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EGIAIN CORSO,
E TRASFORMERA

LE VOSTRE OPERATIONS

ELAVOSTRA STRATEGIA
di Richard DAveni

La stampa industriale 3D & giunta a un punto
critico, nel senso che sta per diventare

di uso comune. Quasi tutti i dirigenti e

molti ingegneri non se ne rendono conto,
ma questa tecnologia e gia ben oltre il
prototyping, lattrezzaggio rapido, i ninnoli

e i giocattoli. La “produzione additiva”

sta creando prodotti durevoli e sicuri

da vendere a clienti reali in quantita che
andranno da moderate a consistenti.
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Linizio della rivoluzione appare evidente in un’indagine
condotta nel 2014 da PWC su un campione di oltre cento
aziende industriali. All'epoca dell'indagine, ['11% era gia
passato alla produzione seriale di componenti o prodotti
stampati in 3D. Secondo gli analisti del Gartner Group,
una tecnologia & “di uso comune” quando raggiunge un

livello di adozione del 20%.

Tra le numerose aziende che usano la stampa 3D per

incrementare la produzione vi sono GE (motori aerei,
apparecchi medicali e componenti per elettrodome-
stici), Lockheed Martin e Boeing (industria aerospa-

ziale e difesa), Aurora Flight Sciences (veicoli aerei

senza pilota), Invisalign (apparecchiature dentali),

Google (servizi informatici) e I'olandese LUXeXcel
(lenti per diodi a emissione di luce. o Led). Di fronte
a questi sviluppi, McKinsey ha spiegato recentemente
che la stampa 3D «¢ pronta a uscire dal suo status di
nicchia per diventare una valida alternativa ai processi

54 Harvard Business Review Maggio 2015

produttivi convenzionali in un numero sempre mag-
giore di applicazioni». Nel 2014, le vendite in volume
di stampanti 3D per uso industriale negli Stati Uniti
erano gia un terzo delle vendite di macchine per l'au-
tomazione industriale e di robot. Aleune proiezioni
danno questa percentuale in aumento al 42% entro
il 2020.

Altre aziende seguiranno a breve, visto che la gamma
dei materiali stampabili continua ad allargarsi. Oltre
alle plastiche di base ¢ alle resine fotosensibili. essi
includono gia ceramica, cemento, vetro, metalli e
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Lidea in breve

LINNOVAZIONE prodotti per migliorarne la
La produzione additiva, o performance.

stampa 3D, si appresta a

trasformare l'economia LA SFIDA

industriale. Oltre a consentire
un’agevole customizzazione
dei prodotti, la sua estrema
flessibilita elimina anche
lassemblaggio e le scorte, e
facilita la riprogettazione dei

| gruppi dirigenti dovrebbero
riconsiderare le proprie

Come dovremmo riconfigurare
le nostre operations, alla

luce delle infinite opzioni
disponibili per la fabbricazione
di prodotti e componenti?

(3) Come si evolvera il nostro

nuove piattaforme per la
fissazione degli standard e
la facilitazione degli scambi
tra i progettisti, i maker e i
movimentatori di prodotti
ottenuti con la stampa

strategie su tre dimensioni: (1)
Come si potrebbero migliorare
le nostre offerte, anche con il

contributo dei concorrenti? (2)

Emergeranno inevitabilmente

ecosistema? 3D. Quelli che avranno pil
successo intascheranno lauti
IL GRANDE GIOCO proﬁtti.

leghe metalliche, e nuovi composti termoplastici che

contengono nanotubi e fibre al carbonio. Alla fine,
gli indiscutibili benefici economici convinceranno i

ritardatari. Anche se con questi metodi e con questi

materiali i costi diretti di produzione dei beni sono

spesso pilt elevati, la maggiore flessibilita consentita

dall’additive manufacturing fa si che i costi totali pos-
sano essere sensibilmente inferiori.

A fronte di questo mutamento rivoluzionario, i ma-
nager dovrebbero porsi degli interrogativi strategici a

tre livelli.

Primo, i fornitori di prodotti tangibili dovrebbero do-
mandarsi come si potrebbero migliorare le loro offerte,
anche con il contributo dei concorrenti. Fabbricare un

oggello strato per strato, sulla base di un “progetto”
digitale scaricato su una stampante, consente non

solo una flessibilita illimitata, ma anche soluzioni tec-
niche sempre pitt complesse.

Secondo, le aziende industriali devono rivisitare le

lora operations. Poiché la produzione additiva crea

un’infinitd di nuove opzioni su come, quando e dove

fabbricare prodotti e componenti, quale network di

asset logistici e quale mix di processi vecchi e nuovi

sarebbero ottimali?

Terzo. i leader devono considerare le implicazioni

strategiche del fatto che interi ecosistemi commerciali

iniziano a formarsi intorno alle nuove realta della

stampa 3D. La nuova possibilita di atomizzare larghe

fetie dell'industria in un numero pressoché incalcola-
bile di piccoli “maker” & gia stata abbondantemente

sfruttata. Ma quella visione tende a oscurare uno

sviluppo pilt sicuro e pill importante: per consentire

I'integrazione delle attivita tra progettisti, produttori e

mavimentatori di beni si dovranno creare piattaforme

digitali. Queste piattaforme faciliteranno inizialmente

le attivith di progettazione e stampa. la condivisione

dei progeti e il downloading rapido. Poi orchestre-
ranno il lavoro delle stampanti, il controllo di qualita,
I'ottimizzazione in tempo reale delle reti di stampanti

e gli scambi di capacita, solo per citare le pilt impor-
tanti. I fornitori di stampanti di maggior successo

trarranno 1l massimo profitto dalla fissazione di stan-
dard e dalla messa a disposizione dei contesti in cui
un ecosistema complesso puo coordinare le risposte
alle richieste del mercato. Ma tutte le aziende risenti-
ranno dell’ascesa di queste piattaforme. Ci sard un‘a-
spra contesa tra aziende consolidate e nuovi entranti
per acquisire quote dell’enorme valore creato dalla
nuova tecnologia.

Queste domande stimolano fortemente il pensiero
strategico, € ce n'¢ ancora un'altra: in che tempi acca-
dra tutto questo? Ecco, in un settore specifico, quanto
rapidamente potra verificarsi: secondo un Ceo del set-
tore, l'industria americana dei supporti per non udenti
si & convertita al 100% alla produzione additiva in
meno di 500 giorni, e nessuna azienda che ha mante-
nuto 1 metodi produttivi tradizionali & sopravvissuta. |
manager dovranno stabilire se conviene aspettare che
questa tecnologia in rapida evoluzione maturi prima
dieffettuare certi investimenti o se il rischio dell’attesa
& troppo alto. Le loro risposte differiranno, ma per
tutti loro si pud dire con certezza che il momento del
pensiero strategico ¢ adesso.

| vantaggi della produzione additiva

Non & facile immaginare che questa tecnologia possa

maodificare gli standard odierni di produzione in serie.
Le presse tradizionali a iniezione, per esempio, pos-
sono sfornare migliaia di pezzi all'ora. Per contro, chi

ha visto le stampanti 3D azionate dagli hobbysti trova

spesso comicamente lenta la creazione degli oggetti

strato per strato. Ma gli ultimi progressi della tecno-
logia stanno modificando drasticamente I'ambiente

produttivo.

Forse qualcuno non ricorda come mai la fabbri-
cazione in serie ¢ tanto rapida. Quei pezzi escono

velocemente perché sono stati effettuati grossi investi-
menti per mettere in linea tutte le macchine e gli stru-
menti necessari. La prima unita ¢ oltremodo costosa

da produrre, ma all'aumentare dei volumi il costo

marginale diminuisce piti che proporzionalmente.

La produzione additiva non offre nulla di parago-
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nabile a quella economia di scala. Evita tuttavia la
negativita della produzione seriale — la mancanza
di flessibilita. Poiché ciascuna unita viene prodotta
indipendentemente. si pud modificare facilmente in
funzione dei suoi bisogni specifici 0. piti generalmente,
per apportarvi dei miglioramenti o per adeguarla all'e-
voluzione dei gusti. E creare il sistema di produzione

¢ molto pit semplice. perché le fasi necessarie sono

molte meno. Ecco perché la stampa 3D si € rivelata

cosl preziosa nella fabbricazione di prodotti mono-
esemplare come prototipi e componenti. Ma la pro-
duzione additiva diventa sempre pit logica anche su

una scala maggiore. Gli acquirenti possono scegliere

tra infinite combinazioni di forme. colori e dimen-
sioni, e questa customizzazione non fa praticamente

aumentare il costo per il produttore anche se gli ordini

raggiungono livelli da produzione di massa.

Il vantaggio offerto dalla produzione additiva sta

soprattutto in questo: i pezzi che un tempo si stam-
pavano separatamente e poi si assemblavano. oggi si

possono produrre gia integrati. Un esempio banale &

quello degli occhiali da sole: il processo 3D permette

alla porosita e alla mescolanza della plastica di va-
riare da un punto all’altro della montatura. Le stan-

Secondo un Ceo del settore,
industria americana

dei supporti per non udenti
si @ convertita al 100%

alla produzione additiva

in meno di 500 giorni,

e nessuna azienda che

ha mantenuto i metodi
produttivi tradizionali

& sopravvissuta.

56 Harvard Business Review Maggio 2015

ghette escono morbide ¢ flessibili, mentre le cornici
delle lenti sono rigide. Non occorre assemblaggio.

La stampa tridimensionale di componenti e prodotti
permette anche di progettarli con architetture pit

complesse, come l'intelaiatura a nido d'ape in un

pannello di acciaio o geometrie in precedenza troppo
intricate per una zigrinatura. Parti meccaniche com-
plesse — una scatola del cambio, per esempio — pos-
sono essere fabbricate senza assemblaggio. I metodi

additivi si possono usare per combinare parti e ge-
nerare un dettaglio molto maggiore. Ecco perché GE

Aviation si & messa a stampare gli ugelli del carbu-
rante di certi motori aerei. Prevede di produrne piit di

45.000 dello stesso tipo all'anno, per cui si potrebbe

assumere che i metodi produttivi tradizionali siano

pit idonei. Ma la stampa tridimensionale consente

di fabbricare in un pezzo solo un ugello che prima si

assemblava con venti pezzi fusi separatamente. GE

dice che questo processo fara diminuire i costi di pro-
duzione del 75%.

La produzione additiva pud anche usare pia getti

della stampante per stendere simultaneamente mate-
riali diversi. Cosi Optomec e altre aziende stanno svi-
luppando materiali conduttivi e metodi per la stampa

di microbatterie ¢ circuiti elettronici direttamente

nella o sulla superficie di apparecchi di elettronica da

consumo. Ulteriori applicazioni includono apparec-
chi medicali. asset per il trasporto. componenti per
['industria aerospaziale. strumenti di misurazione,
infrastrutture per le telecomunicazioni e tanti altri

prodott “intelligenti™.

L'enorme attrattiva rappresentata dalla limitazione

dell'assemblaggio sta facendo diventare sempre pit

grandi le macchine per la produzione additiva. Nel

caso pit eclatante, il Dipartimento della Difesa degli

Stati Uniti, Lockheed Martin. Cincinnati Tool Steel ¢

Oak Ridge National Laboratory stanno realizzando

una partnership per sviluppare la capacita di stam-
pare I'armatura interna e I'armatura esterna degli

aerei da caccia, inclusi la fusoliera, le ali, i pannelli

strutturali interni, i cavi e le antenne, e tra poco anche

il piano di carico centrale. I cosiddetto “big area addi-
tive manufacturing” rende possibile la fabbricazione

di questi macro componenti con I'impiego di un‘inca-
stellatura gigantesca dai controlli computerizzati per
posizionare le stampanti. Quando il processo otterra

la certificazione autorizzativa, I'unico assemblaggio

richiesto sara I'installazione di moduli elettronici

plug-and-play per la navigazione, le comunicazion

e 'armamento, e dei sistemi di contromisura elet-
tronica creati durante il processo di stampa. In Iraq
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¢ in Afghanistan le forze armate americane hanno
usato droni fabbricati da Aurora Flight Sciences. che
stampa 'intera fusoliera di questi veicoli aerei senza
pilota—alcuni dei quali hanno un’apertura alare di 40
metri~ in un’unica fase di produzione.

Una strategia tridimensionale
Questa breve illustrazione dei vantaggi che si accom-
pagnano alla produzione additiva spiega la rapidita
con cui le aziende la adotteranno — e gli ulteriori ri-
sparmi ottenibili sui costi di magazzinaggio. di spedi-
zione e di utilizzo degli impianti ne favoriranno ancor
pit la diffusione. Covvia implicazione € che i manager
di tutte le imprese dovrebbero tentare di prevedere
come si adatteranno le loro organizzazioni, sulle tre
dimensioni strategiche citate in precedenza.
Riprogettazione delle offerte. La strategia di pro-
dotto ¢ la risposta alla domanda pit fondamentale
che ci si possa porre nel business: “Cosa venderemo?”
Le aziende dovranna chiedersi come servire meglio i
propri clienti nell’era della produzione additiva. Quali
elementi e quali caratteristiche si potranno aggiun-
gere? Quali aspetti si potranno migliorare grazie all'e-
liminazione di vincoli o ritardi nelle consegne?

Per esempio. nelle industrie aerospaziale ¢ auto-
mobilistica, la stampa 3D verra usata quasi sempre
per conseguire miglioramenti della performance. In
precedenza, I'efficienza energetica dei caccia e degli
autoveicoli poteva essere aumentata riducendone il
peso, spesso a detrimento della solidita strutturale. La
nuova tecnologia permette ai costruttori di svuotare
un componente per renderlo pit leggero e piu effi-
ciente a livello energetico e i incorporare strutture in-
terne che assicurino maggiore resistenza alla trazione,
durevolezza e resistenza all'impatto, E in vari punti
del prodotto. secondo necessita, si possono usare i
nuovi materiali che offrono piti resistenza al calore e
agli agenti chimici.

In altri settori, I'uso delladditive manufacturing per
prodotti pit tagliati su misura e in piu rapida evolu-
zione avra implicazioni significative sulle modalita di
commercializzazione delle offerte. Come si modifica
il concetto di generazioni di prodotto — e a maggior
ragione il battage pubblicitario che circonda un lan-
¢io - quando i prodotti si possono migliorare in con-
tinuazione con stampe successive anziché con i salti
di qualita richiesti dai maggiori costi di riattrezzaggio
e dai tempi di predisposizione della produzione con-
venzionale? Immaginate un futuro non lontano in cui
Intelligenza artificiale messa a disposizione dal cloud
accrescera la capacita della produzione additiva di
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IL COMMENTO
—

Un nuovo paradigma in fabbrica

di Bruno
Lamborghini*

&

*Bruno Lamborghini
& presidente di AICA,
Associazione Italiana
Calcolo Automatico.

Richard D’Aveni pone in chiara evidenza lawio di
una rivoluzione nella fabbrica con la diffusione

delle tecnologie di “produzione additiva” rispetto al
modello tradizionale della “produzione sottrattiva”. Si
tratta cioé di costruire un prodotto fisico per addizioni
successive di strati di materiali anziché operando la
produzione e trasformazione fisica di un prodotto
attraverso tecniche di stampaggio, fusione, tornitura
e taglio cioé con sottrazione di parti per giungere al
prodotto finale.

Ma come spiega D’Aveni, non si tratta solo di

nuove modalita di lavorazione, in quanto la

stampa 3D consente di ottenere prodotti altrimenti
non realizzabili, per complessita di forma e di
composizione. Lautore evidenzia chiaramente, in
contrasto con lopinione corrente, che ladditive
manufacturing non si limita ad attivita di
prototipazione rapida o a produzioni di singoli
prodotti o di piccolissime serie, ma invece sta
divenendo una tecnica di produzione anche di

grandi lotti, caratterizzata da una grande flessibilita,
adattabilith e customizzazione, consentendo minori
sprechi di materiali e di energia, riduzione di peso e
di varieta dei materiali, maggiore solidita e affidabilita
dei manufatti e inoltre netta riduzione del magazzino
e dei costi di distribuzione.

Sulla base di una indagine Usa, D’Aveni ricorda che
[11% delle imprese analizzate gia produce in stampa
3D parti dei prodotti (tra queste GE, Lockheed,
Boeing, e anche Google per l'elettronica di consumo).
| brevetti per stampa 3D sono passati in 8 anni da

80 a 600. Uindustria americana degli apparecchi
acustici & ormai orientata all'impiego di produzione
additiva e vi sono gia numerosi esempi anche in Italia,
come lindustria della gioielleria e dellocchialeria.
Avioaero di Ge Aviation a Cameri produce le turbine e
gli iniettori dei reattori con tecnologia 3D ottenendo
componenti di elevata solidita e qualita, cosi anche
Ducati e Dallara componenti per lautomotoristica.
Un'accelerazione alla diffusione della stampa 3D &
data anche da societa di service specializzate nel

fast prototyping come Skorpion. Vi sono grandi
vantaggi nel produrre a distanza parti di ricambio
con il semplice invio di file di programma, come

nei casi citati di BMW e Honda, eliminando onerosi
magazzini. Lo stesso awiene per alcuni operatori di
navi portacontainer che con stampa 3D producono
sulle navi i ricambi per la riparazione dei guasti senza
attendere settimane per linvio dei pezzi.

Il processo & appena agli inizi, tanto che si pud
prevedere che in futuro la produzione potra emigrare
dalle imprese manifatturiere verso grandi “system
integrator” con impianti 3D (vere e proprie “printer

58 Harvard Business Review Maggio 2015

farms”) per produrre diverse tipologie di prodotti su
domanda e per conto di terzi (in particolare Pmi).
Secondo lautore, interi ecosistemi commerciali
potranno essere creati attorno alla stampa 3D

con piattaforme digitali su cui si integrano diversi
operatori, dai makers ai programmatori, al design
sharing e ai produttori finali.

Se non vi & dubbio che ladditive manufacturing sta
offrendo nuove grandi opportunita per lindustria
manifatturiera, si pud pensare che questa tecnologia
convivra e non sostituira i modelli produttivi di massa,
su cui stanno peraltro intervenendo altri fattori
“rivoluzionari” che vanno sotto il nome di Industry
4.0 e cioé “smart robotics”, “advanced manufacturing
systems”, nuovi materiali e nanotecnologie, accanto
allintegrazione nella “fabbrica digitale” di reti
logistiche 4.0, cloud computing e Big Data.

Lautore non si nasconde gli ostacoli di fronte a
questa prospettiva. Infatti, si rivolge al management,
riscontrando che la maggior parte dei dirigenti e
tecnici non ha chiara consapevolezza dell'impatto
della produzione additiva sul sistema produttivo,
rischiando cosi di non cogliere le nuove opportunita.
Entro i prossimi cinque anni, secondo lautore, si
introdurranno sistemi di additive manufacturing
totalmente automatizzati e ad alta velocita per
grandi quantitativi con costi economicamente validi
anche per produzioni standard, eliminando linee di
assemblaggio e magazzini.

In conclusione, ladditive manufacturing tende

a sostituire il concetto classico di economie di
scala con quello delle economie di scopo, cosi
come innovazione di processo e innovazione di
prodotto tendono a convergere e a determinarsi
vicendevolmente, attraverso un ciclo sempre pill
integrato tra progetto e produzione con grande
adattabilita ai cambiamenti della domanda e

con la possibilita di produrre a distanza presso

i clienti. Per litalia questa “rivoluzione” della
manifattura offre grandi opportunita per le Pmi

e per lo sviluppo di start-up in cui gli elementi di
design, creativita e artigianato digitale possono
esprimersi al meglio, nel matrimonio tra bits e
atomi. Come sottolinea D’Aveni, vi sono ostacoli da
superare per preparare al cambiamento le imprese,
in particolare nel caso italiano le imprese familiari,
e formare le competenze tecnico-manageriali oggi
carenti e non adeguatamente formate dalla scuola
e dalluniversita. E’ un tema urgente questo, della
formazione delle competenze per la trasformazione
della “fabbrica digitale”, a cui AICA assieme a
operatori industriali e scolastici sta cercando di
contribuire.

Ritaglio

stampa ad wuso esclusivo del destinatario,

non riproducibile.

Aica

093916

Codice abbonamento:



Harvard
Business

Review

¥ raLa

Mensile || Data 05-201 5
Pagina 52/ 61
Foglio 8 / 10

modificare o aggiungere prodotti istantaneamente,
senza bisogno di riattrezzaggi. Si potrebbe modificare
in tempo reale la strategia di prodotto, prendendo per
esempio decisioni sul mix e sul design dei vari prodotti.
Con un adattamento cosi rapido. quali nuovi vantaggi
si dovrebbero aggiungere alle promesse del brand? E
come potrebbero i responsabili del marketing preve-
nire la deriva del brand senza perdere vendite?
Ri-ottimizzazione delle operations. La strategia ope-
rativa ingloba tutti i possibili interrogativi su come
I'azienda acquistera, fabbricherd. movimentera e ven-
dera i componenti e i prodotti. Le risposte saranno
molto diverse con la produzione additiva. Una mag-
giore efficienza operativa & sempre un obiettivo, ma si
pud ottenere in tanti modi. Oggi quasi tutte le aziende
che hanno in previsione I'utilizzo della tecnologia
fanno unanalisi finanziaria delle singole opportuniti
diutilizzo delle stampanti 3D, laddove permettono di
ridurre i costi diretti. Potranno mettere in previsione
benefici finanziari molto maggiori quando estende-
ranno le proprie analisi al costo totale della produ-
zione ¢ alle spese generali.

Quanto si potrebbe risparmiare eliminando delle fasi
di assemblaggio? O minimizzando le scorte attra-
verso la produzione on-demand? O vendendo con
altre modalita - per esempio direttamente ai con-
sumatori tramite interfacce che consentano loro di
specificare qualunque tipo di configurazione? In un
mondo ibrido in cui convivono vecchi e nuovi metodi
di produzione, i produttori hanno molte piti opzioni;
dovranno decidere quali componenti o quali prodotti
trasferire all’additive manufacturing. e in che ordine.
Altri interrogativi si porranno in merito all’'ubica-
zione delle strutture operative. Quanto dovrebbero
essere prossime ai clienti? In che misura degli ordini
altamente customizzati si potranno consegnare con
la stessa efficienza con cui verranno prodotti? La
stampa 3D dovrebbe essere centralizzata nelle fabbri-
che o distribuita su una rete di stampanti, collocate
presso i distributori, presso i dettaglianti, su camion
o persino nelle unita produttive dei clienti? Forse si
dovrebbero impiegare tutte queste soluzioni insieme.
Le risposte si modificheranno in tempo reale, in linea
con I'andamento del cambio. dei costi della manodo-
pera, dell’efficienza e del potenziale produttivo delle
stampanti, dei costi dei materiali, dei costi energetici e
dei costi di spedizione,

Oltre che soldi. la minor distanza percorsa dai pro-
dotti e dai componenti fa risparmiare anche tempo.
Sevi & mai capitato di dover lasciare la macchina dal
meccanico in attesa di un componente. lo sapete bene.

T —

Tutti i produttori le cui strategie per it future includono tecniche
additive devono definire una road map per arrivare a quello stadio di
evoluzipne. Le aziende gix avviate su quella strada stanno avanzanda
passo per passo, ma in tre modi diversi.

AVVICINAMENTO GRADUALE
Alcune partono can dai prodotti

di alta gamma, sapendo che i loro
clienti piu sofisticati (eisensibili al
prézzo) apprezzeranno llinnovazione
e'la flessibilita. Il business del lussa
procedera gradualmente, come
ha'sempre faito, man mano che la
tecnologia maturera e diventera pibl
acoessibile, Le case automobilistiche;
per 'esempio. tendono a sviluppare
componenti originali, specie per &
vetture che carrono in Formula 1, e
poi a introdurne versioni modificate
suj modellisportivi e di lusso. Man
mano che prendono familiarita.con [a
tecnologia, gliingegneri identificano
nuove opportunita per applicarla 4
componenti da introdurre sul mocelli
mass-market,

AUMENTO PROGRESSIVO
DELLA COMPLESSITA

Altri plonieri usano un approceio
meno irregolare, focalizzandosi prima
sul componenti di un determinato
prodotto che sono pil facili da
trasferire alla produzione additiva.
Lobiettivo & sviluppare il know-how
dellarganizzazione su componenti
sempre pill complessi dello stesso
prodetto. E un apprascio comune
nell'industyia agrospaziale, dove

le aziende hanio selezionato un
prodotto specifico, came il caccla
F=35, & sono partitj dalle staffe e dalle
putrelle prima di passare, mettiano,
ai pannelli e ai divisori intarni,
Quanda prepdono pib confidenza
con l'uso della nuova tecnologia, |
produttoti comineianoia stamparejl
rivestimento esterno dellasreo. Sono
in corso esperimenti sulla stanmpa
delle strutture portanti.

SVILUPPO TRASVERSALE

Un terzo appreccio & identificare
dei componenti che sono presenti
invari prodotti e usarli per creare
una “testa di ponte” nella stampa
3D. Per esempio. um miglioramerito
ottentto nella progettazione di

un caccia si' potrebbe trasferire

sui drani, sul missili o sui satelliv.
Questo miglioramento trasversale
Crea conoscenia € consapevelezza
in tutta l'azienda circa il potenziale
migliorativo.della produzione
additiva su aspetti critiof della
performance comme il peso, | consumi
di'carburante e la flessibilita
operativa.

IL TEMA COMUNE ¢ in questo

Caso un processonerementaie

che avanza a piccoli passi. In tutti

e fre gli approcei, si assegnanc

agli ingegneri problemi nuovi &
affascinanti da risolvera seriza
costringerlia confrontarsi con
metodi e materiali rivoluzionari &
ancora in evoluzione, minimizzanda
cos| il rischio e la resistenza

al cambiamento. Sta di senior
manager mantenere il giusto livello
di pressiane per il passaggig 4
ognuiadelie fasi successive. Mentre
premiono per ur'tlteriore adozione
deijla stampa 3D, dovrebbero
consentire aglioppositori di
spiegare percheé questa tecnologia
non va bene per Undetarminato
componente o per up determinato
processo; invitandoli comungue
dsuperare gquell'ostacolo. |
tradizionalisti saranno sempre pronti
A'dinvi ¢id che la stampa 30 non pud
fare. Non lasgiate che vi facciano
perdere di vista cio che puo'fare.

Bmw e Honda, insieme ad altre case automobilistiche,
stanno optando per la produzione additiva di molti
attrezzi e componenti, sia nelle fabbriche sia nelle
officine di riparazione - anche perché nuovi metalli,
nuove plastiche composite e nuovi materiali in fibra
di carbonio sono disponibili per I'utilizzo sulle stam-
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GRANDI IDEE

panti 3D. I distributori ne prendono nota, ben lieti di
aiutare i loro clienti a sfruttare economicamente le
nuove efficienze. Ups. per esempio, sta impiegando
la sua rete di partner logistici per trasformare i depo-
siti che ha nei maggiori aeroporti in mini-fabbriche.
Lidea ¢ produrre ¢ consegnare ai clienti componenti
customizzati secondo necessita, invece di dedicare
ettari di scaffali all'immagazzinaggio delle scorte. Se
viviamo gid in un mondo governato dal just-in-time
di magazzino, abbiamo gia un’idea di come puo
evolvere la logistica. Benvenuti nellinventory mana-
gement istantaneo.

[n effetti. grazie alle efficienze potenziali della pro-
duzione additiva. la gestione dei processi operativi
potrebbe diventare la capacita pitt importante in as-
soluto. Alcune aziende che eccellono in quest’area
costruiranno sistemi esclusivi di coordinamento per
assicurarsi un vantaggio competitivo. Altre adotte-
ranno e contribuiranno a definire pacchetti standard
creati da grandi aziende di software.
Riconfigurazione degli ecosistemi. Si pone infine la
domanda di come e dove si inserisce I"azienda nel
suo ambiente di business. Qui i manager cercano di
rispondere alle domande “Chi siamo?” E “Cosa dob-

Local Motors ha
dimostrato recentemente

di essere

in grado

di stampare una spider
dalle linee accattivanti
in sole 48 ore.

Quando entrera in
produzione, questo
veicolo costera piu

o meno ventimila dollari.
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biamo possedere per essere cio che siamo?” Poiché la

produzione additiva consente alle aziende di acquisire

stampanti con cui si possono fabbricare molti pro-
dotti. e la capacita non saturata viene scambiata con

altri produttori, le risposte a queste domande saranno

molto meno chiare, Supponete di avere in fabbrica file

di stampanti che costruiscono componenti per auto-
veicoli un giorno, attrezzature militari il giorno dopo

e giocattoli il giorno dopo ancora. In che settore ope-
rate? I confini tradizionali si attenueranno. Eppure i

manager devono avere un senso ben preciso di quello

che ¢ il ruolo dell’azienda per prendere decisioni sugli

asset in cul investire o da dismettere.

Potrebbero scoprire che le loro organizzazioni si evol-
vono in qualcosa di molto diverso da cio che erano.
Man mano che si libereranno da tanti dei vincoli

logistici della produzione standardizzata, le aziende

dovranno riesaminare il valore delle proprie capacita

e dialtre loro attivita. e si dovranno domandare come

integrano le capacita di altri produttori 0 come com-
petono con esse.

L'opportunita offerta

dalla piattaforma

Una posizione nell'ecosistema si dimostrera la pi
centrale e la pit potente — il che non sfugge ai gruppi
dirigenti dei maggiori player gia attivi nella produ-
zione additiva. come eBay, Ibm. Autodesk, PTC,
Materialise, Stratasys e 3D Systems. Molti stanno
gareggiando per lo sviluppo delle piattatorme su
cul altre imprese andranno a operare € a Connettersi.
Sanno che il ruolo di fornitore della piattaforma ¢
I'obiettivo strategico pit ambizioso a cui potrebbero
aspirare, ed ¢ ancora disponibile.

Le piattaforme sono una caratteristica preminente
dei mercati altamente digitalizzati del XXI secolo, e
la produzione additiva non fa eccezione. Qui i pro-
prietari delle piattaforme avranno un ruolo realmente
decisivo. perché con il tempo la produzione finira per
perdere importanza. Alcune aziende stanno gia cre-
ando “colonie di stampanti™ che arriveranno a com-
moditizzare la fabbricazione di prodotti on demand.
Anche i preziosi modelli dei prodotti stampabili, total-
mente digitali e facili da condividere, saranno difficili
da tenere segreti. (Gli scanner 3D consentiranno il
reverse engineering dei prodotti attraverso il recupero
delle informazioni sulla progettazione geometrica).
Tutti i membri del sistema contribuiranno a sostenere
le piattaforme su cui si orchestra dinamicamente la
produzione, si archiviano e si migliorano costante-
mente i progetti, si monitorano e si acquistano le ma-
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LA RIVOLUZIONE DELLA STAMPA 3D

terie prime, ¢ si ricevono gli ordini dei clienti. Quelli

che controlleranno I'ecosistema digitale staranno al

centro di volumi giganteschi di transazioni industriali,
raccogliendo e vendendo informazioni preziose. Si

dedicheranno all’arbitraggio e suddivideranno il la-
voro tra partner fidati, o lo svolgeranno all'interno

quando le circostanze lo consiglieranno. Negozie-
ranno capaciti produttiva e modelli di produzione

3D in tutto il mondo, influenzando i prezzi attraverso

il controllo o il reindirizzo del “flusso negoziale™ per
entrambe le cose. Come gli arbitraggisti di commo-
dity, finanzieranno degli scambi o acquisteranno a

basso prezzo e venderanno ad alto prezzo grazie alle

informazioni asimmetriche che otterranno supervisio-
nando milioni di transazioni.

La responsabilita di allineare una capacita dispersa

con la domanda sempre maggiore del mercato rica-
dra sulle spalle di un numero limitato di aziende — e

per assicurare il funzionamento efficiente del sistema,
alcune dovranno farsi avanti, Emergeranno omo-
loghi di Google, eBay, Match.com e Amazon come

motori di ricerca, piattaforme di scambio, mercati di

riferimento e intermediari legittimi tra produttori ad-
ditivi. progettisti e detentori di modelli. Forse nascera

addirittura un trading automatizzato, insieme a dei

mercati per il trading dei derivati o dei future sulla ca-
pacita e sui modelli di produzione.

In buona sostanza, dunque, i proprietari di asset

produttivi 3D competeranno con i detentori di infor-
mazioni per i profitti generati dall’ecosistema. Di li a

poco. il potere si spostera dai produttori agli integra-
tori di grandi sistemi, che svilupperanno piattaforme

affidabili con standard comuni per coordinare e

supportare il sistema. Promuoveranno I'innovazione

attraverso I'open sourcing e I'acquisizione di, o la

partnership con, aziende pii piccole che soddisfano

standard elevati di qualita. Le piccole imprese potreb-
bero continuare a sperimentare marginalmente nuovi

approcci interessanti - ma ci vorranno grandi orga-
nizzazioni per supervisionare gli esperimenti e poi

renderli praticabili e operativi su vasta scala.

La storia digitale si replica

Riflettendo sulla rivoluzione in corso nella produ-
zione additiva, & difficile non fare un paragone con
quella grande tecnologia trasformativa che & Internet.
Per continuare con il parallelismo, sarebbe corretto
dire che la produzione additiva ¢ ancora al 1995, In
quell'anno si parlava molto di Internet, ma nessuno
immaginava come sarebbero cambiati il commercio e
la vita nel decennio successivo, con I'avvento del wi-fi,

“organizzazioni governate dalle macchine’

degli smartphone e del cloud computing. Erana in po-
chi a prevedere che un giorno I'intelligenza artificiale
basata su Internet e dei sistemi software avrebbero
potuto gestire le fabbriche - e anche le infrastrutture
metropolitane - meglio delle persone.

[ futuro della produzione additiva creera sorprese
analoghe che con il senno di poi potrebbero apparire
del tutto logiche, ma oggi sono difficili da concepire.
Immaginate delle nuove stampanti ad alta capacita.
potenzialmente in grado di sostituire operai specializ-
zati e di trasformare intere aziende, e interi Paesi indu-
striali, in produttori totalmente automatizzati, Nelle
", gli esseri
umani potrebbero limitarsi ad assistere le stampanti.
E quel futuro arrivera molto presto. Dopo aver sag-
giato la nuova tecnologia e sperimentato i vantaggi di
una maggiore flessibilita produttiva, le aziende ci in-
vestiranno massicciamente. Con lo sviluppo di nuove
sostanze stampabili grazie alla scienza dei materiali,
entreranno in scena nuovi produttori e nuovi prodotti,
Local Motors ha dimostrato recentemente di essere in
grado di stampare una spider dalle linee accattivanti,
con tanto di ruote, telaio, carrozzeria, sedili e cru-
scotto, ma ancora privo degli organi di trasmissione,
in sole 48 ore. Quando entrera in produzione. questo
veicolo, con gli organi di trasmissione, costera piti o
meno ventimila dollari. Poiché il costo delle attrezza-
ture e dei materiali per la produzione 3D ¢ destinato
adiminuire, i vantaggi residui dei metodi tradizionali,
che si ridurranno praticamente alle sole econoniie di
scala. diverranno secondari.

Ecco cid che possiamo aspettarci con una certa atten-
dibilita: entro i prossimi cingue anni avremo sistemi di
produzione additiva totalmente automatizzati, velocis-
simi e in grado di assicurare volumi elevati, dei sisteni
che saranno economici anche per i componenti stan-
dardizzati. Grazie alla flessibilita di quei sistemi, la cu-
stomizzazione o la frammentazione decollera in molte
categorie di prodotti, riducendo ulteriormente la quota
dimercato della produzione convenzionale di massa.
[Neader aziendali aveduti non aspetteranno di vedere
tutti i dettagli e tutte le possibilita. Si rendono conto
gia oggi che gli sviluppi in atto nella produzione ad-
ditiva modificheranno il modo in cui si progettano, si
fabbricano, si acquistano e si consegnano i prodotti.
Stanno facendo i primi passi verso la riconfigura-
zione dei sistemi produttivi, Stanno studiando il posi-
zionamento da assumere nell'ecosistema emergente.
Stanno prendendo le tante decisioni stratificate che
determineranno un vantaggio competitivo nel nuovo
mondo della stampa 3D, ®
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