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Prefazione

Ci sono persone che conoscono I'innovazione. E poi ci sono persone che
riescono a raccontarla. Alfio appartiene sicuramente alla seconda categoria.

Quando mi ha chiesto di scrivere questa prefazione, ho accettato con
piacere ma anche con sincero rispetto. Perché conosco il professionista,
il docente, il tecnico... ma soprattutto conosco la persona. E chi ha avuto
modo di ascoltarlo almeno una volta dal vivo sa perfettamente cio che in-
tendo dire.

Alfio ha una capacita comunicativa rara. Riesce a parlare di innova-
zione, digitalizzazione, industria 4.0, processi produttivi e cambiamento
aziendale senza mai risultare pesante o distante. Anzi. Riesce a rendere
semplici concetti complessi senza banalizzarli.

Ed ¢ forse proprio questa la forza piu bella di questo libro.

Perché mentre lo leggi, a un certo punto accade una cosa curiosa: non
hai pit la sensazione di stare leggendo un testo tecnico. E quasi come se
fossi seduto in aula o in azienda ad ascoltare Alfio parlare. Riesci perfino a
immaginarti le pause, le espressioni, quel modo molto diretto ma umano di
spiegare le cose che lo contraddistingue.

E credetemi: non ¢ una qualita scontata.

Oggi viviamo in un mondo pieno di persone estremamente preparate
tecnicamente, ma spesso incapaci di trasmettere davvero conoscenza. Alfio
invece riesce in qualcosa di molto piu difficile: trasformare l’'esperienza in
comprensione.

Nel libro emerge chiaramente un concetto che condivido profondamente:
I'innovazione non puo essere soltanto tecnologia. Non basta acquistare mac-
chinari, software o intelligenza artificiale se poi manca la capacita di coin-
volgere le persone, di accompagnarle nel cambiamento, di creare cultura.
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E questo libro racconta proprio quel delicato passaggio che oggi tantis-
sime imprese stanno vivendo. Con un linguaggio concreto. Vero. Vissuto.
Senza atteggiarsi a guru.

Mi ha colpito molto anche il passaggio dedicato ai “cigni neri”, quei
grandi eventi imprevedibili che negli ultimi vent’anni hanno travolto im-
prese, mercati e vite personali. Alfio li racconta con lucidita ma anche con
una sottile ironia che ho apprezzato molto. Perché in effetti, a pensarci
bene, chi fa impresa oggi e dice di aver vissuto solo anni tranquilli... proba-
bilmente mente oppure ha vissuto su Marte.

Crisi finanziarie, pandemie, guerre, rincari energetici, shortage produt-
tivi, cambiamenti tecnologici violentissimi: la nostra generazione impren-
ditoriale ha imparato a navigare spesso in mezzo alla tempesta, altro che
mare calmo.

Ed ¢ forse proprio qui che emerge il vero valore di questo libro: non of-
fre formule magiche, ma strumenti concreti per affrontare il cambiamento
senza subirlo.

Da imprenditore, docente e uomo profondamente legato al mondo della
formazione tecnica, mi sono ritrovato molto in queste pagine. Perché oggi
pitt che mai abbiamo bisogno di persone capaci non solo di innovare, ma di
spiegare I'innovazione.

Perché le macchine accelerano i processi. Ma sono ancora gli esseri
umani ad accelerare il futuro.

Francesco Carbone
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1
Industria 4.0 e 5.0 - Gli inizi

La storia recente dell’innovazione industriale e della digitalizzazione ha
avuto inizio nell’aprile del 2011 quando, durante la Hannover Messe, la piu
grande fiera industriale d’Europa, i tre studiosi tedeschi Henning Kager-
mann, Wolfgang Wahlster e Wolf-Dieter Lukas hanno coniato il termine
“Industria 4.0” per descrivere la quarta rivoluzione industriale.

I tre, rispettivamente il presidente di Acatech (’accademia nazionale te-
desca di scienze e ingegneria), il fondatore del DFKI (centro di ricerca tede-
sco sull’intelligenza artificiale) e il segretario di Stato al ministero dell’edu-
cazione e della Ricerca, promossero in quell’occasione il Zukunftsprojekt
Industrie 4.0 (progetto per il futuro di Industria 4.0).

E del 2011 la pubblicazione da parte di Acatech del documento Cyber-
Physical Systems: Driving force for innovation in mobility, health, energy and
production, che getta le basi strategiche di Industria 4.0.

Due anni dopo, nel 2013, Henning Kagermann e Siegfried Dais di Ro-
bert Bosch GmbH pubblicano Recommendations for implementing the stra-
tegic initiative INDUSTRIE 4.0 - Final report of the Industrie 4.0 Working
Group, che rappresenta la roadmap ufficiale presentata al governo tedesco
per I'implementazione di Industria 4.0. Il documento contiene raccoman-
dazioni dettagliate su standardizzazione, ricerca, sicurezza, quadro legale e
lavoro con l'obiettivo dichiarato di aumentare l'efficienza e la competitivita
dell’industria tedesca perché torni a essere un punto di riferimento mon-
diale nella costruzione, nella manifattura e nello sviluppo tecnologico.

Sempre nel corso del 2013 nei rapporti della Plattform Industrie 4.0 e in
altri think tank internazionali, come la Commissione Europea e il World




Economic Forum, si sono identificate le 9 tecnologie abilitanti I'industria
4.0: big data, cloud computing, cybersecurity, stampa additiva, realta au-
mentata, simulazione, Internet delle cose, robotica collaborativa, integra-
zione di tecnologie informatiche (IT) e di produzione (OT).

LE 9 TECNOLOGIE ABILITANTI PER L'INDUSTRIA 4.0

ADVANCED
MANUFACTURING
SOLUTIONS
Robot collaborativi e
interconnessi

ADDITIVE
MANUFACTURING
Stampa 3D per prototipazione
rapida e produzione

BIG DATA &
ANALYTICS
Analisi dei dati per
ottimizzare processi
e decisioni

AUGMENTED
REALITY

Supporto alla
manutenzione
e formazione

INDUSTRIA 4.0

9 TECNOLOGIE
ABILITANTI

SIMULATION
Simulazione digitale
di processi e macchine

CYBERSECURITY
Protezione dati e sistemi
da attacchi digitali

HORIZONTAL/VERTICAL
INTEGRATION

Scambio dati lungo l'intera
catena del valore

CLOUD COMPUTING
Gestione di elevate quantita
di dati su sistemi aperti

INDUSTRIAL f/ INTERNET (lloT)

Macchine, prodotti
& sensori connessi

Figura I.1 — Le 9 tecnologie abilitanti per I'Industria 4.0.

In quest’ottica possiamo descrivere Industria 4.0 come un paradigma di
trasformazione tecnologica e organizzativa che integra innovazioni digita-
li avanzate per realizzare fabbriche intelligenti con produzione autonoma,
interconnessa e flessibile.

La Germania ¢ in Europa e ’Europa tutta ha colto la spinta dei tre ricer-
catori. In Italia, dal 2016 il piano si € concretizzato in una massiccia serie
di trasferimenti di capitale, sotto forma di incentivi fiscali al mondo indu-
striale perché introduca digitalizzazione e innovazione nei mezzi di produ-
zione e nei processi.

In sintesi, le imprese sono spinte verso una maggiore efficienza e com-
petitivita grazie a tre leve principali: automazione e interconnessione tra
macchine, dati e operatori; adozione delle tecnologie abilitanti; ottimizza-
zione energetica e sviluppo di nuovi modelli di business. Con la legge 208
del 2015 I'allora governo Renzi lancia in Italia il noto superammortamento,
ossia, in breve, la possibilita per le aziende di maggiorare del 30% o del 40%
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5

Public speaking
per ingegneri e tecnici

5.1Llimportanza del saper comunicare in azienda:
perché gli esperti devono farsi ascoltare

Ho visto progetti di digitalizzazione brillanti e, cosa ancor piti importan-
te, necessari morire in sala riunioni. Non per mancanza di budget, non
per problemi tecnici, ma perché I'ingegnere o I'innovation manager che li
presentava non ¢ riuscito a farsi capire dall’imprenditore. Ho visto anche
imprenditori pronti ed entusiasti di avviare un percorso di innovazione
bloccarsi davanti a presentazioni piene di acronimi, convinti che “questa
roba non fa per noi”.

Comunicare bene in azienda non ¢ “galateo”, ¢ uno degli acceleratori
piu potenti della trasformazione digitale: se i tecnici non vengono capiti,
i progetti non partono o si fermano a meta. Per questo gli esperti devono
imparare a parlare un linguaggio chiaro, il meno gergale possibile, mante-
nendo pero tutta la profondita delle loro competenze. Ho avuto la fortuna
di insegnare fisica per alcuni anni in un liceo. Linguistico. Quello del “prof,
ho scelto il linguistico per non fare matematica”. Assicuro che l'esperienza
dovrebbe essere resa curricolare per ogni divulgatore. Assicuro che tro-
vare il linguaggio appropriato, capire le basi culturali della classe, di ogni
alunno in classe, e far leva su quelle per far capire le due leggi di Kirchoff e
altrettanto difficile che studiarle.

E proprio in questo parallelismo che si trova la grande responsabilita
degli ingegneri, dei fisici, dei chimici e di tutti gli esperti di tecnologia; pos-
seggono conoscenze importanti e due errori non possono commettere: non
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7

Lo storytelling industriale:
raccontare progetti e
innovazioni in modo coinvolgente

Lo storytelling industriale ¢, in fondo, il modo in cui traduciamo progetti,
impianti, norme e investimenti in qualcosa che le persone possano com-
prendere, desiderare e scegliere di sostenere. E il collante narrativo tra chi
guida l'azienda, chi ci lavora dentro, chi progetta e chi deve decidere ogni
anno se mettere un euro in pill su una nuova linea, un software, un brevet-
to, una partnership.

Dopo oltre vent'anni di frequentazione di uffici tecnici, reparti produt-
tivi, riunioni commerciali e audit di certificazione, ho capito che la diffe-
renza tra un’innovazione che rimane una slide e una che entra davvero in
fabbrica spesso non ¢ tecnica: € narrativa. Quando mi occupo di comunica-
zione e public speaking, in modo particolare riferiti alle vendite, devo essere
molto chiaro su un punto: comunicare bene o parlare per convincere non
significa abbellire, fare bella figura ma dare senso, sequenza e voce a qual-
cosa che altrimenti resta incomprensibile o percepito come una minaccia.

7.1 Raccontare progetti e innovazioni in modo
coinvolgente

“T dati convincono la mente. Le storie convincono il cuore. Per cambiare
un’azienda, servono entrambi.”
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9

Metodi e strumenti
per innovare in azienda

Nei capitoli precedenti, abbiamo posto attenzione a come devono comuni-
care gli innovation ambassador, siano essi interni o esterni all’azienda, per
entrare in sintonia con i loro dirigenti, manager, imprenditori di riferimento.

Da qui andiamo a lavorare sull’altro fronte: cosa deve fare un’azienda
per prepararsi ad accogliere I'innovazione.

Da ingegnere meccanico, ho sempre avuto un punto fermo: un’idea non
vale perché ¢ brillante, vale perché funziona nelle condizioni reali. E nelle
PMI le condizioni reali sono dure: tempi stretti, risorse limitate, persone
che hanno pit cappelli, margini da difendere, clienti che non aspettano. Per
questo I'innovazione deve essere concreta, misurabile e soprattutto com-
prensibile da chi la deve adottare.

C’¢ una domanda che sento spesso nelle aziende con cui lavoro, formu-
lata in modi diversi ma con lo stesso significato di fondo: da dove si comin-
cia?

Non ¢ una domanda banale. Anzi, ¢ probabilmente la pill onesta che
un imprenditore o un responsabile di produzione possa fare quando de-
cide di voler innovare davvero. Perché dietro quella domanda non c’¢ pi-
grizia o superficialita, ma c’¢ la consapevolezza che improvvisare costa
caro. Lo standard ISO 56002 descrive I'innovazione come un processo che
porta opportunita, sperimentazione, pilota I'apprendimento dentro un si-
stema strutturato, con un approccio per fasi e validazioni progressive. Nelle
aziende piu piccole il processo di innovazione va reso semplice, economico
e comprensibile in breve tempo.
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Ho visto aziende spendere decine di migliaia di euro in consulenze e
software senza aver capito quale problema stavano risolvendo. Ho visto
team di ingegneri passare mesi a sviluppare funzionalita che nessuno aveva
chiesto. Ho visto progetti di digitalizzazione naufragare per mancanza di
metodo, non per mancanza di tecnologia.

Questo capitolo risponde alla domanda “da dove si comincia?”. Non con
teorie accademiche, ma con metodi concreti, adattati alla realta delle PMI
italiane. Strumenti che ho usato, visto usare e insegnato a usare in contesti
reali.

Ogni metodo che vedremo in questo capitolo ¢ presentato nella versione
semplificata, pensata per essere applicata con le risorse tipiche di una PMI:
tempo limitato, team ridotti, budget contenuto.

9.1 Prima di tutto: chiarire il problema, non la soluzione

Questo ¢ il punto dove la maggior parte dei progetti di innovazione va stor-
ta. Lo dico con cognizione di causa, perché ho fatto lo stesso errore nei
primi anni della mia carriera in ambito industriale.

Listinto naturale di un tecnico o di un ingegnere ¢ risolvere. Si arriva
a una riunione, si ascolta il problema, e nel giro di trenta secondi si ha gia
in testa la soluzione. E un riflesso che si sviluppa con anni di esperienza ed
¢ prezioso. Ma diventa un problema quando la soluzione che si ha in testa
non corrisponde al problema reale, o peggio, quando non si ¢ sicuri di quale
sia il problema reale.

La regola d’oro ¢ semplice: non partire dalla soluzione. Partire dal pro-
blema. E prima di pensare a come risolverlo, assicurarsi di averlo capito
davvero.

9.2 Il metodo dei cinque perché: conoscere il problema

Il metodo dei cinque perché nasce nell’ambiente Toyota ed ¢ attribuito a
Sakichi Toyoda, fondatore di Toyota Industries; in seguito Taiichi Ohno
lo ha reso una pratica centrale del Toyota Production System (TPS) e del
miglioramento continuo ed ¢ diventato uno standard nell’analisi delle cau-
se radice. La versione originale ¢ rigorosa e strutturata. La versione che uso
con le PMI ¢ pit flessibile, ma ugualmente efficace. Questo metodo ¢ parti-
colarmente utile perché non richiede strumenti complessi: basta un gruppo
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10

Errori comuni nell'innovazione
e come evitarli

Ho in mente la famosa frase con cui Tolstoj apri Anna Karénina:

Tutte le famiglie felici si assomigliano fra loro,
ogni famiglia infelice é infelice a modo suo

Cambiando un poco i fattori e chiedendo scusa all’autore potremmo dire
che:

Ogni azienda di successo é di successo a modo suo,
tutte le aziende che hanno problemi
a innovare hanno tanto in comune.

Linnovazione affascina perché promette crescita, differenziazione e futuro.
Ma proprio per questo viene spesso trattata con leggerezza, come se bastas-
se una buona idea per cambiare davvero il modo in cui un’impresa crea
valore. In realta, tra 'intuizione e il risultato finale si apre quasi sempre uno
spazio molto pilt complesso, fatto di decisioni, validazioni, scelte di porta-
foglio, responsabilita organizzative e attenzione alla conoscenza che viene
generata lungo il percorso.

L'innovazione fallisce spesso perché vengono ripetuti sempre gli stessi
errori di metodo, di governance e di comunicazione, non perché manchino
le idee o la buona volonta iniziale. Nelle organizzazioni industriali gli errori
costano tempo, energia, credibilita e, spesso, anche margine competitivo.
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Chi lavora nell’innovazione da abbastanza tempo smette di sorprendersi
degli errori. Non perché gli errori siano banali: al contrario, sono spesso
sofisticati, ben motivati e portati avanti con convinzione. Il problema & che
tendono a essere sempre gli stessi. Cambiano le aziende, cambiano i settori,
cambiano i nomi dei progetti, ma la struttura degli errori resta riconosci-
bile. E come assistere alla stessa commedia con attori diversi.

Questo capitolo raccoglie gli errori pill frequenti che si vedono nelle
aziende che cercano di innovare. Non vengono dai libri: vengono da anni
di lavoro a fianco di imprese manifatturiere, da decine di progetti seguiti
sul campo, da conversazioni con imprenditori, direttori di produzione e re-
sponsabili tecnici che a un certo punto si trovano a chiedersi perché il pro-
getto che sembrava cosi sensato non ha prodotto quello che ci si aspettava.

Non si tratta di una lista di colpe. Si tratta di una mappa. Conoscere
i pericoli comuni non garantisce di evitarli, ma abbassa enormemente le
probabilita di caderci dentro senza accorgersene.

10.1 Quando l'innovazione parte male

Uno degli errori piu frequenti ¢ trattare I'innovazione come un evento e
non come un processo. In pratica si lancia un’idea brillante, si annuncia un
progetto, si coinvolge qualche funzione, ma poi mancano le fasi di chiari-
ficazione, validazione, sperimentazione e coinvolgimento che servono per
trasformare un’intuizione in valore concreto. Ricordo un giovane collega
a cui, dopo che aveva seguito corsi e superato esami di Lean Production,
fu detto pili 0 meno cosi: “Bene, proviamo a sperimentare il sistema nella
nostra officina di 15 persone. Dovrai per prima cosa raccogliere i dati utili a
impostare un percorso di miglioramento”. Il povero ed entusiasta collega si
armo di carta, penna, cronometro e scese in officina. Per fare di una storia
lunga una storia breve, diciamo che nessuno dell’'officina fu collaborativo,
gli operai si lamentarono con la direzione perché si sentirono misurati e
la direzione né forzo il processo con il dovuto supporto, né lo aborti chia-
ramente, ma si limitd a raccomandare cautela e rispetto per il lavoro degli
altri. Inutile dire che nei cinque anni in cui rimasi in quell’azienda nulla si
implemento.
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12

Formazione interna e
coinvolgimento dei collaboratori

12.1 Strumenti e risorse per far crescere l'innovazione
dall'interno

Tutte le persone d’azienda, siano esse dirigenti, imprenditori o quadri,
credono in maniera onesta e convinta nell’importanza della formazione.
Quando pero ¢ il momento di iscrivere i propri collaboratori a corsi educa-
tivi succede qualcosa che possiamo riassumere con I’espressione “non ¢ il
momento’.

L'OCSE (Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico)
ha condotto uno studio a livello europeo rilevando che la formazione ag-
giuntiva ha prodotto effetti positivi su vendite, valore aggiunto, assunzioni,
produttivita ed export; gli effetti sono in genere almeno del 5% e in alcuni
casi del 10% o piu. Eppure la formazione ¢ agli occhi del decisore un costo
sia in termini economici che di risorse temporali. E si un investimento, ma
un investimento che si fa quando si puo, che si taglia quando si deve, e che
comunque “non si vede subito”. E una convinzione comprensibile, ma co-
stosa. Perché nel momento in cui un‘azienda decide di innovare cambiando
processi, adottando nuove tecnologie o riorganizzando il modo di lavorare,
ma senza aver prima investito nelle persone, si ritrova a spingere un cam-
biamento che nessuno capisce, che qualcuno subisce e che quasi sempre si
inceppa.

Uno studio della Harvard Business School del maggio 2025, condotto da
Ally Heinrich, ha dedotto che negli Stati Uniti, dove il rapporto tra grandi e
grandissime aziende e le piccole e medie ¢ completamente diverso da quello
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che c’¢ in Europa, investire nel training e nello sviluppo dei collaboratori &
piu di un benefit aziendale: ¢ una decisione strategica che plasma il futuro
dell’impresa. La ricerca mostra che le aziende sperimentano un aumento
del 17% nella produttivita e del 21% negli utili.

Se ai numeri di cui sopra aggiungiamo il fatto che nel Vecchio Con-
tinente stiamo subendo un periodo di grande, veloce e continuo cambia-
mento, allora ancor di pit diventano necessari la formazione, la condivi-
sione degli obiettivi e il lavoro sulle risorse umane.

Il cambiamento non avviene imponendolo. Abbiamo piu volte detto
come la direzione deve essere la prima a impegnarsi (essere committed,
direbbero gli anglofoni) quotidianamente per abbattere resistenze gover-
nando il processo, ma i collaboratori devono essere coinvolti, convinti e
istruiti sia prima che dopo I'adozione di nuove tecnologie o processi o me-
todi. Il cambiamento si costruisce, un passo alla volta, coinvolgendo chi
lavora ogni giorno a contatto con i processi, le macchine, i clienti: sono
le persone che sanno dove si perde tempo, dove si sbaglia, dove potrebbe
funzionare meglio. E sono le persone che, se messe nelle condizioni giuste,
possono diventare il motore vero dell’innovazione.

Tecnologia

Sviluppo

Formazione dopo
il ciclo scolastico

=

Tempo

Figura 12.1 — Differenza tra innovazione tecnologica e formazione post-scolastica.
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