2.	 	descrizione del problema,

3.	 	provvedimenti immediati,

4.	 	causa,

5.	 	provvedimenti correttivi,

6.	 misurazione dell’efficienza,

7.	 ampliamento, 

8.	 conclusione.

A ogni passo riportiamo un’analisi della situazione, definiamo le attività e le 
persone responsabili, annotiamo i provvedimenti, i risultati o i riscontri e suc-
cessivamente procediamo col passo che segue. 

Partecipanti. Entrambi le varianti del metodo, sia quella base sia la 8D, vengo-
no svolte da un gruppo e non sono eseguibili individualmente, in quanto biso-
gna qui rispettare tutti gli aspetti del processo o dell’organizzazione.

Durata. Il metodo richiede un’elevata quantità di tempo per essere portato a 
termine. Si tratta in questo caso di un ciclo che in linea di massima non do-
vrebbe essere mai interrotto. La durata di ogni singola fase dipende inoltre 
anche dalla complessità dei processi dell’azienda, dagli obiettivi prefissati e 
dalle condizioni che portano al loro raggiungimento.
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23. �TRIZ - La teoria della risoluzione creativa  
dei problemi

	

 	  	  

Descrizione. Il metodo è relativamente complesso e impegnativo. Esso si svol-
ge con l’aiuto di un software che racchiude anche un database contenente i 
brevetti e i miglioramenti. Si tratta della risoluzione sistematica dei problemi 
che si basa sulla logica, sui dati e sulle ricerche, ma non sull’intuizione.

Obiettivo e applicabilità. Il metodo TRIZ consiste nell’approccio sistematico al 
controllo dei database dei brevetti. Si inizia a risolvere il problema ridefinen-
dolo in base ai problemi simili già incontrati in precedenza, la cui soluzione dei 
quali si trova annotata nel database. Il motto di questo strumento recita che 
“qualcuno da qualche parte ha già risolto un problema di questo tipo (o alme-
no molto simile)”. Lo strumento è utile soprattutto nel caso di problemi in cui 
si verificano situazioni contraddittorie o per i problemi a cui non riusciamo a 
trovare altra soluzione. Per poter eseguire questo metodo abbiamo bisogno di 
un apposito software che è relativamente costoso.

La TRIZ è una metodologia, un insieme di strumenti, un database e una tec-
nologia basata sui modelli di creazione delle idee per la risoluzione dei pro-
blemi. Contrariamente al brainstorming che si basa sulla creazione casuale 
delle idee, il metodo TRIZ cerca di formare un approccio algoritmico per la 
creazione o la depurazione di vecchi sistemi.

Il TRIZ è stato sviluppato da un esperto per i brevetti, Genrich S. Altshuller, 
che è riuscito a verificare più di 200.000 brevetti, e precisamente ricercando 
i problemi  legati all’invenzione e le modalità con cui tali problemi sono stati 
risolti. Soltanto per 40.000 dei problemi analizzati è stata trovata una soluzio-
ne inventiva, nel resto dei casi si è trattato invece soltanto di miglioramenti. 
Altshuller ha diviso i brevetti seguendo un metodo nuovo, togliendo il conte-
nuto dell’oggetto e cercando così di scoprire il solo processo di risoluzione del 
problema. Infine è riuscito a scoprire che gli stessi problemi sono stati sempre 
risolti utilizzando soltanto uno dei quaranta principi inventivi di base. Suc-
cessivamente ha classificato le soluzioni in cinque livelli diversi, come mo-
strato nella Tabella 3.

lentoproblema individuo generico presenterivoluzionarie
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Tabella 3: Livelli di soluzioni secondo Altshuller

Livello Livello di 
inventività

% delle 
soluzioni Fonte della conoscenza

Numero 
approssimativo 
delle soluzioni che 
dobbiamo prendere 
in considerazione

1 Miglioramento 
apparente 32% Conoscenze personali 10

2 Miglioramento 
minore 45% Conoscenze interne 

all’azienda 100

3 Miglioramento 
maggiore 18% Conoscenze interne 

all’industria 1.000

4 Concetto nuovo 4% Conoscenze esterne 
all’industria 100.000

5 Scoperta 1% Tutte le conoscenze 1.000.000

Fonte: Altshuller 1984

Altshuller ha scoperto che più del 90 per cento dei problemi con cui si scontra-
vano gli ingegneri erano già stati risolti in precedenza. Se gli ingegneri potes-
sero seguire la strada che porta alla soluzione ideale, partendo dal livello più 
basso, dalle conoscenze personali e dalle proprie esperienze e potessero poi 
proseguire fino al raggiungimento dei livelli più alti, la maggior parte delle 
soluzioni deriverebbe dal sapere che già è presente all’interno dell’azienda, 
dell’industria o di qualche altra industria di settore.

Processo di attuazione. Il metodo si svolge con l’aiuto di un software che tra-
mite degli algoritmi specifici esegue una ricerca all’interno del database delle 
soluzioni di problemi simili a quello che noi trattiamo. La maggior parte dei 
software è a pagamento e molto costosa, tuttavia dispongono di database e di 
elenchi di soluzioni molto sofisticati (ad esempio IHS GoldFire, TrizSoft Trizy 
o WorkBench). Esistono anche alcuni programmi gratuiti e pubblicamente 
accessibili, essi però non sono dotati della base succitata (ad esempio Oxford 
Creativity TRIZ Effects Database, TRIZ40.com, time-to-innovate.com). Il pro-
blema specifico si definisce prima di tutto tramite alcune definizioni generali 
e in base a ciò il programma esegue la ricerca della soluzione generale. Biso-
gna poi applicare anche la creatività e ricavare dalle soluzioni generali le so-
luzioni specifiche al problema concreto.
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Figura 37: Schema del metodo TRIZ (Fonte: Barry, Domb e Slocum 2001)

P roblema       
generale      

S oluzione        
generale      

P roblema       
specifico       

S oluzione        
specifica      

All’interno del 
database; ricerca 
tramite l’utilizzo 

del programma

All’interno 
dell’azienda, legato 

al prodotto o al 
processo

Figura 37 Rappresenta il concetto principale del metodo TRIZ: il problema 
specifico di cui ci occupiamo deve essere annotato utilizzando una forma ge-
nerale assegnando al problema  le sue “variabili”. Se ad esempio ci troviamo di 
fronte a delle difficoltà concernenti l’aderenza di due elementi a causa dello 
strato di isolamento, ci troviamo di fronte alle variabili “temperatura”, “ade-
renza” e “isolamento”. Tramite l’aiuto di tali variabili si cercano all’interno del 
database le soluzioni già esistenti a problemi simili verificatisi in altri settori. 
Queste soluzioni devono essere bene analizzate e si devono poi cercare le pos-
sibilità di l’applicazione delle stesse al nostro problema specifico. Infine viene 
formulata una soluzione adeguata. 

Partecipanti. Il metodo TRIZ è uno strumento che può essere utilizzato indivi-
dualmente o all’interno di un gruppo di persone.

Durata. La ricerca di una soluzione è relativamente breve, mentre il processo 
decisionale e la ripetizione dell’algoritmo, ma soprattutto la ricerca di una so-
luzione specifica, possono durare più tempo e quindi fino a quando la soluzio-
ne trovata non risulta essere soddisfacente.
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24. USOMID/NOVOST

	

	

Descrizione. La USOMID è una metodologia applicativa che unisce diversi 
metodi per la selezione del problema e la creazione di idee che portano alla 
sua risoluzione. Deriva dalla teoria dialettica dei sistemi del ddr. M. Mulej e 
rappresenta una metodologia che consente di raggiungere l’integrità tramite 
il processo di creazione. Si basa sul lavoro creativo dei colleghi e la focalizza-
zione sui processi lavorativi da un punto di vista piu creativo che di routine.
Obiettivo e applicabilità. Il metodo è utile sia per definire il problema sia per 
creare nuove idee e può inoltre essere applicato a tutti i tipi di problemi. La 
sua durata è relativamente estesa ma contiene un potenziale che può portare 
al raggiungimento di innovazioni rivoluzionarie.
Processo di attuazione. Il gruppo collabora all’interno di sei fasi, e cioè dall’iden-
tificazione del problema all’introduzione della soluzione in una prassi duratura. 
A ogni fase i partecipanti annotano prima di tutto le proposte individuali. Suc-
cessivamente si scambiano e integrano le annotazioni, ne discutono (ad esem-
pio tramite l’utilizzo del brainstorming), e infine conciliano le varie scoperte. 
Ogni fase richiede la focalizzazione sul processo lavorativo. Nella maggior par-
te dei casi questo è di routine, mentre applicando il metodo NOVOST si include 

Figura 38: Il processo lavorativo e di esecuzione secondo il metodo NOVOST

Le fasi del processo di collaborazione
1. �Annotazione 

individuale 
delle idee

2. �Scambio 
reciproco 
delle 
annotazioni 
per 
facilitare 
un’ulteriore 
annotazione 
individuale 
delle idee

3. �Discussione 
orale 
(brainstorming), 
per conciliare le 
scoperte

4. �Annotazione 
delle 
scoperte 
comuni

Le
 fa

si
 la

vo
ra

ti
ve

N – �novero e scelta del 
problema

O – ostensione  

V – valorizzazione  

O – �ottemperare a una 
decisione 

S – �seleziona la 
modifica della 
vecchia situazione

T – �termine di lunga 
durata 

opportunità futuroproblema presentegruppo esperto rivoluzionarielento
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(SREDIM in inglese) consentono di lavorare in modo molto ordinato ma non 
consentono di collaborare. Proprio per tale motivo Mulej e i collaboratori (2004, 
2008) hanno aggiunto quattro passi all’interno del metodo.

Il processo di lavoro e di collaborazione secondo il metodo USOMID/NOVOST 
è riportato nella figura 38.

Ricorrendo all’applicazione del metodo USOMID/NOVOST è possibile collabo-
rare in modo creativo all’interno di ogni singola fase del processo, anche se 
talvolta il singolo partecipante non le padroneggia tutte. La scelta e la defi-
nizione delle singole fasi del processo NOVOST dipendono dalla tematica in 
questione, dal settore e dalla scelta del sistema dialettico degli aspetti. Il pro-
cesso si svolge secondo le seguenti fasi: 

N: �Novero e scelta del problema: si elencano le tematiche possibili, ne sceglia-
mo una e prepariamo la sua trattazione che va dalla definizione dei punti di 
partenza fino alle strade che portano agli obiettivi. (Select)

O: �Ostensione e descrizione del problema scelto. Per nessun dato ci poniamo la 
domanda “Perché?”. (Record) 

V: �Valorizzazione delle caratteristiche descritte del problema scelto, ricerca 
del senso nascosto. (Evaluate)

O: �Ottemperare alla decisione sulla scelta di una delle varianti della soluzione, 
quella che risulta essere la più realistica. (Determine)

S: �Selezionare la modifica della vecchia situazione e introduzione delle novi-
tà. (Implement)

T: �Termine di lunga durata nel tempo, la novità diventa una prassi utile, si cre-
ano iniziative per nuovi miglioramenti.(Maintain)

In conformità col metodo USOMID/NOVOST il gruppo partecipante stabilisce 
anche il problema, seguendo i quattro passi del processo di collaborazione.  
Così facendo è poco probabile che qualcuno dei partecipanti consideri impo-
sto il  problema su cui sta lavorando come imposto e che pertanto non voglia 
collaborare. Matjaž e Nastja Mulej (2007) hanno inserito all’interno del meto-
do USOMID/NOVOST anche l’applicazione della tecnica dei “sei cappelli per 
pensare” di De Bono (2005).

Partecipanti. Il metodo viene eseguito da un gruppo di persone. 

Durata. L’esecuzione del metodo richiede un lungo periodo di tempo.
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L'arte della gestione dei problemi e 
delle opportunità di innovazione

3ª parte:   
le metodologie 
PACIS ed eMIP per 
un'introduzione 
regolata della 
fase che precede 
il processo di 
innovazione 
all'interno 
dell'organizzazione3
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eMIP e PACIS: per cosa e per chi?
Nella seconda parte del libro sono stati dettagliatamente descritti alcuni dei me-
todi che consentono di trattare il problema. Quella parte è stata dedicata a un 
ampio spettro di lettori e in realtà a tutti coloro che desiderano in qualsiasi modo 
iniziare a occuparsi dell’introduzione dei metodi di innovazione all’interno dell’or-
ganizzazione. La parte che segue, al contrario, è dedicata ai “fruitori più esigenti”, 
ai manager e ai capi dei reparti di sviluppo o dei gruppi di medio e alto livello che 
desiderano, all’interno delle proprie organizzazioni, regolare integralmente le 
prime fasi del processo di innovazione e incoraggiare la cultura dell’innovazione 
all’interno dell’organizzazione. Per ottenere ciò bisogna adottare un adeguato ap-
proccio sistematizzato. Nella seguente parte del libro presentiamo due metodi per 
l’incoraggiamento integrato dell’innovazione all’interno delle imprese, nonché per 
l’introduzione e il rafforzamento della cultura dell’innovazione. Si tratta di due me-
todologie che sono state sviluppate e verificate nell’ambito del progetto interna-
zionale denominato SharTec. Al test di prova entrambe le metodologie sono state 
accolte positivamente.
Il primo dei due metodi, il PACIS, è pensato per lavorare con il personale di un’im-
presa composto da un numero ridotto di persone, nonché risolvere un problema 
concreto e ben noto (se i problemi sono nascosti si consiglia di ricorrere ai metodi: 
Focalizzazione sul problema, Il cubo dell’innovazione o altri più adeguati). La com-
prensione delle cause principali del problema è il primo e il più importante passo 
sulla via del raggiungimento di soluzioni adeguate. La dicitura PACIS rappresen-
ta l’abbreviazione di problem/challenge analysis, creation of ideas and selection. 
Il metodo consiste in un approccio che consente l’analisi creativa del problema e 
la ricerca delle soluzioni, anche quelle rivoluzionarie. L’utilizzo è utile soprattutto 
per i problemi complessi  e consente la loro identificazione, l’analisi e la risoluzione. 
Il metodo si svolge all’interno di un gruppo composto da 5 - 10 persone. Esse de-
vono in parte essere persone esperte del settore in cui il problema si verifica e in 
parte generalisti. Una parte dei partecipanti, se necessario anche di esperti ester-
ni, deve essere in possesso di un’ampia conoscenza degli altri settori e conoscere 
bene i trend in arrivo. L’efficacia del metodo PACIS dipende soprattutto dal livello 
di qualità del lavoro svolto dal gruppo e dalla sua creatività, dalla coerenza con cui 
si seguono le fasi del processo, nonché dall’accento posto sulla visualizzazione. Il 
metodo si svolge in più fasi. Nella fase di preparazione si stabilisce innanzitutto il 
problema, lo si definisce e analizza e infine lo si scompone in più fattori base ovve-
ro in problemi originari. In base ai problemi originari identificati, o alle cause dello 
stesso, segue poi la ricerca o la creazione delle soluzioni. L’approccio che si serve 
della collaborazione tra esperti dei diversi settori e della creazione di idee, costrui-
sce rispettando i trend in arrivo e allo stesso tempo li crea - sia a livello tecnologico 
che a livello di collegamento con gli altri settori.
Il secondo metodo, l’eMIP, è pensato per un più ampio gruppo di dipendenti. Uti-
lizzando il metodo di eLearning da una parte svela i problemi concreti e porta so-
luzioni, dall’altra invece autorizza un maggior numero di impiegati a creare strut-
ture innovative e a rafforzare la cultura dell’innovazione all’interno dell’azienda. 
L’eMIP è il metodo dell’identificazione di massa dei problemi che si focalizza sulla 
prima fase del processo di invenzione e innovazione e si svolge in parte all’interno di 
un ambiente virtuale. Un gruppo di dipendenti, guidati dagli esecutori e con l’aiuto 
di diverse tecniche, identifica e analizza un numero elevato di problemi e/o sfide. 
Questi possono essere dei punti di partenza sia per le soluzioni incrementali sia per 
quelle rivoluzionarie. L’esecuzione dell’eMIP si svolge in due forme che si alternano. 
La prima forma è rappresentata dai workshop, l’altra invece dal lavoro di gruppo che 
si svolge tramite l’aula online e di cui fanno parte diversi partecipanti dell’azienda 
che, sotto la guida di un tutore online e con approcci adeguati, ricercano i problemi 
e le opportunità, , nonché le idee per la loro risoluzione. Così facendo risolvono i pro-
blemi concreti e allo stesso tempo rafforzano la cultura dell’innovazione.
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PACIS Il metodo 
dell’identificazione del 
problema/della sfida e la 
ricerca delle soluzioni
Descrizione dettagliata del metodo PACIS
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Si tratta di un metodo originale sviluppato da Borut Likar, Janez Kopač, Peter 
Krajnik, Aleš Koder e da diversi autori stranieri, tra cui soprattutto O. Bayard, 
M. Areskoug, C. M. Nicolescu, M. Saat, D. Nolan e H. Ahlin

Metodologia per l’identificazione del problema/della sfida e per 
la ricerca delle soluzioni (anche quelle rivoluzionarie) 
Obiettivo

Il metodo PACIS è un metodo che consente di analizzare il problema in modo 
creativo e di trovare le soluzioni, anche quelle rivoluzionarie. I problemi pos-
sono essere maggiori o minori, semplici o complessi. Tuttavia, data la relativa 
complessità del metodo, è interessante soprattutto in casi di sfide più com-
plesse. A prescindere dalla natura del problema, il metodo PACIS garantisce 
la sua identificazione, l’analisi e la risoluzione. L’accento si pone sul proces-
so di risoluzione dei problemi, svolto all’interno dell’ambiente lavorativo del 
gruppo. La metodologia si basa sul metodo “Experience transfer model, a new 
concept for innovation power” e può essere utilizzata per risolvere diversi tipi 
di problemi, tra i quali ad esempio quelli tecnici, organizzativi, economici, ope-
rative ecc. (Bayard et al. 2012).

L’efficacia della metodologia PACIS dipende soprattutto dal livello di qualità 
e dalla creatività dell’intero gruppo, nonché dalla coerenza con cui si seguono 
i vari passi del processo di attuazione. Si vuole in ogni caso rendere noto al 
lettore che i singoli metodi proposti per la trattazione dei problemi e per la se-
lezione delle idee sono adeguati per essere applicati in modo particolarmente 
adeguato alla metodologia PACIS. Tuttavia, in base alla natura dell’azienda e 
al livello della cultura dell’innovazione, gli esecutori più esperti possono de-
cidere di ricorrere anche a qualche altro metodo paragonabile a questo e de-
scritto nella seconda parte del libro. 

La metodologia è composta da più fasi. Il primo passo consiste nel preparare il 
problema e ciò deve essere svolto prima di iniziare il workshop. Una volta ini-
ziato il workshop è necessario innanzitutto esporre il problema ai partecipan-
ti. Segue poi la fase della visualizzazione e della chiarificazione del problema. 
L’obiettivo è quello di raggiungere una comprensione approfondita e globa-
le del problema (nel caso di problemi concernenti la tecnologia, ad esempio, 
oltre agli aspetti tecnici è bene analizzare anche  altri aspetti, ad esempio le 
risorse umane, gli aspetti organizzativi ecc.). In seguito si svolge la fase del-
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la scomposizione del problema in cui il problema deve essere scomposto fino 
alla fase dei problemi di base o delle loro cause. Sulla base dei problemi chiave 
identificati si creano successivamente le soluzioni e poiché desideriamo che 
queste siano moderne e orientate verso il futuro, nel processo della creazione 
di idee possiamo aiutarci con un’analisi futuri già precedentemente eseguita 
(Future Trends). 

Partecipanti

Il gruppo di partecipanti al workshop riguardante il metodo PACIS dovrebbe 
di norma contare dalle 5 alle 10 persone. Se i partecipanti sono meno, la di-
scussione non si sviluppa sufficientemente, mentre se il numero supera i dieci 
partecipanti, possono essere bloccati da freni inibitori. Il gruppo deve essere 
composto in parte da specialisti - esperti del settore del problema, e in parte 
generalisti con un livello di istruzione generale sufficientemente elevato e la 
capacità di fondere le idee del partecipanti del gruppo in conclusioni comuni. 
È utile, inoltre, che siano presenti anche persone esterne all’azienda - colle-
ghi che lavorano in altre aziende o nell’ambiente accademico. I partecipanti 
devono essere tutti persone creative e tolleranti. In base alla cultura che do-
mina all’interno dell’azienda madre è bene rispettare la struttura gerarchica 
dell’azienda nel momento in cui si sta formando il gruppo. In caso contrario 
possono crearsi disagi sia tra i lavoratori sia tra i dirigenti.

Esecuzione

L’intero processo è costituito da due fasi. La prima è la fase delle attività pre-
liminari, nell’ambito della seconda invece si eseguono i workshop all’interno 
dell’azienda. I passi presentati all’inizio vengono qui di seguito presentati in 
modo più dettagliato, anche dal punto di vista del contenuto.

Le fasi / i passi della metodologia
Fase 1 – Attività preliminari  
I singoli passi si devono svolgere in base alla collaborazione preliminare e 
all’accordo con l’azienda. 
passo 1: Presentazione della metodologia PACIS	 cca. 5 min.
passo 2: �Presentazione delle basi dell’innovazione e della  

situazione nella regione/nel settore 	 cca. 10 min.
passo 3: �Presentazione dei metodi per l’identificazione  

dei problemi/delle sfide 	 cca. 15 min.
passo 4: Accordo concernente il workshop	 cca. 15 min.

Fase 2 - Workshop - lavoro pratico nelle aziende
prima dell’inizio del workshop (viene preparato dall’azienda, coordinamento 
tramite telefono o posta elettronica)
passo 1: L’azienda definisce almeno tre problemi propri
passo 2: �Selezione di un problema in azienda per il lavoro successivo da 

svolgere nell’ambito del workshop 
passo 3: Analisi dei trend in arrivo
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workshop (solitamente all’interno dell’azienda)
passo 4: �Presentazione del problema e verifica della  

situazione attuale dell’azienda	 (15 - 60 min)
passo 5: �Domande dei partecipanti che hanno lo scopo di  

ottenere delle chiarificazioni	 (30 min)
 passo 6: Scomposizione del problema+scelta (lavoro di gruppo) 	 (30-45 min)
passo 7: Descrizione dei trend in arrivo	 (30-45 min)
passo 8: Stesura delle proposte di gruppo concernenti le soluzioni	 (30 min)
passo 9: �Presentazione delle proposte - analisi del problema  

e della soluzione	 (15 min)
passo 10: Riflessione - commenti del “proprietario” del problema 	 (15 min)
passo 11: �Lavoro di gruppo - miglioramento delle  

proposte / strategia comune 	 (30 min)
passo 12: Stesura del piano di implementazione (opzione)	 (45 min)

Presentazione dettagliata delle singole fasi

Fase 1 – Attività preliminari  

Passo 1: Presentazione della metodologia PACIS  

La metodologia è dedicata all’identificazione del problema/della sfida e alla 
ricerca delle soluzioni (anche quelle rivoluzionarie) nell’azienda in questione. 
Breve presentazione della metodologia con accento sulla presentazione/ge-
stione del processo di innovazione e soprattutto della sua prima fase. La pre-
sentazione viene eseguita dal moderatore (esterno), abilitato ed esperto della 
metodologia PACIS.

Passo 2: �Presentazione delle basi di innovazione e della situazione attuale 
nel Paese/nella regione/nel settore (opzionale)

Breve presentazione dei punti di partenza del lavoro di innovazione e quadro 
della situazione attuale nell’UE, nelle regioni e nel settore di riferimento. Il tipo 
di presentazione dipende dal committente della metodologia. La presentazione 
viene eseguita dal moderatore o dall’impiegato che ha preparato l’analisi.

Passo 3: �Presentazione dei vari metodi per l’identificazione  
dei problemi/delle sfide

Nell’ambito del metodo PACIS si eseguono alcuni metodi più semplici. Si descrivo-
no dettagliatamente i metodi scelti: gli obiettivi, il metodo stesso, gli investimenti, i 
risultati previsti e il piano del lavoro e della comunicazione. La presentazione viene 
svolta dal moderatore.

Passo 4: �Accordo sul lavoro concreto all’interno dell’azienda  
(partecipanti, curatori)

Accordo riguardante:

•	 la preparazione del problema/dei problemi 

•	 l’analisi dei trend

•	 l’esecuzione dei workshop (piano temporale, partecipanti,  
persona responsabile)
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Fase 2 - Workshop - lavoro pratico nelle aziende

     (prima dell’inizio del workshop)

Passo 1: Definizione del problema dell’azienda 

Breve presentazione di almeno tre problemi e dei loro aspetti - circa un paragra-
fo. I problemi vengono preparati e presentati dai curatori cui è stato assegnato 
tale compito. 

Linee guida per la preparazione del problema: 

•	 Presentazione globale del problema e spiegazione su chi ne è stato colpito 
(singoli individui, parti dell’azienda, acquirenti ecc.), da quanto tempo 
si verifica. Si aggiunge inoltre una breve presentazione delle soluzioni 
finora applicate per cercare di risolvere il problema in questione. 

•	 Il problema non deve essere definito in modo troppo ristretto e non deve 
riguardare esclusivamente i dettagli tecnici.

•	 La presentazione del problema deve essere chiara.

Passo 2: �Scelta di un problema in azienda per il lavoro successivo da 
svolgersi nell’ambito del workshop

In base alle linee guida, durante la riunione (dal vivo o all’interno di un am-
biente virtuale) i moderatori e gli esecutori della metodologia, nonché l’azien-
da, scelgono il problema che sarà oggetto del lavoro futuro.

Passo 3: Analisi dei trend in arrivo

Alcuni partecipanti, soprattutto gli esperti del settore all’interno del quale si è 
verificato il problema, hanno il compito di preparare alcuni punti di partenza 
concernenti i trend futuri. Ciò avviene in base al problema che il gruppo cer-
cherà di risolvere (Fase: Scelta di un problema in azienda).   

(workshop)
Passo 4: �Presentazione del problema e verifica della  

situazione attuale all’interno dell’azienda    	 (15-60 min)
L’azienda che presenta il problema deve preparare una presentazione il più 
possibile chiara e globale e deve poi esporla all’esecutore della metodologia. 
Se necessario, si organizza la visita dell’azienda e del luogo del “problema”, il 
tutto con l’obiettivo di visualizzare. Alla visita devono partecipare anche i par-
tecipanti al workshop PACIS: 

Passo 5: �Domande dei partecipanti che hanno lo scopo  
di ottenere delle chiarificazioni	 (30 min)

L’analisi approfondita del processo di lavoro e dell’ambiente in cui si verifica il 
problema ha lo scopo di trattare in modo globale il problema e di chiarire i diver-
si aspetti del problema.

•	 Note e spiegazioni concernenti il processo di lavoro.
•	 Interviste e domande poste dai partecipanti per una migliore 

comprensione del problema.
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Potenziali fattori frenanti che devono essere previsti e presi in considerazio-
ne nello svolgimento della riunione:
•	 il proprietario del problema non desidera parlarne;
•	 il proprietario del problema non si accorge dello stesso;
•	 il problema non è strutturato;
•	 gli aspetti più importanti del problema non sono stati presentati.

Si applica il concetto dell’analisi approfondita: pensiero creativo, concetto adat-
tato del brainstorming - nessuna critica, nessuna domanda sciocca, si applica il 
riferimento alle domande degli altri partecipanti, si rende l’incontro divertente, 
si riflette con una certa larghezza di vedute, si pongono domande provocatorie...

Passo 6: �La scomposizione del problema e la scelta  
(lavoro di gruppo)	           (30-45 min)

Diagramma a lisca di pesce - definizione di quattro aspetti (possono essere an-
che altri) tramite i quali si cercano le cause del problema: impiegati, metodi, ma-
teriali, tecnologie.

Il processo di esecuzione è il seguente:  
1ª fase dell’esecuzione del diagramma a lisca di pesce - scomposizione

Al centro di una lavagna o di un foglio di carta si disegna una lunga freccia 
orizzontale che punta verso destra. Sulla freccia si annota il problema che 
si deve spiegare. La freccia rappresenta “la lisca del pesce”.

Per ogni causa credibile che il gruppo identifica bisogna poi tirare sulla “li-
sca” una nuova linea (asse) con un angolo di 45 gradi e infine annotare la 
causa. Si aggiungono poi i sotto-assi che rappresentano le sotto-cause. Tutte 
le cause che compaiono più di una volta devono essere evidenziate in quan-
to potrebbero essere importanti.

Il gruppo deve poi analizzare ogni causa o sotto-causa, partendo da quella 
più semplice - in parte per la chiarezza, in parte anche perché le spiegazioni 
complesse potrebbero risultare inutili a causa di quelle più semplici e otti-
mali. Nel momento della scomposizione del problema il responsabile inclu-
de anche i concetti presentati sull’identificazione del problema.

Si consiglia di disegnare il diagramma un’altra volta in modo che la posizio-
ne lungo la “lisca” segni l’importanza relativa delle diverse parti del proble-
ma - la parte più importante deve essere disegnata sulla “testa del pesce”.

Si devono inoltre cerchiare tutte le cause che potrebbero essere quelle prin-
cipali in modo che ci si possa successivamente focalizzare su di esse.
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I fruitori più esperti del diagramma cercano di risolvere il problema ag-
giungendo più rami e/o utilizzando diverse categorie. La figura riporta la 
struttura base del Diagramma di Ishikawa, descritto più dettagliatamente 
nel capitolo precedente.

2ª fase di esecuzione del diagramma di Ishikawa - selezione dei problemi  
più attuali.
Definizione dei criteri di scelta: ad esempio l’attualità del problema. Quan-
do la lisca di pesce è completata o quando i partecipanti esauriscono le idee, 
si segnano i problemi di maggiore importanza.

Passo 7: Descrizione dei trend futuri (lavoro di gruppo)   	         (30-45 min)

In base ai problemi chiave viene effettuata una tavola rotonda sul tema dei 
trend futuri. Si tratta della presentazione dei trend che sia gli specialisti sia 
i generalisti conoscono ma che in questa fase si cercano e si presentano sulla 
base degli elementi chiave del problema identificato al Passo 6. Il lavoro viene 
guidato da un coordinatore che provvede a far trovare il maggior numero possi-
bile di trend diversi, mentre la discussione si limita allo stretto necessario. Per 
trarre le conclusioni, il coordinatore può ricorrere all’utilizzo della tecnica della 
mappa del pensiero o della linea del tempo. Il risultato consiste nell’ottenere più 
linee guida, in parte strutturate su cui non ci esprimiamo e che rappresentano 
soltanto i dati necessari per l’esecuzione del passo successivo - la creazione di 
idee. Uno dei membri del gruppo ristretto (organizzatori del workshop) lavora 
contemporaneamente alla visualizzazione dei trend identificati - sulla base dei 
risultati del lavoro del gruppo cerca delle fotografie, degli schizzi ecc., in modo 
che i partecipanti possano ricordare, capire e sensibilizzare i trend rappresen-
tati (l’idea è in analogia con una delle tecniche di creazione delle idee - la tecnica 
dei collegamenti forzati che in questo caso viene ampliata tramite le figure vi-
suali dei trend futuri e che successivamente consente una creazione più facile 
delle idee). Se necessario, alcune fotografie si preparano in anticipo. 

Passo 8: Stesura delle proposte di gruppo concernenti le soluzioni	 (30 min)

I partecipanti possono essere divisi in più piccoli gruppi.
In base ai passi 4 (Presentazione del problema), 5 (Domande dei partecipanti), 

Figura 39: Struttura principale del diagramma di Ishikawa
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6 (Scomposizione del problema) e 7 (Descrizione dei trend futuri) i parteci-
panti, applicando la tecnica della creazione di idee (prima la parte creativa e 
poi la selezione) preparano una lista dei problemi di maggiore importanza e 
le proposte di soluzione. La persona responsabile deve qui incoraggiare i par-
tecipanti a creare le idee anche in base alle proprie conoscenze concernenti i 
trend futuri. Le proposte si basano su un’analisi svolta precedentemente, non-
ché sulle proprio conoscenze ed esperienze. Si consiglia, inoltre, di includere 
anche le buone prassi che derivano da altre aziende simili e da altri settori. Si 
tratta quindi di un metodo che consiste anche nell’inclusione “organica” dei 
trend futuri nelle idee create.

1ª fase - parte creativa: il lavoro si svolge all’interno di gruppi di poche perso-
ne, ad esempio applicando la tecnica del brainstorming (brainstorming, Phi-
lips Buzz 66, annotazione di idee)
2ª fase - selezione: definizione dei criteri in base ai quali le idee verranno sti-
mate, ad esempio l’utilità, l’applicabilità, il prezzo. Si scelgono un massimo di 
tre idee per la trattazione successiva.

Passo 9: �Presentazione delle proposte - analisi del problema  
e della soluzione 	 (15 min)

Ogni gruppo presenta le proprie proposte.

Passo 10: Riflessione - i commenti del “proprietario” del problema	 (15 min)
I partecipanti dell’azienda trasmettono delle osservazioni riguardo a diversi 
aspetti importanti: la qualità delle proposte, l’applicabilità (i costi previsti, le 
fonti necessarie, il quadro temporale...), gli ostacoli e le limitazioni all’imple-
mentazione, altro.

Passo 11: �Lavoro di gruppo - miglioramento delle  
proposte  / strategia comune  	 (30 min)

In base ai passi 8 (Stesura delle proposte di gruppo) e 10 (Riflessione), il team com-
pleta le proposte e prepara una strategia comune per l’introduzione delle soluzioni. 
Nel caso in cui si decida di eseguire anche il passo 12, si esegue solo l’ottimizzazione.

Passo 12: Stesura del piano di implementazione (opzione)	                  (45 min)

Il gruppo prepara il piano per l’implementazione delle proposte e delle solu-
zioni scelte e lo fa seguendo i passi descritti di seguito: 

1.	 indicare uno o più problemi chiave identificati e descriverli brevemente; 

2.	 	per la soluzione scelta come più promettente indicare i risultati  
misurabili previsti;

3.	 	descrivere i passi principali o i limiti del contenuto, nonché i termini e i 
responsabili per il raggiungimento degli obiettivi; 

4.	 	stabilire gli ostacoli potenziali e i modi per superarli.

Si consiglia di nominare un responsabile dell’esecuzione del piano. Un piano 
ben preparato è la base del lavoro, quest’ultimo però non deve mai bloccarsi. 
Seguendo coerentemente tutti i passi della metodologia PACIS e svolgendo i 
compiti previsti in modo continuativo, nonché incoraggiando i partecipanti 
e distribuendo le responsabilità in modo adeguato, si può eseguire efficace-
mente anche il piano per l’implementazione delle soluzioni.

3ª
 p

ar
te

: l
e 

m
et

od
ol

og
ie

 PA
C

IS
 e

d 
eMIP


 p

er
 u

n
’in

tr
od

u
zi

on
e 

re
go

la
ta

 d
el

la
 f

as
e  

ch
e 

pr
ec

ed
e 

il
 p

ro
ce

ss
o 

di
 in

n
ov

az
io

n
e 

al
l’

in
te

rn
o 

de
ll

’o
rg

an
iz

za
zi

on
e



L ’ a r t e  d e l l a  g e s t i o n e  d e i  p r o b l e m i  e  d e l l e  o p p o r t u n i t à  d i  i n n o v a z i o n e102

eMIP il metodo 
dell’identificazione  
di massa dei  
problemi, supportato  
dall’e-learning
Metodo originale sviluppato da Klemen Širok e Borut Likar.

Il metodo dell’identificazione di massa dei problemi (in inglese MIP - Methodo-
logy for mass identification of problems) rappresenta un modo di trasmettere 
e utilizzare i metodi già presentati (guarda la 1ª parte) che si concentrano sulla 
prima fase del processo di invenzione e di innovazione, più precisamente sull’i-
dentificazione dei problemi o delle sfide che si verificano all’interno dell’azienda 
e del suo ambiente ma che non sono chiaramente percepiti. Si instaura così un 
ottimo punto di partenza sia per le soluzioni incrementali sia per le soluzioni ri-
voluzionarie e un (ulteriore) slancio ai processi di innovazione interni all’azienda. 
Tale approccio include anche la creazione di idee e la selezione di soluzioni ade-
guate per il problema scelto. Il metodo MIP si esegue nell’ambito dei workshop 
e includendo gli impiegati dei vari reparti dell’azienda incoraggia la formazione 
di collegamenti orizzontali. Tramite le varie attività incoraggia invece l’identifi-
cazione e la comprensione dei vari problemi e aspetti dello stesso problema, non 
solo da un punto di vista dello sviluppo tecnologico ma anche da altri punti di vi-
sta del funzionamento dell’azienda (servizi, processi di svolgimento degli affari, 
sfide organizzative, gestione, sfide concernenti le risorse umane, clienti, fornito-
ri, organizzazione del lavoro, comunicazione, subappaltatori, altro...). Il risultato 
che possiamo attenderci dopo aver concluso un workshop durato una giornata è 
quello di ottenere la percezione di un notevole numero di opportunità di innova-
zione e di soluzioni creative pronte per l’implementazione. 

Il metodo eMIP rappresenta un aggiornamento della metodologia presenta-
ta per l’identificazione di massa dei problemi. Si tratta, infatti, di un sistema 
di supporto degli esecutori esterni al management delle idee nell’azienda e 
implementa la metodologia MIP tramite il lavoro individualizzato degli im-
piegati dell’azienda, nonché tramite un supporto regolare di mentoring per 
l’introduzione del management delle idee all’interno dell’azienda. Esso si svol-
ge soprattutto nell’ambito di un ambiente online creativo in cui si incontrano 
i partecipanti impiegati e i tutori. Si tratta di una specie di “outsourcing” del-
le prime fasi del processo di innovazione, accompagnato dalla collaborazio-
ne creativa degli impiegati dell’azienda. Tale modalità di lavoro aumenta la 
flessibilità del lavoro creativo e apporta all’interno dell’azienda elementi di 
innovazione sostenibile: lo sviluppo delle strutture di innovazione e il raffor-
zamento della cultura dell’innovazione.
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L’eMIP è quindi un metodo che, a prescindere dalla situazione e dalla forma 
della strategia, della politica e della cultura dell’innovazione, consente alle 
aziende di introdurre vari metodi di innovazione nel quotidiano dei processi 
di lavoro. Potremmo dire che consente di conoscere e introdurre un notevole 
numero di metodi diversi per la trattazione del problema, e già in preceden-
za presentati, ma anche di idee, e tutto ciò in modo rapido e semplice. A dif-
ferenza del metodo PACIS sopra descritto, la cui esecuzione richiede anche 
l’inclusione di collaboratori esterni, con l’aiuto di un po’ di esperienza il meto-
do eMIP può essere eseguito anche individualmente all’interno dell’azienda. 
Nella fase iniziale si consiglia comunque di includere in modo intensivo anche 
alcuni tutor esperti - i moderatori dei workshop e dei workshop online.

Di seguito si descrivono più dettagliatamente la struttura e il processo di 
esecuzione dell’eMIP. Proprio come nel caso del metodo PACIS si sottolinea 
che i metodi scelti e presentati sono, secondo il parere degli autori, quelli più 
adeguati per essere eseguiti nell’ambito dell’eMIP. Tuttavia, in base alle ca-
ratteristiche dell’azienda e dei processi di lavoro, l’esecutore può decidere di 
scegliere alcuni dei metodi o delle tecniche riportati nella seconda parte del 
libro. Si desidera inoltre sottolineare anche il fatto che nella presentazione 
della metodologia eMIP alcuni metodi sono descritti solo brevemente, mentre 
le descrizioni più dettagliate sono disponibili nella terza parte del libro.
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Figura 40: Concetto eMIP 
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Esecuzione del metodo eMIP 
L’esecuzione del metodo eMIP si basa su tre elementi costruttivi: i workshop, 
l’aula online e le attività che garantiscono la durata a lungo termine delle atti-
vità di innovazione introdotte all’interno dell’azienda (Figura 40). L’eMIP uti-
lizza e concilia i metodi di innovazione già riconosciuti e gli strumenti presen-
tati nella seconda parte del libro, nonché l’e-learning in modo del tutto nuovo. 
In base alla sua struttura principale si può dire che la metodologia eMIP sia 
chiaramente definita, mentre la sua esecuzione e l’utilizzo dei metodi più 
semplici sono molto flessibili e si possono adeguare a numerose specifiche 
dell’azienda. Dall’ampia gamma degli strumenti e dei metodi di innovazione 
che si utilizzano nelle prime fasi del processo di invenzione e di innovazione, 
i tutori online offrono alle aziende coinvolte quelli che ritengono essere i più 
adeguati all’attività e alle altre specifiche dell’azienda.

Partecipanti
L’utilizzo del sistema Moodle per il supporto dello studio (Learning Manage-
ment Systems – LMS) garantisce la flessibilità dell’esecuzione sia dal punto 
di vista del tempo necessario per l’esecuzione delle attività all’interno dell’a-
zienda, sia dal punto di vista del numero delle aziende coinvolte. L’esecuzione 
del metodo richiede da uno a due mesi di tempo. Il numero delle aziende coin-
volte e il numero degli impiegati che partecipano si può adattare nel quadro 
delle limitazioni poste dall’ambiente dell’e-learning e si deve conciliare con 
il numero dei tutori online disponibili. Teoricamente un gruppo di tre tutori 
online può allo stesso tempo garantire il proprio supporto a dieci aziende di-
verse. L’estensione ottimale e la qualità del lavoro di tutoring si raggiungono 
coinvolgendo dalle cinque alle otto aziende. L’azienda è rappresentata da un 
gruppo di innovazione, composto dalla persona responsabile e da almeno due 
o tre impiegati di diversi settori dell’azienda. Si deve porre molta attenzione a 
una selezione adeguata degli impiegati che partecipano al gruppo di innova-
zione. Le caratteristiche dei partecipanti sono infatti spesso il fattore decisivo 
nei processi creativi. Se ciò è possibile, il tutore online sceglie il coordinatore 
del gruppo di innovazione insieme alla direzione dell’azienda. Le caratteristi-
che personali ambite sono soprattutto l’apertura, la creatività e la capacità di 
guidare un gruppo.

Le fasi / i passi della metodologia
Il processo di attuazione del metodo eMIP rappresenta un intreccio tra i wor-
kshop pratici, il lavoro svolto all’interno dell’aula online (Moodle) e le attivi-
tà che garantiscono la durata delle attività innovative introdotte all’interno 
dell’azienda. I singoli passi devono qui essere eseguiti in base alla collabora-
zione precedente e all’accordo stipulato con l’azienda. Tuttavia, è molto im-
portante svolgere prima di tutto il workshop introduttivo. Alla conclusione 
del workshop segue il lavoro che si svolge nell’ambito dell’aula online, dove 
i compiti che si susseguono si svolgono ogni cinque giorni lavorativi ovvero 
entro un periodo massimo di due settimane. Il piano concreto dell’esecuzione 
viene preparato dai tutori online e in base alla natura del lavoro dei parteci-
panti. Se emerge la necessità di organizzare ulteriori incontri personali, essi 
si stabiliscono in accordo con l’azienda. I passi presentati saranno descritti qui 
di seguito in modo più dettagliato.
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L’eMIP all’inizio prevede la realizzazione di un evento con la partecipazione 
diretta (ingl. face - to - face) dei tutori e dei partecipanti delle aziende. Il wor-
kshop introduttivo serve a informare le aziende sul metodo eMIP e a garan-
tire un livello adeguato di motivazione dei partecipanti. La durata prevista 
del workshop è di circa 6 ore. La preparazione dei workshop e dell’attività del 
lavoro di tutoring online spetta ai tutori che devono essere in possesso delle 
conoscenze ed essere esperti sia del settore del management dell’innovazio-
ne, sia del management delle idee e della formazione a distanza.

Il primo workshop è dedicato anche alla conoscenza dei partecipanti, alla pre-
sentazione del potenziale degli strumenti di innovazione e all’accordo concer-
nente la collaborazione futura. La parte introduttiva è breve e dedicata alla 
trasmissione di informazioni generali riguardanti la situazione in cui attual-
mente si trova l’innovazione nel paese e nel settore, nonché a spiegare l’im-
portanza dello sviluppo pianificato dell’innovazione. Sono inoltre presentate 
le linee guida dei modelli moderni del processo di innovazione (ad esempio 
l’innovazione aperta, i modelli di quinta generazione) e i vantaggi che essi ap-
portano all’azienda, nonché il ruolo e lo scopo dell’eMIP all’interno del proces-
so di innovazione. Nell’ambito del workshop segue poi una presentazione con-
cisa dei metodi per l’identificazione di massa dei problemi. Si presenta quindi, 
con alcune frasi brevi, il principio base e il valore applicativo di ogni singolo 
metodo che viene messo in rilievo con l’utilizzo di illustrazioni ed esempi.

Il lavoro che segue è poi costituito da tre gruppi distinti di attività. 

1.	 IDENTIFICAZIONE DEI PROBLEMI. Nella prima parte dello svolgimento 
delle attività i moderatori assegnano ai partecipanti il compito di 
identificare un numero elevato di problemi e/o sfide all’interno della 
propria azienda. L’identificazione dei problemi si svolge tramite 
l’esecuzione guidata di tre, quattro o cinque metodi di identificazione dei 
problemi. Ognuno dei metodi offerti segue un principio di base diverso. 
L’esecuzione consecutiva dei diversi metodi consente ai partecipanti di 
confrontarsi con l’innovazione nei diversi settori in cui l’azienda opera 
(produzione, marketing, management, organizzazione del lavoro...) e di 
applicare diversi tipi di riflessione in quanto “costretti” a farlo dai diversi 
principi base dei metodi utilizzati (ad esempio il data mining dei problemi, 
il metodo veloce e sporco, il diagramma a lisca di pesce).  
Lo scopo del primo pacchetto di attività è quello di far vedere che con 
l’aiuto di un lavoro di tutoring e di una gestione adeguata si possono 
identificare numerosi problemi reali in un tempo relativamente breve. 
Tramite un adeguato processo di selezione possiamo estrarre da un 
vasto numero di problemi identificati quelli che portano un potenziale 
di innovazione. La modalità di attuazione di tale gruppo di attività 
si implementa con il potenziale offerto dalla dinamica del gruppo. 
Una moderazione adeguata, che incoraggia la discussione, può infatti 
contribuire sistematicamente allo scambio di visioni e pensieri alternativi 
delle aziende partecipanti ovvero dei singoli individui. 

2.	 ANALISI E VALORIZZAZIONE DEI PROBLEMI. Nella seconda parte dello 
svolgimento delle attività pratiche i partecipanti valorizzano i problemi che 
sono stati identificati nell’ambito dell’esercizio precedente. Si valuta ognuno 
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dei problemi identificati e si decide se si trattadi un problema di base e di 
partenza per il quale sarebbe già possibile cercare una soluzione, oppure 
se si tratta di un problema che richiede un’ulteriore scomposizione o di un 
problema non ritenuto adeguato per essere trattato e pertanto scartato.

3.	 SCOPRIRE IL POTENZIALE DEI PROBLEMI. La terza parte delle attività 
viene svolta dai moderatori del workshop ed è dedicata alla presentazione 
del potenziale innovativo racchiuso nei problemi identificati. Presentando 
l’esecuzione dei metodi di generazione delle idee (ad esempio 
brainstorming, annotazione di idee, collegamenti indirizzati) i moderatori 
cercano di trovare il maggior numero di soluzioni ai problemi identificati. 
Questo esercizio ha lo scopo di mostrare come l’esecuzione guidata dei 
diversi metodi può in un breve arco di tempo portare a risultati concreti 
e utili. L’esecuzione concreta dei metodi si svolge tramite il lavoro di 
tutoring online all’interno dell’aula online.

L’ultima parte del workshop è dedicata alla presentazione dell’aula online e pone 
l’accento soprattutto sul lavoro di tutoring online. Esso sarà più dettagliatamen-
te descritto di seguito. I moderatori del workshop, che sono anche i futuri tutori 
online, forniscono alle aziende una rappresentazione realistica delle future atti-
vità previste e delle risorse necessarie per l’esecuzione del metodo eMIP, nonché 
dei risultati e dei vantaggi previsti.

L’aula online 
All’interno dell’aula online si ripetono le attività e i metodi che i partecipanti han-
no già conosciuto nell’ambito del workshop. I membri del gruppo di innovazione 
eseguono i metodi i base ai problemi reali, attuali o nascosti dell’azienda. L’ese-
cuzione dei metodi si svolge all’interno dell’azienda e viene portata avanti dagli 
impiegati, guidati a loro volta dai tutori online. Nell’aula online i partecipanti 
trovano a disposizione i materiali per l’esecuzione del metodo, la bibliografia ag-
giuntiva e gli strumenti interattivi per la comunicazione col tutore online (forum, 
chat, casella postale per lo scambio di documenti). I membri del gruppo di inno-
vazione sono inclusi nell’aula online a titolo di gruppo di studio. Ciò consente al 
tutore online di adeguare la quantità dei compiti assegnati in base alla dinamica 
attuale del lavoro che si svolge all’interno dell’azienda e allo stesso tempo stimola 
il lavoro del gruppo di innovazione.  

Tutte le attività dell’aula online sono orientate verso un lavoro concreto concer-
nente i problemi e le soluzioni, ma allo stesso tempo consentono e incoraggiano 
il rafforzamento delle competenze e della cultura innovativa dell’azienda. Il 
gruppo di innovazione dispone nell’ambito dell’aula online di tutti gli strumenti, 
le istruzioni e le informazioni aggiuntive rilevanti (esempi, buone prassi, arti-
coli...). I partecipanti seguono le istruzioni per l’esecuzione del metodo scelto, 
preparate dai tutori online, e informano il tutore online sul proseguimento 
dell’esecuzione. I rapporti sull’esecuzione sono strutturati sotto forma di rifles-
sione o di discussione strutturata. Il tutore online risponde regolarmente e in 
tempi rapidi a ogni documento pubblicato dal gruppo di sviluppo e fornisce una 
risposta o pone delle domande o delle suggestioni aggiuntive. Così facendo in-
coraggia la dinamica e il livello di qualità e contribuisce a un’implementazione 
di maggior successo. Tale metodo di lavoro consente inoltre ai tutori online di 
raccogliere dei dati rilevanti che consentono a loro volta di migliorare gli stru-
menti offerti, nonché i metodi e le modalità di lavorare all’interno dell’aula onli-
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Figura 41: �Pagina introduttiva dell’aula online del metodo eMIP  
(sono stati oscurati i nomi dei partecipanti) 
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ne. Se il tutore online nota che il metodo proposto e utilizzato non garantisce 
il raggiungimento di risultati soddisfacenti, offre immediatamente un metodo 
alternativo che estrae dal catalogo dei metodi. Alcuni metodi possono anche 
avere una forma un po’ modificata e si possono svolgere all’interno di un gruppo 
ricorrendo all’aiuto delle videoconferenze.

L’esecuzione del metodo eMIP si conclude con la pianificazione indirizzata delle 
attività da eseguire. In questa fase si prevede un coinvolgimento attivo del ma-
nagement medio nella comunicazione che si svolge all’interno dell’aula online. Il 
management medio viene prima a conoscenza delle informazioni di ritorno ovve-
ro delle risposte del tutore online. Se necessario, il tutore online, ovvero la perso-
na responsabile della gestione del gruppo di innovazione, si rivolge direttamente 
al management (medio) con la richiesta di valutare l’applicabilità delle soluzioni 
proposte e del piano di esecuzione. 

Le fasi principali del lavoro sono di seguito presentate in modo più dettagliato.

Definizione del problema o della sfida 

Il problema chiave deve essere almeno in parte definito prima dell’inizio del 
lavoro del gruppo “eMIP”. Se utilizzando la tecnica eMIP non stiamo risolven-
do il problema concreto e se si tratta soltanto di un’attività di innovazione e in-
crementale, il primo passo del gruppo può essere anche quello di identificare 
dei problemi o delle opportunità nuove.

Scomposizione del problema

Se il problema è complesso o se le sue cause chiave non sono del tutto chiare, pos-
siamo scomporre o ridefinire il problema tramite l’utilizzo di uno dei metodi.

Valorizzazione dei problemi 

Nel caso in cui il problema sia già stato scomposto e ci scontriamo con una 
serie di sotto-problemi, è necessario valorizzare gli stessi e scegliere tra loro 
quelli che successivamente risolveremo. I criteri da prendere in considerazio-
ne sono soprattutto l’attualità del problema, gli effetti potenziali in caso di sua 
risoluzione ecc.

Ricerca delle soluzioni potenziali

Tramite una delle tecniche per la generazione delle idee i partecipanti cercano 
delle idee che potrebbero portare alla risoluzione del problema/dei problemi. Si 
consiglia inoltre di includere anche alcune buone prassi, derivanti da aziende 
simili alla nostra o da altri settori.

Stesura delle proposte concernenti le soluzioni

Si selezionano le idee in base ai criteri stabiliti precedentemente e in base a essi 
si valutano le idee ovvero la loro utilità, l’applicabilità, il prezzo ecc. Il risultato 
consiste nell’ottenere una o più idee che di seguito vorremmo implementare.

Stesura del piano per l’implementazione 

Il gruppo prepara il piano per l’implementazione delle proposte e delle solu-
zioni scelte. 

Nell’esecuzione dei passi rappresentati possiamo seguire quelli descritti per 
il metodo PACIS.
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attività di innovazione
Il terzo pilastro del metodo eMIP è composto dalle attività volte ad assicura-
re la sostenibilità  delle attività innovative interne all’azienda. Servono a tale 
scopo tre attività: la raccolta sistematica e la divulgazione delle buone prassi, 
il modo di comunicare idoneo dei tutori online e il monitoraggio (monitoring) 
del processo di innovazione delle attività che si svolgono dopo aver concluso 
l’esecuzione dell’eMIP. Le informazioni raccolte all’interno dell’aula online 
rappresentano una ricca fonte di esempi di buone e cattive prassi, mentre 
queste ultime a loro volta, e in caso di espansione, rappresentano una fonte 
importante di conoscenza sia per i partecipanti che per le altre aziende. Na-
turalmente non bisogna mai dimenticare di rispettare il diritto alla proprietà 
intellettuale nel caso di interessi complementari tra le aziende. Il modo di co-
municare dei tutori online è prima di tutto orientato ad incoraggiare il suc-
cesso e l’efficacia dell’introduzione delle attività e dei processi di innovazione 
all’interno dell’azienda. Una comunicazione regolare e aperta rappresenta 
innanzitutto una ricca fonte di informazioni che consentono di monitorare 
regolarmente l’estensione e il livello di qualità delle attività di innovazione 
svolte dall’azienda.

Metodi di innovazione che si eseguono nell’ambito 
del workshop 
Nell’elenco seguente vengono riportati i metodi utilizzati nell’ambito del 
workshop. Le descrizioni e gli esempi delle esecuzioni dei metodi utilizzati 
nella metodologia eMIP sono forniti nella seconda parte del libro, mentre il 
materiale per l’esecuzione dei metodi si trova nella quarta parte. Nell’ambito 
dell’aula online, ovvero della metodologia eMIP, e in accordo con l’azienda pos-
siamo anche fare un utilizzo più ampio dei metodi che rientrano nella gamma 
riportata in questo libro, qualora la natura del problema dovesse richiederlo.

1.	 Metodi per l’identificazione del problema/della sfida

a) Miniera dei problemi

b) Orientamento verso l’obiettivo

c) Astrazione progressiva 

d) QaDIM – Metodo “veloce e sporco”

e) Lisca di pesce (Diagramma di Ishikawa) 

2.	 Metodi di valorizzazione dei problemi

a) �Modulo per la valorizzazione dei problemi, tenendo conto degli ostacoli 
all’innovazione (Examination of adaption hurdles)

3.	 Metodi per la generazione e la selezione delle idee 

a) Brainstorming

b) Metodo investimenti - vantaggi
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L'arte della gestione dei problemi e 
delle opportunità di innovazione

4ª parte:  
fogli di lavoro  
per l'attuazione 
diretta dei  
metodi
Per ogni metodo sono riportati soltanto i punti  
di riferimento per lo svolgimento del lavoro  
Le istruzioni più dettagliate sono riportate nella  
descrizione dei singoli metodi. 4
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Diagramma causa - effetto
Consigli per l’esecuzione

1.	 All’interno del cerchio sovrastante si inserisce il problema di partenza.

2.	 Si cercano le singole cause del problema di partenza e si inseriscono nei 
rettangoli. Si consente di aggiungere il numero desiderato di rettangoli in 
base alla complessità del problema. 

3.	 Per ogni causa si annotano gli effetti che essa provoca. Ogni causa deve essere 
trattata singolarmente e indipendentemente dal problema di partenza.

4.	 Si analizzano gli effetti e si segnano quelli che effettivamente si 
verificano. In base a ciò si definisce nuovamente il problema.

4ª
 p

ar
te

: f
og

li
 d

i l
av

or
o 

pe
r 

l’
at

tu
az

io
n

e 
di

re
tt

a 
de

i m
et

od
i

EF
FE

TT
I

CAU


SA

EF
FE

TT
I

CAU


SA

EF
FE

TT
I

CAU


SA

EF
FE

TT
I

CAU


SA

EF
FE

TT
I

CAU


SA

PR
O

BL
EM

A
 D

I P
A

RT
EN

ZA

PR
O

BL
EM

A
 E

FF
ET

TI
VO



L ’ a r t e  d e l l a  g e s t i o n e  d e i  p r o b l e m i  e  d e l l e  o p p o r t u n i t à  d i  i n n o v a z i o n e 113

4ª
 p

ar
te

: f
og

li
 d

i l
av

or
o 

pe
r 

l’
at

tu
az

io
n

e 
di

re
tt

a 
de

i m
et

od
iInnovazione incrementale - “dalle fonti alla stella”

Consigli per l’esecuzione

1.	 Scegliete un prodotto il cui ciclo di vita sta giungendo al termine.

2.	 Annotate il nome del prodotto nella stella. 

3.	 Per ogni aspetto del prodotto si identifica il problema:

•	 MODIFICA: Quali funzioni sono obsolete e non funzionano in  
modo impeccabile?

•	 MOLTIPLICAZIONE: Quali parti del prodotto funzionano bene, 
riscontrano successo e sarebbe pertanto sensato moltiplicare?

•	 DIVISIONE: Il prodotto è dotato di elementi che potrebbero essere tolti 
dal prodotto già esistente e venduti come un prodotto a se stante?

•	 UNIONE: Il prodotto forse non è dotato di qualche funzione che invece 
sarebbe utile inserire?

•	 INTEGRAZIONE: Quali elementi del prodotto non sono  
reciprocamente collegati?

4.	 Per i problemi identificati cercate delle soluzioni veloci e realizzabili.

PRODOTTO
MODIFICA

COLLEGAMENTO DIVISIONE

FUSIONE

MOLTIPLICAZIONE
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Il cubo dell’innovazione
Consigli per l’esecuzione

1.	 Per ogni dimensione dei tre gruppi di sfide indicati (esigenze, fruitori, 
problemi) trovate il maggior numero di informazioni.

2.	 	Riempimento dei cubetti: annotate le informazioni compatibilii delle 
dimensioni di contatto nei relativi cubetti.

3.	 	In base alle informazioni comuni inserite nei cubetti almeno un problema 
identificato, una sfida o un’opportunità.

4.	 	Annotate le idee di soluzioni che potrebbero rappresentare 
un’opportunità di innovazione.
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Esecuzione integrata – 4x2
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Il diagramma di Ishikawa - a lisca di pesce 
Consigli per l’esecuzione

1.	 Scegliete e definite il problema. Annotatelo chiaramente nella testa del pesce.

2.	 Scegliete un massimo di quattro aspetti o funzioni interne 
all’organizzazione e collegate al problema e annotatele nei riquadri 
posizionati sugli assi della lisca del pesce.

3.	 Per ogni funzione cercate di identificare le cause del problema e per ogni 
causa un altro o più livelli di sotto-cause. Con una linea di unione collegate 
ogni livello aggiuntivo all’asse (osso) del livello precedente della causa.

4.	 Segnate le cause e le sotto-cause che si ripetono all’interno dello schema. 
In base a esse ridefinite il problema e cercate di trovare la soluzione.
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Struttura matrice
Consigli per l’esecuzione
1.	 Preparate un elenco di tutti gli elementi del processo problematico in 

esame o degli elementi del problema.
2.	 Nella prima colonna della tabella (testa della riga) inserite gli elementi 

del processo/problema rispettando la sequenza temporale (se necessario, 
aggiungete altre righe e colonne alla tabella). Nella prima riga della 
tabella (teste delle colonne) inserite il numero o i codici dei singoli 
elementi nello stesso ordine utilizzato nelle righe.

3.	 Se i due processi nella riga e nella colonna sono collegati, segnate la cella 
con una crocetta.

4.	 Analizzate la matrice: le crocette collocate davanti alla diagonale (alla sua 
sinistra) rappresentano la sequenza dei processi, le crocette collocate dietro 
la diagonale (alla sua destra) rappresentano invece le maglie - in questi punti 
il processo non scorre dritto e qui possono verificarsi dei problemi o può 
celarsi la causa del problema identificato.
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Mappa del pensiero
Consigli per l’esecuzione (è riportata una delle possibilità)

1.	 Preparate un foglio di carta A3 o A4 (in base alla complessità del 
problema) e diverse penne (volendo anche colorate).

2.	 Al centro del foglio annotate il problema/il tema principale e cerchiatelo. 

3.	 Tirate una linea dal centro e al suo punto estremo annotate l’associazione 
al problema. Per ogni associazione direttamente collegata al problema 
segnate una nuova linea che parte dal problema stesso.

4.	 Focalizzatevi su una singola associazione. Annotate tutti i pensieri e le 
idee a essa collegate sul punto estremo delle linee che partono dalla stessa 
associazione. Continuate così fino a quando non esaurite i propri pensieri 
o non arrivate alla soluzione.

Si formeranno diverse nuvolette collegate tra loro. Il lavoro può essere avvia-
to seguendo i vari livelli, le singole associazioni o saltando da un livello all’al-
tro. È molto importante conservare la dinamica del pensiero che si allontana 
dal problema principale.

5.	 Analizzate la mappa del pensiero. Scegliete un’altra penna e con essa 
segnate i collegamenti tra le singole associazioni. Ciò vi consentirà di 
ridefinire il problema e di trovare la strada che porta alla soluzione.
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Elencare le caratteristiche
Consigli per l’esecuzione

1.	 Scegliete il problema o il prodotto che sarà oggetto dell’esame.
2.	 Identificate dai 3 ai 6 (o un massimo di 8) elementi chiave del problema o 

del prodotto e annotateli nella prima cella delle colonne della tabella.
3.	 Focalizzatevi sul primo elemento annotato e inserite nelle righe le sue 

caratteristiche, a prescindere dal collegamento con gli altri elementi. 
Ripetete lo stesso procedimento per tutti gli altri elementi.

4.	 Con le diverse caratteristiche degli elementi formate una nuova struttura 
del prodotto o una caratteristica principale del problema. 

5.	 Scegliete il collegamento che maggiormente si addice alla situazione o 
alla visione di sviluppo.
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Miniera dei problemi
Consigli per l’esecuzione
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Astrazione progressiva
Consigli per l’esecuzione

1.	 Nel primo riquadro inserite il problema principale Riflettete sulle cause e 
sul perché tale problema si verifichi e annotatele sotto il riquadro.

2.	 Definite quindi il problema principale in maniera un po’ più generale e annotate 
tale descrizione in un altro riquadro. Indipendentemente dalla prima parte 
dell’esercizio annotate sotto il secondo riquadro tutte le cause che potrebbero 
trovarsi alla base del problema generalizzato. Solitamente il numero di queste 
cause è maggiore del numero delle cause del primo riquadro.

3.	 Generalizzate ancora una volta la descrizione del problema e aggiungete le 
cause. Continuate a generalizzare fino a quando il problema non diventerà 
del tutto generico (dalle 3 alle 5 fasi).

4.	 Analizzate le cause seguendo l’ordine di sequenza inverso - dalle più alle 
meno generiche. Le cause effettive si ripetono, oppure nonostante la loro 
genericità spiegano anche il problema principale.
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QaDIM – Metodo veloce e sporco
Consigli per l’esecuzione 

1.	 Al centro della tabella annotate il prodotto esistente che l’azienda propone 
sul mercato o che desidera migliorare.

2.	 Compilate le coppie di celle (dello stesso colore) con le fonti dei problemi o 
con le modifiche di miglioramento.

3.	 Alla matrice potete aggiungere il numero desiderato di celle o potete 
sostituire gli operatori in base alle caratteristiche del prodotto.
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Scomposizione del problema
Consigli per l’esecuzione

1.	 All’interno del cerchio annotate il problema identificato. 

2.	 Sulla parte destra dello schema annotate la causa dichiarata del problema 
identificato e poi trattatelo come sintomo sulla parte sinistra. Cercate di 
identificare le cause e gli effetti del sintomo e inseriteli nei riquadri. Se 
necessario indicate più sintomi (aggiungete nuovi riquadri per i sintomi e 
gli elementi). 

3.	 Partendo dai singoli elementi annotate gli effetti diretti, a prescindere 
dal sintomo principale e dal problema dichiarato. In base a tali elementi 
annotate (ridefinite) il problema.
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Analisi VSSP – SWOT
Consigli per l’esecuzione

1.	 In ogni quadrante della matrice annotate gli elementi chiave: i vantaggi, 
gli svantaggi, i pericoli e le sfide.

2.	 Segnate gli svantaggi e le sfide che possono essere trasformati in vantaggi 
e i pericoli che possono essere trasformati in sfide. Infine stabilite il piano 
di esecuzione. 

3.	 Segnate gli svantaggi e i pericoli che devono essere eliminati e definite il 
piano di esecuzione.
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Intreccio delle opportunità “5 C”
Consigli per l’esecuzione

1.	 Scegliete il prodotto per il quale desiderate trovare delle opportunità  
di miglioramento.

2.	 Riempite i singoli spazi dell’intreccio:

CIRCOSTANZE – che cosa stimola l’esigenza di avere il prodotto;

CONTESTO – utilizzo, esperienza del consumatore;

LIMITAZIONI – perché le persone non scelgono il prodotto;

COMPORTAMENTI – soddisfacimento delle stesse esigenze in altro modo;

MISURE – per la valutazione del prodotto.

3.	 Studiate l’intreccio compilato, definite i problemi chiave del prodotto e 
formulate una sfida per il miglioramento.
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Collegamenti indirizzati 
Consigli per l’esecuzione

1.	 Scegliete il problema o il prodotto che volete trattare e annotatelo  
nel riquadro. 

2.	 Scegliete gli elementi “indirizzati” e annotateli nei campi sotto il riquadro. 
Scegliete uno dei modi: estraete casualmente dalla bibliografia dai 3 ai 5 
termini o parole chiave; scegliete tre proverbi o motti o tre titoli dei giornali 
quotidiani; preparate una scatola piena di oggetti diversi ed estraetene 
un determinato numero. Ognuno dei partecipante deve riportare la prima 
parola che gli viene in mente (a prescindere dal problema).

3.	 Cercate dei collegamenti reciproci tra gli elementi annotati e tra gli 
elementi e il problema.

4.	 Analizzate i collegamenti forzati dal punto di vista della ridefinizione del 
problema o delle soluzioni potenziali.
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Orientamento verso l’obiettivo
Consigli per l’esecuzione

1.	 Scegliete il problema di partenza e annotate il vostro obiettivo generale.
2.	 Partendo dall’obiettivo principale tracciate anche i sotto-obiettivi. 

Immaginate di scomporre l’obiettivo generale in più elementi. In base alla 
complessità del problema o dell’obiettivo prefissato e con l’aiuto del metodo 
potete creare uno o più livelli di sotto-cause.

3.	 Per ogni sotto-obiettivo annotate anche gli obiettivi concreti, i singoli punti 
che si trovano sul percorso per il raggiungimento del sotto-obiettivo. 

4.	 Analizzate gli obiettivi concreti dal punto di vista della realizzabilità, dei costi, del 
tempo, della logica. Segnate i sotto-obiettivi che effettivamente vi interessano e 
ridefinite il problema di partenza o annotate nuovamente l’obiettivo.
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Carte selvagge
Consigli per l’esecuzione 

1.	 Formate un gruppo di 5 - 6 persone di esperti di diversi settori e spiegate 
loro lo scopo del gioco.

2.	 Preparate un mazzo di carte. Alcuni esempi sono riportati sotto. 
Aggiungete altre possibilità.

3.	 Preparate uno spazio adeguato, distribuite le carte ai partecipanti e 
annotate la loro discussione.
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La passeggiata Gemba
Consigli per l’esecuzione 

1.	 Realizzate un piano a lungo termine della passeggiata: dove iniziare, a quale 
criterio dedicarsi, quali sono gli obiettivi intermedi e qual è l’obiettivo finale.

2.	 Preparate un diario in cui annoterete il proprio lavoro, i risultati ottenuti e il 
progresso dell’organizzazione (esempio riportato sotto).

3.	 Organizzate delle riunioni in cui si discute dei problemi e si cercano le 
soluzioni, al riguardo utilizzate altri metodi più semplici.

PIANO DELLA PASSEGGIATA

DIARIO DELLA PASSEGGIATA al:

OSSERVAZIONI

RAPPORTI TRA LE 
PERSONE

TRATTAMENTO DEI 
DISPOSITIVI

PROBLEMI 
GENERALI

PROPOSTE, IDEE

1. reparto 2. reparto 3. reparto

RISCONTRI e ATTIVITÀ SUCCESSIVE

Inizio la passeggiata in

Aspetti chiave dell’osservazione:

Obiettivo intermedio:

Obiettivo finale:

, concludo in 

, continuo in
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PDCA – PEMI – Il cerchio di Deming 
Consigli per l’esecuzione
1.	 Formate un gruppo per lo sviluppo strategico dell’organizzazione.
2.	 Preparate la matrice principale di dimensioni sufficientemente grandi. 
3.	 Compilate la matrice: 

PIANIFICA: Stabilite gli obiettivi e il quadro temporale nel quale dovrebbe avveni-
re il loro raggiungimento. Formulate il piano per il raggiungimento degli obiettivi 
prestabiliti. Annotate il tutto nella prima cella della matrice (sopra a sinistra). 
ESEGUI: Formulate i processi che consentiranno di eseguire i piani. Annotateli 
nella seconda cella della matrice (sopra a destra). 
MONITORA: Formulate le modalità di monitoraggio e di verifica dell’esecuzione. 
Scegliete le persone responsabili dello svolgimento di tale compito. Annotate i 
punti chiave nella terza cella (sotto a destra). 
INTERVIENI: Iniziate a eseguire i piani. In base ai riscontri del monitoraggio rego-
lare preparate i provvedimenti per i miglioramenti e adeguate l’esecuzione. Anno-
tate il tutto nell’ultima cella della matrice (sotto a sinistra). 

4.	 In base agli adeguamenti dei processi ridefinite gli obiettivi e eseguite 
un altro giro del ciclo PEMI. Annotate il nuovo ciclo nella parte esterna 
della matrice. Ripetete il ciclo fino a quando non raggiungete gli obiettivi. 
L’analisi dell’intero ciclo mostra i punti deboli e consente di imparare ad 
eseguire meglio i progetti futuri.

Pianifica Esegui

Esegui

Esegui

Monitora

Monitora

Monitora

Pianifica

Pianifica

Intervieni

Intervieni

Intervieni
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L'arte della gestione dei problemi e 
delle opportunità di innovazione
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Elenco di libri, articoli e fonti internet, utilizzati come materiale base e come 
fonte di idee e indirizzamento nella redazione del libro. Invitiamo alla lettura 
di tali fonti tutti i lettori desiderosi di approfondire la conoscenza di alcuni 
metodi o dei vari processi di innovazione.
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Prof. dott. Borut Likar e i suoi colleghi sono riusciti a creare ciò di che ogni persona che in qualsiasi modo si 
occupa di creare una cultura d'innovazione ha bisogno: una recensione di vari metodi d'innovazione che si 
apre davanti a noi in un modo chiaro e trasparente e mostra che nessun metodo è ne meglio ne peggio del 
altro. Sono solo adatti o non adatti alla situazione, un modo di lavoro e un definito obiettivo. Nota in un modo 
assai adeguato anche alla parte più importante del processo d'innovazione, cioè l'importanza della definizio-

ne del problema, che è la motivazione e l'ispirazione per la ricerca di soluzioni innovative. 

Raccomando questo libro a tutti coloro che lavorando si incontrano con la necessità di innovare e che voglio-
no in un modo indipendente e sovranamente cercare potenzialità creative in loro stessi e nei propri colleghi.

Tanja Mohorič, Direttrice di cultura d'innovazione e progetti Europei nella corporazione Hidria, desti-
natario del Premio Europeo Business per l'Innovazione nell anno 2012/2013 

In un modo interessante e laico il libro illustra metodi che sono utili nelle fasi primissime del processo d'in-
novazione e diffusione, ma che di solito nella letteratura più frequente sul management d'innovazione non 
si vedono. Le fasi seguenti hanno di sicuro un'importanza simile, ma senza un successo nelle fasi primissime, 

le fasi seguenti non possono neanche avvenire.

Professore Emeritario DDr. Matjaž Mulej

Il cervello è l’utensile chiave dell’uomo. Eppure noi gli usiamo appena pochi procenti, senza renderci 
conto che si potrebbe effettivamente migliorare lo stato attuale con una formazione sistematica del 
pensiero, allenando i nostri cervelli e implementando le soluzioni migliori. È l’innovare un’arte? Lo è. Lo 
dimostra anche l’eccellente libro L’arte della gestione dei problemi e delle opportunità di innovazione. 
Il libro è un buon sostegno sia ai gruppi lavorativi in aziende sia a persone individue nella creazione 
di innovazioni minori o rivoluzionarie. Ci aiuta a usare un modo sistematico metodi per identificare 
problemi/opportunità, a valutarli e metodi per la generazione e assai necessaria selezione delle idee. 
Ci offre metodi semplici per eseguire velocemente e metodi che ritengono più tempo, ma che questo 
tempo lo meritano. Vi auguro in buon allenamento, gli seguiranno di sicuro degli ottimi risultati e la 

concorrenza vi guarderà alle spalle.   

Jana Petkovšek Štakul, editrice della sezione “Gazela” del quotidiano “Dnevnik” 

Il libro presente e dedicato a tutti , che nel risolvere della abbondanza dei problemi quotidiani non 
hanno tempo per una sistematica fase d’innovazione per scoprire le cause e gli ostacoli in vari aree 
dell’organizzazione, del prodotto, del servizio o delle relazioni sul mercato. Il libro offre in un modo 
chiaro, interpretativo e analitico con il supporto di esempi e metodi che sono frutto anche di sapien-
za Slovena, metodi semplici e complessi e guida il lettore tramite il processo dell’identificazione del 
problema, avvicinandogli così il processo d’innovazione. In questo modo contribuisce a diminuire il 
rischio delle aziende di poter perdere il treno globale dell’innovazione, rendendoli così più competi-

tivi nel mercato globale. 

Prof. dott. Ferdinand Trenc
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