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Regole operative per la Prova Finale
Il presente documento è rivolto ai soli studenti del Corso di Studi (CdS) in “Ingegneria della Produzione Industriale” che, nell’anno accademico in corso, frequentano il 3° anno del CdS stesso. Tale documento illustra alcune regole operative inerenti alla richiesta, preparazione e discussione della Prova Finale, ed è organizzato in cinque sezioni:
1. Richiesta di Prova Finale;
2. Approvazione della richiesta;
3. Preparazione del documento di sintesi;
4. Preparazione della presentazione e discussione;
5. Ulteriori regole/osservazioni.
Prima di entrare nel vivo della descrizione, si precisano alcuni aspetti:
· Il tirocinio – da 12 crediti, della durata di circa 300 ore / 38 giorni lavorativi – costituisce attività obbligatoria, da svolgersi nei modi e nei tempi previsti dal regolamento del CdS (https://didattica.polito.it/guida/2024/it/tirocinio_ingegneria?cds=42&sdu=32). 
· La Prova Finale riguarda solitamente l’attività svolta durante il tirocinio. Molto più saltuariamente, essa può riguardare altre attività – di ricerca o compilative – direttamente commissionate da un relatore e svincolate dal tirocinio stesso (che resta comunque obbligatorio). Il risultato della Prova Finale è un documento di sintesi, da produrre seguendo le indicazioni del proprio relatore.
· Con il termine “relatore” si indica un docente che – previo accordo con lo studente – accetti di supervisionarne la Prova Finale.
· [bookmark: _Hlk97500239]Alcuni studenti potrebbero ancora dover svolgere il tirocinio previsto alla fine dell’anno di mobilità, poiché esso è ancora in corso a causa dell’“inversione” di II e III anno. 
È piuttosto improbabile che questi studenti, pur nell’ipotesi di superamento immediato di tutti gli esami residui, riescano a completare tirocinio, Prova Finale e laurearsi entro la sessione di metà luglio. È invece più verosimile che questi studenti completino il proprio percorso per la sessione di laurea di settembre, che sarebbe comunque utile per poter accedere regolarmente all’eventuale futuro percorso di Laurea Magistrale. 
Tutti gli studenti in tale condizione sono esortati a non scoraggiarsi, a cercare e svolgere il proprio tirocinio quanto prima, già a partire dalla seconda metà di maggio, al termine dei corsi universitari presso l’Università partner.
1. Richiesta di Prova Finale
La procedura – da espletarsi tramite Portale delle Didattica – contempla quattro scenari (A, B, C e D), a seconda del fatto che lo studente disponga già di un relatore e/o di un tirocinio (vedasi lo schema in Tabella 1). Segue una descrizione dei suddetti scenari.
	
	
	Relatore già a disposizione?

	
	
	SÌ
	NO

	Tirocinio già a disposizione?
	SÌ
	A
	B

	
	NO
	C
	D


Tabella 1. Schema dei possibili scenari inerenti la richiesta di Prova Finale
Scenario A: Lo studente dispone già un tirocinio e di un relatore.
Lo studente ha già preso accordi con un relatore, che ha dato la propria disponibilità a supervisionarne la Prova Finale, riguardante verosimilmente l’attività svolta durante il tirocinio o altra attività (ad esempio di ricerca o compilativa) commissionata dal relatore stesso.
Lo studente inoltra quanto prima (entro fine marzo) la richiesta di Prova Finale, inserendo i dati concordati col relatore: “Titolo”, “Docente” (ossia il nome del relatore stesso) e “Descrizione”. 
Scenario B: Lo studente dispone già di un tirocinio ma non ancora di un relatore.
La Prova Finale verterà verosimilmente sull’attività svolta nel tirocinio e il relatore sarà assegnato “d’ufficio” in un secondo momento (cfr. paragrafo “2. Approvazione della richiesta”). 
Lo studente compila quanto prima (entro fine marzo) la richiesta di Prova Finale nel modo seguente:
· “Titolo”: Il titolo deve essere auto-esplicativo e definire il settore di mercato in cui opera l’organizzazione/ente in cui si è svolto il tirocinio, l’ambito operativo ed il nome dell’organizzazione stessa.
Esempi:
“Il marketing nel settore automotive: Ford Italia”;
“La produzione di prodotti da forno: il caso Bauli”;
“Promozione del Made in Italy: il ruolo delle Camere di Commercio all’estero”.
· “Docente”: Lasciare il campo in bianco.
· “Descrizione”: Descrivere il tirocinio con tre/quattro frasi, chiarendo: il settore di mercato in cui opera l’organizzazione (o l’ambito scientifico/industriale, per centri ricerca o altri enti), il tipo di ambito operativo, specificando divisione/dipartimento interessato e le mansioni svolte.
Scenario C: Lo studente non dispone ancora di un tirocinio ma dispone di un relatore.
Questo scenario è il meno comune in quanto presuppone che lo studente – pur non avendo ancora intrapreso il tirocinio – abbia già concordato col proprio relatore altra attività (di ricerca o compilativa) su cui basare la propria Prova Finale.
Lo studente può già compilare (entro fine marzo) la richiesta di Prova Finale, inserendo i dati concordati col relatore: “Titolo”, “Docente” (ossia il nome del relatore stesso) e “Descrizione”. 
Parallelamente, lo studente si dovrebbe attivare per trovare quanto prima e un tirocinio e iniziarlo, compatibilmente con la conclusione dei corsi dell’Università partner (seconda metà di maggio per la filiera irlandese).
Scenario D: Lo studente non dispone ancora né di un tirocinio né di un relatore.
Questo scenario riguarda quasi esclusivamente alcuni studenti che non hanno ancora potuto svolgere il tirocinio a causa dell’inversione tra II e III anno. Come anticipato, è auspicabile che lo studente in questa condizione si attivi immediatamente per cercare un tirocinio e iniziarlo quanto prima, compatibilmente con la conclusione dei corsi presso l’Università partner. Una volta iniziato il tirocinio, sarebbe opportuno procedere subito con la richiesta di Prova Finale, senza attendere la conclusione del tirocinio stesso. 
· Se lo studente riesce anche a prendere accordi con un relatore, si riconduce di fatto allo Scenario A e può procedere con la corrispondente richiesta di Prova Finale.
· Se lo studente non riesce a trovare accordi con un relatore, si riconduce di fatto allo Scenario B e può procedere con la corrispondente richiesta di Prova Finale; il relatore sarà assegnato “d’ufficio” quanto prima (cfr. paragrafo “2. Approvazione della richiesta”). 
La precedente scadenza di fine marzo è, per ovvie ragioni, sostituita con la nuova scadenza di fine maggio.

2. [bookmark: _Hlk66132924]Approvazione della richiesta
Una volta che lo studente invierà la richiesta di Prova Finale, un’apposita Commissione di docenti sarà chiamata ad operare come segue (cfr. paragrafo “1. Richiesta di Prova Finale”):
· Qualsiasi richiesta di Prova Finale che già includa un relatore sarà automaticamente approvata.
· Qualsiasi richiesta di Prova Finale che non includa un relatore sarà integrata, assegnando “d’ufficio” un relatore selezionato tra i membri della Commissione stessa, e automaticamente approvata.
Le suddette procedure di approvazione saranno completate entro 2-3 settimane circa dal momento delle rispettive richieste.
3. [bookmark: _Hlk66013612]Preparazione del documento di sintesi
A meno di diversi accordi con il proprio relatore, lo studente si impegna a produrre e caricare un documento di sintesi, attraverso il Portale della Didattica, 2-3 settimane prima della data di scadenza per l’iscrizione alla sessione di laurea d’interesse. Tale documento, in lingua italiana o inglese, deve includere almeno 4-5 pagine (esclusi frontespizio, figure, tabelle, riferimenti bibliografici, ringraziamenti, ecc.) e sintetizzare l’attività di tirocinio o l’attività di approfondimento commissionata dal relatore. 
· Il documento di sintesi basato sull’attività di tirocinio descrive orientativamente: (i) l’organizzazione e il relativo settore di mercato (almeno 2 pagine), (ii) l’obiettivo e l’organizzazione dell’attività di tirocinio (almeno 1 pagina), (iii) l’analisi dei risultati derivanti dall’attività di tirocinio (almeno 1-2 pagine). Qualora lo studente disponga di una relazione di tirocinio già presentata in altra sede (ad esempio, presso l’Università partner), potrà concordare col proprio relatore eventuali adattamenti in modo da ottenere un adeguato documento di sintesi.
· Il documento di sintesi basato sull’attività di ricerca/compilativa commissionata dal relatore descrive orientativamente: (i) il contesto teorico/pratico in cui si è operato (almeno 2 pagine), (ii) l’obiettivo e l’organizzazione dell’attività di approfondimento stessa (almeno 1 pagina), (iii) l’analisi dei risultati ottenuti (almeno 1-2 pagine).

Fermo restando che la struttura del documento di sintesi debba essere concordata col proprio relatore, lo studente può indicativamente fare riferimento al “template” qui incorporato.
4. Preparazione della presentazione e discussione
A meno di diversi accordi, lo studente è tenuto a produrre e sottoporre (via e-mail o attraverso il “Disco condiviso” del Portale della Didattica) la propria presentazione al relatore, almeno 4-5 giorni prima della (presunta) data della discussione. La presentazione orale non deve eccedere i 10 minuti e il documento corrispondente deve essere costituito indicativamente da una decina di slide. Sia la presentazione orale che il testo delle slide devono essere in lingua italiana o inglese (previa autorizzazione del proprio relatore).
5. Ulteriori regole/osservazioni
Seguono ulteriori regole e osservazioni di carattere generale. 
· Il relatore ha il compito di valutare l’adeguatezza dei documenti prodotti dallo studente, riservandosi la facoltà di chiederne la parziale/totale riscrittura. Per evitare ritardi/intoppi di vario tipo, è opportuno che lo studente segua scrupolosamente sin dall’inizio le indicazioni del relatore, producendo i documenti nelle modalità e nei tempi richiesti.
· Qualora il relatore ritenga i documenti prodotti inadeguati, ha facoltà di non ammettere lo studente alla discussione. 
· Lo studente è diffidato dal tenere comportamenti poco professionali, quali lamentare il fatto che un relatore sia più esigente di un altro, ed è pregato di rivolgersi al Prof. Maisano (referente del CdS) esclusivamente in casi di estrema gravità/necessità.
· Si consiglia di contattare il proprio relatore con congruo anticipo, tenendo conto dei frequenti impegni in svariate attività, che impediscono talora di fornire riscontri immediati. 
· A meno di diversi accordi, lo studente è tenuto a limitare l’invio di documenti parziali al proprio relatore. Dovendo supervisionare alcune decine di studenti della laurea di primo livello, nonché numerosi altri studenti delle lauree magistrali, la disponibilità del relatore non potrà che essere limitata.
· Lo studente è diffidato dal richiedere informazioni di carattere burocratico (ad esempio, segnalare problemi inerenti alla richiesta di Prova Finale, il riconoscimento degli esami superati, i crediti conseguiti, la data della discussione, il pagamento delle tasse d’iscrizione, ecc.) al relatore, alla segreteria del DIGEP o al Prof. Maisano. Per questo tipo di richieste, è pregato di rivolgersi alla segreteria centrale gestisce direttamente le suddette attività.
· A meno di diversi accordi col relatore, lo studente è invitato a caricare il materiale sul Portale della Didattica (ad esempio, utilizzando il “Disco condiviso”) e ad inviare una e-mail informativa al relatore. Quest’ultimo passaggio si rende necessario in quanto il sistema non notifica al relatore l’avvenuto caricamento del materiale.
· Le date precise di qualsiasi sessione di laurea (discussione e proclamazione) saranno definite all’interno delle "finestre" utili, già disponibili sulla guida dello studente del CdS (Calendario accademico --> Calendario tematico –> Sessioni esami di laurea) e/o nella bacheca avvisi (https://didattica.polito.it/bacheca/). Tali date dipenderanno da diversi fattori contingenti, come numero di laureandi, numero di docenti, aule disponibili, ecc., e saranno rese note con circa 10-15 giorni di anticipo contestualmente a studenti e docenti. Purtroppo, non è sempre possibile conoscere le date stesse con maggiore anticipo.

F.to “Prof. Domenico A. Maisano”
(Referente del CdS)



Prof. Maurizio Galetto
Politecnico di Torino - Dipartimento di Ingegneria Gestionale e della Produzione
Corso Duca degli Abruzzi, 24 – 10129 Torino – Italia
tel: +39 011.090.7224   fax: +39 011.090.7299  
maurizio.galetto@polito.it   www.digep.polito.it

Prof. Domenico A. Maisano
Politecnico di Torino - Dipartimento di Ingegneria Gestionale e della Produzione
Corso Duca degli Abruzzi, 24 – 10129 Torino – Italia
tel: +39 011.090.7281 fax: +39 011.090.7299  
domenico.maisano@polito.it   www.digep.polito.it
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[bookmark: _Ref399619734][bookmark: _Ref399620713][bookmark: _Ref399621326][bookmark: _Ref399624857][bookmark: _Toc35251129]Introduzione

Questa sezione include un’introduzione alla tesi e un piano di lettura articolato per capitoli. Devono essere chiari motivazioni della tesi, la metodologia utilizzata e i risultati attesi (da riprendere nelle conclusioni).

Si riporta nel seguito un esempio.

Un ‘Business Ecosystem’ (BE) è un insieme di elementi che collaborano con altri elementi del sistema, e che dipendono uno dall'altro per la loro sopravvivenza. In altre parole, un BE rappresenta una comunità economica ove il suo benessere è relativo al rapporto del bilanciamento tra la collaborazione e la competizione. 

Il successo di una PMI o di una Start-up è quindi legato alla loro capacità di trovare i partner giusti, gestire in modo ottimale i rapporti di collaborazione e incrementare la disponibilità dei prodotti.

Tuttavia l’ecosistema all’interno del quale nascono e vivono PMI e Start-up è un sistema complesso, in cui non vi sono regole ben definite e, talvolta, gli effetti di determinati avvenimenti possono essere imprevedibili. 

In questo contesto estremamente dinamico e competitivo si colloca l’attività di BDS che ha ispirato il lavoro alla base di questa tesi.

BDS nasce nel 2002 come spin-off del Politecnico di Torino da un gruppo di professionisti e ricercatori, con l’obiettivo e l’ambizione di portare un nuovo approccio nella definizione di modelli innovativi di monitoraggio del mercato per supportare uno sviluppo commerciale di successo diventando, negli ultimi dodici anni, società di riferimento in Italia e in Europa per la definizione di progetti di ‘Customer intelligence[footnoteRef:1]’. In questa prima fase BDS contava nel suo portafoglio clienti aziende di grandi dimensioni: a partire dalla quasi totalità degli aeroporti italiani a grandi marchi automotive quali Volkswagen e Porsche. [1:  La Customer Intelligence è la capacità di un’azienda di raccogliere i dati dei clienti provenienti da tutte le fonti (mail, telefonate, social media, forum …) per tracciare un ‘quandro’ del cliente, e ottimizzare le strategie di marketing e CRM, e migliorare l’andamento del business grazie a decisioni mirate e strategicamente vincenti.] 


Dopo qualche anno, con una strategia di diversificazione del mercato BDS ha consolidato la sua presenza sul mercato puntando ad una nuova tipologia di Clienti: PMI e Start-up, che rivestono un ruolo sempre più centrale nell’economia europea e italiana. BDS si specializza, dunque, nello sviluppo marketing e commerciale in service per PMI. Non si tratta della classica consulenza invasiva e di lungo periodo, bensì di un approccio pragmatico ed estremamente operativo, orientato al Cliente e agli obiettivi di breve periodo che mira ad avviare l’attività di contatto e sviluppo commerciale, successivamente affidata al Cliente con le indicazioni operative per continuare le azioni avviate in autonomia e in maniera strutturata. 

La metodologia attualmente utilizzata in azienda si declina in tre semplici step:

1. Mappatura del mercato e verifica della fattibilità del progetto;

2. Definizione del piano di sviluppo marketing e commerciale operativo;

3. Fase di contatto vera e propria.

Il modello di business di BDS che porta l’azienda a interfacciarsi con Clienti con caratteristiche molto differenti l’una dall’altra, implica una difficoltà di gestione dei progetti in maniera strutturata e standard. I principali motivi sono la differenza di approccio adottata da ogni membro del team e la diversità dell’ambito di appartenenza e background del Cliente. Tutti questi elementi possono causare insoddisfazione da parte del Cliente. Ad esempio, una fase di contatto commerciale non necessariamente genererà dei risultati direttamente proporzionali al numero di interlocutori contattati, in quanto vi è un fattore aleatorio che influenzerà i risultati in maniera imprevedibile. Di conseguenza, è necessario che il Cliente abbia una percezione che si stia svolgendo un lavoro strutturato e costante e che, eventuali risultati negativi, siano causa di fattori esterni. Tutto ciò è possibile solo utilizzando un modello, preventivamente condiviso e accettato da parte del Cliente, che si basi sull’utilizzo di una documentazione standard in grado di essere letta e interpretata dal Cliente e dal team di lavoro senza necessità di ulteriori precisazioni o spiegazioni; e di una procedura standard che implichi delle tempistiche di implementazione snelle e in accordo con la dinamicità dell’ambiente esterno.

Su queste basi è nata l’idea di strutturare una metodologia che guidasse il lavoro di ognuno di noi con una documentazione e una reportistica modellizzata, un linguaggio comune, condiviso e comprensibile anche dal Cliente, con tempistiche stabilite e con la possibilità di creare nel tempo uno storico da consultare all’occorrenza per evitare di ripetere errori commessi o per replicare una procedura risultata vincente.

Il lavoro di questa tesi si propone, dunque, di elaborare una metodologia innovativa applicabile alla gestione del business di PMI e/o Start-up che operano in un sistema complesso, con un approccio standardizzato, ripetibile, confrontabile e comprensibile ad ogni attore e decisore coinvolto nel business. Tale metodologia innovativa dovrà, quindi, essere in grado di arginare al massimo l’imprevedibilità del sistema all’interno del quale vive la PMI e/o la Start-up in questione e dovrà essere in grado di controllare un sistema complesso per guidarlo verso un certo stato attraverso le decisioni di un singolo decisore. 

Un pool di ricercatori dell’Università di Torino si sta dedicando allo studio di questa metodologia che prende il nome di GUEST e si articola in cinque step:

1. Go

2. Uniform

3. Evaluate

4. Solve

5. Test

La metodologia GUEST sarà caratterizzata dai seguenti aspetti:

· Dovrà essere comprensibile da un pubblico eterogeneo con un background diversificato;

· Dovrà essere applicabile in ambiti differenti, poiché a seconda del campo di applicazione la base standard sarà adattabile e customizzabile;

· Dovrà essere applicabile sia ad aziende ad alto contenuto digitale e tecnologico che non;

· Dovrà essere in grado costruire uno storico dell’attività dell’azienda chiaro e consultabile in qualsiasi momento, in modo da avere una base conoscitiva ed esperienziale su cui impostare i progetti futuri con caratteristiche simili;

· Dovrà essere ripetibile e scalabile;

· Dovrà garantire una collaborazione efficiente ed efficace tra i diversi membri del team;

· Dovrà garantire la sostituibilità/intercambiabilità dei componenti di lavoro senza un impatto sul flusso di lavoro, in quanto tutte le informazioni, essendo condivise e codificate, non dovranno essere ‘trasferite’.

Nello specifico, la tesi è strutturata come segue:

· Il Capitolo 1 illustra le caratteristiche delle Start-up e delle PMI nel loro ambiente di riferimento, ponendo l’attenzione sulla complessità e dinamicità di esso;

· Il Capitolo 2 illustra nel dettaglio la metodologia GUEST;

· Il Capitolo 3 riassume i case study a cui è stata applicata la metodologia GUEST, con un focus più dettagliato sul progetto che sto seguendo in prima persona in BDS.

Le prime applicazioni della metodologia hanno avuto un feedback positivo sia dal punto di vista della gestione operativa dei progetti che dal punto di vista di opinione sulla funzionalità del metodo. Tuttavia, essendo il metodo ancora in fase di studio e di verifica, andrà perfezionato, integrato e rivisto alla luce dei risultati delle prime applicazioni.
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[bookmark: _Toc35251130]PMI E Start-up nel mercato globale: l’esigenza di nuovi strumenti 

Ciascun capitolo deve includere una breve introduzione che:

· riprenda i concetti già espressi nell’introduzione generale;

· Sintetizzi quanto descritto nel capitolo stesso.

Tutte le tabelle e le immagini devono essere corredate di didascalia, con una breve descrizione (1-2 righe).

La descrizione deve essere supportata da adeguati riferimenti bibliografici (a pubblicazioni scientifiche, manuali, libri di testo, fonti web, ecc.)

[bookmark: _Ref396211998][bookmark: _Ref396212036][bookmark: _Ref396213068][bookmark: _Ref396213073][bookmark: _Toc35251131]Start up

Come anticipato nell’Introduzione, l’ambito in cui si colloca il lavoro sviluppato in questo elaborato è quello dei sistemi complessi di cui le Start-up risultano essere uno dei principali attori e protagonisti.

Il termine Start-up è molto difficile da definire e non è presente in letteratura una definizione univoca e condivisa da tutti. Inoltre tendenzialmente con il termine Start-up spesso si fa riferimento al processo piuttosto che all’entità fisica aziendale spostando il focus sul periodo durante il quale si avvia un'impresa, in genere appena costituita e in cui vi sono ancora processi organizzativi in corso. In fase di Start-up possono avvenire operazioni di acquisizione delle risorse tecniche correnti, di definizione delle gerarchie e dei metodi di produzione, di ricerca di personale, ma anche studi di mercato con i quali si cerca di definire le attività e gli indirizzi aziendali. Tuttavia questa definizione sembra limitata, in quanto una Start-up non è solo una nuova impresa. Una Start-up è quel modo di guardare al mondo che ha chi lo vuole conquistare con un'idea.

Concretamente sono quattro gli elementi essenziali comuni a tutte le Start-up e utili per definirla:

· Una Start-up è un progetto innovativo;

· Una Start-up è caratterizzata da un alto fattore di rischio, nel senso che può andar male con percentuali obiettivamente scoraggianti, nove su dieci falliscono;

· una Start-up è un sogno personale che prova a rispondere a un bisogno collettivo e che, se funziona e trova un mercato, può diventare una azienda;

· Una Start-up è caratterizzata da un time-to-market brevissimo per ridurre al minimo il rischio di imitazione e riproducibilità della propria idea.

Si osserva, dunque, come ogni definizione pone l’accento su un fattore differente sempre considerando gli elementi comuni di recente entrata sul mercato, mancanza di struttura interna e spesso di competenze manageriali, infatti spesso i fondatori di una Start-up, considerando l’elemento innovatività, hanno competenze tecniche. Tuttavia, il prodotto non è sufficiente: è necessario dedicare risorse e attenzione allo sviluppo commerciale della propria Start-up.

Sulla base di queste considerazioni osserviamo il grafico seguente a due assi:

· sull’asse delle ascisse si considera il fattore ‘Innovazione’

· sull’asse delle ordinate si considera il fattore ‘Rischio’



[image: ]

[bookmark: _Ref396211208]Figura 1‑1: Matrice Innovazione-Rischio

Una Start-up è, dunque, un’azienda appena entrata sul mercato, tendenzialmente con una base tecnologica consolidata, ma una struttura interna non definita e con una estrema necessità di ridurre al minimo il time-to-market e di conseguenza il rischio di vedere la propria idea portata sul mercato dai concorrenti.

Visto il numero sempre crescente di Start-up sul territorio italiano il 19 dicembre 2012 è entrata in vigore la legge  n221/2012 di conversione del Decreto Legge Crescita 2.0, con il quale lo Stato ha adottato una normativa per lo sviluppo e la crescita del Paese, in cui viene definita la nuova tipologia di impresa che prende il nome di Start-up innovativa.

Quattrocentocinquantatre è il numero delle prime società registrate al Registro delle Imprese con l'obiettivo di sviluppare ‘prodotti o servizi innovativi ad alto valore tecnologico’. Ed è così che viene definita una Start-up dal un punto di vista legislativo e normativo. 

Di seguito si elencano i requisiti necessari affinchè una Start-up possa essere definita tale:

· la maggioranza del capitale sociale e dei diritti di voto nell’assemblea ordinaria deve essere detenuto da persone fisiche al momento della costituzione e per i successivi 24 mesi; 

·  la società deve essere costituita e operare da non più di 48 mesi;

· deve avere la sede principale dei propri affari e interessi in Italia;

· il totale del valore della produzione annua, a partire dal secondo anno di attività, non deve superare i 5 milioni di euro;

· non deve distribuire o aver distribuito utili;

· deve avere quale oggetto sociale esclusivo o prevalente, lo sviluppo, la produzione e la commercializzazione di prodotti o servizi innovativi ad alto valore tecnologico;

· non deve essere stata costituita per effetto di una fusione, scissione societaria o a seguito di cessione di azienda o di ramo di azienda.

Inoltre, la Start-up deve soddisfare almeno uno dei seguenti criteri:

· sostenere spese in ricerca e sviluppo in misura pari o superiore al 20% del maggiore importo tra il costo e il valore della produzione; 

· impiegare personale altamente qualificato per almeno un terzo della propria forza lavoro ovvero in percentuale uguale o superiore a due terzi della forza lavoro complessiva di personale in possesso di laurea magistrale ai sensi dell'art. 4 del d.m. n. 270/2004;

· essere titolare o depositaria o licenziataria di almeno una privativa industriale relativa ad una invenzione industriale, biotecnologica, a una topografia di prodotto a semiconduttori o a una varietà vegetale ovvero sia titolare dei diritti relativi ad un programma per elaboratore originario registrato presso il Registro pubblico speciale per i programmi per elaboratore, purché tali privative siano direttamente afferenti all'oggetto sociale e all'attività di impresa. 

Le società già costituite per essere considerate Start-up innovative, devono presentare, entro 60 giorni dalla data di conversione in legge, tramite autocertificazione del legale rappresentante attestare il possesso dei requisiti di legge.
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Come anticipato nell’Introduzione, le piccole e medie imprese (PMI) sono la seconda entità che consideriamo fondamentale analizzare ai fini della stesura di questo elaborato. Le PMI costituiscono la maggior parte dell'economia e delle industrie europee e contribuiscono fino all'80% all'occupazione di alcuni settori industriali. Costituiscono, quindi, una fonte essenziale di competenze imprenditoriali, d'innovazione e coesione economica e sociale nonché fonte del mercato del lavoro. 

Data la loro importanza strategica nell'economia europea, occorre che esse esprimano tutto il loro potenziale, favorite da un ambiente stimolante e dal senso di imprenditorialità. 

La principale caratteristica dell'universo delle PMI è la diversità. Alcune sono Start-up, altre sono in fase di crescita rapida, alcune si devono confrontare con mercati vasti e/o con realtà locali o regionali. Anche se tutte per definizione hanno meno di 250 dipendenti, spesso sono micro realtà anche a conduzione familiare. 

Dal punto di vista legislativo e normativo, le PMI sono aziende di dimensioni ridotte, caratterizzate dal fatto di avere un’organizzazione più fluida di una grande azienda perché risorse e competenze sono condivise (tutti fanno tutto). Quindi la necessità di una PMI è di strutturare un processo in una maniera agile, con tempi limitati e riducendo le risorse soprattutto nella fase iniziale.

I principali criteri per determinare se un'impresa sia una PMI sono:

· Il numero di dipendenti;

· Il fatturato oppure il totale di bilancio.




		Categoria di imprese

		Dipendenti 

		Fatturato

		O

		Totale di bilancio



		Media impresa

		<250

		≤ € 50 m

		≤ € 43 m



		Piccola impresa

		<50

		≤ € 10 m

		≤ € 10 m



		Micro impresa

		<10

		≤ € 2 m

		≤ € 2 m







Una media impresa è definita come un'impresa il cui organico sia inferiore a 250 persone e il cui fatturato non superi 50 milioni di euro o il cui totale di bilancio annuale non sia superiore a 43 milioni di euro.

Una piccola impresa è definita come un'impresa il cui organico sia inferiore a 50 persone e il cui fatturato o il totale del bilancio annuale non superi 10 milioni di euro.

Una microimpresa è definita come un'impresa il cui organico sia inferiore a 10 persone e il cui fatturato o il totale di bilancio annuale non superi 2 milioni di euro.

Le PMI possono anche essere classificate in funzione della natura delle relazioni che esse intrattengono con altre imprese in termini di partecipazione al capitale, di diritto di voto o di diritto di esercitare un'influenza dominante. Anche questa classificazione definisce tre tipologie di impresa:

· Le imprese autonome;

· Le imprese partner;

· Le imprese collegate.

Le imprese autonome rappresentano la situazione più ricorrente. Si tratta di tutte le imprese che non appartengono a uno degli altri due tipi di imprese, partner o collegate. Un'impresa è autonoma se:

· Non possiede partecipazioni del 25% o più in un'altra impresa;

· Non è detenuta direttamente al 25% o più da un'impresa o da un organismo pubblico, oppure congiuntamente da più imprese collegate o organismi pubblici, a parte talune eccezioni;

· Non elabora conti consolidati e non è ripresa nei conti di un'impresa che elabora conti consolidati e quindi non è un'impresa collegata.

Un'impresa può comunque essere considerata autonoma, anche se la soglia del 25% è raggiunta o superata, se si è in presenza di alcune categorie di investitori, quali i ‘business angels’.

Le imprese partner sono imprese che intrattengono relazioni di partenariato finanziario significative con altre imprese, senza che l'una eserciti un controllo effettivo diretto o indiretto sull'altra. Si definiscono ‘partner’ le imprese che non sono autonome, ma che non sono nemmeno collegate fra loro. Un'impresa è ‘partner’ di un'altra impresa se:

· Possiede una partecipazione compresa tra il 25% e meno del 50% in tale impresa;

· Quest'altra impresa detiene una partecipazione compresa tra il 25% e meno del 50% nell'impresa richiedente;

· L'impresa richiedente non elabora conti consolidati che riprendono l'altra impresa e non è ripresa tramite consolidamento nei conti di tale impresa o di un'impresa ad essa collegata.

Le imprese collegate fanno economicamente parte di un gruppo che controlla direttamente o indirettamente la maggioranza del capitale o dei diritti di voto (anche grazie ad accordi o, in taluni casi, tramite persone fisiche azionisti), oppure ha la capacità di esercitare un'influenza dominante su un'impresa. Si tratta quindi di casi meno frequenti e che si distinguono di solito in modo molto chiaro dai due tipi precedenti. 

In conclusione, le PMI sono il tessuto imprenditoriale europeo e vanno costantemente sostenute e monitorate, poiché a causa delle loro caratteristiche sono maggiormente esposte ai cambiamenti economici in atto negli ultimi anni.
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In questo paragrafo si analizzano i principali aspetti che caratterizzano le Start-up e le PMI in relazione all’ambiente esterno.  

Questa analisi è fondamentale in quanto, considerata la continua evoluzione dell’ambiente con cui Start-up e PMI devono ogni giorno confrontarsi, bisogna aver chiare tutte le variabili che possono impattare sulle aziende in modo da essere sempre pronti a reagire ai cambiamenti arginando al massimo le conseguenze negative. 

L’ecosistema odierno è formato Persone, Start-up, PMI e grandi aziende nelle loro varie fasi e da vari tipi di organizzazioni, che interagiscono come sistema per creare nuovi contatti e/o collaborazioni. 

Tali organizzazioni possono essere ulteriormente suddivise in categorie: 

· Università;

· Enti di finanziamento;

· Organizzazioni di sostegno (come incubatori, acceleratori, spazi di co-working, aziende di consulenza e supporto commerciale, ecc);

· Organizzazioni di ricerca;

· Organizzazioni di fornitori di servizi (come i servizi finanziari, legali, ecc).

Cercando di semplificare e rappresentare schematicamente l’ecosistema appena descritto sono state individuate 4 macro-categorie:

· PMI e Start-up – sono considerate come unica categoria in quanto hanno caratteristiche comuni considerando il punto di vista del sistema complesso;

· Grandi aziende;

· Public Autorities; 

· Business Enablers – ovvero tutti quei soggetti fondamentali al business delle PMI, Start-up e delle grandi aziende. Alcuni esempi possono essere  i centri di ricerca, i servizi per la creazione e lo sviluppo di nuove imprese, gli operatori finanziari, gli operatori logistici, gli operatori finanziari, i partner commerciali, le società di consulenza, etc… 

Environment

PMI e Start-up

Grandi aziende

Business Enabler

Public Authorities



Figura 1‑2: Ambiente PMI e Start-up

Tutti questi attori sono collegati tra loro in una rete di interazioni tra persone, organizzazioni e loro ambiente. Inoltre, non sono da sottovalutare le componenti quali capitale umano, tempo e risorse economiche  in un ecosistema dinamico e imprevedibile come quello delle Start-up e delle PMI. 

Le interazioni giocano un ruolo chiave nel movimento di tutti questi attori nel sistema e contribuiscono a creare nuove potenziali imprese e/o a rafforzare quelle già esistenti. 

Inoltre l’ecosistema non può essere considerato come un sistema chiuso, infatti quest’ultimo è sicuramente influenzato sia da fattori esterni che interni. 

I fattori esterni come il clima finanziario, le grandi perturbazioni dei mercati e delle imprese, controllano la struttura generale dell’ecosistema e il modo in cui funzionano le cose al suo interno.

 I fattori interni, invece, controllano i processi ecosistemici, ma sono anche controllati da loro e sono spesso soggetti a cicli di feedback. Mentre alcuni input sono generalmente controllati da fattori esterni come il mercato e la situazione finanziaria, altri sono controllati da fattori interni come le persone, le competenze disponibili e la capacità delle organizzazioni di reagire all'ecosistema. 

Quindi, è chiaro il ruolo fondamentale che gioca l’attivazione dei processi di comunicazione: circolazione di informazioni, relazioni di scambio e di collaborazione, trasferimento tecnologico; con la conseguente formazione di network funzionali all’innovazione ed ai business. 

Le PMI e le Start-up devono necessariamente essere aperte all’interazione con altre imprese, con centri di ricerca e con fornitori di servizi, con l’obiettivo di acquisire tecnologie, sviluppare innovazione ed espandersi sui mercati. 

La metodologia GUEST è funzionale in questo senso, in quanto fornisce un linguaggio standard che permette una comunicazione efficace ed efficiente tra i diversi attori e decisori dell’ecosistema favorendo la creazione di network e/o la nascita di nuove imprese. 

[bookmark: _Toc35251134]Sistemi complessi multi attori multi decisori 

Come anticipato nell’Introduzione, l’ambito di applicazione della metodologia GUEST è il complesso ecosistema all’interno del quale vivono Start-up e PMI, che rispecchia tutte le caratteristiche di un sistema complesso multi attore multi decisore o, in breve, MACS.

Ci sono diverse possibili definizioni di sistemi complessi multi attori multi decisori, che dipendono dal dominio di ricerca che li origina. 

In generale, un MACS è un qualsiasi sistema che coinvolge un gran numero di attori eterogenei, dove le interazioni locali tra gli attori creano livelli multipli di strutture e organizzazioni collettive. 

In un sistema complesso, i diversi attori si distinguono attraverso le loro capacità decisionali individuali, e troviamo:

· I decision maker: questi attori possono prendere decisioni che si ripercuotono su tutto il sistema. Appartengono a questa categoria gli stakeholder pubblici e le compagnie private;

· Attori reattivi: questi attori possono reagire autonomamente rispetto al decision maker, anche se hanno poteri decisionali limitati all’interno del sistema. L’effetto delle loro azioni reattive può limitare o inibire l’effetto delle decisioni prese dai decision maker. A questo gruppo appartengono gli utenti e i cittadini;

· Sottosistemi: sono attori speciali che rappresentano un intero sottosistema. Nel contesto urbano, un sottosistema può rappresentare per esempio il pubblico sistema di ottimizzazione per il trasporto dei passeggeri. Sono sistemi capaci di supportare i decision maker nei loro processi decisionali. In accordo con le regole dei decision maker, possono anche prendere autonomamente alcune decisioni di base per il sistema nel suo complesso. Esempi di questo tipo di attore sono i Sistemi di Supporto alle Decisioni e i Sistemi per il trasporto intelligente.

Parlando in generale, possiamo definire un MACS come una rete costituita da attori. Ogni attore, rappresentabile tramite un nodo, si collega agli altri attraverso uno o più archi, rappresentanti le possibili interconnessioni tra due attori. Questi archi rappresentano i diversi tipi di collegamento, dovuti al ruolo dei diversi attori nel sistema. Per esempio, i clienti, le compagnie di consegna e i negozianti in una rete di trasporti urbani possono essere interconnessi da un arco B2B (Business to business). L’arco rappresenta il fatto che la compagnia di consegna, consegni il carico dal negoziante al cliente. 

Il grado di complessità del sistema è esponenzialmente proporzionale al numero di archi che interconnettono gli attori. 

La Figura 1‑4: Esempio di un MACS - City Logistic è un esempio di MACS, nello specifico di una City Logistic: 

· [image: ]I diversi attori sono rappresentati dai riquadri di grandezza proporzionale alla rilevanza nell’ambiente degli stessi;[bookmark: _Ref396475552]Figura 1‑3: legenda archi tipizzati



· Gli archi tipizzati (vedi Figura 1‑3: legenda archi tipizzati) rappresentano le diverse tipologie di relazioni che legano i diversi attori.

Indipendentemente dal campo specifico di applicazione, i MACS hanno alcune somiglianze. In primo luogo, la rappresentazione del sistema reale è caratterizzata da un vasto insieme di attori che coesistono nello stesso ecosistema. In secondo luogo, il sistema preso a modello è dinamico, nel senso in cui il sistema stesso si evolve nel tempo. Terzo, la complessità dell’interconnessione e la difficoltà di raccogliere i dati dal sistema introduce un alto livello di incertezza su diversi punti del modello stesso (ad esempio la domanda in una previsione di produzione o il tempo di attraversamento di una città).

[image: ]
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Nel processo di analisi di una realtà organizzativa più o meno complessa, uno dei principali problemi da risolvere è costituito dalla difficoltà di definire e descrivere in modo oggettivo i componenti di tale realtà, in modo che da tale descrizione si possa arrivare ad identificare e descrivere tutti gli aspetti significativi in relazione agli obiettivi dell’analisi;  e possibilmente solo quelli, perché eventuali elementi informativi non utili o marginali  finiscono per essere elementi di disturbo nella descrizione degli aspetti ritenuti rilevanti in relazione all’obiettivo.

In particolare, tenendo conto che la stragrande maggioranza dei processi gestionali ed amministrativi sono legati al trattamento del prodotto ‘informazione’, molti interventi di miglioramento organizzativo richiedono una preliminare analisi strutturata e sistematica dei processi di trattamento delle informazioni.

[bookmark: _Ref399624877][bookmark: _Toc35251135]Conoscenza e comunicazione

In questo capitolo si approfondisce l’argomento anticipato nel capitolo precedente relativo all’importanza del trattamento delle informazioni in un MACS. 

La conoscenza dei fenomeni e degli aspetti della realtà passa necessariamente attraverso una loro descrizione e rappresentazione che sia trasferibile e comprensibile dalle persone che devono in qualche misura utilizzare tale conoscenza; o perché devono interagire con i fenomeni e la realtà, o perché devono contribuire a modificare la realtà; ciò significa che conoscenza e comunicazione sono fra loro intimamente legate.

La conoscenza si raggiunge e si arricchisce solo se si creano le condizioni affinché la stessa possa essere trasferita e comunicata ad altri capaci di comprenderla: per conseguire tale obiettivo è necessaria una ‘rappresentazione’ della conoscenza condivisa da chi contribuisce al processo conoscitivo e da chi usufruisce della conoscenza acquisita. 

Il primo strumento di rappresentazione e comunicazione della conoscenza usato dall'uomo è stata la rappresentazione grafica della componente morfologica degli oggetti reali. 

Dopo l'invenzione della scrittura, lo strumento principale di rappresentazione e comunicazione della realtà è diventata la parola scritta. Infatti, a differenza della rappresentazione grafica, la trascrizione della parola usata per la comunicazione orale permette di descrivere, e quindi rappresentare in modo comunicabile e trasferibile, aspetti della realtà non rappresentabili graficamente, quali ad esempio: comportamenti, movimenti, azioni, fenomeni, processi evolutivi, sensazioni, emozioni e così via.

L'importanza del linguaggio come strumento di rappresentazione e comunicazione ha indotto Aristotele a stabilire, con i suoi sillogismi, delle regole rigorose nell'uso delle parole, al fine di ridurre quando più possibile le ambiguità e le imprecisioni che caratterizzano l'utilizzo del linguaggio naturale come strumento di comunicazione. La storia dello sviluppo del pensiero umano è ricca di spunti che mettono in evidenza, da un lato, l'importanza del linguaggio come strumento di comunicazione e dall'altro, il fatto che il linguaggio da solo può essere insufficiente a rappresentare adeguatamente ed in modo rigoroso certi fenomeni e certi aspetti della realtà. Si osserva, dunque, come si è sempre cercato di standardizzare al massimo la comunicazione per evitare fenomeni di ambiguità.

Quindi, al fine di descrivere, controllare, prevedere e valutare i sistemi reali, è una pratica comune utilizzare un modello, ovvero una rappresentazione mentale della realtà, in quanto questa è molto complicata ed una sua conoscenza completa risulta quasi impossibile. Di conseguenza, ciò di cui abbiamo bisogno è una rappresentazione che ci dia una visione completa, globale e uniformata del sistema reale preso in esame. 

Ad una prima analisi il problema può sembrare semplice; si tratta di identificare le persone coinvolte nel processo oggetto di analisi, e farsi dire da loro, con chiarezza, quali attività svolgono, quali informazioni utilizzano per lo svolgimento delle attività, quali sono le eventuali carenze e cosa è necessario per migliorare il processo di lavoro e le informazioni di supporto; dopodiché si tratterà di superare le difficoltà tecniche legate all'eventuale utilizzo delle tecnologie necessarie per dare risposta a quanto richiesto.

In realtà, però, il problema non è così semplice; anzi, spesso è il principale problema da risolvere; è ormai a tutti noto che un sistema informatico, per dare le sue risposte, deve essere opportunamente ‘istruito’ attraverso il programma, cioè il software; ma per istruire correttamente il computer è necessario definire e descrivere prima, con linguaggi ‘umani’ comprensibili a tutti, le risposte che il computer stesso dovrà dare.

Una approfondita riflessione sul tema della rappresentazione della realtà può contribuire ad una miglior comprensione del problema della descrizione e rappresentazione delle realtà complesse.

Per questo motivo risulta fondamentale elaborare un modello standard utile a descrivere, controllare, prevedere e valutare i sistemi reali.

Durante le ultime due decadi, ricercatori e praticanti hanno esteso questa classica visione dei modelli semplificati della realtà verso una visione globale più esaustiva, capace di comprendere al suo interno la naturale complessità dei sistemi del mondo reale, caratterizzati da un vasto insieme di attori, sistemi e di decision maker, interconnessi tra loro. Questa visione viene di solito riferita ai Sistemi Complessi (SC) e in particolare si presta maggiore attenzione ai Multi-Actor Complex Systems (MACSs) che sono i CS caratterizzati dalla presenza di una moltitudine di entità con capacità decisionale individuale.

Una delle problematiche più interessanti della ricerca che i ricercatori stanno cercando di affrontare negli ultimi dieci anni è capire se sia possibile controllare il processo di decision making nei sistemi MACS. Trovare una risposta a questo quesito è di importanza cruciale sia dal punto di vista teorico, sia dal punto di vista pratico. Infatti, non è chiaro se, avendo sistemi complessi differenti tra di loro ma con alcune somiglianze, quest’ultime siano sufficienti per poter trovare una struttura comune per guidare i decision maker. Bisogna, anche, tener conto che la maggior parte dei metodi presenti nella letteratura sono fortemente vincolati dalla natura del problema da risolvere ed, inoltre, diventano meno efficaci quando vengono adattati ad ambienti differenti.

La risposta è rilevante anche dal punto di vista dell’applicazione. I MACS sono stati testati in diversi modi, in base alle competenze e al background dei ricercatori coinvolti. Ciò ha portato ad esempio ai seguenti modelli: il City Logistics (Taniguchi et al., 2002) e lo Smart City (Neirotti et al., 2014) per quanto riguarda la Pianificazione Urbana; il World Class Manufacturing (WCM) nella Produzione Industriale (Flynn et al., 1999), il Physical Internet (Montreuil et al., 2013) e il Lean Start-up (Osterwalder et al., 2010) per quanto riguarda la gestione aziendale. 

Di conseguenza, sviluppare una metodologia generale per controllare la convergenza di questi sistemi complessi dovrebbe portare ad avere un approccio basilare standardizzato nei confronti dei diversi problemi; ciò potrebbe permettere di scoprire non solo nuove soluzioni, ma anche nuove proprietà dei sistemi stessi.

[bookmark: _Ref396211636][bookmark: _Toc35251136]State-of-the art

Come detto nel capitolo Conoscenza e comunicazione, i MACSs sono valutati in modo diverso a seconda del background dei ricercatori coinvolti del sistema oggetto di studio. Per alcuni di loro, la metodologia usata per guidare il processo non può essere applicata direttamente al MACS. Ad esempio, il World Class Manufacturing e la Lean Start-up si basano sull’ ipotesi che ci sia uno stakeholder in grado di imporre le decisioni al sistema. Poi, le reazioni degli altri attori coinvolti nel processo sono conseguenze dirette e misurabili delle decisioni degli stakeholder (Flynn et al, 1999;. Osterwalder e Pigneurin, 2010). Questo non è vero nei MACSs generici e nei sistemi di pianificazione del trasporto urbano (Crainic et al., 2009).

In questo capitolo si andranno a descrivere alcuni dei metodi attualmente esistenti, identificandone il campo di applicazione e i relativi punti di forza e di debolezza. L’obiettivo di questa analisi è di creare una base conoscitiva su cui ideare e sviluppare una metodologia standard che raggruppi tutti i punti di forza delle metodologie esistenti e che sia applicabile e adattabile ad una molteplicità di campi di applicazione. 

Vediamo ora gli aspetti principali di alcune delle metodologie più utilizzate in questo momento nella pianificazione e gestione dei MACS.

Il metodo Agile

Agile, una metodologia di project management utilizzata in molti progetti ICT, si focalizza su un sistema di sviluppo a cascata con il fine di abbreviare il ciclo del progetto e per evitare le ripetizioni di cicli di sviluppo (Smith et. al., 2009).  Più nel dettaglio, in Ingegneria del SW, per metodologia agile o leggera o metodo agile si intende un particolare metodo per lo sviluppo del software che coinvolge quanto più possibile il committente, ottenendo in tal modo una elevata reattività alle sue richieste.

Esistono un certo numero di tali metodologie: Agile Alliance è un’organizzazione no-profit creata allo scopo di diffonderle. 

Si riporta di seguito un estratto del manifesto ‘Scopriamo modi migliori di sviluppare il software facendolo ed aiutando gli altri a farlo. Da queste esperienze, siamo giunti a privilegiare i seguenti elementi : 

· Gli individui e le loro interazioni rispetto ai processi ed agli strumenti;

· Software funzionante rispetto ad un’ampia documentazione;

· La collaborazione col cliente rispetto alla negoziazione dei contratti;

· La pronta risposta ai cambiamenti rispetto all’esecuzione di un piano.

Ovvero, anche se attribuiamo un valore agli elementi riportati a destra, riteniamo più importanti quelli a sinistra’ (Beck et al., 2001).

Nel manifesto Agile sono espressi 12 principi che sono in grado di definire perfettamente il metodo e le sue potenzialità. La massima priorità del metodo è di soddisfare il Cliente rilasciando un software di valore, fin da subito e in maniera continua; accogliendo cambiamenti nei requisiti anche a stadi avanzati dello sviluppo. I processi agili sfruttano il cambiamento a favore del vantaggio competitivo del cliente. I tempi di consegna del prodotto sono molto brevi e committenti e sviluppatori lavorano insieme quotidianamente per tutta la durata del progetto. Il metodo Agile dà molta importanza al team e alla sua motivazione nel portare a termine un lavoro di qualità, mirando all’eccellenza tecnica e alla buona progettazione: essendo convinti che le architetture, i requisiti e le progettazioni migliori emergono da team che si auto-organizzano. Inoltre, la semplicità - l'arte di massimizzare la quantità di lavoro non svolto – è essenziale. Il metodo Agile, richiede che ad intervalli regolari il team rifletta su come diventare più efficace, per regolare e adattare il comportamento di conseguenza.

A seguito di questa analisi, vediamo come la forza di Agile non sta solo nella compressione del ciclo di sviluppo del progetto, ma anche nella standardizzazione della conoscenza condivisa, ottenuta attraverso le competenze della rete. 

Tale potenzialità potrebbe essere estesa anche ad altri campi di applicazione, tuttavia bisogna considerare il punto debole di questa metodologia che non considera gli aspetti amministrativi e inerenti al business model, ma solo l’aspetto operativo.

Inoltre, i modelli agili funzionano molto bene nel caso di team di sviluppo piccoli, molto coesi e con elevata esperienza e quando si deve garantire la consegna di un prodotto in tempi estremamente rapidi. Le dimensioni del sistema da realizzare possono precludere l’applicazione dei modelli agili e, nel caso dei MACS, spesso si lavora con sistemi di dimensioni importanti.

Lean Start-up

Analizziamo ora il metodo Lean Startup, introdotto da Eric Ries nel 2008. Lean Start-up è un approccio per lanciare sia business sia prodotti, basato sul validated learning, la sperimentazione scientifica e il rilascio iterativo di prodotti che consente di ridurre il ciclo di produzione dei prodotti, misurare il progresso, e ricevere un valido feedback dai clienti. 

In questo modo, le società, specialmente le Start-up, possono progettare i loro prodotti o servizi per soddisfare la domanda del proprio bacino d'utenza senza richiedere una grande quantità di finanziamenti iniziali o dispendiosi lanci di prodotto.

La filosofia Lean Start-up, inizialmente pensata per aziende operanti nel settore dell’alta tecnologia, si è allargata fino ad essere applicata a individui, gruppi, o società che stiano cercando il modo di introdurre nuovi prodotti o servizi nel mercato.

L’obiettivo della metodologia Lean Start-up è di minimizzare i rischi e i costi prima di avventurarsi nella creazione  e sviluppo di un nuovo prodotto che i clienti non vogliono, in un ambiente in cui il nove Start-up su dieci falliscono entro il primo anno dalla loro nascita. 

La filosofia Lean Start-up è una sorta di rivoluzione copernicana, un nuovo modo di pensare e approcciare la creazione di impresa e la generazione di valore, valido e applicabile non solo alle Start-up ma a qualunque nuova idea e progetto imprenditoriale.

Per avere  successo, una Start-up che lancia sul mercato un nuovo prodotto o servizio, anziché sviluppare un business plan tradizionale, deve trovare il modo per accelerare il processo di apprendimento e validazione dell’idea da parte dei futuri clienti.

[image: ]Il modo migliore è quindi di costruire un prototipo, con caratteristiche minime, e venderlo ad alcuni innovatori (i cosidetti early adopter, coloro che lo potranno adottare fin dalla prima ora). Poi cambiare, aggiustare le caratteristiche del prodotto in base ai commenti e riscontri ottenuti, anche giornalmente, ascoltando le idee dei Clienti per realizzare versioni migliori, per raffinare l’idea iniziale (measure). Si continuerà poi ad iterare il processo fino ad ottenere il prodotto che rispecchi esattamente i bisogni dei clienti.1‑5: Lean Start-up



L’approccio proposto da Ries si basa quindi su un modello iterativo, a circolo chiuso  a tre stadi (vedi immagine sopra):

1. Costruisci un prodotto (build);

2. Misura i dati (measure);

3. Apprendi le idee dai  commenti dei tuoi primi potenziali e futuri clienti (learn).

Questa metodologia si adatta perfettamente ad un ambiente dinamico e in costante mutamento come quello odierno, dove a volte il prodotto è troppo visionario, arriva troppo presto per la  capacità di comprensione da parte del mercato, ancora troppo acerbo per poterlo capire, altre volte invece arriva in ritardo e risulta già superato.

Inoltre, nel mondo odierno, molte aziende falliscono perché non trovano un cliente e mercato giusto per il loro prodotto. Se infatti consideriamo il processo tradizionale di sviluppo prodotto:

· Definizione dei requisiti;

· Sviluppo;

· Test di qualità;

· Rilascio sul mercato;

il cliente viene ascoltato solo quando il prodotto è ultimato ed è stato (o sta per essere) lanciato sul mercato. Troppo tardi per poter intervenire, per correggere, per modificarne design e funzionalità. Per evitare ciò, è necessario chiedere e interfacciarsi con i (futuri) clienti già in una prima fase, in un processo chiamato customer development (Blank; 2013.), ossia sviluppo del cliente. Non basta evidentemente chiedere ai clienti che prodotto desiderano, bisogna imparare ad ascoltare e sviluppare un modello. Bisogna parlare con i clienti, fin dalla prima fase dell’ideazione. 

World Class Manufacturing

Il World Class Manufacturing (WCM) è un sistema di produzione con l’obiettivo di elevare lo standard di produzione ed eliminare gli sprechi produttivi. I principi del World Class Manufacturing vengono applicati a tutti i livelli dell’impresa, dal sistema di qualità alla manutenzione, dalla gestione dei costi alla logistica, in un ottica di continuo miglioramento. Basato su i più avanzati aspetti del Toyota Production System e delle più importanti tecniche produttive europee, il WCM ha permesso l’applicazione in Fiat Industrial dei concetti di  Total Industrial Engineering (TIE), Total Quality Control (TQC), Total Productive Maintenance (TPM) e Just in Time (JIT). 

[image: ]Il WCM è, dunque, un complesso sistema metodologico-cognitivo che ha lo scopo di attaccare tutti i tipi di perdite, applicando standard noti e approcci innovativi con rigore e con il coinvolgimento di tutti.

 Nato dall’integrazione delle migliori applicazioni industriali a livello mondiale in una struttura operativa unica, è fortemente integrato con il sistema produttivo ed è considerato in tale ambito ad oggi il mezzo più potente nella continua ricerca dell’eccellenza riconosciuta e certificata. Il WCM insomma consente di attuare il miglioramento continuo e il raggiungimento delle massime performance per quanto riguarda la qualità, la produttività, la sicurezza e la consegna al cliente, attraverso: 

· Il miglioramento dei processi;

· Il miglioramento della qualità del prodotto; 

· Il controllo e la progressiva riduzione dei costi di produzione;

· La flessibilità nel rispondere alle esigenze del mercato e del cliente;

· Il coinvolgimento e la motivazione delle persone che operano sui processi industriali;

Tuttavia, nonostante i metodi come il World Class Manufacturing e il Lean Start-up abbiano dato un forte contributo nella definizione e nell’implementazione dei modelli di business in compagnie caratterizzate da complesse interazioni tra i suoi attori, questi creano forti ipotesi sul fatto che ci sia un solo stakeholder capace di imporre le proprie decisioni all’intero sistema. Allora, le reazioni degli altri attori coinvolti nel processo sono solo conseguenze dirette e misurabili delle decisioni prese dallo stakeholder (Flynn et al., 1999; Osterwalder and Pigneurin, 2010). Ma questo non è vero nei MACS comuni, e in particolare nei sistemi di Pianificazione dei Trasporti Urbani (Perboli et al. 2014; Crainic et al., 2009).

City Logistics e Smart City

Nella Pianificazione dei Trasporti Urbani, i due principali approcci citati nella letteratura sono City Logistics e Smart City. Sfortunatamente, nonostante i buoni risultati ottenuti da entrambe le teorie, queste hanno comunque fallito nel loro primo obiettivo: dare una visione olistica e una metodologia per guidare il processo decisionale (Crainic et al., 2009; Balm et al., 2014). Ciò è dovuto al bisogno di un vero approccio multi disciplinare e multi funzionale, mentre i risultati ottenuti sia con City Logistics che con Smart City sono limitati allo sfondo scientifico delle loro comunità: rispettivamente Ricerca Operativa e ICT. 

Questo rende difficile per gli stakeholder di diversa formazione applicare i risultati e, per gli altri attori (come i cittadini e le compagnie di trasporto private operanti nell’area urbana) di comprendere i benefici delle soluzioni proposte (Perboli et al. 2014). Si analizzano in ogni caso le caratteristiche delle due teorie, City Logistic e Smart City.

Il trasporto urbano delle merci rappresenta un elemento vitale per l’attività economica delle città e più in generale del Paese e pertanto devono essere attentamente valutati non solo i suoi costi interni, ma anche quelli esterni (inquinamento atmosferico e acustico, congestione della circolazione, ecc…) che rischiano di diventare insostenibili; queste sono le principali cause che hanno favorito lo sviluppo  di numerose indagini e studi in diverse città europee e la nascita di un vero e proprio nuovo filone di ricerca che va sotto il nome di ‘City Logistic’. 

Tale attività tende alla razionalizzazione della distribuzione delle merci in ambito urbano con lo scopo di perseguire obiettivi di efficienza ed efficacia del trasporto, identificando nuove strategie per affrontare e ridurre le esternalità negative prodotte sull’ambiente. Con razionalizzazione s’intende l’impiego ottimale dei mezzi, la pianificazione dei viaggi, la scelta migliore tra le varie tipologie di trasporto, anche attraverso il ricorso a nuovi modelli di approvvigionamento e l’applicazione di tecnologie informatiche. La ‘City Logistic’ non è una disciplina aziendale in quanto anche le Pubbliche Amministrazioni vengono ad assumere un ruolo propositivo ed interlocutorio con gli altri soggetti istituzionali coinvolti attraverso la regolamentazione della circolazione nei centri storici, la fissazione degli orari in cui è consentito l’accesso ai mezzi adibiti al carico ed allo scarico delle merci, con la creazione di apposite aree di sosta riservate ai veicoli commerciali.

La ‘City Logistic’ non ha ancora potuto fornire tangibili contributi in quanto, allo stato attuale, gli studi condotti hanno avuto prevalentemente carattere conoscitivo, senza che si sia ancora pervenuti ad una sperimentazione vera e propria delle politiche da adottare e ad una verifica delle ricadute che i vari provvedimenti possono produrre. Molte proposte si sono rivelate interessanti ma non sufficientemente perseguibili ed in grado di risolvere le inefficienze del trasporto in ambito urbano. Su scala internazionale si assiste ad una elevata ‘mortalità’ di progetti di ‘City Logistic’, nel senso che i risultati conseguiti sono stati di gran lunga inferiori rispetto a quelli attesi:

· A causa di approcci troppo settoriali e tecnici, a fronte di un fenomeno che vede coinvolti più attori e problematiche diverse;

· Per non aver posto sufficiente attenzione alla sostenibilità economica della soluzione tecnica e gestionale proposta;

· A causa dello scarso coinvolgimento delle Associazioni.

Si analizza ora il concetto di Smart City. La città intelligente in urbanistica e architettura è un insieme di strategie di pianificazione urbanistica tese all'ottimizzazione e all'innovazione dei servizi pubblici così da mettere in relazione le infrastrutture materiali delle città ‘con il capitale umano, intellettuale e sociale di chi le abita’ grazie all'impiego diffuso delle nuove tecnologie della comunicazione, della mobilità, dell'ambiente e dell'efficienza energetica, al fine di migliorare la qualità della vita e soddisfare le esigenze di cittadini, imprese e istituzioni. 

Le prestazioni urbane dipendono non solo dalla dotazione di infrastrutture materiali della città (capitale fisico), ma anche, e sempre di più, dalla disponibilità e qualità della comunicazione, della conoscenza e delle infrastrutture sociali (capitale intellettuale e capitale sociale). Quest'ultima forma di capitale in particolare è determinante per la competitività urbana.

Il concetto di città intelligente è stato introdotto in questo contesto come un dispositivo strategico per contenere i moderni fattori di produzione urbana in un quadro comune e per sottolineare la crescente importanza delle tecnologie della comunicazione (ICT) e dell’informazione, il capitale sociale e ambientale nel definire il profilo di competitività delle città, muovendosi verso la sostenibilità e verso misure ecologiche sia di controllo sia di risparmio energetico, ottimizzando le soluzioni per la mobilità e la sicurezza. Il significato dei due assetti (del capitale sociale e di quello ambientale) evidenzia la necessità di un lungo cammino da compiere per distinguere le città smart da quelle con maggior carico tecnologico, tracciando una linea netta tra di loro, ciò che va sotto il nome di città intelligenti e di città digitali.

Una città può essere definita Smart city quando gli investimenti effettuati in infrastrutture di comunicazione, tradizionali (trasporti) e moderne (ICT), riferite al capitale umano e sociale, assicurano uno sviluppo economico sostenibile e un'alta qualità della vita, una gestione sapiente delle risorse naturali, attraverso l'impegno e l'azione partecipativa. Per l’economista spagnolo Gildo Seisdedos Domínguez, il concetto di Smart city è basato essenzialmente sull’efficienza che a sua volta è basata sulla gestione manageriale, l’integrazione delle ICT e la partecipazione attiva dei cittadini. Ciò implica un nuovo tipo di governance con il coinvolgimento autentico del cittadino nella politica pubblica.

Le Smart City possono essere identificate (e classificate) secondo sei assi o dimensioni principali:

1. Economia intelligente;

2. Mobilità intelligente;

3. Ambiente intelligente;

4. Persone intelligenti;

5. Vita intelligente;

6. Governance intelligente.

Questi sei assi si collegano alle tradizionali teorie regionali e neoclassiche della crescita urbana e dello sviluppo. In particolare, gli assi sono basati rispettivamente sulle teorie della competitività regionale, dei trasporti e delle ICT economiche, delle risorse naturali, del capitale umano e sociale, della qualità della vita e della partecipazione dei cittadini nel governo delle città. Si insiste sul fatto che le Smart City sono definite dal loro livello di innovazione e dalla loro capacità di risolvere problemi e l'uso delle ICT migliora queste caratteristiche. L'intelligenza (smart) sta nella capacità di risolvere i problemi di queste comunità ed è legata all’uso di tecnologie per risolverli. In questo senso, l'intelligenza è una qualità interiore di ogni territorio, in ogni luogo, città o regione in cui i processi di innovazione sono facilitati dalle tecnologie dell'informazione e della comunicazione. Ciò che varia è il grado di intelligenza, a seconda della persona, del sistema di cooperazione, delle infrastrutture digitali e degli strumenti che una comunità è in grado di offrire ai suoi abitanti (Komninos; 2002). La definizione Smart City tuttavia è ancora un concetto piuttosto confuso e viene utilizzata per finalità che non sempre sono coerenti.

Dopo aver descritto in breve i due concetti di City Logistic e Smart City, è possibile affermare che nella Pianificazione della città (e in particolare nella Pianificazione dei Trasporti Urbani) sono stati fatti molti sforzi dai ricercatori e dai tecnici per cercare di risolvere i problemi specifici. Questo ha portato alla nascita di un insieme infinito di modelli e metodi che si riferiscono ai differenti problemi che vengono fuori nelle operazioni di pianificazione dei trasporti, inclusi la previsione della domanda (Benedetti et al., 2012, Perboli et al. 2014b), la gestione dei voli e del percorso dei veicoli (Perboli, G. et al., 2011; Perboli et al. 2008), le operazioni di carico e scarico (Perboli et al. 2014; Crainic, Perboli and Tadei, 2008), ecc. La maggior parte di questi approcci, che derivano principalmente dai domini della Computer Science e della Ricerca Operativa, si focalizzano sulle impostazioni di un problema specifico, tralasciando un approccio più generale. L’unica eccezione sono i problemi relativi al percorso dei velivoli e di carico, dove solo negli ultimi anni sono stati definiti degli efficienti approcci polifunzionali (Vidal et al., 2014; Crainic et al. 2012; Baldi et al. 2012). Ciò è dovuto a una molteplicità di fattori, inclusa la difficoltà di dare una definizione generale ai problemi, capace di essere implementata in una struttura algoritmica efficiente e accurata allo stesso tempo.

Esistono dunque dei difetti nella letteratura attuale:

· Le soluzioni più accurate sono difficili da generalizzare;

· Politiche, modelli di business e soluzioni sono spesso scollegate;

· Il controllo, l’implementazione e la valutazione di una soluzione portano via una grande quantità di tempo in un progetto;

· I risultati possono essere valutati solo da esperti, mentre la maggior parte degli attori del sistema non sono a conoscenza dei benefici che ci sarebbero per loro.

Di conseguenza, dall’analisi fatta sulla letteratura, emerge il bisogno di imparare dalle nostre esperienze e di costruire una struttura omnicomprensiva, multi disciplinare e per più attori. Questa struttura deve essere in grado di:

· Supportare le attività decisionali a tutti i livelli di decisione: strategico, tattico, operativo;

· Considerare i sistemi con più decision maker e tipologie di attori con obiettivi in conflitto tra loro;

· Generalizzare le soluzioni operative;

· Ridurre il tempo necessario per implementare le politiche nelle azioni pratiche.



	1.4 - Sistemi complessi multi attori multi decisori



	Cap. 1 - PMI E Start-up nel mercato globale: l’esigenza di nuovi strumenti 
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Introduzione vera e propria all'elaborato (NON l'introduzione dell'azienda), di circa 1-2 pagine, in cui si fornisce una breve descrizione del contesto di lavoro, dei problemi di cui intenderà occuparsi e degli obiettivi che si prefigge di raggiungere (dunque del COSA intende fare). Infine, si fornisce una breve descrizione della struttura della tesi (ad esempio " Il documento è organizzato in # capitoli, il primo discute...., il secondo si occupa... ecc., ecc..).

Suggerimenti specifici su aspetti formali:



1. Tutte le figure e tabelle devono essere dotate di una breve didascalia che le descriva a grandi linee. Inoltre, tali didascalie devono essere citate almeno una volta nel testo (ad esempio, “vedasi Fig. 3”, “si consideri Tab. 2”, ecc.).



2. È preferibile citare le fonti bibliografiche nella forma (Autore, Anno di pubblicazione), ad esempio (Pincopallino, 1998), e non sotto forma di nota. Inoltre, i corrispondenti riferimenti vanno riportati per esteso in bibliografia, riportando il nome dell'autore, l'anno di pubblicazione, il titolo del documento, l’editore (vedi esempi).


3. Consiglierei di inserire una lista degli acronimi e delle abbreviazioni (ordinati alfabeticamente) in testa al documento (diciamo dopo l'indice), in quanto faciliterebbe la lettura dell’intero documento stesso.



Conclusioni (1-2 pagine anch'esse), che riassumono i vantaggi e le implicazioni pratiche dell'attività svolta durante il suo stage (dunque SE e COME si sono raggiunti gli obiettivi prefissati); cerchi di far emergere soprattutto i contributi originali della sua attività e tenga presente che il giudizio finale sarà molto legato a questo aspetto. Inoltre evidenzi meglio eventuali limitazioni (l'ottica è quella che di certo è stato fatto molto ma, per ovvie ragioni, sono stati posti dei "paletti" qua e là), e riassuma alcuni spunti per attività future che potrebbero essere portate avanti da personale interno all'azienda o - perché no - futuri stagisti.
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