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Ricerca & Sviluppo - Le due attività, nella 
maggior parte delle aziende unite nella stessa 
organizzazione, hanno invece prospettive e 
approcci completamente diversi: vanno  
tenute separate, pronte per nuovi ‘amori’

Nella gran parte delle 
imprese, Ricerca e Svi-
luppo (R&S) sono funzio-
ni svolte all’interno della 
stessa unità organizza-
tiva. Questa soluzione 

sembra essere la più naturale, giusti-
ficata anche dalle dimensioni, spesso 
ridotte, delle imprese italiane. Questa 
soluzione ‘naturale’, però, è concettual-
mente sbagliata. Lo si è capito nel tem-
po, come la storia di una coppia che col 
passare degli anni si rende conto che 
marito e moglie non sono fatti l’uno per 
l’altro. In altre parole, potremmo sen-
tenziare ‘Ricerca e Sviluppo: storia di 
un matrimonio fallito’. Perché far coe-
sistere R&S è un errore strutturale? Per 
tre motivi.

le cause della incompatibilità

Il primo è il diverso orientamen-
to temporale: medio-lungo (Ricerca), 
breve-medio (Sviluppo). La conse-
guenza di questa differenza è presto 
detta: la Ricerca è orientata al mercato 
di domani, mentre lo Sviluppo è orien-
tato al mercato di oggi. Il fatturato lo si 
fa con il mercato di oggi e questo crea 
all’interno dell’organizzazione una po-
larizzazione verso i clienti attuali. In 
pratica, lo Sviluppo tende a ‘mangiarsi’ 
la Ricerca. I clienti di domani aspettino 
pure, anche perché non si conoscono, 
non fanno ordini e non pagano. Il risul-
tato finale è che la Ricerca è sempre in 
affanno e non riesce a disegnare l’offer-
ta di domani. Quando il futuro arriva 
le imprese si trovano con tecnologie 
obsolete, gamme di prodotti vecchie e 
design superati.

Il secondo motivo per cui R&S non 
possono coesistere è che la Ricerca è 
‘technology push’, mentre lo Sviluppo è 

bilanciarsi dinamicamente per garanti-
re il massimo di continuità (efficienza) e 
discontinuità (innovazione).

nuovi strumenti

Il cosiddetto foresight o anticipazione 
è una nuova funzione aziendale volta a 
identificare i nuovi trend di tecnologie, 
mercati, consumatori, normative. Il 
marketing sta allo Sviluppo nel mercato 
di oggi, come il foresight sta alla Ricerca 
nel mercato di domani.

Come quando le coppie si separano 
anche qui possono nascere nuovi amo-
ri. Ecco che la Ricerca che si era sepa-
rata dallo Sviluppo adesso è pronta a 
sposarsi con il Foresight. Potremmo 
affermare ‘Anticipazione e Ricerca: 
l’annuncio di un nuovo matrimonio’. 
A fare da testimone alle nuove nozze è 
la Strategia d’impresa che si preoccupa 
anche di far stringere nuove relazio-
ni tra marketing e Sviluppo prodotti, i 
quali prima o poi potrebbero convolare 
anch’essi a nozze per restituirci una co-
munità finalmente felice.

complessità interna ed esterna

Oggi i prodotti e i servizi sono sem-
pre più sofisticati. Nessuna impresa, 
anche grande, è in grado di presidiare 
tutte le tecnologie che entrano in un 
prodotto o servizio. Per questo motivo 
la Ricerca svolta all’interno è sempre 
più brokeraggio di conoscenza esterna 
e ricombinazione interna. In altre paro-
le, la Ricerca e Sviluppo sta diventando 
sempre più Connessione e Sviluppo. La 
Ricerca si era appena sposata con l’An-
ticipazione, ma questa si è accorta che 
la sua partner sta invecchiando e si au-
gura di trovarne una più giovane. Allo-
ra è proprio vero che l’amore è la cosa 
più difficile. 
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     che fallisce

‘market pull’. Per sviluppare nuove tec-
nologie e nuovi design la Ricerca deve 
studiare i trend in essere dell’evoluzione 
tecnologica, immaginare relazioni nel 
tempo tra tecnologie, prodotti e mercati 
a partire dalle tecnologie di un futuro sia 
prossimo, sia lontano. Lo Sviluppo, inve-
ce, è trainato da mercati attuali.

Il terzo motivo, per cui è opportuno 
separare R&S, è che la ricerca è orientata 
all’esplorazione di nuove opportunità di 
combinazione tra tecnologie, prodotti e 
mercati, mentre lo Sviluppo è orientato 
allo sfruttamento delle combinazioni 
già esistenti. In altre parole, lo sviluppo 
è una fase dentro un circolo virtuoso di 
marketing, progettazione, produzione e 
vendita volto alla massima efficienza, fi-
glia della massima continuità in termini 
di processi operativi. La Ricerca, invece, 
è una fase dentro un circolo virtuoso di 
foresight, prototipazione e test volto a 
massimizzare l’innovazione, figlia del-
la massima discontinuità in termini di 
soluzioni tecnologiche, design e fun-
zionalità di prodotti e servizi. Si tratta 
di due circoli contrapposti che devono 


