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Riferimenti	essenziali	

•  1964,	sposato	tre	figli	
•  Incaricato	di	Economia	e	Ges9one	delle	

Imprese	Facoltà	Economia	
Unica=	Milano	

•  Dire=ore	del	Master	in	Human	
Resource	Management	Fondazione	
Istud	

•  Coordinatore	scien9fico	della	
“Pia=aforma	India”	FederMacchine	
Confindustria	

•  Membro	dei	nuclei	di	Monitoraggio	e	
Valutazione	Fondimpresa	e	Fondirigen9	

•  Temi	di	interesse:	crescita	delle	
Imprese,	le	Medie	Imprese	in	Italia,		
Forme	organizza9ve	emergen9,	le	re9	
di	impresa,	interna9onal	e	innova9on	
Management	

•  Luigi.serio@unica=.it	e	si9	correla9	per	
bibliografia	principale	
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I	driver	…del	business	

Global	customer	impera&ve	
from	West	to	East	

	
Global	talent	impera&ve	
from	brown	to	brain	

	
Digital	advanced	

from	sequence	to	integra&on	
	

Percep&on	of	value	
from	concentrated	to	shared	

	
	
		



CARATTERISTICHE	“VINCENTI”	DEI	«NUOVI»	MODELLI	DI	BUSINESS	

•  I	confini	territoriali	
L’Internazionalizzazione	ha	spostato	i	processi	di	creazione														
del	valore	in	luoghi	e	contes9	distan9	(supply	chain,	costruzione	
del	know	how	e	abitudini	dei	consumatori);	

	

• Le	tecnologie,	prevalentemente	digitali		
Determinano	un	impa=o	decisivo	sul	prodo=o/servizio,																		
sulla	costruzione	del	bisogno	e	sul	know-how	disponibile	e	sui	
modelli	di	business	a	causa	di	una	progressiva	circolarità	
dell’economia;	

	

• La	dimensione	sociale	del	business	
A=enzione	a	valori	dis9n9vi	ma	condivisi	nella	società,										
l’iden9tà	territoriale,	l’impresa-famiglia,	effe=o	della	
professionalizzazione	del	management.	



Tecnologia		e	Organizzazione	
	
	
	
	
	
	
	



		

 
 

INDUSTRIA 4.0: LA 4° RIVOLUZIONE INDUSTRIALE 



		

 
 

LE TECNOLOGIE ABILITANTI 



• Mass	customisa@on	

• Condivisione	e	sharing	

•  I	processi	produIvi	(robo5ca	avanzata,	tecnologie	
tridimensionali,	simulazione	e	modeling).	

• Big	data	e	Internet	of	Thinks	

•  I	luoghi	di	applicazioni	(supply	chain,	pia:aforme									
di	integrazione,	nuovi	ecosistemi).	

LE	CARATTERISTICHE	DEL	NUOVO	CONTESTO	
GLI	IMPATTI	SUI	MODELLI	DI	BUSINESS	



Vecchie	e	Nuove	tendenze	

FaQori	in	crisi	

Economie	di	scala	a=raverso	il	
volume	

Centralizzazione	della	produzione	
	
offshoring	

Make	to	stock	su	previsioni	domanda	

Labour	intensive	

Forza	lavoro	guidata	dai	colle[	blu	

FaQori	emergen@	

Economie	di	scala	a=raverso	la	
conoscenza	

Decentramento	della	produzione	con	
piccole	unità	di	produzione	
rightshoring	

Make	to	order	

Capital	intensive	

Forza	lavoro	guidata	dai	colle[	
bianchi	
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1970s	 2000s	

Valore		
aggiunto	

A[vità	
pre-produ[ve	

Produzione		
fisica	

A[vità	
post-produ[ve	

Fasi	del		
ciclo	

Servizi		
post-vendita	

Logis9ca	

Marke9ng	Design	

Produzione	
“fisica”	

Logis9ca	

R&D	

	
	

LA	VERA	MINACCIA	
SI	VINCE	A	MONTE	E	A	VALLE,	SI	PERDE	NEL	MEZZO	



Fonte: McKinsey 

NUOVI MODELLI DI BUSINESS 



	
la	rete	nei	processi	di	internazionalizzazione	

Broadcast 		 Network	
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Gli	a=ori	della	relazione	e	le	9pologie	di	rete	



	
le	Piattaforme	di	integrazione	

Sistema	chiuso	e	socchiuso	 Sistema	aperto	
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Creazione	di	valore	e	modalità	organizzative	

Innovazione chiusa Innovazione aperta 

Le	persone	più	capaci	lavorano	con	noi	 Non	tu=e	le	persone	più	capaci	lavorano	con	noi	e	fa=ore	di	
vantaggio	dell’azienda	è	quello	di	valorizzare	exper9se	e	
competenze	che	sono	al	di	fuori	dell’azienda	

Per creare valore dalla Ricerca e Sviluppo, l’azienda deve 
scoprire, sviluppare e governarla direttamente  

Ricerca e Sviluppo  proveniente da fonti esterne può 
generare valore in maniera significativa: la Ricerca e 
Sviluppo interna è soltanto una parte minima del valore 
creabile 

Se innoviamo dall’interno, siamo in grado di arrivare sul 
mercato per primi  

Non è necessario sviluppare internamente ricerca per 
generare valore 

Se siamo i primi a commercializzare la ricerca, creiamo 
vantaggio competitivo  

Costruire un migliore modello di business è più importante 
che arrivare primi sul mercato 

Se generiamo le migliori idee sul mercato, vinciamo la 
competizione  

Se siamo in grado di valorizzare le migliori idee, siamo 
vincenti sul mercato  

Dobbiamo presidiare i risultati della nostra ricerca per evitare 
che i nostri competitor ne approfittino  

Dobbiamo essere in grado di valorizzare ricerche prodotte 
dall’esterno e trasferirle nel nostro business model 



Economia	circolare	

• Dal	so=ra[vo	
all’addi9vo	

• Dall’appropriazione	
allo	scambio	di	risorse	

• Dalla	ges9one	
cara=eris9ca	alle	altre	
fasi	di	creazione	di	
valore	
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Il	processo	di	creazione	di	valore	nelle	piattaforme	
Network Alleanze sulla catena

del valore Alleanze orizzontali

Attori Clienti - Fornitori

Metafora “Piramide” “Ragnatela”

Motivazione Efficienza dei
costi/efficacia
Riduzione dell’incertezza
Gestione della catena
dell’offerta

Accesso alle risorse
esterne
Apprendimento
personale/aziendale

Legami Asimmetrici con le
aziende guida
“Forzati”

Volontari, autonomi
Laterali, parità di ruolo-
posizione

Evoluzione
dei legami
storici delle
alleanze

Contatti esistenti
Fiducia consolidata nel
tempo

Nuovi rapporti/contatti
Nessuna conoscenza
storica accumulata
Affinità/rapporti personali
Fiducia immediata

Attività di
networking
strategico

Approfondimento dei
network esistenti
Costruiti
“strutturalmente”

Ampliamento dei
network, diversificazione
Costruiti
“personalmente”

Linguaggio Controllo/dipendenze/po
tere
Quasi gerarchia

Simmetria,
complementarietà



Organizzazioni	tradizionali	
•  Dominio	funzionale	dei	processi									
e	delle	infrastru=ure	tecnologiche	
e	sociali.	

•  Processi	e	business	a	innovazioni	
incrementali.	

•  Gerarchia	basata	sui	ruoli	e	sui	
processi	di	comunicazione	
formalizzata.	

•  Informazioni	limitate	e	
gerarchiche.	

Organizzazioni	4.0	
•  Processi	rivisita9	in	chiave	
cloud,	big	data	e	a[vità	
collabora9ve.	

•  Innovazione	disrup9ve	con	
spostamento	della	catena															
del	valore	nelle	a[vità	a	
monte		e	a	valle	.	

•  Processi	di	interazione	“open”													
e	simmetrici	con	forza	lavoro,	
clien9,	fornitori	e	partner.	

•  Informazione	diffusa	e	
disponibile	a	ogni	anello	della	
rete,	interna	e	esterna	

INDUSTRIA	4.0	E	ORGANIZZAZIONE:	UNA	VISIONE	«APERTA»	



ü I	nuovi	processi	di	creazione	di	valore		
				Da	catena	del	valore	a	alleanze	strategiche	

ü Il	ruolo	delle	filiere	globali	

ü Il	processo	di	innovazione	

ü La	selezione	della	tecnologia		

ü Il	ruolo	del	network	…	meglio	se	territoriale	

ü L’evoluzione	delle	competenze	professionali	e	manageriali	

Le	ques@oni	poste	in	chiave		
Industria	4.0	



Tecnologia	,	Organizzazione,	competenze	
	
	
	
	
	
	
	



Presidiare	l’importanza	della	competenza	tecnica	per	le	famiglie	
professionali	del	management	interne	e	esterne	all’azienda	
• Robo9ca	avanzata,	tecnologie	addi9ve,	tecnologie	tridimensionali,	simulazione	e	modellyng	
per	quanto	riguarda	i	processi	produ[vi	e	di	sviluppo	prodo=o;	
• Big	data,	internet	of	things	e	simulazioni	a	supporto	per	quanto	riguarda	la	sfera	
dell’Informa9on	Technology;	
• Realtà	aumentata	per	i	processi	di	manutenzione	e	controllo	degli	impian9.	

Rafforzare	l’a@enzione	alla	condivisione	e	allo	scambio	e	porre	
l’a@enzione	sui	nuovi	processi		di	governo	del	valore.	
• I	nuovi	modelli	di	business	
• Giusta	distribuzione	del	valore	nella	filiera	
• Fa=ore	compe99vo	basato	sulla	competenze,	meno	sulla	dimensione	

Sostenere	il	mindset	globale	del	proprio	capitale	umano	non	solo	in	
chiave	di	prodo@o/mercato	ma	sopra@u@o	in	termini	di	processo	(le	
supply	chain)	
• L’idea	di	impresa	«aperta»	
• Le	re9	
• Le	pia=aforme	di	innovazione	

INDUSTRIA	4.0	E	COMPETENZE	



Le	competenze	cri9che	per	Industria	4.0	
	

Competenze	core	
	

Ø Capacità	anali9che	
Ø Conoscenza	del	mercato	e	dei	
compe9tor	

Ø Capacità	relazionali	
Ø Conoscenza	del	se=ore	e	dei	
principi	di	strategia	

Ø Project	management	
Ø Time	management	
Ø Ges9one	dei	gruppi	di	lavoro	
Ø Decision	making	
Ø Conoscenza	del	se=ore	di	
riferimento	

	
Competenze	advanced	

	
Ø Ges9one	dei	confli[	
Ø Visione	dell’impresa	
Ø Condivisione	degli	obie[vi	
Ø Ges9one	dell’innovazione	
Ø Negoziazione	
Ø Risk	management	
Ø Pianificazione	strategica	
Ø Business	plannning	
Ø Ges9one	di	opzioni	diversi	nel	
business	di	riferimento	



QUALI	SAPERI	
• Il	tramonto	della	dicotomia	tecnico	manageriale.	
«non	è	più	il	super	esperto,	ma	sa	di	tu:o	un	po’..nuova	competenza	dis5n5va,		
abbiamo	deciso	di	me:ere	solo	giovani…»	

• L’emergere	di	una	competenza	di	combinazione.	
Big	data	e	re5,	appropriazione	e	scambio,	supervisione	e	interazione	
	
QUALI	ATTORI	|	QUALI	LUOGHI	
• La	centralità	della	competenza,	la	persona.	
• Il	capitalismo	molecolare,	l’ecosistema.	
• La	famiglia	professionale,	la	comunità	di	pra&ca.	
• Le	aziende	italiane	e	estere.	
• Gli	a@ori	forma&vi	e	le	stru@ure	di	servizio,	meno	
erogazione	più	ricomposizione	

INDUSTRY	4.0	PROFESSIONE	E	LUOGHI	



Quali	driver	per	quale	Italia	
Industria	4.0	e	il	posizionamento	paese	
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COME	STA	L’ITALIA	



• ProdoU	e	cultura	manifa@uriera.	
• Una	naturale	propensione	all’innovazione	
incrementale.	

• Una	diffusa	competenza	tecnica.	
• Una	forte	propensione	all’internazionalizzazione.	
• Una	riaUvabile	propensione	all’imprenditorialità.	
• Un	forte	primato	nell’automazione	e	nei	beni	
strumentali.	

27 
ITALIA	E	INDUSTRY	4.0	

COSA	ABBIAMO	



• Integrazione	fra	servizi	e	manifa@ura.	
• Inves&men&	IT	poco	diffusi.	
• Scarsa	cultura	del	servizio.	
• Scarsa	integrazione	pubblico	privato.	
• Poco	controllo	dei	merca&	di	sbocco.	
• Sistema	is&tuzionale	e	della	rappresentanza	poco	
coordinato	e	frammentato.	

• Skill	shortage	nelle	aree	STEM	(Scienza,	tecnologia,	
engineering	e	matema&ca).	

• ConneUvità	modesta.	

ITALIA	E	INDUSTRY	4.0	
COSA	È	DEBOLE	



• Dalla	fabbrica	«al	buio»	alla	fabbrica	sinergica	
uomo-macchina.	

	
• Dai	modelli	di	business	ver&cali	ai	modelli													
di	business	circolari		

• Dagli	aggregatori	singoli	agli	aggregatori	diffusi.	
	
• Dal	capitalismo	«molecolare»	agli	ecosistemi						
di	competenze	territoriali		

UNA	POSSIBILE	VISIONE	«ITALIANA»	



 
 

UNO SGUARDO AL FUTURO… 



Le	priorità…ad	oggi	
	

ü Osservare	 le	 trasformazioni	 generate	dalle	 imprese	e	
loro	 nuove	 forme	 di	 creazione	 del	 vantaggio	
compe99vo	

ü Classificare	e	descrivere	«gli	esempi	virtuosi»	territoriali		
a=raverso	l’impianto	metodologico	elaborato	

ü Mappare	 l’evoluzione	 del	 set	 di	 competenze	 cri9co	
a=uale	 e	 prospe[co	 dei	 ruoli	 manageriali	 all’interno	
delle	imprese	

ü Integrare	 l’offerta	 forma9va	 delle	 stru=ure	 forma9ve	
coinvolte	 con	 le	 evidenze	 emerse	 sulle	 nuove	
competenze	cri9che		



Quali	driver	per	quale	Italia	
Industria	4.0	e	il	Piano	Calenda	

	
	
	
	
	
	



Piano	nazionale	«Calenda»	










