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per chiunque avesse bisogno di
scrivere testi, correggerli, salvarli
e stamparli. L'evoluzione del pro-
dotto fu molto interessante, par-
tendo da un modello semi-mec-
canico tipo “linotype” fino ad ar-
rivare al Wang OIS, un sistema
“chiuso” e “chiavi in mano” de-
dicato alla videoscrittura. Il Dr.
Wang, leader visionario e deter-
minato, guido I'azienda fino ai
primi anni '80 dimostrando un
grande fiuto per gli affari, speri-
mentando politiche commerciali
aggressive ancora sconosciute
per I'epoca, ma commise pPOoi

LA WANG LABS, STORICA
AZIENDA FONDATA DAL
DR. AN WANG NEL 1951,
DIVENTO IN BREVE TEMPO
LA LEADER DI MERCATO
DEI VIDEOTERMINALI PER
SCRITTURA.

un grande errore che decreto
una fine ingloriosa per la sua
multinazionale. Non si “accorse”
che i suoi clienti si stavano inte-
ressando alla recente introduzione
del “personal computer generi-
co”, dotato di una piattaforma
hardware e soprattutto software
che permettesse I'esecuzione di
molti compiti diversi (tra i quali
owiamente anche la videoscrit-
tura). Arroccandosi su una posi-
zione di chiusura, vendendo uni-
camente sistemi completi con
hardware e software proprietario
e dedicato ad un solo esclusivo
compito, non offrendo compati-
bilita con i prodotti della concor-
renza e attribuendo il vero valore
della propria azienda alle posizioni
di “lock-in” della clientela (ovvero
“costringere” il cliente a restare
sulla propria fornitura, per via
degli alti costi di migrazione), do-
vette presto arrendersi agli astri
nascenti del “computer per tutti”.
[’aneddoto attribuisce la respon-
sabilita del falimento di Wang al
fatto che egli non capi come la
naturale evoluzione del proprio
prodotto sarebbe stata quella di
vendere solo il software di video-
scrittura rendendolo compatibile
con le piattaforme di IBM o DEC
(che offrivano oltre al programma
di videoscrittura anche un foglio
di calcolo e altri programmi) invece
di lanciare I'ennesimo sistema
chiuso di videoscrittura, peraltro
molto costoso.

Questo famoso racconto viene
citato spesso per evidenziare

I'importanza degli studi di fattibilita
e dell’analisi di mercato prima di
decidere strategie aziendali ed
investimenti. In realta gli errori di
Wang furono addirittura piu gravi.
Impose il figlio, troppo giovane,
pOCO esperto e soprattutto non
intimamente convinto della “vi-
sione” aziendale come suo suc-
cessore e proprio negli anni (pri-
mo decennio del 1980) in cui il
mercato stava mutando rapida-
mente. Si concentro, oltre che
sui sistemi di videoscrittura, sugli
elaboratori “mainframe” ovvero
dedicati ai grossi CED (Centri di
Elaborazione Dati) trascurando
completamente il mercato dei
piccoli consumatori. Errore pe-
raltro a cui la IBM stessa scamp0
per un pelo: nel 1943 il CEO
Thomas Watson dichiard “Credo

Whel wouldyou o
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Wang2200 di StenSoft
(Wikipedia Commons,
CC-BY-SA 3.0)

Pubblicita del 1974 del
Wang 2200
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Apple Newton, 1993, su
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che nel mercato mondiale ci sia
forse spazio per cinque compu-
ter”. La stessa affermazione, pro-
nunciata nel 1977 da Ken Olson
fondatore della DEC (Digital
Equipment Corporation), fu invece
fatale all’azienda che, nonostante
avesse prodotto alcuni tra i bre-
vetti piu interessanti nel campo
informatico e dei microprocessori
(il processore RISC Alpha fu per
anni il pit prestante, I'architettura
del DB fu alla base del prodotto
di Oracle, Intel stessa copio alcuni
brevetti DEC per il proprio Pen-
tium), chiuse i battenti nel 1998.
Nei primi anni '80 invece una
piccola software-house plasmo
la propria visione con il motto

‘I

“un PC su ogni scrivania” e ven-
dette alla IBM un nuovo sistema
operativo chiamato MS-DOS.
Alla ricerca di un nuovo mercato
di nicchia per scampare alla chiu-
sura, Wang si concentro sulla
digitalizzazione dei documenti
che tuttavia non decolld come
sperato. Alla fine degli anni '80
licenzio il proprio figlio da direttore
generale e poco dopo awio le
procedure fallimentari.

Esempi di questo tipo ce ne
sono molti, alcuni pit conosciuti
ed altri meno. Nel famoso spot
Apple di fine anni ‘80 un giovane
Steve Jobs mostrd al mondo il
primo prototipo di “tablet”, al
centro della propria visione di
casa intelligente. Jobs porto
avanti la sua intuizione di un di-
spositivo tattile ed estremamente
portabile per molti anni, criticato
pesantemente dagli esperti e dai
colleghi. Nel 1987 presento il
prototipo del tablet “Message
Pad” con il sistema operativo
Newton OS che, nonostante il
grande supporto della casa pro-
duttrice e alcune caratteristiche
all’avanguardia (riconoscimento
della scrittura, orientamento di-
namico dello schermo), non ebbe
molto successo per via degli alti
costi, della difficolta di sincro-
nizzazione, della mancanza di
ergonomia.

| due esempi precedenti hanno
mostrato alcune criticita legate
ad aziende che vendono prodotti.
Anche nel settore dei servizi pos-
siamo trovare esempi di idee in-
teressanti, valide sulla carta ma
poi naufragate piu 0 meno disa-
strosamente. Pensiamo al siste-
ma di telecomunicazioni globali
Iridium: aperto al pubblico nel
1998 (con la prima chiamata di-
mostrativa effettuata dall’allora
vicepresidente USA Al Gore), fall
un anno dopo. Alcuni problemi
di progettazione, ad esempio il
fatto che il sistema potesse es-
sere attivato solo dopo il lancio
di tutti i satelliti (con un investi-
mento iniziale elevatissimo, del-

NEI PRIMI ANNI °80

UNA PICCOLA SOFTWARE-
HOUSE PLASMO LA
PROPRIA VISIONE CON IL
MOTTO “UN PC SU OGNI
SCRIVANIA” E VENDETTE
ALLA IBM UN NUOVO
SISTEMA OPERATIVO
CHIAMATO MS-DOS.

I'ordine di miliardi di dollari, e
tempi molto lunghi per le se-
quenze di lancio), oltre all’elevato
costo delle chiamate e allo scarso
appeal dei terminali mobili (indice
di un errato studio di mercato,
del “business case” e del prezzo
offerto), decretarono la veloce
fine del sistema (che peraltro &
in fase di rilancio, con un inve-
stimento di 2,1 miliardi di dollari
e la previsione di lanciare altri 66
satelliti nel biennio 2015-2017:
staremo a vederne gli esitil).

Citiamo anche WiMax, sistema
che si concentrd sulla copertura
a lungo raggio (rispetto a GSM
e UMTS) di aree soprattutto rurali
per fornire connettivita Internet
e che venne accolto con estremo
favore in ltalia come possibile
soluzione al drastico “digital di-
vide” del Belpaese. | sistemi ba-
sati su tale standard fanno tutt’ora
fatica ad imporsi perché gli obiet-
tivi di copertura a lungo raggio
sono stati implementati a scapito
della banda (condivisa tra tutti
gli utenti della cella) e soprattutto
della latenza, che al giorno d’oggi
e forse il parametro piu impor-
tante da valutare in una connes-
sione quando si utilizzano i sem-
pre piu diffusi “servizi evoluti real-
time” (telepresenza, videoconfe-
renze, trasmissioni multimediali,



videogiochi, monitoraggio am-
bientale o di sicurezza, controllo
varchi, etc). In questo senso,
LTE sembra fare decisamente
meglio, con velocita e latenze
simili alle migliori offerte in fibra
ed infatti sta rapidamente pren-
dendo piede nelle reti degli ope-
ratori telefonici.

LE RAGIONI

Gli aneddoti raccontati sono
esempi famosi di idee oggetti-
vamente valide ma realizzate in
tempi errati 0 non ancora maturi.
Una “idea giusta” presentata nel
tempo o nel modo sbagliato pud
essere dannosa come una idea
“clamorosamente errata”. Questa
affermazione risulta piuttosto ov-
via, difficile immaginare che possa
essere ignorata da qualsiasi im-
prenditore o decision-maker
aziendale. Eppure i casi aned-
dotici raccontati ad inizio articolo
fanno tutti riferimento a multina-
zionali con migliaia di dipendenti,
a consorzi internazionali o addi-
rittura a protocolli standardizzati
a livello mondiale: tutti ambiti in
cui le personalita eccellenti non
mancano. Quale puo esser stata
allora la causa di errori cosi ma-
croscopici?

Certo, giudicare con il “senno di
poi” risulta facile ed anche in-
giusto per le aziende coinvolte.
La chiave interpretativa va ricer-
cata nelle strategie e negli stru-
menti da adottare per evitare di
commettere gli stessi errori prima
che sia tardi. Come procedere
allora?

Facciamo un breve passo indietro
€ pensiamo un attimo ai sistemi
tecnologici “tradizionali” come
ad esempio quelli meccanici. La
complessita di tali sistemi viene
stimata e modellata come som-
ma delle complessita dei singoli
componenti. Un sistema di tra-
sporto ferroviario pud essere
scomposto nei suoi sottosistemi
(locomotiva, rotaia, distribuzione

elettrica, sistemi di controllo e
segnalamento), ognuno con la
sua complessita e con le sue
caratteristiche. L'integrazione tra
le parti & gestita e controllata da
teorie consolidate (ma non prive
di sfide!) afferenti all’ingegneria
dei sistemi. Sia il sistema globale
che i sottosistemi evolvono nel
tempo, migliorano in vari aspetti
(affidabilita, prestazioni, funzioni
offerte, etc) con un andamento
di tipo “darwiniano” ma le carat-
teristiche di massima del sistema
rimangono immutate (nel caso
della ferrovia, dal 1825 ad oggi!).
| sistemi oggetto del presente
articolo, ovvero quelli appartenenti
al dominio dell’innovazione tec-
nologica digitale (informatica, te-
lecomunicazioni, elettronica) han-
no delle caratteristiche che li dif-
ferenziano sostanzialmente dalle
tecnologie tradizionali. Il mondo
digitale € sempre piu intercon-
nesso a livello globale, & incredi-
bilmente veloce nella scalabilita
e nel raggiungere mercati diversi
in breve tempo, essendo “im-
materiale” e sempre meno legato
alla produzione fisica di dispositivi.
Il fatto stesso che un sistema
informatico (in senso lato) sia
uno “strato” che insista su una
struttura comune come quella
di un elaboratore, ne costituisce
allo stesso tempo il vantaggio e
lo svantaggio. Inoltre i sistemi
digitali lavorano sempre in inter-
connessione spinta con altri si-
stemi, digitali o fisici che siano,
e lo fanno a livello sempre piu
globale e meno locale.

Proprio in virtu di questa artico-
lazione, la complessita della tec-
nologia digitale si avvicina note-
volmente a quella dei sistemi
biologici. La gestione e I'opera-
tivita su tali sistemi, specialmente
in caso di guasto, non & piu
prettamente deterministica e non
si interviene “sostituendo la com-
ponente guasta”. Invece, I'inda-
gine assume una connotazione
medica: diagnosi differenziale,
sperimentazioni, monitoraggio

della “cura”, con processi di
“guarigione” che possono essere
anche protratti nel tempo. Anzi,
una volta isolato il guasto, spesso
si procede alla “fortificazione”
del sistema riprogettandone parti
0 aumentando le “difese” fisio-
logiche affinché non si ripresenti
il problema, perché non & sempre
possibile escluderne una ripro-
posizione futura. E non & un
caso che uno dei problemi piu
noti di tali sistemi siano i “virus”!
La complessita globale dei sistemi
digitali, in poche parole, & piu
alta della somma delle comples-
sita dei singoli sottosistemi co-
stituenti. La ragione di cio € insita
nella natura stessa della innova-
zione tecnologica. Semplificando,
possiamo affermare che ogni
tecnologia sia nata come la ri-
sposta ad un problema risolto
imbrigliando un principio od un
fenomeno fisico in un “dispositivo”
(fisico o digitale che sia). Questa

FOCUS

Terminali Iridium a confronto,
gentile concessione di Klaus
Dérr (CC BY-SA 3.0)
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Sistema Ferroviario

tecnologia iniziale poi attraversa
un ciclo di miglioramento di tipo
“darwiniano” che la rende piu
efficiente e ne estende i campi
di applicazione, ma contempo-
raneamente iniziano a comparire
i primi limiti della stessa.

Con il passare del tempo, il nu-
mero di problemi o di limiti di
questa tecnologia crescono fino
al punto di renderla non piu van-
taggiosa o addirittura inadatta
ad assolvere il compito per cui &
stata implementata, da quel mo-
mento in poi. Ecco che diventa
a questo punto necessario tro-
vare un nuovo principio che pos-
sa risolvere lo stesso problema
in maniera piu vantaggiosa. Op-
pure che la stessa tecnologia
venga applicata ad un nuovo
dominio (ad esempio quello di-
gitale) o, ricombinando le tec-
nologie esistenti e stimolando
I'applicazione concreta di sco-
perte recenti, nasca una nuova
tecnologia piu adatta a risolvere
I'esigenza creata. Questo punto
di discontinuita &€ quello che per-
mette uno sviluppo “a salti” delle
innovazioni ed ¢ difficimente pre-
dicibile 0 modellabile con teorie
puramente evolutive, anche se
sofisticate (o per lo meno, chi
prova a farlo, spesso sconfina
nel campo della letteratural).
Queste tendenze sono esacer-
bate nel dominio della tecnologia
digitale (in particolare ICT — infor-
mation technology), per i motivi
che abbiamo espresso nel corso
dell’articolo. Il fatto che i sistemi
digitali lavorino sempre in inter-

| SISTEMI APPARTENENTI
AL DOMINIO
DELLINNOVAZIONE
TECNOLOGICA DIGITALE
(INFORMATICA,
TELECOMUNICAZIONI,
ELETTRONICA) HANNO
DELLE CARATTERISTICHE
CHE LI DIFFERENZIANO
SOSTANZIALMENTE DALLE
TECNOLOGIE
TRADIZIONALI,

connessione con un intero me-
tabolismo di altre piattaforme e
aggiungendo che il “digitale” stia
via via assorbendo ed emulando
un numero sempre crescente di
tecnologie tradizionali, ci rende
evidente come il dominio infor-
matico si configuri come “su-
per-dominio” in cui le interazioni
tra le parti siano notevolmente
facilitate. In ultimo, possiamo an-
che affermare che la information
technology sia in grado di sod-
disfare i requisiti per la definizione
di “vita”: auto-generazione (ovvero
la tecnologia crea sé stessa da
sé stessa), auto-organizzazione
(i sistemi sono organizzati in ge-
rarchie), crescita e risposta adat-
tativa al’ambiente, scambio di

energia per funzionare. Ma for-
tunatamente, non parliamo (an-
coral) di intelligenza ed auto-co-
scienza e, in ogni caso, serve
sempre l'intervento umano per
la crescita e per la riproduzione!

L'INTERROGATIVO

A complicare la gestione e I'analisi
dell’innovazione digitale contri-
buisce il fatto che sia molto in-
flazionata a livello di opinione
pubblica. Le tecnologie digitali
sono al giorno d’oggi un punto
di interesse primario per molte
persone, al punto da creare vere
e proprie nicchie di mercato:
pensiamo alle Startup Digitali o
ai mass media con i molti pro-
grammi di divulgazione scientifica,
spesso dedicati al mondo del-
I'Information Technology. L'im-
patto di questa sovraesposizione
mediatica nei confronti della tec-
nologia digitale tende a peggio-
rare la confusione che gira attorno
al settore.

Sia perché ad alcune tecnologie
sono attribuite virtu e possibilita
eccessive, sia perché siamo sem-
pre alla ricerca della soluzione
unica a tutti i problemi del Mondo,
spesso gli imprenditori cedono
all’opinione pubblica e si buttano
a capofitto su una tecnologia
senza avere un occhio critico
sulle reali possibilita della stessa
e se effettivamente sia la miglior
soluzione per i propri sCopi.
Ecco che allora, una possibile
spiegazione degli eventi narrati
ad inizio articolo sia legata a
questi errori di valutazione, op-
pure al fatto che le evoluzioni di-
scontinue o i cambi di dominio
di una tecnologia possano essere
realmente imprevedibili.

Ma allora, il disastro sarebbe
stato inevitabile? Non esistono
strumenti o strategie che possano
preparare un’azienda o un im-
prenditore ai possibili rischi di
una decisione d’investimento, o
comunque limitare i danni di una
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scelta non ottimale?

C’e di piu. Ormai le tecnologie
digitali permeano molti aspetti
della nostra vita quotidiana, di-
ventando parte della normalita
della nostra esistenza.

Ma essendo comungue un do-
minio nuovo, portano con se sia
degli interrogativi etici e morali
di una certa importanza, sia una
modalita di interazione a volte
contro-intuitiva.

Ne parleremo in dettaglio piu
avanti.

LE SOLUZIONI

Prevedere con esattezza mate-
matica quale sara il prossimo
passo evolutivo della tecnologia
digitale non & possibile, ma pos-
siamo anche non preoccuparci
di questo. Infatti cio che ci inte-
ressa & prevenire i problemi o af-
frontarli in tempo utile, per limitare
i danni di una scelta sbagliata o
addirittura per volgere gli ostacoli
a proprio favore, e delle soluzioni
per fortuna esistono!

Abbiamo in nostro ausilio due
grandi famiglie di strategie ap-
plicabili ogni qualvolta si debba
stimare I'impatto di una tecno-
logia digitale sullo sviluppo azien-
dale: quella degli “strumenti” e
quella dei “processi”.

Entrambe, che andremo ad illu-
strare a breve, sono legate da
un anello di congiunzione fon-
damentale: il professionista. Infatti,
ogni soluzione o approccio sug-
gerito in questo articolo ha dei
limiti sia nell’applicabilita sia nelle
capacita di resilienza e previsione
dei rischi. Spesso pero tali limiti
non sono evidenti e solo I'espe-
rienza e la preparazione di un
professionista pud guidare la de-
cisione, scegliendo accurata-
mente le soluzioni piu adatte
dalle due famiglie ed applicandole
al caso pratico e localizzato. |l
termine “localizzato” non & scelto
a caso. La decisione strategica
presa dall'imprenditore non pud

10
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trascendere dalle variabili e co-
stanti che caratterizzano il suo
mercato di riferimento. Una tec-
nologia adatta ad essere utilizzata
in alcuni Paesi o in alcuni settori
specifici pud essere addirittura
dannosa se applicata ad altri;
una strategia di mercato deve
nascere dalla conoscenza profon-
da degli attori coinvolti. Lo svi-
luppo stesso della tecnologia
come frutto di ricerca scientifica
€ legata ai problemi contingenti
del luogo (fisico o culturale) in
cui la ricerca stessa viene effet-
tuatal

GLI STRUMENTI

Iniziamo ad illustrare alcuni “stru-
menti” che sono di valido aiuto
nella stima del grado di maturita
di una tecnologia. Questi “stru-
menti” in senso lato, solitamente
sono frutto dell’analisi di mercato
effettuata da Osservatori Tecno-
logici o Enti pubblici e privati,
che ciclicamente indagano il tas-
so di penetrazione di una tec-
nologia all’interno del campione
rappresentativo individuato. Tali

time

indagini sono categorizzate per
industria/settore e non per ap-
plicazione specifica e sono pro-
prieta intellettuali dell’azienda od
Ente che li mantiene aggiornati.
A scopo puramente divulgativo,
andremo a valutare alcuni di que-
sti strumenti e ad illustrarne am-
bito ed i limiti di utilizzo.
Piuttosto famoso ¢ il grafico “Hype
Cycle”, visibile in Figura 1. Nell'il-
lustrazione € mostrato il grafico
“generico” che viene utilizzato
dalla societa proprietaria di questo
metodo per spiegare i concetti e
le valutazioni assunte come base
dello strumento.

La prima parte della curva & de-
nominata “Technology Trigger”:
in questa area troviamo le tec-
nologie che si stanno affacciando
adesso. Inizia ad esserci un in-
teressamento embrionale da par-
te dei media, esistono alcuni
prototipi ma nessun prodotto
“commerciale”. Man mano che
I'interesse mediatico sale, i pro-
totipi diventano sempre piu avan-
zati ed attirano i primi clienti, i
cosiddetti “early adopters”, aman-
ti a tal punto della tecnologia
che sono disposti ad adottarla

|l

Figura 1 — Hype Cycle©
Scheme, courtesy of Gartner
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Programming Community
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in una fase in cui & ancora molto
costosa, poco affidabile e dal
futuro incerto.

Dal momento che i mass media
iniziano ad interessarsi della tec-
nologia in questione, passiamo
alla seconda sezione della curva,
quella denominata “Peak of In-
flated Expectations”. In questo
acme di aspettative, iniziano a
diffondersi storie di successo
cosi come storie di perdite cata-
strofiche. Alcune aziende iniziano
a prendere posizione in merito
alla tecnologia considerata.
Segue la terza fase della curva,
quella detta “Trough of Disillu-
sionment” in cui le grandi aspet-
tative della fase precedente ven-
gono impietosamente sgonfiate.
| produttori della tecnologia in
questione devono rimodulare I'of-
ferta e continuare a supportare
gli early adopters, mentre il pub-
blico di massa inizia a perdere
interesse nella “novita”.

La quarta fase, “Slope of Enligh-
tenment”, inizia ad essere inte-
ressante per un’azienda che vo-
glia investire in quella tecnologia.
Infatti, a questo punto solo il 5%
circa dei potenziali clienti stimati
ha effettivamente usufruito del
“prodotto”, che pero arriva alla
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sua seconda o terza versione.
La tecnologia & diventata matura
rendendo evidenti i campi di ap-
plicazione vantaggiosa dell'inno-
vazione in oggetto. Le aziende
innovative iniziano a lavorare a
propri prodotti mentre solo le
aziende conservative restano an-
cora in attesa.

La quinta ed ultima fase, il “Pla-
teau of Productivity”, vede I'ap-
plicazione di massa ed altamente
remunerativa della tecnologia in
esame. Tutte le aziende del set-
tore, sono di fatto “costrette” ad
adottarla per non essere tagliate
fuori dal mercato. Addirittura, ini-
Ziare a lavorare sulla tecnologia
solo in questa fase pud essere
motivo di perdite di quote di mer-
cato se non si affrettano i tempi.
Il lettore puo divertirsi a questo
punto a cercare in rete gli “Hype
Cycle for Emerging Technolo-
gies” relativi agli anni corrispon-
denti agli aneddoti raccontati in
apertura, oppure quando Ci Sono
stati eventi memorabili nella sto-
ria dell’innovazione. | famosi
“flop” tecnologici riguardano
sempre tecnologie che sono
state adottate in prodotti di mas-
sa quando non avevano ancora
raggiunto la maturita.

La curva del 2014 ad esempio &
molto interessante. Nella “fase
17, troviamo tecnologie come il
computer quantistico, la stampa
3D di organi e tessuti viventi, in-
terfacce uomo-macchina. Tec-
nologie sulle quali insistono mol-
tissime aspettative ma sono an-
cora in una fase embrionale. In
“fase 2” ci sono i veicoli a guida
automatica, I'internet delle cose,
le cripto-monete e la stampa 3D
casalinga. Chiunque si occupi di
innovazione sa che i trend prin-
cipali in ambito startup, attual-
mente, sono proprio questi ultimi
elencati: nonostante linteresse
dei mass-media pero, I'utilizzo
di queste tecnologie a scopo in-
dustriale € ancora troppo lontano.
Nella parte discendente della cur-
va, in “fase 3” (la disillusione) tro-
viamo i Big Data, I'e-Health, la
realta aumentata (i Google Glas-
sesl) e la gamificazione. Tecno-
logie che hanno perso I'alone
mistico e si stanno awiando verso
applicazioni piu concrete, pronte
a diventare prodotti industriali a
larga diffusione.

In “fase 4” ci sono gia la realta
aumentata, I'analisi dati in tempo
reale, i controlli gestuali e la stam-
pa 3D industriale: ed infatti, molte
realta produttive gia utilizzano
con profitto proprio queste tec-
nologie. Nell'ultima fase troviamo
ad esempio il riconoscimento
vocale (ormai Siri e Google Now
sono utilizzati da utenti di tutte
le fasce d’eta).

E importante sottolineare che le
tecnologie presenti sulla curva
non evolvono tutte allo stesso
modo. Alcune non arriveranno
mai in “fase 4 0 5” mentre altre
arriveranno alla “fase 5” in tempi
diversi a prescindere dal loro
stato attuale. Ovvero, una tec-
nologia in “fase 1” oggi potrebbe
arrivare in “fase 5” entro due-
cinque anni mentre una tecno-
logia oggi in “fase 3” potrebbe
raggiungere la “fase 5” in dieci
anni. Questa considerazione rap-
presenta uno dei limiti e delle



critiche piu forti a questo modello,
che essendo frutto di analisi qua-
litative di mercato e non di un
vero e proprio modello matema-
tico, soffre di un alto grado di in-
certezza. Ecco perché in ogni
caso, un professionista attento
e preparato sia comunque indi-
spensabile per maneggiare e va-
lutare attentamente le conside-
razioni estrapolate da questo
tipo di strumenti.

Per citare un esempio relativo
allo sviluppo informatico, un indi-
catore molto valido ¢ il “Program-
ming Community Index” della so-
cieta Tiobe ( www.tiobe.com ),
che da anni studia la popolarita
dei linguaggi di programmazione
e assegna un premio al “linguag-
gio dell’anno”. Quando non si &
vincolati nella scelta del linguaggio
dalla piattaforma utilizzata, € buo-
na norma affidarsi ad uno dei
linguaggi piu diffusi per non avere
problemi nel reperimento di ma-
teriale e di personale qualificato.
In Figura 2 vediamo come dietro
ai diffusissimi C e Java, si stiano
awicinando alla vetta linguaggi
come PHP e Python, molto usati
nello sviluppo dei servizi web,
Objective-C per le App del mondo
Apple/iOs ma anche nuovi lin-
guaggi in forte ascesa come Swift
(che tra non molto diventera ob-
bligato per i programmi dedicati
ai dispositivi mobili di Apple).
Conoscendo in dettaglio questo
tipo di strumenti, soprattutto va-
lutandone le potenzialita ma an-
che i limiti, un professionista
competente puo produrre un’a-
nalisi attenta dello stato dell’arte
della tecnologia e fornire all'im-
prenditore e al dirigente importanti
indicazioni sulla strategia da se-
guire. Tale strategia pud derivare
ad esempio da una valutazione
do/buy/change: indirizzare 'a-
zienda verso la creazione interna
del “prodotto” o del “servizio”
(DQO), piuttosto che 'acquisto in
outsourcing demandando le pro-
blematiche di implementazione
e di manutenzione a terze parti
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(BUY) oppure cambiare total-
mente tipo di tecnologia e spo-
starsi verso quella piu indicata
(CHANGE).

Ancora, si pud approfondire il
dualismo tra I'utilizzo di tecnologie
e linguaggi Open Source / Open
Hardware e le tecnologie Pro-

IL “PROGRAMMING
COMMUNITY INDEX”
DELLA SOCIETA TIOBE, DA
ANNI STUDIA LA
POPOLARITA DEI
LINGUAGGI DI
PROGRAMMAZIONE
ASSEGNANDOQ UN PREMIO
AL LINGUAGGIO DI
PROGRAMMAZIONE
DELL’ANNO.

prietarie. Se da un lato queste
ultime sembrano pit appetibili
perché i fornitori offrono spesso
soluzioni “chiavi in mano” e si
fanno garanti della bonta del
prodotto, della sua sicurezza e
della manutenzione dello stesso,
si deve valutare con attenzione
sia la veridicita di tali affermazioni
(ci sono backdoor? Quanto costa
la manutenzione? Chi gestisce i
miei dati?) sia eventuali posizioni
di lock-in: dipendere in modo
esclusivo da un singolo fornitore
incrementa notevolmente i costi
nascosti (sunk cost) e potrebbe
creare problemi e ritardi in caso
di cambio di tecnologia nel bre-
ve-medio periodo. Le tecnologie
Open, valutate sempre con at-
tenzione, possono superare molti
dei problemi descritti a patto che
la comunita di sviluppo sia attiva
e recepisca velocemente le ne-
cessita dei clienti.

Consideriamo un esempio pra-
tico, legato alla sicurezza infor-
matica e alla protezione dei dati:

Fig 3 — complessita attacchi
informatici in relazione alle
competenze
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Figura 4 — Lean
Management Process, tratto
da "Four Steps to Epiphany”,
autore Steve Blank
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ambito sensibile e di attualita,
ormai & ben evidente che le infor-
mazioni possedute da una azien-
da siano uno degli asset di mag-
gior valore. universita americana
Carnegie Mellon ha un Osser-
vatorio molto valido sulle tema-
tiche di sicurezza informatica e
ci viene in aiuto con una info-
grafica, visibile in Figura 3, che
mette in relazione la “complessita
degli attacchi informatici” con la
“competenza dell’attaccante”.
E interessante notare che con il
passare del tempo la conoscenza
informatica degli attaccanti di-
minuisce esponenzialmente men-
tre la sofisticazione degli attacchi
aumenta notevolmente.

Questo € uno dei fenomeni con-
tro-intuitivi che abbiamo antici-
pato all'inizio dell’articolo e si
puo spiegare considerando che
attualmente sono disponibili in
Rete molti programmi, libera-
mente scaricabili, che sono co-
struiti per sfruttare le vulnerabilita
note di software largamente dif-
fusi. Quindi la facilita di reperi-
mento di questi tool di attacco
informatico permette anche a
chi abbia solo competenze di
base in informatica, di portare
avanti con successo delle azioni
complesse di violazione dei si-
stemi ICT. L'unica strategia di
difesa possibile, a parte isolare il
sistema dalla Rete (ma avrebbe
poco senso!) resta quella di ag-
giornare continuamente tutti i
software e i sistemi per chiudere
le loro falle. Diventa fondamentale
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in questo ambito utilizzare prodotti
per i quali siano garantiti interventi
correttivi nel piu breve tempo
possibile: spesso le soluzioni
proprietarie non sono cosi effi-
cienti perché il codice sorgente
non & di dominio pubblico. Il co-
dice open source, invece, per-
mette un processo di peer-review
molto efficace nello scoprire i
potenziali punti deboli.

| PROCESSI

La problematica dell’aggiorna-
mento continuo dei software ci
permette di introdurre anche la
seconda famiglia di soluzioni a
disposizione per la valutazione
degli investimenti tecnologici: i
processi. Stabilire infatti il costo
e il valore di una tecnologia nel
tempo, cosi come il prezzo del
servizio/prodotto che si vuole of-
frire, € un tema molto delicato e
complesso nel mondo digitale.
Come si stabilisce il valore di un
software? E tale valore restera
immutato nel tempo, oppure sara
soggetto a cambi di strategia?
E possibile rispondere a tali do-
mande solo attraverso I'impiego
di processi che permettano di
monitorare I'andamento della
propria domanda e quello della
propria offerta in tempo reale,
coinvolgendo direttamente tutti
gli attori interessati (azienda e
clienti) e interagendo continua-
mente con essi.

Esistono molti processi standard

che si applicano al mondo della
tecnologia digitale, tra cui il CO-
BIT, I'ITIL, il Six Sigma nelle sue
varie declinazioni. Processi ap-
plicabili anche nel caso di pro-
dotti/servizi tradizionali ma gestiti
attraverso piattaforme digitali, sia
per ridurre gli sprechi che per
migliorare le caratteristiche e le
funzionalita del prodotto stesso.
In questa sede pero ci concen-
treremo, piu che su un processo
specifico, su un approccio atti-
tudinale, riferendoci agli strumenti
di gestione di “Lean Manage-
ment”. Infatti, dando per assunta
'impossibilita di prevedere con
certezza I'evoluzione tecnologica
nel settore di interesse, siamo
alla ricerca di un approccio alle
attivita aziendali che ci permetta
di monitorare in tempi rapidi la
risposta dei nostri clienti (interni
od esterni) in modo da correggere
tempestivamente le strategie qua-
lora si dimostrassero inefficaci.
Allo stesso modo, avremo la ne-
cessita di investire nell’attivita il
minimo capitale possibile ma con
il massimo grado di efficacia, te-
stando I'interesse delle soluzioni
implementate prima di investirci
pesantemente.

| processi “Lean” ci aiutano proprio
a fare cid che ci stiamo prefig-
gendo. Articolati in quattro fasi,
a “Scoperta del Cliente”, la “Vali-
dazione del Cliente”, la “Creazione
del Cliente” ed infine la “Scalabi-
lita”, costituiscono un approccio
metodico all’attitudine di mettere
il cliente e i suoi bisogni al centro
del nostro potere decisionale (Fi-
gura 4). Questo approccio trova
la sua naturale applicazione af-
fiancata al tradizionale processo
di creazione di un prodotto, spe-
cialmente nel settore dell’infor-
mation technology 0 anche quan-
do prodotti tradizionali sono gestiti
attraverso processi digitali.

La “Scoperta del Cliente” ¢ la
fase in cui ci si concentra, prima
ancora di iniziare il design del pro-
dotto, nel capire chi sia il nostro
cliente ideale e se la nostra offerta



risolve i suoi reali problemi. Sara il
cliente stesso a guidarci, attraverso
processi retroattivi ed iterativi, nella
progettazione del nostro prodotto
0 servizio. In tal modo, riusciremo
a limitare il rischio di perdere in-
vestimenti su un prodotto o ina-
datto al mercato oppure ottimo,
ma senza acquirenti.

La “Validazione del Cliente” ¢ la
fase in cui ci si concentra nel
creare un mercato stabile e ri-
petibile con una base solida (e
ben profilata) di clienti. In questa
fase si sperimentano diverse stra-
tegie di mercato, per testare la
veridicita delle assunzioni e dei
feedback ricevuti nella fase pre-
cedente.

Le due fasi “Scoperta” e “Valida-
zione” del cliente sono strettamente
correlate e cooperanti tra loro;
ogni volta che si fa una assunzione
0 una scoperta in ognuna di queste
due fasi, si reiterano entrambe per
avere un controllo continuo sul
processo produttivo.

Le ultime due fasi, iniziano nel
momento in cui la nostra attivita
esce dalla fase di stadio iniziale
e si prepara a diventare “impre-
sa”. La “Creazione del Cliente”,
la nostra terza fase, € un mo-
mento fondamentale in cui, po-
tendo contare su una base gia
acquisita di clienti, si cerca di
creare ulteriore domanda e di
incrementare il numero di attori
verso la catena di profitto dell’a-
zienda, per crescere e poter am-
bire alla quarta fase, la “Scalabi-
lita”, in cui inizia il processo di
“delega” dei poteri per permettere
un sano e fisiologico inquadra-
mento dell’attivita verso forme
di azienda standardizzate e/o
per aggredire nuovi mercati.

IL QUESITO ETICO

Abbiamo completato il nostro
viaggio nelle tematiche di stima,
controllo e gestione delle tecno-
logie digitali, fornendo delle mo-
tivazioni a supporto del diverso

approccio necessario nei con-
fronti dell’information technology
e descrivendo alcuni possibili
approcci, attraverso strumenti e
processi di gestione, utili a “pre-
vedere” le repentine evoluzioni
della tecnologia digitale e non
farsi cogliere impreparati, evitando
situazioni pericolose.

Abbiamo anche visto come sia
fondamentale I'operato di un
consulente tecnico specializzato
nel settore, per poter valutare i
limiti intrinseci degli strumenti di
analisi e di decisione degli inve-
stimenti e delle strategie nel cam-
po della innovazione digitale. Ma
il professionista & importante an-
che per un altro risvolto delle
considerazioni fatte finora.

La “giovane eta” del mondo di-
gitale, confrontata con i settori
ingegneristici piu tradizionali, porta
con sé molti aspetti non ancora
pienamente compresi nelle loro
varie implicazioni e che richiedono
attenzioni particolari sconfinando
spesso nel piano etico e filosofi-
co: ecco che il bagaglio etico e
morale del professionista diventa
fondamentale per gestire queste
accezioni.

Pensiamo, come citato prece-
dentemente, alle problematiche
del “prezzo di un software”, ov-
vero come attribuire il valore ad
un bene immateriale e intangibile.
Si potrebbe stimarne il valore le-
gandolo all'utilita istantanea di
quel bene percepita dall’utente:
ma andrebbero comunque gestite
le variazioni nel tempo di questa
utilita. Un software gratuito ades-
so, resta tale “per sempre”? E
che impatto avrebbe una varia-
zione inaspettata del prezzo su
un bilancio aziendale, nel caso
in cui una posizione di lock-in
impedisca qualsiasi cambio di
fornitura? Inoltre, come legare gli
aspetti di prezzo a quelli, ad
esempio, di sicurezza del prodotto
e del rispetto dei dati sensibili?
Apparentemente, un software
costoso potrebbe garantire i piu
alti standard. Oppure potrebbe
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LA “SCOPERTA DEL CLIENTE” E LA FASE IN CUI
Cl SI CONCENTRA, PRIMA ANCORA DI INIZIARE
IL DESIGN DI UN PRODOTTO, NEL CAPIRE CHI
SIA IL NOSTRO CLIENTE IDEALE E SE LA
NOSTRA OFFERTA RISOLVE 1 SUOI REALI

PROBLEMI.

essere costoso solo perché privo
di qualsiasi economia di scala.
In tal caso sarebbe un prodotto
con vita breve, soppiantato ve-
locemente da soluzioni pit eco-
nomiche (per 'utente) ma piu
redditizie per via della sua sca-
labilita (per il produttore) e quindi
con migliori garanzie di vita utile
e di manutenzione. Con delle
ottime economie di scala, il pro-
dotto in questione potrebbe es-
sere addirittura gratuito per I'uti-
lizzatore. In tal caso, la gratuita
potrebbe essere offerta in cambio
di molti dati sensibili, magari a
cui si dia poco peso ma che op-
portunamente aggregati potreb-
bero essere semplici da mone-
tizzare, rifacendoci all’adagio “Se
non paghi per un prodotto, il
prodotto sei tu!”.

Per questi motivi & di importanza
critica che, sia nel mondo privato
ma soprattutto nel settore pub-
blico (per owvii motivi legati alla
diversita di intenti e di obiettivi
volti alla tutela della comunita),
nelle circa 20.000 stazioni ap-
paltanti e in quelle di aggrega-
zione della domanda per le for-
niture digitali, informatiche, delle
telecomunicazioni vi sia aimeno
un membro tecnico, ingegnere
dell’informazione, in grado di
identificare le dinamiche illustrate
e vigilare sulla corretta attribuzione
del valore e del “significato” al
prezzo proposto e alla correlata
offerta tecnica. M

Per ulteriori articoli della presente
pubblicazione loRomavisitare il sito:
http://rivista.ording.roma.it
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