
Transformation through People 

GLI STRUMENTI PRATICI DELLA TRASFORMAZIONE: 
L'ORGANIZZAZIONE DEL LAVORO 

manifattura 
del futuro cambiare e bene, 
evolversi e meglio 
E ormai iniziata la transizione verso una nuova realta fatta 
di fabbriche profondamente diverse, sostenibili e moderne, 
capaci di mettere al centro le persone. 

di Antonella e Giuseppina Civardi 

IMMAGINARE LA MANIFATTURA del f u t u r o e 
un eserc iz io t u t t ' a l t r o che bana le , ma a l cun i 
ind iz i s iano gia ogg i ben ch ia r i . Sara un'a-
z ienda d ig i ta le , in cu i il s o f t w a r e g ioche ra 
un r uo l o cen t ra le e dove i da t i rappresen-
t e r a n n o la nuova m o n e t a di scamb io , sara 
connessa , a u t o m a t i z z a t a e con una Supp ly 
Chain f less ib i le , sara pa r te i n t e g r a n t e di un 
ecos i s tema . E sara un 'az ienda s e m p r e piu 
o r i e n t a t a ai se rv i z i , ogg i dai p iu c o n s i d e r a t i 
es tens ione del p r o d o t t o , ma che d i ven te -
ranno p res to e l e m e n t o di d i a l ogo i n t i m o 
e c o n t i n u o con il c l i en te e con il m e r c a t o . 
L 'evo luz ione verso i se rv iz i nel s e g m e n t o 
i n d u s t r i a l e e un perco rso obb l i ga to , che si 
rad ica su ev idenze ogge t t i ve , qua l i m a r g i n i 
di v e n d i t a del p r o d o t t o in c o n t r a z i o n e e pro-
d o t t i sempre piu s imi l i , per c i t a r n e a l cune ; 

c o s t r u i r e un m o d e l l o di bus iness esclusi -
v a m e n t e basa to sul la m a r g i n a l i t a p r i m a r i a 
del p r o d o t t o puo non essere su f f i c i en te . In 
breve, la m a n i f a t t u r a del f u t u r o sara m o l t o 
d iversa da que l la che a b b i a m o conosc iu -
to, con una p r o f o n d a t r a s f o r m a z i o n e del la 
ca tena del va lo re , come gia ben de l i nea to 
al w o r k s h o p OECD1 nel 2 0 1 3 , " T h e smi le 
c u r v e " ( f i gu ra 1). Ques to scenar io non e 
f u t u r i s m o , e d i e t r o I 'ango lo . 
Nel passagg io ve rso una m a n i f a t t u r a nuova 
e d ive rsa si i nse r i scono i nnovaz ion i , o me-
g l io , vere e p rop r i e r i vo l uz i on i qua l i I ' lndu-
s t r y 4 . 0 , la d ig i ta l t r a n s f o r m a t i o n , I ' ln te l l i -
genza A r t i f i c i a l e , t e m i di cui si par la o r a m a i 
d i f f u s a m e n t e , ma che, se v e n g o n o i n t e rp re -
t a t i c o m e m e r i i n v e s t i m e n t i in ha rdware e 
s o f t w a r e , non p o r t a n o i r i s u l t a t i spe ra t i . 

Antonella Civardi, 
Senior Manager EY 

Giuseppina Civardi, 
Senior Manager EY 
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EYs 

L'IDEA IN BREVE Sono s t a t i c o n n e s s i g l i i m p i a n t i , i 

m a c c h i n a r i e i p r o d o t t i con I ' l n t e r n e t of Th i ngs , o ra , in m o d o 

a n a l o g o , o c c o r r e c o n n e t t e r e le p e r s o n e . II c a m b i a m e n t o a cu i ogg i 

le az i ende d e v o n o t e n d e r e , o l t r e ad essere un t e m a di i n n o v a z i o n e , 

e a n c h e e s o p r a t t u t t o un t e m a di e v o l u z i o n e e la v e l o c i t a con 

lui I ' az ienda e in g r a d o di c a m b i a r e d i p e n d e in g ran p a r t e da l la 

f l e ss i b i l i t a de l le p e r s o n e e de i p rocess i . 

II m o d e l l o p r o p o s t o i n t e n d e s u p p o r t a r e I ' e v o l u z i o n e c u l t u r a l e ed 

o r g a n i z z a t i v a de l le a z i e n d e m a n i f a t t u r i e r e , s p i e g a n d o le d i n a m i c h e 

o r g a n i z z a t i v e e il cap i t a l e u m a n o con lo s tesso r i g o r e con cui si 

i n t e r p r e t a il cap i t a l e f i n a n z i a r i o ; si avva le di t r e i nd ic i di n a t u r a 

p r e d i t t i v a ( p o t e n z i a l i t a , p e r f o r m a n c e , s o s t e n i b i l i t a ) e di un ind ice 

s p e c i f i c o c o r r e l a t o a l le p e r s o n e ( r e a d i n e s s ) . I ns ieme, q u e s t i f a t t o r i 

e s p r i m o n o la r e a t t i v i t a d e l l ' a z i e n d a al c a m b i a m e n t o e a i u t a n o 

a d e f i n i r e le a ree di i n t e r v e n t o a f f i n c h e la t r a s f o r m a z i o n e sia 

r e a l m e n t e poss ib i l e . 

Movimenti: tra evoluzione 
e complessita 
Evo lvere verso un nuovo m o d e l l o di man i -
f a t t u ra vuo l d i re in rea l ta saper " i ns ta l l a re " 
nel le nos t re az iende un asset to o rgan izza t i -
vo d iverso dal passato. Sono s ta t i conness i i 
p r o d o t t i con I ' l n te rne t of Th ings (IOT), ora, in 
modo ana logo, occo r re c o n n e t t e r e le perso-
ne, dando v i ta a l l ' l n te rne t of People2 ( loP) . 
Sembra un paradosso , ma gia ogg i i p r o d o t t i 
sono piu conness i deg l i u o m i n i ; si puo fare 
m a n u t e n z i o n e p r e d i t t i v a de l le macch ine ma 
non si r iesce a fare m a n u t e n z i o n e , neanche 
p reven t i va , de l le o rgan i zzaz ion i . E ques to 
non va bene. Si c o r r e il r i sch io di m e t t e r e 
il ca r ro de l la t e c n o l o g i a davan t i ai buo i 
de l l ' o rgan i zzaz ione , con c ic l i di i nnovaz ione 
t e c n o l o g i c i non s i nc ron i zza t i e c o e r e n t i con 
la capac i ta di camb ia re da pa r te deg l i uma-
ni. In ques ta p rospe t t i va d i ven ta ev i den te 
che il f a t t o r e scarso non e que l lo f i n a n z i a r i o 
o t e c n o l o g i c o ma que l lo c u l t u r a l e e o rga-
n i zza t i vo , che sp iega es i t i t a l vo l t a de lu-
den t i nei p rocess i di t r a s f o r m a z i o n e , come 
e m e r g e da una r i cerca Fuj i tsu " t h e Dig i ta l 
T r a n s f o r m a t i o n PACT" del 2 0 1 7 : un 'az ienda 
su q u a t t r o non e r i usc i ta a p o r t a r e a buon 
f i ne un p r o g e t t o di t r a s f o r m a z i o n e d ig i ta le 
negl i u l t i m i due ann i . 
Ma non e t u t t o . Se ne l l ' evo luz ione ve rso 

i se rv i z i la d i f f e r e n z a la f a n n o le persone , 
p r o p o r r e al m e r c a t o la qua l i t a del p r o d o t t o 
f i na le ma non la qua l i t a del cap i ta le u m a n o 
vuo l d i re pe rde re una s t r a o r d i n a r i a oppo r -
t u n i t y : I ' o rgan izzaz ione nascosta d i e t r o al 
p r o d o t t o deve po te r e m e r g e r e con fo rza 
c o m e v e t t o r e d i f f e r e n z i a n t e per I 'az ienda 
del f u t u r o . Per e m e r g e r e serve un 'o rgan iz -
zaz ione connessa , m isu rab i l e , i n t e r o p e r a -
b l e , gove rnab i l e , in g rado di d i v e n t a r e un 
asset rea le, in ana log ia a q u a n t o e accadu to 
per i p rocess i t e c n i c o - p r o d u t t i v i . Oggi non 
e cosi : nessuno nega che le pe rsone s iano il 
ve ro asset de l l ' az ienda , ma nei f a t t i rappre -
sen tano una mera voce di cos to nel con to 
e c o n o m i c o e de l l ' o rgan i zzaz ione si m isu ra -
no so lo g l i e f f e t t i . 

La ricerca di un nuovo 
paradigma: Company 
as a Service 
L 'ev idente comp less i t a a cu i le o rgan izzaz io -
ni sono espos te r i ch iede ch iav i i n t e r p r e t a t i -
ve del t u t t o i ned i te per fa r f r o n t e a l l ' i nce r -
tezza e a l l ' i n s tab i l i t a in cui s i amo i m m e r s i . 
Come per gl i o r g a n i s m i v i ven t i , anche per le 
imprese il c a m b i a m e n t o avv iene l e n t a m e n t e 
e la conoscenza possedu ta da l l ' az ienda , dai 
suoi u o m i n i , dai suo i c l i en t i , dai suoi mode l l i 
men ta l i , da i suo i process i e pe rs ino dal la 
sua s to r ia , possono essere f a t t o r i di f lessi-
b i l i ta o al c o n t r a r i o di r ig id i ta . A d i f f e renza 
de l l ' az ienda t ay l o r i s t i ca di buona m e m o r i a , 
ogg i le c a r a t t e r i s t i c h e f o n d a m e n t a l i per 
s o p r a v v i v e r e sono p r o p r i o la f l ess ib i l i t a , la 
capac i ta di a l l i nears i a t t o r n o ad una v i s ione 
c o m u n e e di esegu i re la v i s i one in m o d o 
rap ido ed e f f i cace . Leggere ques to t r a t t o 
o r g a n i z z a t i v o ( f l ess ib i l i t a verso r ig id i ta) e il 
p u n t o di pa r tenza per rea l i zzare il camb ia -
m e n t o i m p o s t o da l l ' a t t ua le scenar io . 
II p u n t o di a r r i vo , che non e d i e t r o I 'ango lo , 
r i ch iede di pensare a l l ' az ienda m a n i f a t t u -
r ie ra come ad una l i b re r ia di se rv iz i , una 

" c o m p a n y as a se rv i ce " , in cui si m i s u r a n o 
non so lo i f a t t o r i di i npu t , ma anche i f a t t o r i 
di o u t p u t : da ora di l avo ro m i su ra ta nel 
t e m p o e ne l lo spaz io , a l l ' o u t p u t del serv i -
z io. A d o t t a n d o il se rv i z io come ch iave di 
l e t t u ra e i da t i , g e n e r a t i da l le pe rsone o l t r e 
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Transformation through People 

Gli analfabeti del ventunesimo 
secolo non saranno quelli che non 
sanno leggere o scrivere, ma quelli 

che non sanno imparare, 
disimparare e reimparare 

Alvin Toffler 

che dal le macch ine e dai s is temi , si pot ra 
o t t ene re un proxy anche del cap i ta le umano, 
che d iventa va lore pa t r imon ia le in tang ib i le , 
f i na lmen te misura to . La tecno log ia ogg i lo 
consente . 

Che sia t e m p o di un nuovo parad igma per la 
man i f a t t u ra I ta l iana, seconda in Europa e 
se t t ima come Valore agg iun to nel mondo 3 , 
e p iu t tos to ch iaro . A lcune ev idenze a iu tano 
a comprende re la po r t a ta e I 'urgenza del 
camb iamen to , t ra cui la p rodu t t i v i t a in fer io-
rs alia media europea 4 e il tasso di adoz ione 
de l l ' l ndus t r y 4 . 0 nel le PMI par i al 18.6%5 , 
o l t re a fa t t i che r i gua rdano la forza lavoro 
piu in genera le , non solo man i f a t t u r i e ra : 

• II 60% dei lavor i cambiera nei p ross imi 5 
a n n i 6 . 

• II 54% dei l avo ra to r i avra la necessi ta di 
resk i l l ing e up-sk i l l ing en t ro il 2 0 2 2 7 . 

• Solo il 10% dei lavora tor i nel l 'europa occi-
denta le sono comp le tamen te ingaggiat i 8 . 

"Spinte qentili": un modello 
per facilitare I'evoluzione 
delle aziende manifatturiere 
Conc re tezza e s t r u m e n t i f a n n o la d i f f e r e n -
za per anda re o l t r e le pa ro le , per q u e s t o 
il t e a m di EY ha messo a p u n t o un mode l -
lo ( f i g u r a 2 ) per s u p p o r t a r e I ' evo luz ione 
c u l t u r a l e ed o r g a n i z z a t i v a de l le az iende 
m a n i f a t t u r i e r e I ta l i ane . 

Si p a r t e dai da t i che v e n g o n o r i l e va t i me-
d ian te tes t i n d i v i d u a l i e di g r u p p o , a l g o r i t -
mi di I n te l l i genza A r t i f i c i a l e e da t i ges t io -
na l i . I da t i v e n g o n o i n t e r p r e t a t i e c o r r e l a t i 
a t t r a v e r s o una r e p o r t i s t i c a nav igab i l e e 
d i n a m i c a che fac i l i t a la c o m p r e n s i o n e dei 
f e n o m e n i . II c o n f r o n t o , in una log ica di 
b e n c h m a r k con rea l ta c o m p a r a b i l i che pre-
s e n t a n o lo s tesso l i ve l lo di m a t u r i t a , met -
te in luce le leve o p e r a t i v e con il m a g g i o r e 
s c o s t a m e n t o e g l i i n d i c a t o r i che r i ch i edo -
no una a t t e n z i o n e i m m e d i a t a da pa r t e del 
v e r t i c e . In f ine , sul la base de l le asp i r az i on i , 
o s e m p l i c e m e n t e del p e r c o r s o e v o l u t i v o 
che il m e r c a t o i m p o n e , e poss ib i le d e f i n i r e 
la " r o a d m a p " e la mappa de l le p r i o r i t a per 
rea l i zza re il c a m b i a m e n t o . 

Le fondamenta del modello 
II mode l lo e ca ra t te r i zza to da e lement i 
p red i t t i v i che consen tono di capi re come 
I 'azienda e in g rado di ada t ta rs i al cambia-
men to , e lemen t i che sono s t ra t i f i ca t i su due 
l ivel l i e r i condo t t i ad a lcuni ind ic i di s in tes i : 
1. Indice di Readiness, che misura la f lessi-

b i l i ta de l l ' o rgan izzaz ione e rappresenta 
il pun to di pa r tenza . L' indice e cos t ru i t o 
sui seguent i p i las t r i : Social In teract ion, 
Flessibi l i ta cognit iva, Mot ivazione, Le-
adership e Digital Capabil i t ies. L 'approc-
cio sc ient i f i co , alia base di questo indice, 
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EYs; 

FIGURA l . Contributo in termini di valore 
aggiunto delle fasi del ciclo produttivo 

Valore aggiunto 

Produzione 
fisica 

Attivita 
pre-produttive 

Produzione 
fisica 

Attivita 
pre-produttive 

Anni 2000 Fonte: Mediobanca 

v iene messo in campo nei con tes to inno-
va t i vo ed espe r ienz ia le wavespace di EY9. 

2 . Ind ic i del la Gest ione Opera t i va , per le di-
verse aree az ienda l i che I 'az ienda i n tende 
indagare , supp ly cha in , serv ice , sales & 
m a r k e t i n g , f i nanza , HR e r i conduc ib i l i a: 

• po tenz ia l i t a - la re laz ione verso il 
m e r c a t o nei caso di Sales & Ma rke t i ng e 
Serv ice ; 

• p e r f o r m a n c e - gl i i nd i ca to r i ch iave dei 
p rocess i ope ra t i v i , per esemp io il t e m p o 
di r i spos ta al c l ien te , il g rado di conne t -
t i v i t a dei p r o d o t t i , il tasso di r i n n o v o dei 
c o n t r a t t i di se rv i z i o ; 

• sos ten ib i l i t a , r a p p r e s e n t a t a da t e c n o -
log ia , m o d e l l o di i nnovaz ione , d i ve rs i t y , 
sos ten ib i l i t a a m b i e n t a l e e soc ia le . 

La s in tes i de l l ' i nd i ce di Readiness e deg l i 
ind ic i di Ges t ione Opera t i va e espressa nei 
r i s u l t a t i e c o n o m i c o f i n a n z i a r i , che ne rap-
p r e s e n t a n o I ' e f fe t to e c o s t i t u i s c o n o il t e r zo 
l ive l lo di l e t t u ra . 

FIGURA 2. II modello EY per le imprese manifatturiere 
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Indice di Potenzialita 
Sintetizza la capacita dell'azienda di cogliere 
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Transformation through People 

Data Ethics: trasparenza 
e trust per la persona 
e per l'azienda 
Po iche i da t i r a p p r e s e n t a n o uno de i 
p i l a s t r i de l m o d e l l o , e c r u c i a l e f o r n i r e la 
m a s s i m a t r a s p a r e n z a sia deg l i a l g o r i t m i 
sia de l la m o d a l i t a di u t i l i z z o de i d a t i , ne l 
r i s p e t t o d e l l ' i d e n t i t a d i g i t a l e del s i n g o l o 
e de l la t u t e l a dei da t i a z i e n d a l i . A t a l e 
f i ne , e s t a t o c o i n v o l t o , il g r u p p o di l ega l i 
de l l o S t u d i o Lega le T r i b u t a r i o di EY con 
il c o m p i t o di f a r s i g a r a n t e de i p r i n c i p i di 

" D a t a E t h i c s " 1 0 . 

Imparare, disimparare 
e reimparare 
In conc lus ione, le d iscussioni sul la cen t ra l i ta 
del man i f a t t u r i e ro , la vo lon ta di r i scopr i re 
il lavoro del la p roduz ione , di r i po r ta re i g io-
vani a lavorare nel le fabbr i che , po r t e ranno 
come r i su l ta to fabbr i che p ro fondamen te di-
verse, sosten ib i l i , nuove e moderne , capaci 
di me t t e re al cen t ro le persone. 
II mode l lo p ropos to e un c o n t r i b u t o per l ibe-
ra re le nos t re bel le az iende man i f a t t u r i e re 
i ta l iane dal le secche di approcc i appar te -
nen t i a un 'epoca o rma i f i n i ta , pa r tendo 
dal le persone. 
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NOTE 
1. Fonte: Mediobanca 2018 
2. Internet of People (https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1574119217303723) e un nuovo paradigma che nasce dalla convergenza 
tra mondo fisico ed internet, dovuta alia esplosione di internet da un lato e alia sempre piu profonda interazione tra umani e i loro device mobile. 
3. Fonte: Centro Studi Confindustria, settembre 2018 
4. Fonte: Mediobanca Unioncamere, 2017 

5. Fonte: Secondo rapporto 14.0 nelle PMI Italiane 2018, Universita di Padova 
6. Fonte: Ricerca EY, articolo II Sole 24 Ore, 5 marzo 2019 
7. Fonte: World Economic Forum, The Future of Job 2018 
8. Fonte: The Economist, febbraio 2019 
9.Wavespace 
10. II team dello Studio Legale Tributario di EY si e distinto per I'eccellenza in materia di protezione dei dati personali (GDPR) ed e stato insignito per 
il secondo anno consecutivo (2018 e 2019) del Corporate Intl Magazine Global Award 2019 e del Global Law Experts (GLE) 2019, per entrambi i 
riconoscimenti nella categoria "Data Privacy Law - Law Firm of the Year in Italy". 
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