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Newsletter n.2/2020 — speciale webinar

“Percorsi per indirizzare la ripresa e per gestire i cambiamenti”
di Andrea Calisti (atti del webinar del 15 maggio 2020)

1 - Premessa

La situazione che stiamo vivendo, legata alle limitazioni imposte dal Coronavirus ed ai suoi effetti
sulla vita e sugli affetti di ciascuno, € decisamente inedita e di portata sicuramente storica.

Non e stata la stessa cosa all’epoca dell’epidemia di influenza aviaria nel 2016, della “mucca pazza”
alla fine degli anni 80 e, perfino, della dirompente diffusione dell’AIDS.

Ne ¢ la prova il fatto che tutti gli studiosi e gli analisti per trovare un evento comparabile sono risaliti

all’epidemia di influenza spagnola del 1918, piu di un secolo fa.

Foto dell’epidemia di influenza spagnola in Gran Bretagna (1918-19 — fonte Corriere della Sera)
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Questo scritto vuole raccogliere ed arricchire le considerazioni espresse nel webinar del 15 maggio,
per stimolare la riflessione di ciascuno su come:
e adeguarsi alle nuove situazioni e gestire i cambiamenti nelle organizzazioni;
e orientarsi nella molteplicita di informazioni e di modelli organizzativi e gestionali esistenti o
nuovi (si pensi allo “smart working”).

2 - La pandemia: interpretare il fenomeno e le sue conseguenze

Il paragone spesso utilizzato nelle ultime settimane, per descrivere le conseguenze del Coronavirus,
e stato quello tra gli effetti della pandemia e quelli provocati dalla guerra, ma si tratta di due
situazioni solo apparentemente simili e parzialmente confrontabili. Peraltro, si sostiene che questa
analogia banalizzi la situazione contingente e le sue ricadute, in particolare per alcune differenze
importanti.
In una guerra, infatti:
e si mettono in atto delle contrapposizioni (viceversa il rischio-virus deriva dall’integrazione
tra le persone e dalle relazioni sociali);
e il nemico é visibile, chiaramente identificabile, “alieno” da ciascuno di noi (il virus invece &
presente e “vive” potenzialmente in ciascuno di noi);
e siverificano vittime e distruzioni di beni materiali e di infrastrutture (il virus non tocca i beni
materiali, pur influenzandone pesantemente le possibilita e le modalita di utilizzo — si pensi

ad esempio ai mezzi di trasporto).

Premessa

Bamsiainae ke tba s ety @andrea Calisti g
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Un esempio probabilmente piu adeguato per descrivere gli effetti della diffusione del virus e le
potenziali (estreme) conseguenze & quello descrivibile con la foto che segue.

Premessa

Pripyat (UA)
1970-1986

Amasrisrices: Halsay Eutbes Qusity @Andrea Calisti 7

Queste attrazioni di un parco di divertimenti abbandonato, circondate da una natura rigogliosa che
sembra fermare il tempo a qualcuno non diranno molto, come pure il nome della citta.

Prypiat & una citta fantasma dell’Ucraina, evacuata improvvisamente nell’aprile del 1986... in questa
cittadina vivevano un’esistenza tranquilla e per certi versi privilegiata, ricca di comodita, i tecnici
della centrale nucleare di Chernobyl con le loro famiglie.

L'esplosione del reattore n.4 della centrale, il 26 aprile 1986 ha azzerato la vita della cittadina,
lasciando intatti case, palazzi, scuole, piscine, automobili, giostre ... come un virus le radiazioni
hanno (metaforicamente) portato la vita umana all’estinzione.

3 - Adattarsi ai cambiamenti

Le capacita di sopravvivere ad un evento eccezionale, come la pandemia, e di poter riprendere una
vita “abbastanza” normale, & legata indissolubilmente alla nostra capacita di adattarsi con
intelligenza ai cambiamenti. Vivere con la mascherina € un cambiamento, prestare attenzione alla

distanza con le altre persone & un'altra modalita con cui dobbiamo e dovremo convivere.
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Premessa

CHANCE.

“‘Linteliigenza e la capacita oi adattarsi al cambiamento.”

Stephen Hawking

“La misura dell'intelligenza e data dalla capacita of cambiare quando & necessario”

Albert Einstein

despa b, bl s Gl @andrea Calisti .

Inevitabile quando si parla di adattarsi ai cambiamenti & fare riferimento al concetto di “resilienza”.
La terminologia & utilizzata da diverse discipline, come la figura seguente vuole evidenziare. In tutti
i casi & I'adattamento la strategia vincente.

Adattarsi al cambiamento

Resilienza: @ la capacita di un sistema di adattarsi al

cambiamento.

d Capacita di un materiale di assorbire energia in
conseguenza delle deformazioni elastiche e plastiche
fino alla sua rottura (ingegneria).

< Capacita di un sistema di adattarsi alle condizioni d'uso
e di resistere allusura in modo da garantire la
disponibilita dei servizi erogati (informatica).

3 Capacita di una materia vivente di autoripararsi dopo un
danno, di ritornare al suo stato iniziale, dopo essere
stata sottoposta a una perturbazione che ha modificato
quello stato (biologia, ecologia).

d Far fronte in maniera positiva agli eventi traumatici
(psicologia).

d Capacita di modificare il proprio funzionamento prima,
durante e in seguito ad un cambiamento o ad una
perturbazione, in modo da poter continuare le
operazioni necessarie sia in condizioni previste che in
condizioni impreviste (risk management).

Parco archeclogico dells Terme di Baia

R

Aaamiuions Hatuas Gt Gusits Qandrea Calisti ¢
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Nell’adattarsi occorre tenere conto delle risorse disponibili ed in particolare di quelle presenti in
misura minore, che, come ha teorizzato Liebig (chimico e studioso tedesco dell’800), determinano
I'intensita dello sviluppo (come il livello dell’acqua nella botte & condizionato dalla doga meno alta).

Adattarsi al cambiamento

Aftenzione alle risorse

linirmum

Legge di Liebig (1828) : la crescita e controllata non dall'ammontare fotale
delle risorse naturali disponibili, ma dalla disponibilita oi guella pit scarsa.

]

Sxtesiamnn ol Cuthrs usiil @Aandrea Calisti an

Tra le teorie del cambiamento e di come le organizzazioni possono adattarsi, un certo interesse e
guella formulata dal filosofo e matematico Nassim Nicholas Taleb che individua tre categorie di
sistemi:

e Fragile: il cui equilibrio si rompe facilmente, in particolare per effetto di fenomeni improvvisi

(urto);
e Resiliente: in grado di assorbire le sollecitazioni e di adattare la propria conformazione di

conseguenza;
e Antifragile: capace di resistere alle sollecitazioni ed agli eventi e di trarre vantaggio da questi

mutando in qualcosa di diverso (in genere migliore).
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Adattarsi al cambiamento

1 Micholas Taleb - .. La nosérz incapacitd of comprendere 2 fondo i fenomeni
wman & natvrali of espone al mischio degli evenli inaspetiati. Ma
Fincerfezza non & solo wna fonte of pericoli da cw difendersi: &
possibile frarre vanfaggio dalla volafilits e oal disordine, persino
dagli error, ed essere guingi wanéidfragiliv.

i robusto sopporta gf shock & rimane uguale a se sfesso,
Fanéifragile ¥ desidera, e s& ne nutre per crescere & mighiorare.
Nellottica dell anbifragifia, le cittd-stalo funzionano megho degli

siati-nazione, la sponianea confusione dei swk & preferibile

' ali'sfeganza formale dei mercaki regolali, fe grandy corporation
. . sone wna munaccia per 3 socied, fanfo quanfo §F piccoli
imprendidori ne rappresentanc la forza. £ per raggiungere un
maggior benessere personale & colisttive non & necessario fare
sempre of pit: meno & meglio...
sty

Massim Micholas Taleb & un filosofo £ matematico. Insegna alla

Tandon School of Engineering di New York.

nasiariore Nalisas Cultrs Quslity A ndrea Calisti 12

4 - |l “paradigma 4.0”

Di cambiamenti, il mondo
industriale ne ha vissuti Da «Industria 4.0» a «lmpresa 4.0»

numerosi negli ultimi tre secoli

(queste  “rivoluzioni” hanno IHI]USTHALHEU[]LUTI]H ke

influenzato globalmente anche IANSFORMING INDUSTRIES AND INNG

altri settori dell’economia).

cambiamenti sono stati ;E'. =
o . a s

determinati e governati dalla : 2
fres & INDUSTRY 4.0

disponibilita e dall'impiego di

nuove risorse energetiche e di

Sysmans,
antemet of thngs,
e

nuove tecnologie.

L’ultima rivoluzione industriale a=e

(la cosiddetta Industria 4.0) ha P
determinato, in modo L s
probabilmente  molto piu | [ - s ey
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dirompente rispetto al passato, la riflessione sull’evoluzione delle professionalita.

Uno studio del Ministero dell’lEconomia francese ha evidenziato che il prossimo ventennio
modifichera profondamente il panorama delle attivita professionali, spesso in modo che al
momento non & sempre facile capire e prevedere. Nel 2050 circa il 65% delle professioni che
caratterizzeranno il mondo del lavoro, oggi non esistono.

Anche alcuni studi italiani, realizzati in particolare dal Politecnico di Milano, hanno evidenziato
aspetti simili e focalizzato alcuni settori nei quali il cambiamento inizia gia ad essere evidente (sia in
campo industriale-produttivo, che nel settore dei servizi).

Tra le varie professioni, anche quelle collegate all’analisi ed alla gestione dei rischi si orienteranno
verso nuovi ed inediti scenari (la cyber security era gia parte di un patrimonio interiorizzato e gestito,
meno o per nulla le emergenze sanitarie diffuse. Le epidemie finora sono state considerate spesso
come un fenomeno dei paesi poveri, dall’alto livello di inquinamento e dal basso livello di qualita
della vita, con forti disparita sociali).

Muove professioni

PRODUCT-SERVICE
DESIGN
MANAGEMENT

[ ]
6¥

IT-0T
DATA SCIENCE

INTEGRATION
MAMNAGEMENT MANAGEMENT

Polftgcnion di Mikang

. vty et o R ©Andrea calisti 15
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Il cambiamento €& e nel suo evolvere sara trasversale ai settori dell’economia e diffuso ai modelli

organizzativi, alle tecnologie, alle relazioni, alle competenze ed alla formazione.

Da «Industria 4.0» a «lmpresa 4.0»

Il cambiamento & trasversale ...
( G = - I -

e > 1.!.!. ‘40\- OO.-\'"E

o Rasieters el Cuters St Qandrea Calisti i

5 - Tecnologie 4.0

Tecnologie «4.0»

=
/ A [ et 0 e . - .
B —— %W + Robot collaborativi interconnessi & mpidamente programma bl
: Achdlitiva b
Manufacturmg e

= Stampanti in 30 connesse a software di sviluppo digitali

.r.ll1‘ll Enled
o » Realth aumentata o cupporto del procesel produttivi
Shmulation b « Simulazions tra macchine interconnesse per
e otimizzare i processi

| 1] = Integraziona informazioni lungo i3 catena del valors
iR dal fomitore al consumatone
. = Comunicazions multidirezionale tra processi produttiv
mbermet 111 & prodofti
loud e - Gestione di elevate gquantita di dati su sistemni aperti
L

& = Sicurerza duranie le operaziond in rete e su sistemi aperti

Big Data and E + Analisi di un’ ampia base dab per ottrmizzare prodott @
Analytics . processi produttivi

R

Jeseriesiven abm Codire Gl Sandrea Calisti .

Ponbs WISE

Pag. 8 di 15



] News

Assoclazione Htallana Cultura Qualita | N otizje di metodi e strumenti per la Qualita

. 4

o

La figura precedente e quelle che seguono riportano una sintesi di quelle che potremo definire
“Tecnologie 4.0” ed alcuni esempi di applicazione.

Come si puo vedere, si tratta di tecnologie in cui la componente digitale ha una intensita ed un peso
molto elevati, il che si riflette non solo sulle competenze necessarie per il loro utilizzo, ma anche
sulle infrastrutture necessarie e disponibili per la gestione/trasmissione dei dati e su aspetti
collegati, ad esempio sull’energia per il loro funzionamento, sulle risorse per la manutenzione.

Tra queste tecnologie, I’ “additive manufacturing”, presenta delle possibilita di sviluppo
decisamente interessanti, in particolare rispetto alla possibilita di far viaggiare i prodotti sotto forma
digitale, piuttosto che in modo fisico. In uno scenario (non tanto) ipotetico, ad esempio, il modello
digitale del prodotto (ad es. un componente meccanico) elaborato da uno studio di progettazione a
Roma potrebbe essere inviato via rete web a New York (o in Cina) e qui essere stampato e
trasformato nel prodotto fisico, vicino al luogo di utilizzo. Questo scenario impatta in maniera
dirompente, sia sull’organizzazione dei flussi logistici e dei trasporti (e di riflesso sull’'inquinamento

ad essi associato) che sui modelli di organizzazione del lavoro.

Tecnologie «4.0» : additive manufacturing

La produzicne additiva (stampa 30} : realizzazione di oggetti fisici a partire da un modello digitale
attraverso la sovrapposizione di strati di materiale (polimeri, metalli, ecc.) che trasformano il modelio
digitale in cggetto tridimensionale.

La produzione additiva & stata finora impiegata per:

2 Produzione in piccole serie;

3 Specifici settori industriali (es. agrospaziale, medicale, automotive)

Q2 Ricamibi.

AN N g @andrea calisti 23
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Altri esempi degni di nota sono le applicazioni della realta aumentata o virtuale, la blockchain ed il
BIM.

Attraverso la realta aumentata si puo migliorare il flusso informativo associato ad una immagine
osservata (ad esempio un macchinario, come nella foto, ma anche un’opera d’arte o un monumento
come gia avviene in alcuni siti turistici). Con la realta virtuale si possono simulare situazioni, anche
pericolose, per valutare reazioni o addestrare a specifici comportamenti (pensiamo ad esempio alla
simulazione di interventi chirurgici o alle operazioni di manutenzione).

Tecnologie «4.0» : realta aumentata e virtuale

La Realta Aumentata consiste nella sovrapposizione di uno o piu livelli informativi (ad

esz. elementi virtuali e multimediali, dati geolocalizzat, ecc.) ad una immagine reale

Attraverso la Realta Aumentata si mantiene sempre la percezione del mondao reale

La Bealta Virtuale & una simulazione completa e (in genere) multisensoriale di un
mondo artificiale

Con la Realta Virtuale non si percepisce piu il mondo reale

J-I-—umu-m—afhf-aﬁ-h @andrea Calisti o

Un sistema di transazioni “Blockchain” potrebbe, ad esempio, consentire la possibilita di regolare i
flussi produttivi ed i vari “stati” di evoluzione di un prodotto lungo la catena produttiva con un

sistema di autorizzazioni condivise ed interconnesse.
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QA Decentralizzazione

Blockchain | Qimmutabilita
O Sicurezza

Gestione fasi
di produzione

fanrissnne lakans Culka s Gasis @Andrea Calisti 26

Il BIM consente infine di realizzare modelli virtuali di edifici ed infrastrutture che integrano le
componenti architettoniche, strutturali ed impiantistiche. Questi modelli possono essere gestiti da
team multidisciplinari di tecnici e permettono di seguire non solo la progettazione e la realizzazione

dell’edificio/infrastruttura, ma anche gli aspetti di gestione nel ciclo di vita.

Tecnologie «4.0» : Building Information Modeling

BIM — Building Information Modeling
gestione integrata del ciclo di vita dell'edificio/infrastruttura e degli impianti

Sopra: Villa Strozzi (Mantova)

Sotto: sede ARERA (Milana)

Rt |lshans b Gaskts @aAndrea Calisti
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6 - Criticita nell’applicare i nuovi schemi

L’applicazione di nuovi modelli organizzativi e nuove tecnologie richiede un’analisi progressiva che,
basandosi su un modello PDCA, partendo dalla situazione in essere, individui i punti di
miglioramento e stabilisca un piano di azione. Non sono da trascurare le risorse finanziarie
necessarie e la maniera di accedere a potenziali fonti pubbliche o private. Ovviamente dall’inizio del
processo devono essere chiari e condivisi gli obiettivi che si vogliono raggiungere.

Da «Industria 4.0» a «lmpresa 4.0»
1 ]@ Analsi preliminare >
d Migliore gestione dei cost
E] Approfondimento ae es::-luziani> | 4 Ampliamento dell’offerta
.\h d Aumento della competitivita
3) e > d Accesso a nuovi mercah
4] Ricerca di soludoni finanzare
Amussteutoms Hallem by Queity @Aandrea Calisti 18

Le maggiori criticita che si oppongono ai cambiamenti riguardano innanzitutto il divario digitale,
ossia la disponibilita di infrastrutture, ma anche la capacita di saperle utilizzare sfruttandone a pieno
le funzionalita e le prestazioni (il che ci riporta al discorso delle competenze).

Studi recenti evidenziano importanti lacune nello scenario italiano, legate in particolare alla
padronanza di competenze digitali ed alla capacita di utilizzare gli strumenti in maniera evoluta e

congruente con i nuovi modelli organizzativi che si vorrebbero applicare (come lo “smart working”).
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Criticita: il divario digitale
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Criticita: il divario digitale

Smart Working — Politecnico di Milano

Grandi Aziende (~ 4500)
1 Applicazione effettiva: 58%
O Iniziative informali: 7%

O Possibili progetti: 5%

PMI (~ 3,7 milioni)
O Applicazione effettiva: 12%%

O Mon interessate: 51%

hittpsstwww. ilsolezdone com,'art/lo-smart-working-oitre--em ergenza-sfide-le-pmi-ACGTSEME

Aiaiaricas: sk Gt skt

RaAandrea Calisti Ei
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Altra criticita — a livello imprenditoriale — & rappresentata da alcuni atteggiamenti radicati e dalle
giustificazioni che li accompagnano, quali:

. Ignoranza (non sapere)

. Presunzione (ho sempre fatto cosi ...)

. Diffidenza (ma non sara una moda?...)
7 - Strategie
| decisori sono quindi necessariamente chiamati ad attuare una strategia che poggia su tre direttrici
fondamentali:

. tecnologie

. semplificazione dei processi

. competenze

Un inizio & rappresentato certamente dal piano Industria 4.0, nato nel 2017 sull’esempio del
modello applicato in diversi paesi europei, primo tra tutti la Germania. Il piano, divenuto Impresa

4.0 poi transizione 4.0 prevede incentivi per la digitalizzazione delle imprese.

Il Piano «Impresa 4.0» : transizione ad una nuova politica industriale

Il Pianoe Mazionale Industria 4.0 nasce per sostenere il percorso di trasformazione
tecnologica e digitale delle aziende manifatturiere. Successivamente & stato esteso alle
imprese degli altri settori che compongono il tessuto economico italiano.

L'obiettivo & di incoraggiare gli investimenti in beni, tecnologie e risorse umane per migliorare
la competitivita. Sono state percido introdotte diverse agewolazioni di natura fiscale e
finanziaria per favorire, tra I"altro, le attivita di ricerca e sviluppo, la connessione tra sistemi
fisici e digitali (ad es. macchinari e sistemi di controllo), le analisi complesse (“Big Data™) e gli
adattamenti “real-time™ del sistema produttivo.

Mella Legge di Bilancio 2020, alla transizione digitale si sono affiancati gli interventi per
I'economia circolare e la sostenibilita ambientale.

nnssiariore ialans s Guslits DAandrea Calisti 34
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Tuttavia, per generare crescita e sviluppo occorre che le aziende e le organizzazioni in generale siano
attrattive, abbiano cioe la capacita di proporre progetti, prodotti e servizi in grado di polarizzare
risorse finanziarie che possono essere esterne o interne.

Esterne perché provenienti da finanziamenti pubblici o da investitori privati, interne perché messe
a disposizione dagli azionisti che accettano di sovvenzionare il rischio di impresa in base alle
probabilita di successo delle proposte in portafoglio.

8 - Conclusioni

In conclusione, penso che queste due frasi e gli esempi di vita rappresentati dai loro autori possano
rappresentare un indirizzo efficace per meditare i propositi espressi e per affrontare le sfide del
futuro, anche quelle impreviste.

Conclusioni

«ll futuro inizia oggi, non domani=

Papa Giovanni Paolo Il

«ln me non c'é che futuro»
Adriano Olivetti

it aiore |isks Ediors asits

@andrea Calisti 37
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professionale ha avuto la possibilita di partecipare allo sviluppo di nuovi prodotti e processi produttivi, di realizzare ed implementare
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