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PRESIDENZA DEL PRESIDENTE
GUGLIELMO EPIFANI

La seduta comincia alle 10.40.

Sulla pubblicità dei lavori.

PRESIDENTE. Avverto che la pubbli-
cità dei lavori della seduta odierna sarà
assicurata anche attraverso l’attivazione di
impianti audiovisivi a circuito chiuso, la
trasmissione televisiva sul canale satelli-
tare della Camera dei deputati e la tra-
smissione diretta sulla web-tv della Ca-
mera dei deputati.

Audizione dei rappresentanti
di Roland Berger Italia.

PRESIDENTE. L’ordine del giorno reca,
nell’ambito dell’indagine conoscitiva su
« Industria 4.0 »: quale modello applicare
al tessuto industriale italiano. Strumenti
per favorire la digitalizzazione delle filiere
industriali nazionali, l’audizione del dott.
Roberto Crapelli, amministratore delegato
di Roland Berger Italia.

Do subito la parola al dottor Roberto
Crapelli per la relazione introduttiva, che
dovrebbe limitarsi a circa venti minuti
di esposizione, per poi passare alle do-
mande dei commissari e alla sua even-
tuale replica.

ROBERTO CRAPELLI, amministratore
delegato di Roland Berger Italia. Buon-
giorno. È importante per noi trovarci in
questa Commissione, visto il ruolo che
abbiamo avuto, come Roland Berger, nel
promuovere e nello spingere l’interesse
delle istituzioni e del sistema di business,

del sistema di imprese nell’adottare questo
nuovo strumento di competitività « Indu-
stry 4.0 », mirante a fare occupazione
preservando l’industria.

In particolare, come sapete, abbiamo
contribuito con il Ministero dello sviluppo
economico e con il Ministero dell’econo-
mia a definire un progetto di politica
industriale in una task force, da cui è
emerso in maniera evidente che il pilastro
chiave è « Industry 4.0 », questo slogan
misterioso, che contiene un nuovo modo di
fare impresa, non solo un nuovo modo di
fare industria.

Vorrei dire qualcosa sullo scenario in-
dustriale, qualcosa che probabilmente sarà
ripetuto magari anche più tardi, nella
mattinata. C’è una consapevolezza, imma-
gino, da parte di tutti che non sono più
l’Europa e gli Stati Uniti che fanno la
differenza nel mondo manifatturiero, ma
c’è tutto un mondo che sta arrivando. Si
tratta di quelli che una volta chiamavamo
« Paesi emergenti » e che adesso sono
quelli che fanno la differenza nelle crisi
finanziarie in corso.

Ebbene, cosa c’entra tutto questo con
Industry 4.0 ? Moltissimo. Se non ci fos-
sero le nuove tecnologie, la parte grigia
che vedete qui scenderebbe molto rapida-
mente, secondo le nostre previsioni, nei
prossimi dieci anni, al punto di rappre-
sentare non più di un quarto del totale
manifatturiero. Fortunatamente ci sono
nuove tecnologie manifatturiere che per-
mettono di rimanere competitivi.

È una reiterata questione il fatto che in
tutta Europa, e in particolare in Italia,
l’industrializzazione è scesa a partire dal-
l’anno 2000, meno che in Germania, dove
ha tenuto. Ecco perché parliamo di Indu-
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stry 4.0 per invertire questa tendenza che
porterebbe a seri problemi nell’economia
del Paese.

Industry 4.0 ha a che fare con la
politica, oltre che con l’impresa. Ci sembra
che la politica e l’attuale esecutivo le
abbiano provate un po’ tutte; rimane,
probabilmente, per chi sta all’esterno e si
occupa di business e di finanza, e non di
politica, lo strumento degli investimenti.
Diversamente parte una spirale negativa,
come vedete nell’immagine, che non lascia
spazio se non a un’ulteriore chiusura o
vendita – anzi svendita, forse è la parola
più adatta – di aziende nostre nel contesto
internazionale, con implicazioni sull’occu-
pazione e sul capitale intellettuale, che ci
porterebbe a una ulteriore marginalità nei
rapporti di forza europei, dove i naziona-
lismi e i protezionismi stanno prevalendo
sempre più fortemente rispetto al disegno
europeo d’insieme.

Che cos’è Industry 4.0 ? Vi suggerisco di
non leggere tutto il documento che ab-
biamo depositato, altrimenti passiamo la
mattinata. Ci sono stati passaggi tecnolo-
gici importanti nel produrre le cose nel
mondo e questo sembra essere – noi ne
siamo convinti – un altro di quei gradini
fondamentali che farà la differenza nel
modo di fare industria. Come in ogni
rivoluzione industriale, chi non innova e
chi non adotta questi passaggi ha la peg-
gio. È successo quando siamo passati ai
telai automatici; è successo anche in tempi
più recenti quando è stata fatta l’automa-
zione, la robotica eccetera.

Digitalizzazione vuol dire anzitutto
nove mestieri nuovi, nove cose nuove da
fare, di cui qui vedete i titoli. Sono nuo-
vamente tutti in inglese perché italianiz-
zarli non avrebbe senso. Questo non ha a
che fare con i robot, non ha a che fare con
l’automazione, poiché si tratta semplice-
mente di strumenti, di infrastrutture.

Vuol dire, invece, sicurezza di dati,
perché si mettono a disposizione in tra-
sparenza i dati anche più riservati (in ogni
senso) di un’impresa; vuol dire saper leg-
gere e fare marketing in un modo diverso,
partendo dal cliente e non facendo dei
piani e poi facendo delle campagne per

vendere quello che si è postato che si
pensava servisse al mercato e magari poi
il mercato non ne vuol sapere o ne vuol
sapere di meno (si chiama big data); vuol
dire cloud computing, vuol dire mettere a
disposizione tutte le informazioni, il trat-
tamento e le elaborazioni al di fuori delle
imprese o nei server delle imprese in un
sistema molto più condiviso e con una
potenza decisamente più forte, al punto da
arrivare a poter operare delle intercon-
nessioni neppure inimmaginabili; vuol dire
realtà aumentata (dopo vedrete tre
esempi); vuol dire che la formazione, ad
esempio, della forza lavoro può essere
condotta con tempi e modalità molto più
veloci e che l’uso dell’aula diventa assolu-
tamente marginale nel tempo; vuol dire
robotica, ovviamente, ma robotica che co-
sterà meno di quella attuale – questa è la
novità – e, laddove oggi come oggi la
robotica deve essere programmata per
ogni evenienza, quando invece sarà inter-
connessa basta che agisca e sarà il livello
che sta sopra, di gestione della robotica
nell’ambito del sistema più ampio fab-
brica, che deciderà cosa deve fare.

Inoltre, abbiamo la prototipazione ra-
pida. È inutile dire che se oggi dobbiamo
cambiare uno specchietto a un’automobile
che viene venduta in Dubai, definire un
nuovo specchietto prende tre mesi. Se
tutta la catena fosse interconnessa nel
modo ideale, che si può disegnare in
Industry 4.0 occorrerebbero tre giorni.
Questa può sembrarvi una boutade ma
non lo è, perché è accaduto. L’OEM
chiama BMW e – lo potete trovare su uno
dei suoi siti riservati – questo è quanto
accade.

Ancora, seguire ogni singolo prodotto
con sistemi di radiofrequenza è qualcosa
che permetterebbe di evitare sprechi e
scorte inutili e di prevedere prima quando
si consegna qualche cosa; soprattutto cam-
bierebbe la formazione dei prezzi, che non
sono più basati sulle scorte e probabil-
mente non avremmo più le cosiddette
« liquidazioni », che esistono anche nel
B2B, cioè nelle vendite fornitori-azienda.
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Avremmo ben altro modo di fare business,
e ciò farebbe contenti gli imprenditori,
probabilmente.

Poi, una superconnessione degli im-
pianti: avere sessanta fabbriche, come
hanno normalmente le grandi corpora-
tions, renderà molto più flessibile dire che
cosa ogni fabbrica deve fare e che cosa
conviene che faccia e dove, avere tutto
sotto controllo, che non dovere anche
giornalmente inviare e-mail con degli at-
tachment, con attaccati degli schemi com-
plicatissimi dove è scritto qual è il pro-
gramma di produzione che normalmente
viene evaso solo parzialmente.

Infine, la stampante 3D, nota a tutti,
che consente, con tecnologie e materiali
particolari, di produrre lontano da un sito
fabbrica alcuni componenti e alcune parti.
Ad esempio, una turbina costosissima può
essere manutenuta sul luogo, presso una
centrale, invece che farla viaggiare e ri-
portarla nella fabbrica di chi l’ha co-
struita.

Se questa è Industry 4.0 ne compren-
diamo l’ampiezza e comprendiamo che è
come un elefante, cioè non si può man-
giarlo in un colpo. Quindi, un’impresa
deve fare delle scelte e soprattutto deve
fare degli investimenti. Le tecnologie per
fare tutto questo sono disponibili, ma non
sono tutte mature.

Lo schema che vediamo ora dà solo
un’idea di quanto è ampia la possibilità,
per il sistema industriale, di usare queste
tecnologie: sono dentro la fabbrica, den-
tro ai sistemi di fabbrica, verso i fornitori
e verso i clienti. Per l’Italia, la parte che
più interessa è verso i fornitori. Un
fornitore potrà essere competitivo verso
un’azienda grande sua cliente, ad esem-
pio un fornitore di auto verso una Mer-
cedes, se un giorno sarà in grado di
collegarsi a Mercedes con un sistema
Industry 4.0, con una connessione che dia
trasparenza e visibilità, secondo le mo-
dalità decise da Mercedes.

I nostri indotti di fornitura, i tre indotti
di Finmeccanica, l’indotto di Fincantieri,
l’indotto di Telecom, di Poste, e tutti quelli
che vogliamo definire, che ancora in parte
esistono e sono protetti/aiutati dal fatto di

essere sul territorio e di avere un’unica
lingua, possono superare il problema di-
mensionale – che oggi è molto violento:
l’azienda è piccola e sottocapitalizzata –
possono superarlo se sono interconnessi e
vanno a cercare il punto giusto di che cosa
fanno nella sequenza di cose, che normal-
mente nel linguaggio si chiama « filiera ».

Il termine « necessità di capitale », in-
vece, diventa ancora più importante e
guiderebbe la raccomandazione finale che
faremo in questo speech, che è di far sì che
ci possa essere una finanza adeguata per
finanziare questo tipo di iniziative, con un
supporto o un enhancement, una spinta,
da parte delle istituzioni.

Per finire, la stima di 60 miliardi
all’anno, da qui al 2030, che l’Europa
dovrà mettere a disposizione in più dei
normali investimenti che il sistema indu-
striale europeo deve fare per manutenere
o per sviluppare le sue cose, non è asso-
lutamente una cifra impossibile per l’Eu-
ropa. Per l’Italia – abbiamo preferito non
riportare il dato perché ancora prelimi-
nare – la stima è tra i 5 e i 6 miliardi
l’anno da qui al 2030. È una cosa non
impossibile rispetto ai normali investi-
menti industriali, che sono tra i 20 e i 25
miliardi.

Ecco perché si raccomanda – e ab-
biamo scritto varie volte trovando condi-
visione – il fatto di mettere a disposizione
un mercato dei capitali più fluido per
uscire dalla nota lamentela « le aziende
sono sottocapitalizzate, non c’è chi arriva
a portare equity. Benissimo, facciamo un
mercato di capitali del debito: se emet-
tiamo un minibond, facciamo in modo che
la banca lo possa vendere a qualcuno,
perché se lo deve tenere in pancia è come
fare una normale linea di credito; non può
farci niente, per di più con le restrizioni
che ci sono.

Tutto questo vuol dire che lo Stato
non deve emettere niente, ma deve creare
gli strumenti per far sì che i capitali
esterni trovino attraente tutto questo.
Una filiera hi-tech, ad esempio quella di
Finmeccanica, tutta insieme vale
un’azienda di 1.200 miliardi da aziende.
Un’azienda di 1.200 miliardi se fosse
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organizzata con disegni di questo tipo
dietro, sarebbe un’azienda estremamente
competitiva e attraente anche per un
qualunque investimento cosiddetto « al-
ternativo » che fanno i fondi istituzionali.
Ad esempio, il fondo pensione canadese,
un pezzettino dei propri investimenti lo
destina anche a queste avventure « ri-
schiose », come le definiscono loro, ma se
raccontate e definite in questo modo con
soggetti. La banca non può raccontare
tutto questo al mercato perché è in
conflitto di interessi: se ha fatto il pre-
stito, è ovvio che va a dire che l’azienda
va benissimo, quindi non è credibile.

Cito tre esempi concreti per far com-
prendere meglio ciò di cui sto parlando.
C’è un istituto in Germania che è una
specie del nostro Istituto di tecnologia: si
chiama Fraunhofer ed è molto noto.
Hanno messo insieme un’applicazione,
cioè un software molto evoluto, che con-
nette tra di loro e simula l’interconnes-
sione di svariati impianti di una fabbrica
o di più fabbriche, ed è già operativo. È
stato messo in piedi l’anno scorso, quindi
ante litteram. Lo vendono, ovviamente, sia
a software houses evolute (chiamiamole
così) sia ad aziende, e da questa prima
base si può operare per sviluppare qual-
cosa di più sofisticato.

In Europa ci sono tre grandi sviluppa-
tori di Industry 4.0 nel senso software.
Non mi sembra corretto citarli, però li
trovate su qualunque sito web. Per ora la
partita in mano ce l’hanno ancora gli
sviluppatori statunitensi; nel big data si-
curamente sono i più forti e nella tra-
smissione sappiamo cosa hanno. Nella
parte industriale e manifatturiera non c’è
ancora un leader affermato, anche se ci
stanno lavorando tutti, da più parti.

Il secondo esempio è una macchina che
si chiama Smart, che incontriamo per le
strade. Si chiama « realtà aumentata »:
quando cambia il disegno o cambia il
componente, o magari bisogna avvitare il
bullone in un certo modo e se non lo si
tira al giusto dosaggio si sbaglia, ebbene,
nelle loro fabbriche agli operai arrivano
negli occhiali le istruzioni di cosa devono
fare e se sbagliano arriva loro il segnale

dell’errore. Per questo dicevo che la for-
mazione di questo tipo di forza lavoro è
assolutamente più veloce, in questo modo,
e soprattutto evita i problemi di qualità
nell’aspetto manifatturiero.

Industry 4.0 non rende obbligatorio il
fatto che la manualità del lavoro sparisca.
Sarà un altro ragionamento, ma in sé può
aiutare la manualità del lavoro ad essere
più precisa nelle operazioni che compie.

Infine, l’ultimo esempio. La Bosch – i
nomi sono qui per concessione del cliente
– credo che tutti più o meno la cono-
sciamo. C’è un pezzo che si chiama iniet-
tore che spinge il gasolio nel motore.
Chiariamo che loro gli iniettori li fanno
giusti, poi è la Volkswagen che ha barato.
Loro fanno sul serio e hanno fatto un
prodotto, che si chiama « Smart », molto
ben fatto. La Bosch di solito produce
questi iniettori quando chi costruisce
l’auto fa l’ordine; in questo caso si è
riusciti a mettere su questi iniettori dei
sistemi molto intelligenti, dei sensori per
cui loro praticamente arrivano a promuo-
vere, come per la moda, ogni sei mesi una
collezione nuova di iniettori e la propon-
gono al costruttore. Naturalmente costa di
più, ma chi fa l’automobile trova questo
molto interessante, perché può raccontare
ai propri clienti che c’è una novità e che
ha un effetto sulle vendite. Questo già un
anno e mezzo fa è un dato significativo.

In conclusione, auspichiamo che ci si
renda conto che Industry 4.0 verrà da sé,
questa nuova tecnologia nelle fabbriche.
Gli imprenditori o le grandi aziende riu-
sciranno a modificare in qualche maniera
il loro modo di fare affari, detto anche
modello di business. Tuttavia, sono neces-
sari capitali dedicati e finalizzati. Senza
un mercato dei capitali adeguato, le ban-
che non riusciranno a mettere a disposi-
zione questi capitali necessari, né l’auto-
finanziamento consentirà a tutte le im-
prese di poter adottare tutto questo e
andranno a rischio.

Non c’è ragione che le nostre medie
imprese vadano a rischio, purché si pren-
dano queste misure. Non si tratta di
aiutare le imprese, non si tratta di usare
capitale pubblico, si tratta di mettere a
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punto un efficiente e trasparente mercato
dei capitali, per cui un’emissione di qua-
lunque tipo di forma di debito o di equity
possa andare sul mercato istituzionale.

Questo implica ovviamente uno sforzo
di immaginazione non ovvio.

PRESIDENTE. Grazie, dottor Crapelli.
Do la parola ai colleghi che intendono

intervenire per porre quesiti o formulare
osservazioni.

LORENZO BASSO. Ringraziandola per
l’illustrazione, vorrei porle alcune do-
mande su un tema che lei ha accennato,
quello delle opportunità e dei rischi per
il nostro sistema Paese, in particolare per
quanto riguarda un sistema Paese che ha
una nervatura industriale e manifattu-
riera più legata al medium tech che alla
grande impresa, ad esempio presente in
Germania.

Lei accennava alle opportunità di cre-
scita e ai rischi legati alla mancanza di
credito. Vorrei rivolgerle quindi due do-
mande tra loro collegate. La prima: quali
sono i potenziali rischi per il nostro tes-
suto industriale se non dovessimo riuscire
ad avere i finanziamenti e comunque l’op-
portunità di intercettare questa quarta
rivoluzione industriale ?

In secondo luogo, queste nuove tecno-
logie che permettono la reindustrializza-
zione senza un know how acquisito nel
tempo – lei ha citato l’esempio della realtà
aumentata per la manutenzione, ma ce ne
sono tanti altri, come quello della mani-
fattura additiva per la creazione – com-
portano che si introduca una capacità di
digitalizzare il prodotto e di poterlo re-
plicare senza avere alle spalle decenni di
conoscenza e di saper fare acquisiti dalla
manodopera specializzata che hanno per-
messo di avere comunque, negli anni, un
vantaggio competitivo dell’Italia, della Ger-
mania e di altri Paesi storicamente mani-
fatturieri. Oggi questo vantaggio può es-
sere non superato velocemente, ma sicu-
ramente replicato con maggiore celerità
rispetto al passato. È un rischio vedere
avvicinarsi Paesi che non erano storica-
mente manifatturieri – pensiamo all’In-

ghilterra e ad altre realtà anche al di fuori
del nostro continente – o comunque sia il
vantaggio di questa cultura manifatturiera
italiana può rimanere ? Se sì, quali stru-
menti voi ritenete necessario introdurre
all’interno dell’ordinamento per far sì che
questo possa accadere ?

GIANLUCA BENAMATI. Prendendo
spunto dalle osservazioni del collega
Basso, peraltro molto interessanti, e vorrei
formulare due questioni con finalità di
approfondimento.

Torniamo alla questione della struttura
del nostro sistema industriale, organizzato
soprattutto su piccole e medie imprese. Da
un lato, c’è naturalmente il tema della
disponibilità economica per consentire a
queste aziende di partecipare positiva-
mente a questo sviluppo; dall’altro, però,
c’è a mio avviso un tema che riguarda il
ruolo e la possibilità con cui le piccole
aziende partecipano a questo sviluppo.

Lei ha citato alcuni player nazionali di
rilevanti dimensioni con il loro sistema di
indotto, con la loro catena del valore.
Però il sistema italiano è povero di que-
ste grandi realtà; è un sistema che spesso
si appoggia o comunque lavora anche per
realtà di generazione e di valore che sono
esterne al nostro Paese. Nell’ottica di
piattaforme probabilmente e sperabil-
mente aperte, come vediamo l’introdu-
zione di quella piccola industria italiana
all’interno di catene del valore basate su
« Industria 4.0 », che non sono più nel
nostro Paese ? Chiaramente « Industria
4.0 » da un lato cancella anche quel
valore intrinseco delle PMI italiane di
flessibilità e di rapidità di intervento che
fino ad oggi sono state un valore.

Il secondo aspetto su cui vorrei attirare
la sua attenzione riguarda un’osservazione
che lei ha fatto relativamente alla persi-
stenza del fattore umano in questa moda-
lità industriale. Il collega Basso ha affron-
tato un aspetto di questo problema, ma
io vorrei sottoporle anche un secondo
aspetto. È chiaro che l’industria occiden-
tale ha un portato tecnologico, ma anche
un portato di maturità storica, di capa-
cità, di saper fare le cose sia tecnologi-
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camente sia dal punto di vista della qualità
e della capacità degli operatori. C’è un
grande dibattito, in questo momento, sul
fatto che « Industria 4.0 » abbia più o meno
un saldo positivo o negativo dal punto di
vista dell’occupazione.

Dal mio punto di vista, questo discorso
è abbastanza di lana caprina, perché se
non si adotta questo paradigma di svi-
luppo il tema è qual è il risultato in
termini di occupazione.

C’erano poi quelle valutazioni sulla
deindustrializzazione, che lei stava for-
nendo, nel comparto europeo che mi sem-
brano abbastanza eloquenti.

Da questo punto di vista, considerato
che ha affrontato il tema della presenza
ancora del fattore umano non solo nella
supervisione e nel controllo, ma anche
proprio nel fare, può magari articolare un
po’ meglio la sua riflessione ? Per noi è
questo è un punto importante da chiarire.

LUDOVICO VICO. Io la metterei sul
piano filosofico, perché, secondo me, se
non capiamo quel punto, ci affidiamo solo
all’informazione di chi detiene i poteri
dell’informazione stessa.

Intanto questa quarta stagione è un po’
segnata da zero novità per quanto ri-
guarda il risultato delle produzioni mani-
fatturiere. Stiamo esaminando questo
aspetto. L’intervento è composto, come fu
per la terza stagione, di strumenti che si
insinuano, risolvendo dal particolare verso
il generale, fino a diventare sistema, nella
costruzione della tipologia produttiva.

Molto compiutamente, lei ci ha fatto tre
esempi. Quell’iniettore Bosch lo conosco
anche, peraltro. Su che tipo di sistema
verrà nulla è dato sapere, persino per chi
investe nell’economia reale e per chi in-
veste nel capitale finanziario che sostiene
l’economia reale. Per fare una battuta, da
un’app passiamo a un iniettore, se posso
rendere l’immagine.

Passo alla domanda, dato che il corso
è lungo. Chi ci lavora come lavorerà ? Lo
chiedo per chiarire. Sono molto interes-
sato a capire chi ci lavora.

A proposito di app, sempre andando
per simbologia estrema, uno su un milione

si è arricchito e 999.999 no. È un po’ come
la storia dell’1 per cento...

ADRIANA GALGANO. Grazie per la
sua interessante relazione. Leggevo ieri un
report che dice che i nuovi progetti nelle
aziende relativi al lancio di prodotti per il
70 per cento fallisce, di cui il 68 per cento
dei progetti IT.

La mia domanda riguarda i concetti
chiave dell’Industria 4.0. Questi concetti
chiave e questi strumenti modificheranno
questa percentuale nella sua valutazione
oppure renderanno semplicemente il fal-
limento più veloce ? Avranno effetto sul-
l’efficacia delle aziende o solo sull’effi-
cienza ?

MARCO DA VILLA. Ringraziamo il
dottor Crapelli. Ho tre quesiti molto rapidi
– dalle audizioni svolte, probabilmente
anche per la novità della materia, emer-
gono anche elementi contrastanti – per
quanto riguarda il dimensionamento delle
imprese.

Da un lato, abbiamo sentito dire da
diversi auditi che il tessuto italiano, così
com’è, può essere una condizione per poi
crescere verso dimensioni maggiori, ma
che sicuramente non può essere preso tout
court come un tessuto che rimanga tale e
che possa avvantaggiarsi di questa nuova
rivoluzione industriale.

Dall’altro lato, dal suo intervento –
forse ho compreso male io – e dall’esem-
pio del piccolo fornitore che rifornisce
Mercedes emerge come, nel momento in
cui questi piccoli fornitori riuscissero a
stare al passo con questa nuova tecnologia,
non possa non porsi questo problema. Mi
riferisco a un nuovo dimensionamento
delle imprese italiane.

Il secondo punto è già stato toccato
dai miei colleghi e riguarda l’aspetto
occupazionale. C’è chi dice che questa
rivoluzione porterà nuovi posti di lavoro
e che questa nuova realtà aumentata sarà
una china verso cui comunque si andrà
verso manodopera non specializzata. Do-
podiché ci sarà una totale sostituzione
dell’elemento umano con l’elemento tec-
nologico, oppure, come viene detto da più
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parti, questa nuova Industria 4.0 porterà
nuovi posti di lavoro ?

L’ultimo elemento che mi interessa
molto è l’aspetto delle modalità di produ-
zione. Uno degli auditi ha parlato del
renting come di un orizzonte per cui si
svilupperà sempre di più l’utilizzo delle
attrezzature affittate, perché i sensori e la
rete permetteranno un controllo e un
monitoraggio molto più puntuali e, quindi,
un utilizzo e uno sfruttamento dei mac-
chinari che andranno in contrasto con
l’attuale obsolescenza programmata. Sarà
cioè interesse del produttore avere una
macchina più efficiente e altamente se-
guita dal punto di vista della manuten-
zione proprio per mantenere in vita un
prodotto che di fatto è di sua proprietà.
Non avrebbe vantaggio da un deperimento
anticipato. Questo da una parte.

Dall’altra, invece, l’esempio che fa lei è
relativo a questi iniettori Bosch, che inse-
guono un’innovazione costante e continua
e, quindi, impongono un rinnovamento
semestrale, quando prima magari questi
prodotti duravano molto di più.

Le chiedo se può approfondirci questi
aspetti. Grazie.

ALBERTO BOMBASSEI. Faccio una
domanda e un’affermazione come verifica.
La prima è stata già accennata, ma non so
quanto sia stata percepita nella maniera
giusta, ammesso che sia giusta.

Io credo che le piccole e medie im-
prese, che sono la stragrande maggioranza
della nostra realtà manifatturiera, possano
avvicinarsi più facilmente rispetto alle
grandi, perché sono fatte di materia grigia,
più che di materia vera. In qualche modo
credo che sia un’opportunità per una
piccola crescere investendo in questo si-
stema. Su questo mi piacerebbe avere un
conforto.

Il secondo punto è quello che non è
stato detto. Mi riferisco soprattutto al
convegno di ieri. Il Governo tedesco, che
ha fatto un grosso finanziamento su que-
sto progetto, su questo programma, cosa
che il Governo italiano non ha ancora
fatto, non ha però specificato – vorrei
verificarlo – che non si tratta di finan-

ziamenti alle imprese. Si tratta di finan-
ziamenti agli istituti di ricerca per le
imprese.

Cambia molto. Le imprese devono in-
vestire per conto loro, magari attraverso
dei mezzi che sono stati già citati, ma non
si tratta di dire, come qualcuno ha evi-
denziato ieri: « Cerchiamo di avere il fi-
nanziamento anche dal nostro Governo ».
Non è un finanziamento alle imprese.
Deve essere fatto alla ricerca, perché que-
sta fa comunque sviluppare le imprese.
Secondo me, questo è un punto apparen-
temente non tanto importante, ma è de-
terminante far conoscere questa specifica-
zione.

PRESIDENTE. Do la parola al nostro
ospite per la replica.

ROBERTO CRAPELLI, amministratore
delegato di Roland Berger Italia. Cercherò
di raggruppare le risposte.

L’intervento dell’onorevole Basso per
quanto riguarda il rischio che impatta
sulle piccole e medie imprese si collega
anche a quello dell’altro onorevole che ha
toccato l’argomento. Li collego per un
momento.

Il rischio esiste per il fatto che non si
entra nelle filiere di fornitura e non si ha
l’accreditamento alla direzione acquisti. Le
direzioni acquisti, peraltro, ancora oggi
sono tradizionali, anche tra i grandi OEM,
ossia tra i grandi costruttori di prodotti
finali, con riferimento a qualunque tipo di
prodotto, ma evolveranno rapidamente
nella misura in cui questo sistema cambia.

Non ce ne accorgiamo – mi riferisco a
chi vive nelle imprese – perché le dire-
zioni acquisti sono le più resistenti a
cambiare. È ovvio che un amministratore
delegato, prima di toccare una direzione
acquisti, aspetta tre volte, ma, quando
l’avrà toccata, a quel punto lì, sarà un
problema entrare.

Passo al secondo punto: le nuove tec-
nologie cambiano. Su questo è intervenuto
l’onorevole Basso con un’argomentazione.
Poi passiamo alle altre domande dell’ono-
revole Benamati.

Per quanto riguarda sempre l’aspetto
del lavoro, abbiamo visto che l’impatto
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non è proporzionale al livello di automa-
zione o di controllo. Abbiamo visto anche,
dalle prime proiezioni, che il numero di
cosiddetti lavori intelligenti, che sicura-
mente aumenteranno molto, non com-
porta che siano necessarie le lauree. Si
potrà fare un addestramento.

Come abbiamo detto prima, il robot
evoluto ed esasperato, che oggi nella
tecnologia tradizionale prevede e riesce a
gestirsi, non ha bisogno dell’interfaccia
umana. In futuro, essendo molto più
integrato, avrà bisogno di più dell’inter-
faccia umana e l’interfaccia umana, a sua
volta, sarà collegata. Vedete l’esempio
degli occhiali.

Non sarà, quindi, tanto determinante e
drammatico l’impatto sull’occupazione.
Certo, dovrà cambiare ogni tipo di mo-
dello, compresi ovviamente i modelli di
contrattualistica all’interno dei rapporti di
lavoro, perché ci saranno un modo diverso
di interagire con questi sistemi di fabbrica
e una flessibilità maggiore.

Passo a un altro punto. L’abbiamo già
detto prima: l’attuale flessibilità, onorevole
Benamati, che dovrebbe dare un vantaggio
alle nostre imprese, in effetti non è poi un
grandissimo vantaggio, parlando da addetti
ai lavori. Perché ? Perché è una flessibilità
che rientra nel fatto che ai margini dei
mercati c’è chi fornisce in maniera strut-
turata e prevedibile il prodotto impor-
tante, ma c’è sempre poi qualcuno che
riesce a rifornire il prodotto ordinato
all’ultimo momento e fatto secondo spe-
cifiche creative.

Va tutto bene, ma questo non fa la
differenza nel potere contrattuale sui mer-
cati. Rimane un pezzo, un segmento, una
nicchia. In futuro questo tipo di flessibilità
sarà comunque ulteriormente evidenziato
e aumentato, perché occorrerà reagire,
dato che qualcun altro potrà prendere
questo tipo di flessibilità. Il problema è a
monte ed è che, in generale, si venderanno
nel mondo, nel mercato, sempre meno
automobili e sempre più servizi, ossia ciò
che c’è intorno all’auto, così come questo
affare – credo che facciano tutti questo
esempio; è retorico – non è un telefonino,
ma un’altra cosa.

Benissimo. Poiché andremo a vendere
sempre più servizi e attitudini, natural-
mente una determinata flessibilità, per
esempio, nella produzione, nella logistica,
nel consegnare e nell’adattare il prodotto
e nell’essere creativi bisognerà vederla ri-
spetto a questo. Sarà sicuramente impor-
tante se gestita bene all’inizio, in fase di
ingegneria, di progettazione e di innova-
zione. Sarà molto meno importante se
sarà fatta nel senso di essere flessibili al
punto da riuscire a rientrare all’ultimo
minuto da determinate inefficienze o da
non poter partecipare al gioco grande
all’inizio.

Sul tema più generale di carattere chia-
miamolo filosofico – mi rivolgo all’onore-
vole Vico – il rischio che si possa avere il
cosiddetto « effetto media del pollo » sulla
distribuzione di ricchezza non ci sembra
che esista. Non c’è niente di più – con-
sentitemi la parola, irriverente in questa
sede – democratico che non questo gio-
chetto della tecnologia.

Le app di cui leggiamo sempre sono
un modo molto semplificato di parlare di
queste tecnologie, ma sono un buon
esempio, dal momento che chiunque po-
trà partecipare allo sviluppo di un altro
mestiere di cui parliamo qui. Non par-
liamo più adesso delle imprese, cioè dei
« malati » o, se volete, di chi utilizza 4.0.
Stiamo parlando adesso dei « dottori »,
che sono quelli che sviluppano i sistemi
e il software. Tutto questo è un mondo
nuovo. È un settore industriale che in
Italia non esiste.

Checché se ne dica o vi dicano, le
nostre cosiddette software house, i nostri
costruttori di app, le nostre brillanti
start-up sono bellissime, ma non hanno
niente a che vedere con quei 24-25 colossi
già stabiliti in giro per il mondo che hanno
potenza geopolitica e finanziaria per svi-
luppare davvero queste tecnologie. Questa
è, quindi, un’occasione che qualunque am-
ministrazione o Governo in un Paese come
questo dovrà porsi, chiedendosi come fare
in modo di rendere possibile la creazione
di soggetti in grado di competere almeno
a livello europeo.
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I tre grossi gruppi europei che fanno
software nel 3.0 non sono italiani, ovvia-
mente. Noi non abbiamo neppure uno
forte che faccia il così detto ERP, ossia il
vecchio sistema di fare sistemi informativi
nelle aziende. Alla domanda dell’onorevole
Vico rispondo, quindi, che sì, è vero, c’è un
sistema di fondo, ma vediamolo concreta-
mente nel fatto di creare due o tre aziende
in grado di fare questo.

Onorevole Galgano, per quanto ri-
guarda efficacia o efficienza nel sistema
produttivo, in effetti si può pensare che sia
efficienza, ma non è la comprensione vera
di Industry 4.0 e di questa tecnologia. La
digitalizzazione del sistema produttivo è
efficacia, perché decidi se talune cose che
fai dentro non le devi più fare dentro nella
tua azienda e se talune cose devi, invece,
non farle. Ecco perché la cosiddetta massa
critica è meno importante di prima e si
può essere piccolini, se ci si posiziona a
fare un dato mestiere, a provvedere fuori
ad altri e a non usarne altri verso valle.

Potrei non avere la ricerca e sviluppo,
comprarla tutta e specializzarmi a fare
una determinata cosa. Potrei essere un
gruppo di artigiani che fanno solo la
parte creativa di qualcosa e sono con-
nessi fuori, ragion per cui non ne sof-
frono. Oppure potrei fare un po’ tutto
all’interno perché ritengo di avere le
competenze per poter fare tutto all’in-
terno. Sono grandi opzioni che consen-
tono di decidere che cosa tenere o non
tenere nel perimetro dell’azienda, il che
farà la differenza. In questo senso si
tratta di efficacia: si tratta di fare le cose
giuste e non solo di farle bene.

Onorevole Da Villa, le sue osservazioni
sono tutte centrate. In parte abbiamo già
risposto. Il tessuto italiano deve cambiare,
sì, ma non può cambiare da solo. A parte
i campioni nazionali, cioè aziende compe-
titive internazionalmente, quel 20-25 per
cento del totale sulla base industriale di
cui abbiamo qui alcuni rappresentanti,
non è possibile né tecnicamente né strut-
turalmente che aziende di media dimen-
sione possano competere. Questo soprat-
tutto perché, in un profilo di nazione
come quello che sta tornando a emergere

negli egoismi e protezionismi di questi
tempi, se non c’è la grande azienda che
trascina alcune aziende fornitrici, non c’è
modo di fare addestramento.

Vi ricordo che il livello di acquisizioni
da altre economie sull’economia italiana
rispetto a viceversa è stato più violento di
due volte (due volte hanno comprato gli
altri e una volta abbiamo comprato noi) e
che all’interno il consolidamento è un
quarto rispetto al numero di acquisizioni
che abbiamo subìto. Non riusciamo, prima
di tutto, a fare consolidamento all’interno.
Basta vedere il settore information tech-
nology come esempio. Lasciamo perdere le
banche per un momento, perché il di-
scorso diventa complicato.

È ovvio e normale che il mercato di
capitali vada dove c’è qualcosa di interes-
sante ed è assolutamente legittimo che un
imprenditore, se ha un’offerta interessante
e il sistema glielo consente, venda un
pezzo della partecipazione. Questo non
c’entra niente con l’essere più o meno
supportivi del sistema. Questo tipo di ri-
schio esiste, ovviamente, ed è molto forte,
perché arriverà sempre un’offerta per
un’azienda.

Perché non si può fare una start-up di
Industry 4.0 e occorre sotto una forte
cultura industriale, come è stato chiesto ?
Perché, se non ci sono l’impresa, la cultura
industriale, un mercato, dei clienti e un
prodotto, la tecnologia che metto sopra
non sostituisce tutto questo. Sì, le idee, la
creatività e il passare da prodotto a ser-
vizio cambiano, ma, se non c’è il prodotto,
non si può fare da zero. Non è certo in
Europa o nei Paesi europei che si può
pensare a fare delle start-up.

Ricordo poi che le start-up, a parte
alcuni casi particolari nell’aerospazio e
nella difesa sui materiali avanzati, sono
prevalentemente nel mondo della digita-
lizzazione e delle applicazioni. Non ab-
biamo la start-up dell’auto che va ad
acqua, per intenderci. La fa un grande
costruttore auto, se vuol fare l’auto che va
ad acqua.

Infine, al dottor Bombassei – all’ono-
revole Bombassei, in questo caso – che ha
toccato un tema che probabilmente va
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bene per concludere, confermiamo che
non occorre sicuramente né è necessario
che l’amministrazione attuale investa di-
rettamente sulle aziende. Non è possibile
neppure immaginare questo, anche fina-
lizzandola.

È necessario, da una parte, individuare
– questo sicuramente non è facile – dove
allocare i finanziamenti per far sì che si
facciano ricerca e sviluppo di Industry 4.0.
Occorre cioè andare a prendere quello che
esiste in giro per il mondo e personaliz-
zarlo alle nostre imprese medie. Bisogna
fare tante app per le imprese. È un lavoro
importantissimo.

Dobbiamo evitare, quindi, che magari
fornitori o aziende forti dall’esterno arri-
vino, proponendo la loro app e fissando i
loro standard che non sempre sono quelli
più adatti a un sistema manifatturiero così
frammentato e così piccolo.

Secondo punto: c’è il tema di creare le
condizioni perché le imprese possano fi-
nanziarsi sul mercato dei cosiddetti « ca-
pitali », cioè prendere bond o altri tipi di
forme di finanza fuori nel mondo, senza
necessariamente passare dalle banche che
hanno dei limiti. Certo, le banche suppor-
tano questo progetto, ma non sono ancora
molto attive perché non è all’ordine del
giorno. Grazie.

PRESIDENTE. Ringraziamo il dottor
Crapelli per il suo contributo.

Via via che noi svilupperemo la nostra
indagine, avremo modo di sentirci e di
restare in contatto.

Autorizzo la pubblicazione in calce
della documentazione consegnata (vedi al-
legato 1).

Dichiaro conclusa l’audizione.

Audizione dei rappresentanti di BCG
– Boston Consulting Group.

PRESIDENTE. L’ordine del giorno reca,
nell’ambito dell’indagine conoscitiva su
« Industria 4.0 »: quale modello applicare
al tessuto industriale italiano. Strumenti
per favorire la digitalizzazione delle filiere

industriali nazionali, l’audizione dei rap-
presentanti di BCG – Boston Consulting
Group.

Do subito la parola all’ingegnere Giu-
seppe Falco, amministratore delegato di
BCG Italia, Grecia e Turchia.

GIUSEPPE FALCO, amministratore de-
legato di BCG Italia, Grecia e Turchia.
Buongiorno a tutti. La BCG è presente in
circa 50 Paesi, con oltre 80 uffici e 10 mila
consulenti. Stiamo studiando il fenomeno
a livello globale.

Il taglio che vorremmo dare oggi al
nostro contributo non vuole concentrarsi
su cos’è, perché mi sembra sia un tema
che è stato affrontato abbondantemente,
ma sostanzialmente focalizzare tre aspetti.

Il primo è perché è strategicamente
importante per l’Italia. Il secondo è un
focus sul caso tedesco. La BCG ha fatto
delle analisi ad hoc sul caso tedesco, con
valutazioni sulle implicazioni operative
sull’economia tedesca. Il terzo elemento è
in parte in linea con le domande che sono
state fatte e riguarda le implicazioni e le
esigenze del sistema Italia per poter af-
frontare questa tematica.

Noi abbiamo sviluppato un indice che si
chiama « indice di competitività dei mercati
manifatturieri « e che misura sostanzial-
mente la capacità di un Paese manifattu-
riero di competere sull’export, ovviamente,
verso gli altri Paesi manifatturieri. Sostan-
zialmente, si misurano i fattori produttivi,
quindi il costo del lavoro, la produttività del
costo del lavoro, il costo delle materie
prime, delle energie e così via.

Quello che emerge da questo studio è
che nell’economia globale l’indice di com-
petitività, insieme alla competitività dei
Paesi, si stia completamente rivoluzio-
nando. Pensate che ci sono dei settori
industriali di base, come la chimica di
base, per i quali non conviene più pro-
durre in Cina per export negli Stati Uniti.
Si tratta del famoso reshoring su cui, negli
Stati Uniti, si è discusso molto. Questo vale
anche per l’industria avanzata perché, per
esempio, produrre automobili per il mer-
cato americano spesso non è conveniente,
quindi è meglio produrre negli Stati Uniti.
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In tutto ciò, l’Italia emerge con un
quadro molto fosco. Come vedete, l’indice
di produttività ha fatto 100 negli Stati
Uniti, mentre 123 in Italia che è seconda
solo alla Francia in termini negativi. Tale
indice è stato calcolato sui venticinque
Paesi che fanno il 90 per cento del PIL.

Ancora più interessante è l’evoluzione
degli ultimi dieci anni di questo indice.
L’Italia è uno dei Paesi che più di tutti ha
peggiorato il suo posizionamento compe-
titivo. Lo dico in senso generale, cioè non
parlo della singola impresa. Ci sono dei
fattori di fondo per cui questo è vero.

Sostanzialmente, i fattori sono tre. In-
nanzitutto, la crescita dell’incremento di
produttività dell’Italia non è stata alla pari
di altri mercati, come negli Stati Uniti.
Inoltre, il costo del lavoro – ahimè ! – in
Italia è relativamente alto né abbiamo
materie prime, quindi anche il costo del-
l’energia in Italia è molto alto. Si tratta di
una serie di fattori che io definirei strut-
turali e che giustificano in parte il posi-
zionamento dell’Italia.

Questo non vuol dire che non abbiamo
chance perché l’Italia può puntare su due
aspetti fondamentali che sono la produt-
tività – meglio puntare sulla produttività
che sul costo del lavoro – e il valore
aggiunto. Questi due oggetti fanno sì che
l’Italia possa competere nel mercato in-
ternazionale.

Ho fatto questo preambolo, magari un
po’ di alto livello, perché questo è il motivo
vero per cui, secondo noi, Industry 4.0 è
strategico per il Paese.

Industry 4.0, come abbiamo sentito nel-
l’intervento di prima, sostanzialmente fa
produttività e valore aggiunto, quindi per
noi non si tratta solo di subire una rivolu-
zione industriale che, come tutte le rivolu-
zioni industriali, sostanzialmente porta
produttività; le tre rivoluzioni industriali
nei fatti hanno incrementato la produtti-
vità. Per l’Italia è strategico non solo per
non doverlo subire, ma soprattutto perché è
l’unico modo per competere.

Tralascerei per un momento la descri-
zione di cos’è Industry 4.0 perché è stata
affrontata in maniera molto estensiva e

molto completa. Tuttavia, vorrei fare al-
cune precisazioni importantissime per il
nostro Paese.

Innanzitutto, Industry 4.0 non è solo
manifattura. Oggi, si è parlato molto di
manifattura e produzione, ma Industry 4.0
è prototipazione, ingegneria, manifattura e
distribuzione. Industry 4.0 non è solo
meccanica, ma è anche tessile, lusso, agri-
coltura e mobile. Industry 4.0 pervade in
maniera estensiva il mercato italiano su
tutti i settori industriali, quindi, quando si
parla di Industry 4.0, è importante imma-
ginare che l’impatto non è solo sull’indu-
stria manifatturiera in senso stretto e
neanche sul pezzo di catena produttiva
nella produzione. Industry 4.0 è tantissimo
sulla progettazione, sull’ingegneria, sulla
filiera distributiva e sul rapporto con il
cliente, ma è anche sostanzialmente lusso,
moda, food eccetera.

Vorrei superare velocemente la descri-
zione, perché se ne è parlato abbondan-
temente, ma vi ripeto che questo è fon-
damentale: in Italia non è solo la mani-
fattura in senso stretto che viene impattata
e che può essere impattata.

Ho citato prima il caso tedesco che voi
avete sicuramente già attenzionato. In me-
rito, ci terrei a mostrarvi alcuni dati che
sono frutto di una ricerca che abbiamo
fatto anche in collaborazione col sistema
tedesco e con alcuni soggetti che sono stati
citati e in cui abbiamo stimato per la
Germania l’impatto di « Industry 4.0 ».
Certo, si tratta di numeri che sicuramente
non possono essere traslati sul mercato
italiano in maniera automatica perché il
sistema produttivo è diverso, però vi
danno un ordine di grandezza.

Noi abbiamo stimato che nei prossimi
quindici anni, sulla base del piano di
investimenti che la Germania ha ipotiz-
zato, l’applicazione di Industry 4.0 sul
mercato tedesco porti all’incremento di
produttività dal 5 all’8 per cento. Ovvia-
mente, tale incremento è molto differen-
ziato tra i settori perché i settori hanno
diversi impatti. Come vedete, per quanto
riguarda la produttività e i costi trasfor-
mazione, anche l’alimentare ha un im-
patto fondamentale, quindi non è solo
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l’automotive o la componentistica. Come
vi dicevo, tale incremento è stato calco-
lato mediamente dal 5 all’8 per cento,
tenendo conto di tutti i fattori produttivi
perché, se isoliamo soltanto la produtti-
vità del lavoro, questo indice arriva a
circa il 25 per cento.

Industry 4.0 è, come dicevo prima,
produttività. Uno dei fattori importanti e
strategici per il sistema italiano che com-
pete nel mondo, come dimostra anche
l’indice che vi ho appena descritto, è
appunto la produttività.

La produttività non riguarda solo la
bottom line, quindi l’incremento della ca-
pacità produttiva essendo efficienti e pro-
duttivi, ma è anche crescita, sia interna
che internazionale. Noi abbiamo stimato
che in Germania circa l’1,1 per cento del
PIL derivi dall’applicazione di « Industry
4.0 ». Tale valore è abbastanza sostanziale,
se pensate alla crescita della Germania in
questo periodo. Anche lì, come vedete, i
settori industriali sono toccati in maniera
diversificata. Pensate che l’alimentare è
toccato molto più dei macchinari.

Vi ripeto che questo significa domanda
interna perché le aziende, come si è di-
scusso abbondantemente, devono adottare
tecnologie, ma anche capacità di export e
domanda esterna, quindi si diceva prima:
produttività; competizione; capacità di
competere sui mercati internazionali.

Il terzo impatto che abbiamo stimato
– se n’è discusso abbondantemente – è
sulla produzione di posti di lavoro. Noi
stimiamo che, in generale, la Germania
possa aggiungere circa 400 mila nuovi
posti di lavoro, nei prossimi dieci anni. Si
può discutere in maniera importante
sulla qualità di questi nuovi posti di
lavoro, però, sostanzialmente, sono nuovi
posti di lavoro.

Ieri sul Financial Times è stato pubbli-
cato un articolo che ha esposto una tesi
opposta: Industry 4.0 non genera posti di
lavoro, in realtà li distrugge.

Probabilmente questo è vero a livello
globale e dico « probabilmente » perché
non ne sono certo. Tuttavia, sicuramente
nelle economie avanzate non è così perché
Industry 4.0 nelle economie avanzate ge-

nera posti di lavoro. Come si diceva prima,
ci tengo a citarlo in maniera sistematica
perché per l’Italia è fondamentale: non è
solo la meccanica che gioisce di questo,
ma è anche l’industria alimentare nel suo
complesso, inclusa l’agricoltura. Certo,
l’automotive in Germania ha un ruolo
fondamentale.

La Germania ha affrontato il tema su
cui poi magari possiamo anche dare qual-
che elemento di dettaglio e lo ha fatto in
maniera sistemica perché ha investito già
diverse centinaia di milioni di euro, come
si diceva prima, soprattutto in ricerca.
Inoltre, secondo me la Germania ha anche
investito in maniera massiccia non diret-
tamente nelle imprese ma in maniera
indiretta per far sì che le imprese possano
fare, per esempio, ricerca e sviluppo. Il
tasso di investimenti su ricerca e sviluppo
della Germania, come sapete, è abbondan-
temente superiore a quello italiano. Que-
sto vuol dire investire nelle imprese perché
ricerca e sviluppo significano nuove tec-
nologie, nuove produzioni e così via; non
è solo la ricerca di base, ma anche defi-
scalizzazione eccetera. Ci sono anche gli
interventi indiretti per poter sostenere
l’impresa.

Proverei ora a passare, visto il tempo a
disposizione, sinteticamente all’Italia.

Prima ho detto che Industry 4.0 per
l’Italia è un fattore strategico, oltre al fatto
che dobbiamo prepararci a non essere
travolti. Secondo me, ci sono quattro fon-
damentali aspetti da tener presente. Il
primo, come si è detto già, è la sfida
occupazionale.

Io ritengo che ci siano tre layer su cui
cambia la dinamica della sfida occupazio-
nale. Si è discusso abbondantemente del
fatto che probabilmente, riguardo la parte
manifatturiera, gli operai e le persone in
fabbrica non subiranno un impatto in
maniera massiccia, anzi viene aumentata
la loro capacità di interagire e loro capa-
cità di produrre. Questo, però, potrebbe
rappresentare un rischio per chi non ag-
giunge gli altri layer perché le altre due
dinamiche su cui bisogna ragionare ri-
guardano le tecnologie.
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Per esempio, è stato citato che ormai,
per quanto riguarda la tecnologia, ab-
biamo perso la partita del software. Noi
siamo forti su alcune tecnologie e meno
forti su altre e possiamo essere fornitori di
alcune tecnologie e acquirenti di altre, ma
la cosa che vorrei particolarmente eviden-
ziare è il fatto che la capacità di fare
system integration è la chiave della com-
petitività del futuro. Non si può governare
la tecnologia perché il mondo va verso un
ecosistema. Il fatto che ci siano miliardi di
dati disponibili e che ci siano sensori
dappertutto fa sì che il soggetto economico
o l’industria e così via non sia più un
sistema industriale, ma sia una parte del-
l’ecosistema, quindi la capacità di inter-
connettersi col mondo è la capacità chiave.

Oltre ovviamente alla capacità produt-
tiva, alla specializzazione, alla capacità di
fare elementi di alta qualità, una delle
competenze fondamentali che l’Italia deve
sviluppare per se stessa, visto che non può
dominare soprattutto certe dinamiche
competitive sulle tecnologie, è quella di
essere capace di interconnettersi con il
mondo.

Questo ha delle implicazioni importanti
sul sistema educativo di cui oggi non si è
ancora parlato, ma a cui io tengo molto.

Questo vuol dire che, secondo me, il
sistema educativo deve formare persone
capaci di integrarsi col mondo, quindi
capire le dinamiche industriali e le dina-
miche tecnologiche e saperci interagire.

Vi faccio due esempi perché io dei figli
piccoli e mi hanno colpito. Per esempio, il
MIT ha sviluppato, per i bambini a partire
dai sei anni, un ambiente che si chiama
« Scratch », specializzato nel trasferire il
concetto del coding. Il coding è un modo
di pensare. Non si tratta di programma-
zione perché il coding è un modo di
risolvere problemi, cioè di spezzare un
problema complesso in piccoli problemi e
di affrontarli.

Questo programma serve a educare i
bambini, fin dall’inizio, a ragionare in
termini di capacità di risolvere problemi e
di coding, quindi significa che, oltre a
saper leggere e scrivere, a sei anni i
bambini imparano a codificare e a risol-

vere problemi, ossia imparano a fare
quello che dicevo prima: interagire col
sistema. Le assicuro che è divertentissimo
e le suggerisco, se ha un nipote, di scari-
care e, anziché fargli vedere dei video o
dei videogiochi, di mostrargli il coding con
cui si divertirà perché si creano delle
storie.

Il secondo esempio per il quale devo
citare il nome di un’azienda, perché se-
condo me è interessante, è il sistema di
Lego. Non so se avete mai visto Lego
education. Si tratta di un sistema per
bambini che insegna a fare quello che
dicevo prima: mette a disposizione mat-
toncini, attuatori, sensori motori e, attra-
verso il coding, costruisco macchine che
fanno cose che io bambino voglio che
facciano; sostanzialmente si produce In-
dustry 4.0.

Quello che intendevo dire è che la
scuola deve produrre capacità di integra-
zione e di system integration col sistema
che non possiamo dominare. L’Italia non
può vincere la partita tecnologica su tutte
le tecnologie. Anche per quanto riguarda
la partita dimensionale, dobbiamo essere
pragmatici perché è vero che alcune in-
dustrie possono crescere, ma noi abbiamo
una struttura di medie imprese e in dieci
anni, che l’orizzonte temporale su cui
dobbiamo ragionare, non possiamo im-
maginare che le nostre aziende diventino
tutte giganti, quindi la capacità di system
integration è la chiave, così come il si-
stema educativo ha un ruolo chiave fon-
damentale.

Il finanziamento alle imprese è un
altro elemento importante di cui si è
discusso molto. Per quanto riguarda la
modalità con cui questo sistema si possa
sviluppare, io ritengo che l’Italia ha un
tessuto diverso rispetto alla Germania. In
Germania, le grandi imprese fanno una
parte rilevante di sviluppo di questa tec-
nologia e di adozione di questa tecnolo-
gia. In Italia, secondo me bisogna pun-
tare anche sull’università.

Certo, a proposito di cosa posso fare,
come posso finanziare e come posso far sì
che le piccole imprese possano sviluppare
temi del genere, secondo me le piccole

Camera dei Deputati — 15 — Indagine conoscitiva – 2

XVII LEGISLATURA — X COMMISSIONE — SEDUTA DEL 16 FEBBRAIO 2016



imprese da sole stand-alone possono fare
dei pezzettini, ma dei poli di aggregazione
importanti bisogna trovarli. In Italia, non
ci sono le grandissime imprese, a parte
alcuni casi, quindi, per poter far sì che la
piccola impresa possa rapidamente en-
trare in contatto con questo, bisogna tro-
vare dei modelli che si adattino al sistema
nazionale. Per esempio, si diceva prima di
finanziamenti che possono essere diretti e
indiretti, ma il ragionamento va fatto sulla
base del sistema italiano.

Inoltre, c’è ovviamente il quadro nor-
mativo di cui si è discusso già abbondan-
temente.

In conclusione secondo noi, anche alla
luce della competitività del sistema Paese
a livello internazionale, Industry 4.0 – lo
ripeto – non è solo una sfida che dob-
biamo cogliere, altrimenti restiamo schiac-
ciati, ma è più come un’opportunità ab-
bastanza mirata al sistema italiano, te-
nendo conto di produttività, valore ag-
giunto, domanda interna e diversi settori
perché non è solo manifattura ma è anche
agroalimentare, turismo e moda che sono
i pilastri della nostra economia. Secondo
noi è un fatto strategico per il Paese su cui
si dovrebbe puntare in maniera molto
netta. Grazie.

PRESIDENTE. Grazie. Raccogliamo an-
che le vostre richieste. Prima, però, vorrei
fare un’osservazione. Credo che sul tema
dell’occupazione converrà avere il princi-
pio di cautela che il professore di Genova
ci aveva suggerito, tenendo anche conto
della valutazione dell’ingegnere, cioè che
nei Paesi più avanzati può generare più
occupazione e nei Paesi in via di sviluppo
può farla perdere. Io ricordo che per la
prima volta il Governatore della Banca
d’Italia nelle sue dichiarazioni finali del
2015 – per la prima volta perché a mia
memoria non era mai successo – nel
parlare degli scenari futuri ha sollevato il
grande dubbio se queste nuove tecnologie
non possano davvero far perdere molti
posti di lavoro. Più volte ne ho parlato
anche personalmente con Visco, che ha
questo dubbio molto radicato.

Per questo, ferme restando le legittime
opinioni di ognuno, penso che questo sia
un tema da guardare con grande atten-
zione, perché probabilmente – poi dipen-
derà molto dai tempi e dall’allargamento
delle trasformazioni – sarà un processo
molto complesso.

La seconda osservazione, sempre rife-
rendomi a un punto iniziale della rela-
zione introduttiva, è che noi dobbiamo
metterci d’accordo nell’esame preciso della
situazione industriale del Paese. Non c’è
dubbio che noi abbiamo perso delle quote
di produzione o di export internazionale
negli ultimi vent’anni e non c’è dubbio che
abbiamo dei problemi di produttività. Tut-
tavia, se dovessimo solo guardare a questo
non riusciremmo a spiegare come mai
durante gli anni della crisi la nostra espor-
tazione, non in valore, perché è più bassa,
ma nella curva degli indici è sostanzial-
mente stata pari a quella delle esporta-
zioni tedesche. Se vedete la curva degli
indici delle esportazioni in Germania e di
quelle italiane, noi siamo più bassi perché
i valori non sono diversi, ma l’indice della
traiettoria è assolutamente parallelo. Ag-
giungo che nei Paesi extra UE noi siamo
sopra la dinamica della curva dei tedeschi.
Ciò vuol dire che i tedeschi hanno maggior
vantaggio dall’esportazione nel quadro UE
e noi, rispetto a loro, andiamo meglio
nell’esportazione fuori dall’UE.

Un Paese che fosse solo ventesimo su
venticinque che perde quelle quote di
mercato non potrebbe avere allo stesso
momento una dinamica dell’esportazione
di questo tipo. Quello che intendo dire è
che in questa particolare valutazione dob-
biamo sempre tener conto che nel nostro
sistema produttivo c’è una visibile dualità
di scelte: quelle imprese che hanno inno-
vato su processo e soprattutto su prodotto
con tempi di investimento simili a quelli
tedeschi reggono benissimo la sfida delle
trasformazioni della domanda internazio-
nale; quelle imprese che, per ragioni le più
varie, non hanno avuto comportamenti
uguali a questo tipo di impresa hanno via
via perso delle quote di produzione. Que-
sto spiega anche perché, pur mantenendo
una curva molto alta, in valore siamo più
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bassi. Mentre, infatti, quello che riguarda
la Germania riguarda un numero di im-
prese molto più ampio, quello che ri-
guarda l’Italia riguarda un numero di
imprese di settore molto più basso.

In quattro settori fondamentali, pezzi
fondamentali della meccanica, dell’agroa-
limentare, dell’industria del made in Italy
e della farmaceutica, noi abbiamo quote di
esportazione di eccellenza che non sono
seconde a nessuno al mondo. Questo è
onestamente il quadro della nostra pro-
duzione industriale.

Do la parola ai colleghi che intendono
intervenire per porre quesiti o formulare
osservazioni.

LORENZO BECATTINI. Ringrazio del
contributo e della chiarezza dell’esposi-
zione. Prendo spunto dall’osservazione che
faceva il presidente Epifani per trasfor-
marla in numeri. Mi riferisco, per esem-
pio, a un dato secco del 2014 dove la
Germania la fa da leone, con un saldo
positivo di 168 miliardi sull’export, ma
l’Italia comunque segna un saldo positivo
di 54 miliardi.

Poiché questo si realizza soprattutto
con imprese che stanno nella fascia inter-
media fra le piccolissime, che hanno poca
capacità, e le grandi, che hanno avuto le
loro dinamiche ma anche i loro problemi,
la prima domanda che le pongo è la
seguente: lei pensa che la valorizzazione
del portato dei distretti industriali, il vec-
chio concetto marshalliano del distretto
industriale, possa essere ancora una leva
sulla quale investire per favorire lo svi-
luppo di questo mercato estero ? Per con-
verso, ci sono elementi di preoccupazione.
Se è vero che, a un certo punto, questa
grammatica dell’Industria 4.0 genererà
delle situazioni positive per alcuni Stati e
negative per altri, è evidente che c’è da
aspettarsi poco di buono in termini geo-
politici, perché si acuiranno le differenze.

Passo alla seconda domanda. Rimane il
problema fondamentale, anche per il no-
stro Paese, della domanda interna. Se non
cresce questa, la grammatica 4.0 è molto
importante, ma probabilmente di per sé
non è bastevole per colmare un ritardo

grosso che abbiamo. Ci possiamo salvare
su quello che si fa sull’export, ma se la
situazione dell’economia sarà questa è
chiaro che si aprirà un problema. Proba-
bilmente il problema si aprirà sull’estero,
anche sulla Germania, in conseguenza
della recessione o meglio del calo di al-
cune economie, per esempio quella cinese,
dove i tedeschi la fanno da padrone.

GIANLUCA BENAMATI. Anch’io ho al-
cune domande da porre, ringraziandola di
questa relazione molto ampia. Per la
prima domanda, mi richiamo in parte a
quanto diceva il presidente. Capisco che
Industria 4.0 è anche un paradigma e,
secondo voi, è un modello che ci può
aiutare a recuperare competitività me-
diante una ripresa di produttività. Questo
sostanzialmente deriva dalle vostre parole.
Il tema naturalmente è interessante e si
collega a quello del mantenimento del
ruolo dell’Italia nel settore della manifat-
tura e dell’occupazione. Su questo, però,
siccome credo che occorra fare molta
attenzione anche alle previsioni, cioè con-
siderare, come si diceva prima, quale può
essere il bilancio fra i nuovi occupati e
coloro che invece perderanno, pongo sem-
pre il tema dal punto di vista di un
paradosso: cosa succederebbe se l’Italia
non si dotasse di questo modello che sta
iniziando, ma si diffonderà sempre di più
– credo – fra i Paesi di manifattura
matura.

Da questo punto di vista, tagliando la
testa al toro, avete un’idea di quello che
può essere lo scenario o comunque un’idea
di traiettoria se l’Italia non adottasse que-
sto modello ?

Seconda questione. Ho sentito che lei
effettivamente – e lo hanno fatto in pochi
– ha posto l’attenzione sul fatto che il
modello di « Industria 4.0 » o comunque il
modello della digitalizzazione dei sistemi
di produzione e di realizzazione di oggetti
e anche in parte di servizi è un modello
che sarà sempre più vincente per un’am-
pia gamma di attività, quindi non solo per
la manifattura classica. Noi siamo sempre
portati a pensare all’industria meccanica,
all’automotive, ai componenti per l’auto-
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motive, ma lei ci faceva notare anche
l’importanza che può avere nel settore
della moda o dell’agricoltura e dell’agroa-
limentare.

A questo punto, congiungendo alcune
osservazioni, per esempio su quelle che
sono le incidenze negli anni della nostra
composizione di PIL dal punto di vista
delle attività, vedendo che le costruzioni
hanno assunto un peso maggiore – ab-
biamo avuto una riduzione della manifat-
tura, abbiamo avuto negli anni un’inci-
denza maggiore del tema costruzioni –
penso che anche l’edilizia sia un settore
che può trarre vantaggi nelle progettazioni
e realizzazioni e rapporto col cliente dalle
applicazioni, però questo mi interessava
perché è un settore che in Italia ha una
certa importanza e che andrebbe ripreso.

Infine, lei ha focalizzato l’attenzione
sulle diverse misure che serviranno per
avviare questo tipo di modello. È chiaro
che ciò richiede naturalmente una serie di
misure attive di supporto alla diffusione
del modello, al suo innevamento, che sa-
ranno le più varie: dai crediti fiscali alla
formazione, quindi alla cultura, ma anche
alla formazione professionale, alla crescita
culturale eccetera. C’è anche, però, un
tema di divulgazione e promozione, quasi
guida didattica. Lei qui dava un ruolo
importante, in similitudine alla Germania
– forse c’è una mancanza di identifica-
zione nel nostro panorama nazionale –
alle università, mentre sappiamo che in
Germania ci sono alcuni istituti di ricerca,
con uno principale che fa da master e
nello stesso tempo da divulgatore.

L’Italia è dotata, in questo momento,
di una serie di enti pubblici di ricerca
che sono perennemente in ristruttura-
zione – il successo dell’opera di riadat-
tamento e ristrutturazione ce lo augu-
riamo tutti ampiamente – e alcuni di
questi enti di ricerca sono parte delle
nostre consultazioni. Lei non crede che
affidare un ruolo di traino a un grande
istituto nazionale su questo potrebbe es-
sere una scelta importante ?

LUDOVICO VICO. Dalla relazione che
lei ha svolto derivano alcuni interrogativi,

che non sono rivolti a lei, ma penso
riguarderanno anche i successivi ospiti che
affronteranno questi temi.

L’anno scorso Robert Reich ha scritto
un libro Come salvare il capitalismo. La
domanda che egli si poneva, rispondendo
però subito, era se il Governo debba
intervenire e in favore di chi, di quali
imprese, di quale sistema, dei ricchi, dei
poveri e via dicendo. Reich dice subito che
si tratta di una domanda sbagliata, ma alla
fine la domanda che gira per il mondo
riguarda il comportamento dei Governi.
Parlo di quelli occidentali, perché quelli
mediorientali e di altre zone si compor-
tano, come è noto, diversamente.

Sono partito da questa considerazione
per arrivare a un’altra domanda: chi fi-
nanzia cosa ? Il punto è che Industria 4.0,
dalla subfornitura, per essere chiari, al
sistema...

L’ospite precedente ci ha detto di non
sottovalutare il sistema, perché il pro-
blema è di sistema, non di educazione, che
dobbiamo lasciare fuori dagli interessi del
ciclo della produzione e del plusvalore,
come si sarebbe detto un tempo. Ci è stato
detto di lasciare il problema alla società,
ma non lo dico per fare polemica con lei.

Allora, chi finanzia ? Il punto non è
quale modello orwelliano costruiamo (non
è il suo dire) ma chi finanzia questa fase
della competizione. Alla globalizzazione,
nella sua fase più espansiva, non è che sia
rimasto molto, e scusate se sono banale,
da questo punto di vista. Il processo della
globalizzazione si sposta, dopo venticinque
anni solidi, anche all’opzione qualità, che
non sono gli stili di vita dell’occidente, ma
dell’area globalizzata.

In questa parte della ricerca complessa
– dico complessa perché avevamo già
superato il fordismo e con l’IT abbiamo
anche superato un’altra fase – il punto è
chi finanzia cosa, in una dimensione che
è europea e anche nazionale, come è ovvio.
Non basta solo il programma europeo,
dove l’emendamento basso ci dice di ac-
celerare. Va bene, stiamo parlando della X
Commissione, però si tratta di capire se
anche i nostri illustri ospiti sono in grado,
oltre a raccontarci dei modelli europei
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sulla macroeconomia – e va benissimo –
di dirci anche questo. Spero di essere stato
chiaro.

ADRIANA GALGANO. Parto dalla con-
siderazione che l’Unione europea aveva
come obiettivo di Europa 2020 il fatto che
in Europa la quota parte di PIL dell’in-
dustria sul totale fosse il 20 per cento.
Leggendo i dati, trovo che la Germania è
al 22,2 e noi siamo al 15.

Presidente, condivido le sue valutazioni
positive sulle esportazioni italiane, però se
poi andiamo a confrontarci sui dati di PIL
vediamo che la nostra industria perde in
realtà terreno. Ovviamente, parliamo di
Industria 4.0 nel momento in cui ci sono
ragioni favorevoli perché l’industria ri-
manga e magari si rilocalizzi in Italia. La
mia domanda è questa: qual è, secondo
voi, la leva su cui la politica deve inter-
venire per riportare le ragioni dell’indu-
stria in relazione a quelle tedesche ?

LORENZO BASSO. Intervengo rapida-
mente, tralasciando alcuni aspetti già toc-
cati dai colleghi. Per quanto riguarda il
tema della formazione, prima accennavate
all’insegnamento del pensiero computazio-
nale. Anche in Italia l’anno scorso è par-
tito il progetto del Ministero dell’istruzione
per l’insegnamento sulla piattaforma co-
de.org esattamente dello stesso sistema di
scratch per insegnare questo pensiero che
sarà alla base della stragrande maggio-
ranza dei dispositivi che circonderanno i
cittadini del domani. Questo è un pensiero
di sviluppo anche della cittadinanza, e qui
concordo con l’onorevole Vico, piuttosto
che di competenze rispetto a coloro che si
troveranno ad affrontare già da domani
queste tecnologie.

Il tema è questo: in altri mercati e in
altri Paesi che sono partiti prima, come la
Germania e altri Paesi, la riconversione
del lavoro quali ostacoli ha trovato in
termini di mancanza di competenze ri-
spetto a queste tecnologie ? Prima la col-
lega ricordava gli obiettivi europei. Un
obiettivo era quello dell’Europa come
prima area della conoscenza dei lavori
basati sulla conoscenza, un obiettivo che

non è stato raggiunto a livello continentale
e che però vede in prospettiva, dai dati che
vengono rilasciati dalla stessa Unione eu-
ropea, una grande carenza di professio-
nalità in questi settori. Nello stesso tempo,
che questo delta sia positivo o negativo,
usando quel principio di precauzione
prima richiamato dal presidente, sicura-
mente ci sarà un cambiamento delle tipo-
logie di lavoro e anche di conoscenza di
questi lavori.

Come si sono adattati, quali programmi
– che voi sappiate – stanno adottando i
Paesi più avanti nella programmazione
verso la riconversione all’« Industria 4.0 »
per permettere di avere le competenze e le
conoscenze per entrare in questo sistema
e per poter avere una forza lavoro in
grado di supportare le aziende e le indu-
strie che decidono di abbracciare questi
sistemi ?

PRESIDENTE. Do la parola all’ingegner
Giuseppe Falco per la replica.

GIUSEPPE FALCO, amministratore de-
legato di BCG Italia, Grecia e Turchia. Le
domande sono numerose e soprattutto
toccano tanti temi, ma proverò ad essere
sintetico. Innanzitutto prendo spunto dal-
l’intervento del presidente Epifani. Senza
entrare nello spinoso tema della previsione
sul bilancio e sui posti di lavoro, chiarisco
che io tenevo a citare i driver, non tanto
il risultato della formula.

Ci sono due dimensioni su cui bisogna
riflettere. La prima dimensione è ovvia-
mente la riconversione, su cui uno può
ragionare e così via. Ma la dimensione più
importante, secondo me, su cui in parti-
colare l’Italia deve ragionare è la crescita.
Prima citavo l’1,1 per cento di PIL per la
Germania. Questo significa crescita e la
crescita significa posti di lavoro.

Il primo driver che genera posti di
lavoro non è la riconversione, né fare il
calcolo da operai a specializzati, ma è la
crescita. Per me quando si parla di Indu-
stry 4.0 bisogna ragionare su quanto ef-
fetto può avere sulla crescita, quindi
l’esportazione e così via. Credo che sia il
driver fondamentale su cui ragionare in
termini di posti di lavoro.
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Venendo al tema dell’esportazione del
nostro Paese, nel suo complesso il Paese
ha una competitività verso i fattori stra-
tegici della manifattura sotto pressione.
Ci sono dei settori industriali che espor-
tano e questo significa che purtroppo non
necessariamente rappresentano il grosso,
come si diceva prima, nel bilancio com-
plessivo. Ci sono interi settori di base,
come l’acciaio, che non cresce. Per me
questo è uno spunto per ragionare sul
mix strategico dei settori industriali su
cui l’Italia deve puntare.

Ribadisco che Industry 4.0 non vuol
dire solo meccanica, ma vuol dire anche
altro, vuol dire anche turismo, vuol dire
gestire il turismo in maniera adeguata;
vuol dire distribuire i nostri prodotti d’ec-
cellenza in maniera adeguata; vuol dire
agricoltura, moda, il mobile; vuol dire
tante cose. Il mix produttivo su cui l’Italia
deve puntare è fondamentale nel fare, per
esempio, ragionamenti di investimenti, su
come, chi e che cosa si debba finanziare.

L’onorevole Becattini ha citato tre temi:
i distretti industriali, la domanda interna
e le differenze geopolitiche che si possono
innescare. Penso che il concetto di di-
stretto industriale di per sé rappresenti
una sorta di laboratorio analogico, perché
le connessioni avvenivano in maniera ana-
logica e per colocation dei soggetti, ma
anche un laboratorio di quella che sarà
l’Industry 4.0. Si tratta di soggetti che tra
di loro si compongono con ruoli diversi,
che sono in grado di interagire in maniera
particolarmente sofisticata e che sono in
grado di competere, quindi, in termini di
flessibilità e via elencando.

Credo che il modello concettuale del
distretto rappresenti ancora un modello
interessante. Non credo che la colocation
sia il fattore necessariamente fondamen-
tale perché, come si è detto diverse volte,
grazie al fatto che la nuova tecnologia apre
diverse possibilità, come piccolo operatore,
posso anche far parte di un distretto
virtuale, che non necessariamente è na-
zionale e non necessariamente riguarda
una determinata area geografica.

Questo, secondo me, è un vantaggio
fondamentale, perché la nostra industria

ha culturalmente questo connotato e que-
sto DNA di interazione con altri soggetti.
A parte alcuni casi, non abbiamo soggetti
che abbracciano l’intero segmento o l’in-
tera filiera. Abbiamo tanti soggetti che
producono componentistica e che intera-
giscono. Questo tipo di modello abilita la
logica del distretto su un modello virtuale.
Secondo me, il distretto con una logica
virtuale ha un grande valore aggiunto per
la media impresa.

Quanto alla domanda interna, come
dicevo prima, sì, è vero, la domanda
interna è ovviamente un driver importante.
Tuttavia, credo che Industry 4.0 debba
essere letta secondo due livelli. Il primo è,
per esempio, la riconversione della nostra
industria. Semplicemente attrezzare le im-
prese di tecnologie adeguate e di macchine
rappresenta uno stimolo alla domanda
interna.

Prima ho citato la crescita. La crescita
è anche domanda interna. Secondo me, il
tema della domanda interna è un tema
chiave, ma il tema della capacità di cat-
turare la domanda globale è molto impor-
tante. Credo che Industry 4.0 abiliti le
aziende a catturare meglio la domanda
globale, oltre che creare effetti sulla do-
manda interna.

Citavo prima il caso della Germania e
il fatto che dell’1,1 circa un terzo sia di
domanda interna. La Germania in materia
sta facendo tanti interventi, abbando-
nando, per esempio, l’industria dell’ener-
gia, un settore che conosco bene. Abban-
donando il nucleare, sta investendo mas-
sicciamente sulla componentistica per le
rinnovabili.

Non sta investendo in rinnovabili. Sta
investendo in componentistica per le rin-
novabili, che è una cosa molto diversa.
Sviluppare incentivi per installare capacità
produttive è ben diverso dallo sviluppare
capacità di produrre componentistica. Ab-
bandonare l’energia nucleare è un driver
di crescita di domanda interna importan-
tissimo e di competitività su alcuni settori
industriali. Questa è la mia lettura. Non si
tratta solo di un tema ambientale, ma
anche di un tema industriale profondo.
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Si è detto dell’occupazione e ci si è
chiesti che cosa succederà se l’Italia non si
dotasse di questo modello. Come dicevo
prima, a mio avviso, questo è un fenomeno
molto di breve termine. Se ne sta parlando
perché ci sono società che stanno già
investendo pesantemente. Per breve ter-
mine intendo 5-10 anni, perché si tratta di
fenomeni macro, che hanno bisogno del
loro tempo per svilupparsi. Secondo me,
però, questo è un fenomeno da osservare
nel lunghissimo termine.

Non essere capaci di interagire e di
interconnettersi col mondo esterno signi-
fica perdere capacità di competere, ma
non solo, anche di catturare mercati. Se-
condo me, l’Italia non ha solo il tema di
difendersi da questo fenomeno. Se non lo
fa, credo che riduca la sua capacità di
export, perché il mondo interagirà in ma-
niera diversa. Questo è un fattore piuttosto
rilevante per poter anche semplicemente
esportare i nostri prodotti. Se l’Italia non
si dota di capacità di interagire con questo
sistema, credo che perda capacità di
export, per esempio.

Si sono citati università vs. centri di
ricerca. In realtà, la mia affermazione
sull’università era solo un esempio. Quello
che intendevo dire era che noi abbiamo,
purtroppo, perso tantissima capacità di
fare ricerca nelle imprese. Ci sono le
imprese che la fanno e che – ha ragione
– sono capaci poi di fare bene e di
esportare, ma ci sono anche tante grandi
imprese che stanno sottoinvestendo.

Credo che, proprio perché questo è un
fenomeno che si sviluppa nei prossimi
5-10 anni, l’Italia debba fare tesoro di
quello che ha. Poiché abbiamo meno ca-
pacità di ricerca e sviluppo nelle imprese,
dobbiamo valorizzare quello che abbiamo.
Ho citato l’università, ma ci sono, ovvia-
mente, anche altri istituti su cui si può
puntare. Non credo che si tratti di una
scelta specifica.

È stato posto poi il tema del finanzia-
mento. Magari provo a collegarlo con il
tema della riconversione del lavoro.
Quanto al tema di chi finanzia, mi ri-
collego a quello che dicevo prima. Secondo
me, l’Italia deve fare un ragionamento in

primis su che cosa vuole fare nel mondo,
su che settori intende puntare e su dove
vuole crescere. Soltanto attraverso la ca-
pacità di fare...

Ci sono, secondo me, due tipologie di
finanziamento. Innanzitutto c’è il finanzia-
mento che serve a far sì che le imprese,
specialmente quelle piccole, possano acce-
dere a questo settore. Si sono citati ricerca
e sviluppo, forma indiretta e via elencando.

Prima il mio collega di Roland Berger
ha citato la capacità di attrarre capitali. Io
credo che una delle leve più importanti su
cui si deve ragionare sia come far sì che
i capitali possano finanziare questo tipo di
sviluppo in un settore frammentato come
l’Italia. Secondo me, c’è un tema di mo-
dello con cui i capitali vengono allocati.
Credo che il modello tradizionale sia
molto poco adatto a questo tipo di svi-
luppo, proprio perché non è la singola
impresa nello specifico a fare sistema.

Mi dicono che abbiamo problemi di
ristrettezza dei tempi, ragion per cui mi
fermo qui. Grazie a tutti.

PRESIDENTE. Grazie, ingegnere.

ALBERTO BOMBASSEI. Vorrei fare
una precisazione.

PRESIDENTE. Ricordo che abbiamo
problemi con l’organizzazione dei tempi
essendo previste anche altre audizioni in
successione.

ALBERTO BOMBASSEI. Prenderò solo
dieci secondi. Tornando ai finanziamenti,
ci sono alcuni finanziamenti europei su
questo tema, cui per regolamento devono
partecipare aziende di Paesi diversi, per
incentivare anche l’aggregazione europea.
Credo che anche questo sia un fatto im-
portante e che sia giusto saperlo.

PRESIDENTE. Grazie. Ringrazio l’inge-
gner Falco.

Autorizzo la pubblicazione della docu-
mentazione consegnata in calce al reso-
conto stenografico della seduta odierna
(vedi allegato 2).

Dichiaro conclusa l’audizione.
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Audizione dei rappresentanti
di McKinsey & Company.

PRESIDENTE. L’ordine del giorno reca,
nell’ambito dell’indagine conoscitiva su
« Industria 4.0 »: quale modello applicare
al tessuto industriale italiano. Strumenti
per favorire la digitalizzazione delle filiere
industriali nazionali, l’audizione dei rap-
presentanti di McKinsey & Company. È
con noi l’ingegner Camplone, con cui ci
scusiamo dei ritardi dei nostri lavori.

Do subito la parola all’ingegner Cam-
plone, direttore responsabile del settore
industriale nell’area mediterranea di
McKinsey & Company.

GIANLUCA CAMPLONE, director
McKinsey & Company. È un onore essere
qui. Grazie per averci invitato a nome di
tutta la McKinsey. Abbiamo preparato un
estratto di quello che vediamo nel mondo
di Industry 4.0. È un tema assolutamente
caldissimo. La nostra attività, se può
essere un indicatore, sta esplodendo su
questo fronte, soprattutto nei distretti
industriali del mondo occidentale, ossia
Germania, Stati Uniti e anche Italia, ul-
timamente.

Se guardiamo al mondo di Industry 4.0,
vediamo che in realtà è un ecosistema
fatto di diversi componenti che interagi-
scono tra di loro. Ci sono delle tecnologie
che stanno portando un forte cambia-
mento nell’ecosistema e che di fatto sono
un po’ la scintilla che accelera il processo.

Ci sono anche fondamentalmente due
grandissimi orizzonti, due grandissime op-
portunità, ma anche delle sfide per le
aziende, che sono, da un lato, quella di
sfruttare Industry 4.0 per l’efficientamento
delle operation ed estrarre valore dalle
operation, e, dall’altro, soprattutto quella
di catturare nuove opportunità di business.
Industria 4.0 crea nuove opportunità di
business, e questo è fondamentale.

Per catturare queste due opportunità
alle aziende è richiesta veramente una
trasformazione digitale. Non si tratta di
iniettare tecnologie digitali qui e lì, ma di
ripensare veramente i business model delle

aziende in ottica digitale. Abbiamo stimato
– abbiamo anche delle stime di larga
massima per i principali Paesi – che
l’impatto complessivo in termini di crea-
zione del valore al 2025 da queste tecno-
logie e da questi modelli di business sarà
nell’ordine di 31.mila miliardi di dollari,
una cifra enorme, ovviamente globale. È
una cifra enorme, che si spiega da sola.

Se guardiamo le tecnologie che stanno
portando questa disruption, ossia questo
forte cambiamento, vediamo intanto
l’enorme disponibilità di dati. Questa
enorme disponibilità di dati è la conse-
guenza della sensorizzazione delle mac-
chine e dei sistemi e anche della connet-
tività dei sistemi e degli ambienti. Questo
crea enormi opportunità, perché già oggi si
riesce a monitorare tantissimo. Ci sono
enormi quantità di dati che vengono ge-
nerati, come vedremo dopo, e che, tra
l’altro, sono sfruttati per l’1 per cento
della loro potenzialità.

Anche in conseguenza di questo sta
crescendo in maniera esponenziale la ca-
pacità analitica, soprattutto nel mondo
anglosassone e nel mondo americano.
Nella Silicon Valley si stanno sviluppando
delle capacità di modellazione matematica
dei sistemi e del comportamento dei com-
ponenti che erano assolutamente impen-
sabili fino a pochissimi anni fa.

C’è tutto un tema di interazione uo-
mo-macchina che sta cambiando vera-
mente il modo di utilizzare gli apparati
e i sistemi, ovviamente facilitando tan-
tissimo l’interazione con le macchine. Al
tempo stesso, però, richiede degli opera-
tori molto più qualificati perché intera-
gire con uno schermo è diverso che
stringere dei bulloni.

Poi c’è la questione, assolutamente di-
rompente, che abbiamo chiamato « dal
digitale al fisico e viceversa ». Per esempio,
la stampa in 3D sta cambiando il modo di
produrre componenti, che poi vengono
assemblati in sistemi e moduli più com-
plessi, ma anche il rendering in 3D per-
mette la progettazione di veicoli in ma-
niera assolutamente virtuale, dimezzando i
tempi di sviluppo.
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Se guardiamo che cosa sta succedendo
nel mondo, notiamo che qui siamo nella
realtà. Non stiamo parlando di teoria. Ci
sono diversi casi di Industria 4.0 che sono
già dei business, che sono già delle realtà.
Questi sono solo alcuni. Si va dalle mac-
chine per il movimento terra e dalle
macchine agricole, che ormai sono tele-
guidate e hanno sistemi GPS che permet-
tono di massimizzare il rendimento della
macchina e, quindi, di minimizzare l’over-
lap, ossia la sovrapposizione delle linee di
aratura, alle automobili, di cui avete si-
curamente sentito parlare, che ormai
hanno una tecnologia di autoguida abba-
stanza consolidata. Addirittura in diverse
città del Nord America la circolazione di
questi veicoli è stata legalmente approvata
ed è stata equiparata dal Codice della
strada alla guida umana.

La scintilla di tutto questo è il crollo
verticale dei costi di quella che chiamiamo
un’unità. Nell’Internet delle cose (Internet
of Things), che è fatta sostanzialmente di
sensori, di connessioni e del cloud, ossia di
questo sistema nell’etere che permette di
comunicare e scambiare dati, l’unità mi-
nima – pensiamo, per esempio, a un
sensore con propria intelligenza, cioè con
propria capacità di software – ha un costo
che già oggi è piuttosto basso, nell’ordine
dei 2-4 dollari. Nel giro di cinque o sei
anni, però, questo costo si dimezzerà.
Questo vuol dire che « sensorizzare » un
componente o un modulo nel sistema oggi
ha un costo praticamente nullo. Se ci
pensate, questo è il vero cambiamento, la
vera rivoluzione. Fino a qualche anno fa
sensorizzare un apparato industriale o
una linea di produzione comportava un
determinato investimento. Oggi diventa
quasi un costo trascurabile.

Se guardiamo come Industry 4.0 porta
valore e crea opportunità di business,
notiamo che di fatto lo fa attraverso tre
leve. Una leva è quella della digitalizza-
zione della supply chain ai fini dell’effi-
cacia operativa. Questo permette di avere
attività industriali molto più efficienti e
molto più veloci. Non è solo un tema di

costi, ma anche un tema di velocità di
essere sul mercato, di velocità di proget-
tazione e di produzione.

Ci sono anche, però, nuovi modelli di
business che vengono generati in conse-
guenza, per esempio, della disponibilità di
dati o di talune disponibilità di piatta-
forme, che vedremo tra poco. Ci sono
anche i cosiddetti smart product, prodotti
che prima erano componenti meccanici o
pezzi di sistema che erano componenti
meccanici e che oggi diventano oggetti che
chiamerò tra poco – mi scuso di nuovo
per l’inglese – cyberobject, ossia oggetti
cibernetici, perché hanno una loro intel-
ligenza, una loro capacità di calcolo e un
loro software integrato.

Faccio alcuni esempi. Giusto per co-
minciare da quest’ultimo, porto l’esempio
dei prodotti smart. Questo è un esempio di
un elettroattuatore della Bosch Rexroth,
una delle aziende leader nel mondo per
questi sistemi, molto avanzata anche nel
mondo dell’« Industria 4.0 ». Sono previsti
vari strati. Fino a qualche anno fa si
parlava del cosiddetto asset, cioè del com-
ponente. Il componente meccanico era il
pistone elettroidraulico con le sue valvole
e i suoi controlli di potenza, che erano
essenzialmente controlli meccanici.

Con Industria 4.0 si sono aggiunti tutti
gli altri strati. Si è aggiunto intanto fon-
damentalmente uno strato di integrazione
tra il software e la macchina, ossia il chip,
l’unità di intelligenza, che ovviamente si
porta dietro tutta una serie di necessità di
comunicazioni, di informazioni e, quindi,
di nuove funzioni che può svolgere. Per
esempio, questo pistone idraulico può es-
sere comandato dal cloud. Vedremo tra
poco un esempio specifico. Capite voi
stessi che questo permette di automatiz-
zare un’intera linea di produzione, per-
mettendo di fare i cambi di lotto o di
formato in maniera automatica.

Un esempio interessante – e anche un
po’ buffo, se vogliamo – riguarda la si-
gnora Merkel, che è stata di recente alla
Fiera di Hannover, dove ha potuto ordi-
nare, attraverso un’applicazione su IPad,
una bottiglia di profumo. Quest’applica-
zione su iPad via cloud controllava una
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macchina prodotta dalla OPTIMA Packa-
ging insieme alla Siemens. Questa mac-
china è completamente automatizzata tra-
verso elettroattuatori come quelli che ab-
biamo visto prima. Ovviamente, è già pre-
disposta per avere vari formati di bottiglia
e un miscelatore di varie fragranze, per
cui l’utente ordina il packaging, ossia la
bottiglia desiderata, e il blend, ossia la
fragranza desiderata, e viene prodotta una
singola unità. Il lotto di produzione di-
venta, quindi, di una singola unità. Questo
è permesso dall’automazione della mac-
china. In un mondo tradizionale la mac-
china avrebbe dovuto essere preparata e
impostata da un operatore per quel lotto,
ragion per cui chiaramente il lotto singolo
diventa antieconomico.

Dal punto di vista dell’efficienza ope-
rativa il messaggio che voglio passare è che
ci sono veramente tantissime leve che
vengono attivate da Industria 4.0 in ter-
mini di efficienza delle attività industriali
di un’azienda e di un sistema. Si va, per
esempio, dall’asset utilization, ossia dal-
l’utilizzazione delle macchine e delle in-
frastrutture, al time to market, ossia alla
velocità con cui si va sul mercato, fino
anche alla gestione degli inventari dei
magazzini.

Le stime che abbiamo fatto sono state
confermate ormai anche dall’esperienza.
Ci sono importanti evidenze del potenziale
di risparmio e di efficientamento grazie a
queste leve. Mediamente si può arrivare a
creare un’efficienza nelle operation indu-
striali di un’azienda dell’ordine del 15 per
cento, con alcuni picchi in alcune aree
molto più importanti.

Faccio alcuni esempi concreti anche
qui, a dimostrare che stiamo parlando di
realtà. « Industria 4.0 » ormai non è uto-
pia, è la realtà. L’unico tema vero adesso
è quale sarà la velocità vera, quale sarà la
forma della traiettoria, ma siamo partiti.

L’esempio è quello di BMW e General
Electric, le quali sfruttano il fatto che i
loro motori e veicoli siano connessi e che,
quindi, la manutenzione diventi da pre-
ventiva a effettivamente basata sull’uti-
lizzo. Questi sensori permettono di rile-
vare l’effettivo consumo di determinati

componenti e il sistema manda un mes-
saggio, un alert, al centro di gestione del
bene per la manutenzione.

Questo significa, se ci pensate, avere
una risposta molto più puntuale, una ge-
stione molto più precisa dei magazzini,
perché effettivamente taro il magazzino
sull’effettiva esigenza in termini di pezzi di
ricambio, nonché una distribuzione dei
team di lavoro – nel caso di General
Electric, ovviamente, la squadra deve re-
carsi in un aeroporto per fare la manu-
tenzione – molto più efficace.

La Würth, per esempio, ha creato un
sistema automatico per il riempimento
degli scaffali a magazzino, soprattutto per
le minuterie. Lo vedremo tra poco. Si
tratta di un sistema basato su telecamere,
anzi su microcamere, che qualche anno fa
sarebbero costate qualche decina di dollari
e che adesso costano qualche dollaro. Il
costo è crollato. Questo sistema permette
la gestione automatica dei livelli di ma-
gazzino.

Questo è proprio l’esempio di Würth.
Ogni compartimento dello scaffale ha una
piccola microcamera che legge il livello nel
contenitore e manda un segnale quando il
livello scende oltre una determinata soglia.
Questo permette, ovviamente, una gestione
automatica del magazzino.

Parlavo prima di dati. Oggi c’è un
potenziale enorme inespresso. Abbiamo
stimato che meno dell’1 per cento dei dati
oggi prodotti viene veramente utilizzato.
Personalmente in questi giorni sto discu-
tendo con un mio cliente automotive che
produce un’enorme quantità di dati. Par-
liamo di diversi terabyte di dati prodotti
nella loro attività di sperimentazione vei-
colo. Non hanno, però, ancora l’infrastrut-
tura per utilizzarla.

Pensiamo che in taluni ambiti, ovvia-
mente molto specialistici – la NASA lo fa
già da decenni – tutta la progettazione dei
vettori spaziali è basata su simulazioni e
su un’enorme quantità di dati. Parliamo di
NASA, però. Quello che non è ancora
avvenuto è di arrivare alla larga scala di
queste infrastrutture e di queste capacità.
Si tratta – sì – di un tema di infrastrut-
ture, cioè di collegamenti e di capacità
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anche di calcolo, ma anche di un tema di
skill e di competenze degli operatori, per
esempio nella gestione di algoritmi mate-
matici per la modellazione matematica.

Queste sono le skill del futuro. Quando
si parla di big data, di dati, le competenze
richieste nell’immediato futuro sono que-
ste. Tra l’altro, lo vediamo anche noi.
Come McKinsey, abbiamo creato una di-
visione di advanced analytics che sta let-
teralmente esplodendo, con tassi di cre-
scita a doppia cifra, perché i clienti ci
chiedono in maniera sempre più insistente
capacità di modellazione matematica di
fenomeni di business e di sistemi.

L’altro aspetto che avevo citato ri-
guarda i nuovi modelli di business. Indu-
stria 4.0 porterà quattro tipologie di op-
portunità di business. Una prima è il
service business model, cioè il fatto di
poter usare un asset industriale e pagarlo
a consumo, se vogliamo, invece che com-
prarlo. Questo, ovviamente, significa an-
dare da CAPEX, ossia da investimenti, a
OPEX, ossia a costi operativi.

Questo, chiaramente, cambia anche la
gestione del conto economico dello stato
patrimoniale delle aziende, ma permette
anche un business chiavi in mano e,
quindi, un valore aggiunto per i fornitori
di questi servizi. Non è soltanto la ven-
dita dell’asset, ma è la vendita dell’asset
e della produttività che ti garantisco con
quell’asset.

Un mio cliente che fa macchine auto-
matiche per il packaging vende già servizi
che garantiscono il cosiddetto OEE, cioè il
rendimento della macchina. Io ti garanti-
sco una tot produttività oraria della mac-
china insieme all’asset se tu mi lasci ge-
stire la macchina chiavi in mano e, quindi,
mi paghi a unità prodotta.

L’altro aspetto riguarda le piattaforme.
Vedremo tra poco un esempio di piatta-
forma, ma è chiaro che tutto questo si-
stema di infrastrutture cloud-based, ossia
l’Internet of Things, che integra tecnologie,
sensori, software e grandi dati, permette di
creare nuove piattaforme che diventano
un’opportunità di business. Vedremo tra
poco giusto un esempio di due aziende che
si sono messe insieme per fornire servizi

di 3D printing distribuiti nel territorio e
che permettono una distribuzione in
tempo quasi reale delle richieste di forni-
tura da parte dei loro clienti.

C’è un altro modello basato sulla con-
divisione di proprietà intellettuale, l’EPR-
based business model. Per esempio, forni-
tori di algoritmi di modellazione, piuttosto
che vendere le ore di lavoro necessarie per
fare l’algoritmo di modellazione, vendono,
attraverso delle royalties, delle commis-
sioni, delle tariffe, l’output, la produzione,
ossia quello che viene fuori dall’utilizzo di
questo algoritmo, mantenendone però la
proprietà intellettuale. Si passa veramente
quasi da un modello con tempi, mate-
riali e metodi tradizionali, in cui viene
pagata l’ora uomo, a un modello in cui mi
paghi per il servizio – molto avanzato –
che ti offro.

C’è un altro aspetto molto interessante,
che è il data-driven business model. Si
tratta di nuovi business nati grazie alla
disponibilità di dati. Un esempio è Google.
Google vende i suoi dati sull’utilizzo del-
l’Internet da parte dei clienti, ossia di noi
utenti finali, alle aziende che fanno pub-
blicità. Addirittura la cosa interessante è
che non vende loro solo il dato, ma anche
la capacità analitica. Hanno creato una
divisione, che si chiama Google Analytics,
che vende la profilazione dei clienti per
tipo di portale, Paese, fascia di età e via
elencando, in modo che le agenzie di
pubblicità e le aziende stesse abbiano una
base informativa molto più precisa e molto
più utile per poter fare una pubblicità
mirata.

Penso alla stessa Amazon. Il caso di
Amazon è interessante perché, sfruttando
i dati sulla distribuzione effettiva, ossia
sulla sua logistica, dei pezzi ordinati dai
clienti, gira queste informazioni per ven-
dere servizi alle aziende fornitrici, ossia
alle aziende che vendono su Amazon, su
dove disporre i propri magazzini in modo
da minimizzare i tempi di distribuzione.
Sono tutti business che qualche anno fa
non esistevano. Esistono ora perché esiste
il mondo digitale ed esistono i dati.

Questo era l’esempio di cui parlavo
prima. L’ATOS e la SLM si sono messe
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insieme. L’ATOS fornisce una piattaforma
virtuale che prende gli ordini dalle aziende
meccaniche che fanno progettazione di
componenti in CAD, completamente in
digitale. Poi loro dispacciano questi ordini
su una rete fisica di stampanti 3D –
questo è il caso della Germania – dislocate
in Germania. Ovviamente, l’ordine viene
allocato alla stampante 3D più vicina al
cliente, in modo da accorciare i tempi e
tagliare i costi di distribuzione.

Ho fatto solo alcuni esempi. Adesso
passerei ad illustrare ciò che, a mio giu-
dizio, serve e che cosa devono fare le
aziende e anche che cosa possono e de-
vono fare le Istituzioni e i Governi per
facilitare tutto questo. Poi lascerò volen-
tieri spazio alle domande.

Alle aziende credo sia richiesto, per
vincere nell’Industria 4.0, magari – lascia-
temelo dire in maniera un po’ brutale – di
fermarsi un attimo e ripensare all’azienda
in ottica digitale. Non si tratta soltanto di
aggiungere un software qui e lì e un
sensore qui e lì, ma anche di cogliere
questa grandissima opportunità al volo per
ripensare i processi e le attività industriali
dell’azienda in ottica digitale.

C’è un enorme potenziale. In questo
momento sto facendo un lavoro per
un’azienda che produce macchine movi-
mento terra. Stiamo ridisegnando l’intero
processo di ordine di parti di ricambio
lungo tutta la filiera, dall’ordine fino alla
consegna al cliente, alla conferma e al
feedback al cliente stesso in ottica digitale,
con delle app, un link al loro website e via
elencando. Non si tratta soltanto di fare
l’app e poi, però, passare la gestione del-
l’output dell’app su iPad al magazzino,
perché non risolverebbe. Sì, probabil-
mente sarebbe un palliativo, ma non cat-
turerebbe l’intera opportunità.

Si tratta di ridisegnare il production
system, ossia tutto il sistema industriale,
sulla base di questo, ma soprattutto c’è
anche un tema culturale e di competenze
su cui le aziende devono lavorare, ricon-
figurando l’azienda stessa in ottica proprio
di profili di persone e tipologie di com-
petenza da portare dentro.

Se guardiamo alle leve operative e a
come fare questo, vi posso dire che ce ne
sono almeno cinque. C’è un tema fonda-
mentale di competenze. Le competenze –
dagli esempi che ho fatto prima forse
l’avrete già capito – stanno andando in
maniera violenta verso competenze di sy-
stem integration. L’hanno detto anche i
colleghi di Boston Consulting Group. Si va
verso competenze di analytics, di gestione
di dati e di modellazione matematica. È il
futuro veramente delle attività di recluta-
mento delle aziende. Noi lo stiamo già
facendo, per esempio, nella nostra attività
di recruiting. La componente matematica,
la componente di capacità di gestione di
questi dati e la capacità di pensare in
ottica sistemica stanno veramente pren-
dendo il sopravvento.

Un aspetto importante è facilitare la
collaborazione dell’ecosystem e non barri-
carsi. Siamo nello stadio, se vogliamo,
iniziale di Industry 4.0, ma tra poco la
curva di espansione delle tecnologie e dei
sistemi di Industry 4.0 si impennerà e il
fattore scatenante di questo sarà la pos-
sibilità di avere degli standard codificati e
definiti che permettano alle aziende, ai
sistemi e alle macchine di parlarsi. Le
aziende devono, secondo noi, avere un
ruolo chiave e devono fare di tutto per
facilitare un ambiente codificato di lin-
guaggi comuni tra macchine e sistemi.

Passando ai dati, la gestione dei dati è
una questione su cui non smetterò mai di
insistere. Dai dati viene una potenzialità
enorme. Su questo bisogna veramente in-
vestire tanto. Bisogna investire nella ge-
stione dei dati – lo vedremo tra poco –
anche perché c’è anche un tema di sicu-
rezza, che è molto utile.

La quarta leva è l’approccio operativo.
È chiaro che non si può spegnere
un’azienda e riaccenderne un’altra, perché
si rischia la discontinuità. Quello che rac-
comandiamo anche ai nostri clienti, e
vediamo che i casi di successo in effetti
fanno così, è di implementare una doppia
velocità. Da un lato, si continua con
l’azienda, ovviamente con tutti i migliora-
menti possibili, dall’altro bisogna quasi
creare uno strato parallelo digitalizzato.
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Quando tutto è pronto, si gira l’interrut-
tore e si passa al mondo digitale. Non
creare discontinuità nell’attività aziendale
è fondamentale.

Si tratta di gestire la sicurezza. Oggi la
sicurezza è ancora un ambito di forte
preoccupazione, perché non ci sono an-
cora tutte le regolamentazioni, anche per-
ché si sta imparando. È una materia
nuova. Tutto il tema della cybersecurity e
della sicurezza di per sé è già un business
molto grande. È uno degli esempi, se
vogliamo, di opportunità di business che
vengono fuori da Industria 4.0. Sicura-
mente investimenti nella cybersecurity
sono assolutamente fondamentali. Oggi le
reti e i sistemi sono ancora piuttosto
fragili, e questo chiaramente è un po’ una
minaccia.

Che cosa possono fare le Istituzioni ?
Qui chiudo e magari lascio lo spazio alle
domande. Vediamo quattro temi che sono
fondamentali per competere. Uno è faci-
litare l’innovazione e creare l’humus, ossia
l’ambiente, per l’innovazione. L’altro è il
tema delle competenze, delle skill e di
chiudere il gap. Il terzo riguarda le infra-
strutture e il quarto, appunto, la sicurezza.

Se guardiamo l’innovazione, notiamo
che quello che sta succedendo è che c’è
uno spostamento da competenze, seppur
buone e magari medio-alte, tipiche di
assemblaggio e di lavorazione meccanica a
competenze molto più relative all’innova-
zione di prodotto e all’innovazione di
servizi, ossia capacità di gestire, ma anche
di creare servizi e prodotti innovativi.
Questo significa facilitare l’innovazione di
prodotto e di processo. Lo stanno facendo
anche diversi Paesi attraverso varie leve,
che possono essere fiscali, di regolamen-
tazione e di protezione della proprietà
intellettuale. Questo è fondamentale.

Se guardiamo alle competenze e a chiu-
dere il gap di competenze, per esempio, la
Germania sta facendo dei programmi di
training, dei programmi di formazione
fortissimi, addirittura creando le condi-
zioni perché a livello locale accada questo.
Berlino ne è un esempio. Berlino è diven-
tata quasi la Silicon Valley europea, per-
ché ha creato un sistema, un insieme di

condizioni tali per cui oggi effettivamente
si creano delle competenze di software
development, di innovazione e di digitale
che sono veramente impressionanti.

L’infrastruttura è fondamentale. La
broadband, ossia la larga banda, è impor-
tantissima. È una cosa ovvia. Quello che
forse è meno ovvio è che non basta
portare la larga banda a Milano o a Roma
perché, se guardiamo dove sono i distretti
industriali e dove sono le eccellenze della
manifattura italiana, notiamo che sono
nella provincia di Parma, nella provincia
di Reggio, nel Veneto e nella provincia di
Bergamo. Bisogna portare la larga banda
dove sono le nostre eccellenze. Questo è
quasi prioritario forse alle grandi aree
metropolitane. Magari esagero, ma è as-
solutamente importante.

Un altro aspetto molto importante è
facilitare la creazione delle infrastrutture
di supporto, come, per esempio, le server
farm. È una delle cose su cui, per esempio,
Berlino è molto avanti. Mi riferisco alle
server farm e alle infrastrutture di cloud
che permettono alle aziende di connettersi
a un ecosistema di cloud molto strutturato
e di dimensioni tali da poter supportare il
business.

La cybersecurity è un tema che va forse
affrontato a livello transnazionale, ma è
un tema assolutamente importante. È fatto
di standard, di regole e di codici che
devono essere regolamentati al più presto.
Qui veramente la spinta deve essere quella
di sollecitare a livello di Istituzioni euro-
pee e anche internazionali al più presto
una codifica completa di questi rischi.

Chiudo qui. Potrò poi usare altre chart
specifiche per alcune domande.

PRESIDENTE. Ingegnere, volevo chie-
derle fino a che ora può fermarsi con noi.

GIANLUCA CAMPLONE, director di
McKinsey & Company. Fino all’una, più o
meno.

PRESIDENTE. Va bene, allora magari
facciamo un numero ristretto di domande.

Do la parola ai deputati che intendano
intervenire per porre quesiti o formulare
osservazioni.
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VERONICA TENTORI. Grazie. Ringra-
zio per il contributo. La mia domanda
sarà molto breve. Volevo capire, nel caso
in cui si andasse a regolamentare l’utilizzo
dei dati, in particolare per quanto ri-
guarda la profilazione degli utenti, e
quindi anche il discorso sulla privacy e
della gestione del dato non personale, ma
proprio del dato utenti, andando a toccare
proprio l’Internet of Things, che impatto si
avrebbe sull’Industria 4.0.

LORENZO BASSO. Se non ci sono altre
domande, vorrei riproporre quella fatta
precedentemente, ovverosia quali sono in
particolare, per le vostre conoscenze sui
mercati esteri, le competenze che più sono
richieste da questa nuova tipologia di
industria, al di là ovviamente delle skill
sull’IT. Vorrei sapere quali competenze
specifiche in questo momento sono neces-
sarie immediatamente per poter dare ri-
scontro a quelle aziende che vogliono fare
il passaggio ai sistemi di « Industria 4.0 ».

LUDOVICO VICO. Ho letto nelle schede
della McKinsey in lingua italiana che avete
come riferimento – lei l’ha anche citato in
maniera ripetuta positivamente – il mo-
dello tedesco di Industria 4.0. Nelle
schede, che su Google consentono accesso,
mi sembra che non solo la McKinsey punti
molto su questo, ma anche che ritenga che
il carattere dell’ulteriore ricerca si stia
consumando lì.

Questa è l’impressione che ne ho rica-
vato. Ci sono altre esperienze, magari
d’Oltreoceano, su « Industria 4.0 » o su in
Industria Internet, come piace chiamarla
alla General Electric. Volevo solo capire se
si tratta di una questione anche di lettura
della fase rispetto a come si sta evolvendo
« Industria 4.0 ».

Concludo sulla banda ultralarga in Ita-
lia e faccio due esempi. Nel Veneto biso-
gna ancora coprire 624 mila unità abita-
tive e in Puglia solo 15 mila. Volevo
informarla. Quando ha parlato della
banda larga, noi abbiamo un processo di
banda larga e di banda ultralarga che
forse andrebbe esaminato meglio per com-
prendere che un « vettore » – se posso

chiamarlo così – è abbastanza diffuso nel
Paese, ma la contraddizione è che è poco
diffuso nel nord-est.

PRESIDENTE. Do la parola al nostro
ospite per la replica.

GIANLUCA CAMPLONE, director di
McKinsey & Company. Torno alla prima
domanda, cioè sulla regolamentazione
dati. Mi è stato chiesto quale sarebbe
l’impatto su Industria 4.0 di un’eventuale
– immagino lei intendesse – restrizione
nella possibilità di utilizzare i dati.

In merito, è chiaro che ci sarebbe una
limitazione, però immagino che nello spe-
cifico si riferisse ai dati degli individui,
quindi degli utenti finali, perché i dati di
aziende sono, per certi versi, molto più
facili da gestire. L’azienda o approva o
non approva, anche se è nel suo interesse
approvare la gestione per certi dati, men-
tre, quando si parla dell’utente finale,
effettivamente entrano in gioco aspetti un
po’ legati alla percezione di fiducia o
sfiducia. Sicuramente ci sarebbe una limi-
tazione, però ci sono una serie di aspetti
e di leve che si possono mettere in pratica
per far sì che comunque il cliente finale
sia protetto.

Faccio un esempio: oggi, le case auto-
mobilistiche stanno sviluppando, tutte o
quasi tutte o per lo meno le più impor-
tanti, le loro piattaforme di connettività,
per cui le vetture saranno connesse, anzi
lo sono già in parte, ma lo saranno sempre
di più. È chiaro che una vettura connessa
che gira per strada genera dati (dove va la
vettura, cosa fa e come guida chi la
conduce). Su questo c’è tutta una discus-
sione in corso ovviamente. Tuttavia, se
pensiamo che l’Italia è il primo Paese al
mondo per penetrazione delle scatole
nere, cioè delle black box per le assicu-
razioni, evidentemente, a certe condizioni
e con certe precauzioni, il cliente tutto
sommato si fida.

Tutto ciò è possibile, per esempio, con
regole ben chiare, con un’entità che è
preposta alla gestione dei dati ed è re-
sponsabile della gestione di questi dati
nonché utilizzando i dati in maniera ag-
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gregata e non individuale e utilizzandoli
per la profilazione di cose che siano di
interesse del cliente, cioè sulla base di una
dichiarazione di un interesse che il cliente
ha espresso prima. Si può lavorare in
questa direzione e secondo si deve lavo-
rare in questa direzione perché forse uno
degli ambiti dove il regolatore può aggiun-
gere tantissimo valore è il far sì che ci
siano delle regole chiare.

Già oggi per esempio in Europa, pur
essendoci l’Europa unita, la regolamenta-
zione che riguarda l’utilizzo degli indirizzi
IP è molto diversa da Paese a Paese.
Questo chiaramente crea delle limitazioni.
Per esempio, se io non posso fare il
cosiddetto « web tracking » del profilo IP,
non ho una serie di dati a disposizione da
poter dare alle agenzie di pubblicità per
fare l’allocazione degli investimenti di
pubblicità. A riguardo, già uniformare la
regolamentazione che c’è in Europa e
renderla chiara aiuterebbe tantissimo.
Certo, ci sarà sempre il consumatore finale
che potrà decidere di « non fidarsi » e di
non condividere i dati. Tuttavia, sarebbe
un peccato perdere l’opportunità del
mondo digitale per assenza di regolamen-
tazione e di chiarezza su questi aspetti.

Vorrei rispondere alla domanda sulle
competenze richieste. Io credo che siano
necessari tre tipi di competenze. Una, che
forse ho citato già prima, riguarda il tema
delle capacità matematiche che sono fon-
damentali ai fini dell’utilizzo dei big data.
Sto parlando della modellazione matema-
tica, cioè dell’utilizzo di strumenti per la
creazione di algoritmi e per la profilazione
matematica del comportamento di una
linea di assemblaggio, di un componente,
di un robot, di una macchina automatica.
In quest’ambito, credo che, per certi versi,
le facoltà scientifiche aumenteranno la
loro rilevanza; incluse quelle che magari
in passato erano percepite come teoriche
(matematica e fisica).

Altra competenza importantissima
credo sia quella che io definisco la « mi-
croelettronica ». Con un mondo che va
verso microchip installati e microcentra-
line installate in n componenti di un
sistema industriale, la capacità di micro-

programmare e microdisegnare queste mi-
crocentraline diventa fondamentale,
quindi non è tanto quella di sviluppare il
grande software nell’architettura, ma è
quella di sviluppare applicativi o disegnare
magari lo strato del software operativo di
micro-centraline a livello di componente.

Per quanto riguarda queste prime due
tipologie di competenza, stiamo parlando
di livelli di educazione alti, cioè a un
livello laurea o comunque di istituto tec-
nico superiore specializzato, mentre, se
guardiamo magari ai livelli di educazione
medi, tutto il tema della human machine
interface, quindi il saper interagire con
macchine touch screen e il saper comun-
que programmare una macchina, per lo
meno per quanto riguarda l’ultimo strato,
cioè lo strato di interfaccia verso l’opera-
tore, diventa una competenza fondamen-
tale per gli addetti alle linee. Non basta
più saper usare un tornio di precisione,
anzi probabilmente il tornio di precisione,
se programmato bene, sarà il software a
comandarlo, però bisogna saper coman-
dare il touch screen della macchina, quindi
bisogna saper richiamare i programmi
giusti e le tolleranze giuste e essere sicuri
aver fatti caricamenti giusti.

Questa è una tipologia di competenze
che oggi sinceramente non è facile da
trovare, quindi c’è una certa urgenza di
svilupparle.

Vengo alla terza domanda sulla Indu-
stria 4.0 e la Germania. Abbiamo citato la
Germania perché è abbastanza avanti in
questo, non perché siano più bravi di noi
e più intelligenti di noi, anzi in certi
aspetti tecnologici l’Italia è assolutamente
leader mondiale, ma quello che vediamo,
perlomeno nella nostra osservazione, es-
serci in Germania che non vediamo in
Italia è una coesione del sistema che qui
non c’è.

L’equivalente di Confindustria in Ger-
mania o l’associazione della meccanica
tedesca ha organizzato un gruppo di la-
voro permanente su Industria 4.0 che è
diviso in comitati. Ci sono comitati che
devono strutturare i codici e codificare i
linguaggi e ci sono comitati che devono
studiare gli incentivi, le infrastrutture, i
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requirement e tutto quanto, quindi c’è un
sistema strutturato alla tedesca con tutta
una serie di gruppi di lavoro e di attività
che vengono fatte a livello istituzionale che
stanno dando un’accelerazione all’intero
sistema. Noi questo non lo vediamo in
Italia.

Vi ripeto, vediamo delle eccellenze per-
ché – vedo che anche nel mondo McKin-
sey forse quello che serve più di tutto sono
le medie aziende italiane della meccanica,
cioè delle macchine automatiche e delle
macchine industriali – abbiamo delle ec-
cellenze assolute in Italia. Tuttavia,
quando andiamo oltre le eccellenze asso-
lute, non vediamo l’ecosistema.

Non so se ho risposto alle vostre do-
mande.

PRESIDENTE. Certo, anche quest’ul-
tima considerazione è assolutamente vera.
Così si risponde al problema del nostro
dualismo di cui parlavamo prima, cioè
imprese che eccellono, che sanno inno-
vare, che sanno raccordarsi alle nuove
dimensioni e imprese che invece non ce la
fanno. È l’assenza di una logica di sistema.

Dovremo poi capire bene la Germania
cosa trarrà da tutto questo lavoro, ma è
evidente che la Germania si è data già da
quattro anni degli obiettivi, delle priorità
di strategia industriale su cui sta lavo-
rando come sistema Paese, cioè università,
punti di ricerca...

GIANLUCA CAMPLONE, director di
McKinsey & Company. Le università sono
molto attive...

PRESIDENTE. ...le grandi imprese, le
municipalità. È questo che fa poi la dif-
ferenza e la creazione di un ambiente
favorevole a massimizzare le innovazioni
dei nuovi processi. Anche noi avremo i
nuovi processi, ma un conto è subirli o
prenderli punto per punto, un conto è

provare a costruirli in un sistema. Questo
mi pare che sia – lo vedremo anche nel
documento conclusivo – uno degli aspetti
cruciali del problema.

GIANLUCA CAMPLONE, director di
McKinsey & Company. Cito solo un esem-
pio. Un nostro collega molto senior, che
quindi avrebbe avuto motivi di continuare,
era felice nella McKinsey, di successo, ha
lasciato l’azienda per creare in coopera-
zione con l’università di Aachen
un’azienda di formazione su « Industria
4.0 », con i finanziamenti governativi, con
una road map, un programma che è stato
fondamentale per poter accedere ai finan-
ziamenti.

L’attività che loro fanno è di formare a
tutti i livelli, a partire dalle maestranze
che sono in linea sulle lavorazioni mec-
caniche, di creare le competenze per In-
dustry 4.0.

Questo a livello nazionale in Germania.
È un esempio, però c’è dietro un’università
che si è consorziata con altre università,
comunque c’è dietro un sistema di fondi,
di incentivi e di iniziative governative che
stanno facilitando tutto questo.

PRESIDENTE. Aachen cioè Aqui-
sgrana: è la città di Carlo Magno !

Autorizzo la pubblicazione della docu-
mentazione consegnata in calce al reso-
conto stenografico della seduta odierna
(vedi allegato 4).

Ringrazio il nostro ospite e dichiaro
conclusa l’audizione.

La seduta termina alle 12.50.

IL CONSIGLIERE CAPO DEL SERVIZIO RESOCONTI
ESTENSORE DEL PROCESSO VERBALE

DOTT. RENZO DICKMANN

Licenziato per la stampa
il 13 maggio 2016.
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La competitività sui mercati manifatturieri sta rapidamente cambiando

nell'economia globale. The Boston Consulting Group (BCG) ha definito un proprio indice

(il  misurare lo stato di salute dei

Paesi a forte vacazione manifatturiera. Questo indice, il primo del genere a livello

mondiale, tiene conto dei principali fattori che determinano il costo di produzione: costo 

del lavoro, produttività e costo dell'energia. Attraverso questo indice sono stati analizzati i

25 Paesi maggiori esportatori al mondo, che rappresentano da soli il 90% del Prodotto

interno lordo mondiale, valutandone la competitività produttiva attuale e la sua

evoluzione nel corso degli ultimi 10 anni. Lo studio ha messo in luce non solo come lo

scenario mondiale settore manifatturiero sia in rapida evoluzione, ma anche

i sorprendenti cambiamenti che in talune economie si stanno verificando. I principali

elementi evidenziati dalla ricerca sono i seguenti: 

la competitività in termini di costi di produzione non è più concentrata nei

Paesi emergenti, alcuni dei quali, come il Brasile, hanno invece visto un netto

peggioramento della loro posizione competitiva;

alcuni Paesi rappresentativi delle economie più mature, come ad esempio gli

Stati Uniti e il Regno Unito, hanno, viceversa, avuto, negli ultimi 10 anni,

miglioramenti competitivi importanti, tali da favorire le ri-localizzazioni delle

attività produttive svolte da altri (il fenomeno del cosiddetto ).

L'Italia, pur essendo al settimo posto tra i primi 10 Paesi esportatori al mondo,

risulta tra quelli meno competitivi per quanto riguarda il costo di produzione, dal

momento che si classifica 20a su 25 ( ). Inoltre, tra le maggiori economie

mondiali, è il Paese che, unitamente alla Francia, ha perso più punti di competitività

negli ultimi 10 anni ( ). 
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Valore dell'export dal più alto al più basso

Paragone della competitività del manufatturiero tra i 25 Paesi
maggiori esportatori al mondo l'Italia si posiziona 20a
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Indice di competitività delle 10 maggiori economie mondiali:  
I'Italia ha perso il maggiore numero punti negli ultimi 10 anni

Paese Rank 2014
Indice costo
diretto 2014

Var. costo diretto
(2004 2014)

Trend nei
primi 10

Cina 1 96 +9

Stati Uniti 2 100 N/A

Corea del Sud 3 102 +4

Regno Unito 4 109 +1

Giappone 5 111 +4

Paesi Bassi 6 111 1

Germania 7 121 +4

Italia 8 123 +10

Belgio 9 123 +7

Francia 10 124 +10
Source: BCG.
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In particolare, il manifatturiero italiano risulta oggi fortemente penalizzato da 

molteplici fattori strutturali sfavorevoli. I tre principali sono, ad avviso di BCG: 

l'elevato costo del lavoro, non sufficientemente controbilanciato da una 

produttività adeguata;

l'alto costo dell'energia;

l'assenza di materie prime che ne determina la necessità d'importazione con 

relativo costo del trasporto.

Per mantenere la propria competitività, riteniamo che il settore 

manifatturiero italiano debba puntare in maniera decisa su due importanti leve: 

un'offerta di prodotti ad alto valore aggiunto che, potendo garantire un 

prezzo di vendita premium, siano in grado di controbilanciare il loro elevato 

costo di produzione in Italia;

un aumento della produttività attraverso l'utilizzo di nuove tecnologie, 

usufruendo dei vantaggi offerti dal digitale e dalle moderne tecniche di 

automazione (ad esempio la robotica avanzata e la stampa in 3D).

In questo contesto competitivo, Industry 4.0 rappresenta non solo un percorso 

obbligato, ma anche una grande opportunità di sviluppo per le aziende italiane. 

Combinando la grande capacità d'innovazione di prodotto delle nostre aziende con 

un'eccellenza nel processo produttivo, l'industria manifatturiera italiana può riguadagnare 

un posto di rilievo nell'economia globale. Le aziende italiane, se saranno in grado di 

sviluppare prodotti ad alto valore aggiunto e processi produttivi che permettano loro di 

garantire non solo l'elevata qualità di lavorazione, ma anche e soprattutto efficienza 

produttiva, potranno affermarsi sia sul mercato domestico, sia all'estero. Infatti, le tecniche 

di progettazione e produzione avanzate di Industry 4.0 permetteranno alle imprese da una 

parte di ridurre notevolmente il cosiddetto  di nuovi prodotti, dall'altra 

offriranno numerose possibilità di personalizzazione degli stessi a costi contenuti, 

garantendo grande reattività nei confronti dei mercati e dei mutamenti della domanda. 

Questo è un aspetto che, se sfruttato in modo adeguato, può risultare determinante nel 

processo di rafforzamento del nostro già vincente , che da sempre è sinonimo 

di esclusività e di grande attenzione alle esigenze dei propri clienti.  

– 86    ––    52    –



Inoltre il settore dell'automazione industriale, che rappresenta uno dei nostri 

comparti d'eccellenza ormai da decenni, può beneficiare con Industry 4.0 di una 

potenziale crescita legata al rinnovamento dei sistemi e degli impianti produttivi che 

dovranno adeguarsi con tempestività alle nuove tecnologie.  

Il termine Industry 4.0 rappresenta la quarta rivoluzione industriale, 

provocata dagli impatti che le nuove tecnologie, in primis il digitale, avranno nei 

prossimi 10-15 anni sulla produzione. La prima rivoluzione industriale risale al tardo 18° 

secolo e fu dovuta all'invenzione della macchina a vapore e alla meccanizzazione, la 

seconda avvenne all'inizio del 20° secolo e fu determinata dalla divisione del lavoro e dalla 

produzione di massa (taylorismo e fordismo), mentre la terza ha avuto luogo negli anni '70 

del secolo scorso ed è stata legata alla prima fase della robotizzazione e all'avvento 

dell'elettronica e dei computer ( ). Ognuna di queste rivoluzioni industriali è stata 

caratterizzata da incrementi enormi di produttività e dal completo ripensamento dei 

modelli operativi e di business di interi settori industriali. Durante quei periodi molte 

imprese, anche grandi e rinomate, sparirono dal mercato per fare posto a nuove aziende in 

grado di cogliere tempestivamente le opportunità offerte dalle nuove tecnologie, che 

spesso corrispondono anche a grandi cambiamenti della società e del nostro modo di 

vivere. Anche Industry 4.0, che comunemente viene percepita come la quarta rivoluzione 

industriale, porterà fenomeni analoghi. I diversi trend tecnologici avranno un effetto tale 

da cambiare radicalmente il modo di produrre delle aziende nel prossimo futuro. In 

particolare: 

il digitale e le opportunità offerte da " " e " ", ovvero 

la possibilità di fare comunicare tra loro macchine, prodotti e persone e di 

processare in tempo reale grandi quantità di informazioni; 

le possibilità di e 

tecniche di  (come ad esempio la già menzionata 

stampa in 3D) e alla robotica avanzata (nuovi robot intelligenti capaci di 

interagire direttamente con gli esseri umani); 

le possibilità di progettare e testare prodotti e sistemi in modo virtuale senza 

dovere realizzare prototipi: questo consentirà una vistosa contrazione dei 

tempi di accesso al mercato, garantendo una maggiore flessibilità e vicinanza 

alla domanda dei singoli mercati consumatori.   
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Ipotizziamo che un produttore di beni utilizzi un software innovativo per simulare una

linea di produzione prima che questa entri in funzione. Così facendo potrebbe intervenire 

in anticipo su eventuali difetti, plasmarla in base alle proprie esigenze e ottimizzarla 

integrando prodotto e macchinari, ottenendo un risparmio di tempo e incrementi di

flessibilità e qualità. Questo è solo un esempio dei numerosi campi di applicazione e dei 

relativi benefici del digitale nella produzione. Un secondo esempio è costituito dall'utilizzo 

di tecnologie di prototipazione virtuali, che consentono di ridurre il numero di prototipi e 

di prove durante lo sviluppo di nuovi prodotti, con notevoli riduzioni sia di costo sia di 

. Gli impatti, però, si spingono oltre la progettazione e la supply chain. La 

possibilità di scambiare informazioni in tempo reale tra clienti, fabbrica e fornitori, 

permette di creare un flusso produttivo integrato e ottimizzato in base alle esigenze del 

cliente, con ricadute positive sulla  lungo tutta la catena del valore.

Questi semplici esempi dimostrano come le nuove tecnologie hanno la capacità di portare

grandi vantaggi di costi, qualità, flessibilità e rapidità di esecuzione, permettendo la

creazione di nuovi prodotti, servizi e modelli di business.  

La quarta rivoluzione industriale o rivoluzione digitale è, di fatto, già in atto, giacché

molte di queste tecnologie sono già impiegate in determinati settori all'avanguardia

tecnologica, come ad esempio nell'aeronautica o nella meccanica di precisione. Secondo i

maggiori esperti globali questo profondo cambiamento arriverà a compimento nel giro di

10-15 anni (fra il 2025 e il 2030 quindi), quando la diminuzione del costo delle tecnologie

ne favorirà l'adozione su larga scala. 
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Industry 4.0 rappresenta la quarta rivoluzione industriale

Industry 1.0 Industry 2.0 Industry 3.0 Industry 4.0

Produzione meccanica 
favorita da macchine a 
vapore e ad acqua

Divisione del lavoro e 
produzione di massa 
favorita dall'energia 
elettrica 

Uso dell'elettronica e 
dei computer nella 
produzione 
automatizzata

Catena del valore 
interamente 
interconnessa e
adattiva

Tardo 18o secolo Inizio 20o secolo Anni Settanta Oggi e nel futuro 
prossimo
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Otto nuovi driver tecnologici caratterizzano Industry 4.0

Industry
4.0

Advanced
Robotics

SimulazioneIntegrazione orizzontale/
verticale

Industrial
Internet

Realtà
Aumentata

Big Data e
Analytics

Additive 
Manufacturing

Cloud e
Cyber-security

Molte di queste tecnologie sono già in uso in certe applicazioni
d'avanguardia

Source: BCG Manufacturing

 

Il termine Industry 4.0 nasce in Germania, Paese che si propone di assumere 

un ruolo di leadership nello sviluppo di una visione per l'industria del futuro. Nel 

2012 il governo tedesco ha chiesto a un gruppo di lavoro, composto da rappresentanti della 

grande industria e della ricerca, di esprimere alcune raccomandazioni per impostare una 
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politica industriale in grado di 

 Oggi il

progetto progetti per il futuro ( ) identificati

dal governo tedesco nella sua . Con esso la Germania intende

modellare la sua economia per affrontare le sfide della rivoluzione in atto oltre a imporsi

come mercato di riferimento nelle soluzioni avanza . Il

progetto INDUSTRIE 4.0 non ha solo il compito di definire le fabbriche del futuro, 

definendo quali tecnologie dovranno adottare, ma ha anche e soprattutto l'obiettivo di 

ripensare intere catene di creazione del valore connettendo fra loro attori diversi di una 

stessa filiera per massimizzare efficienza complessiva e minimizzare i tempi di sviluppo. 

INDUSTRIE 4.0 è un progetto strategico e centrale nella politica industriale

della Germania, il cui governo ha già stanziato più di 300 milioni di Euro per lo

sviluppo dell'iniziativa. Il progetto è stato lanciato dal governo federale tedesco, che

chiede ad alcuni autorevoli rappresentanti della grande industria, del mondo della ricerca 

e delle associazioni di categoria, di definire una visione per la manifattura del futuro e di 

individuare linee guida e normative per favorire le imprese tedesche nell'adottare le nuove

tecnologie e nell'attrezzarsi per giocare un ruolo di rilievo nello scenario di trasformazione 

globale. Nascono così l'idea della fabbrica digitale o intelligente e la volontà di creare uno 

standard comune che sia di riferimento per lo sviluppo di tecnologie adeguate. Questo

progetto s'inserisce nella strategia  della Germania e rafforza i suoi già cospicui

investimenti in ricerca e sviluppo da nove miliardi di Euro nel 2005 a quindici miliardi di

Euro nel 2015. Oltre a INDUSTRIE 4.0 sono stati lanciati altri nove "progetti per il futuro"

che mirano ad affrontare temi come la mobilità elettrica, la ricerca di materiali alternativi 

al petrolio, la ricerca di nuove forme di energia pulita o la riduzione delle emissioni di CO2. 

 

BCG stima che i benefici di Industry 4.0 sull'economia tedesca saranno enormi.

Gli incrementi di produttività sul costo di trasformazione per tutto il comparto

manifatturiero tedesco sono stimati in una forchetta compresa fra il 15% e il 25%.

Considerando il costo complessivo di produzione (che include quindi anche il costo di

acquisto delle materie prime), gli incrementi di produttività sono stimati intorno al 5-8%,

equivalenti a 90-150 miliardi di Euro (al netto degli investimenti necessari per ottenerli).

Questi incrementi sono da considerarsi in aggiunta ai recuperi di produttività legati a 

metodi convenzionali come ad esempio gli aumenti di flessibilità sugli orari di lavoro o gli 

incrementi dovuti a ottimizzazione di processo.  
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Oltre alla riduzione dei costi dei manufatti, stimiamo che Industry 4.0 genererà una

crescita di circa l’1,1% annuo del PIL tedesco, pari a circa 40 miliardi di Euro annui di

ricavi aggiuntivi. La crescita sarà trainata da una parte dalle vendite di nuovi beni e servizi

creati grazie alle nuove tecnologie e dall'altra dalle richieste di nuovi macchinari e sistemi

di automazione da parte delle imprese che avranno necessità di modernizzare le loro

fabbriche. Importanti anche le conseguenze sul fronte occupazionale che emergono dalle 

nostre stime. La crescita dell'economia tedesca porterà alla creazione nell'industria di circa

400 mila nuovi posti di lavoro (sempre nello stesso arco temporale). I settori

maggiormente impattati dalla rivoluzione digitale saranno il comparto automobilistico,

l'alimentare, la componentistica meccanica ed elettrica, la costruzione di macchinari e il

settore dell'automazione industriale. Essendo questi settori tra i più importanti comparti

industriali anche nel nostro Paese, l'esempio tedesco dà sicuramente un'idea dei benefici

che potrebbe avere una larga applicazione di Industry 4.0 sulla nostra economia.  
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Incremento 
produttività 
sui costi di 
trasforma-

zione
15 25%1

Enorme impatto di Industy 4.0 sull'economia tedesca: aumento 
della produttività 5 8% sui costi totali di produzione

Settore
Percentuale della 

produzione lorda tedesca
Produttività

costi di trasformazione
Produttività costi toali di 

produzione

Automotive

Alimentare

Macchinari

Componenti

Eolico2

M
ec

ca
ni

ca

Altri 55%

1%

6%

6%

10%

22%

20 30%

10 20%

10 15%

25 35%

20 30%

20 30%

9 12%

10 15%

4 7%

4 7%

5 10%

6 9%

Incremento 
produttività 
complessivo 

5 8% o
90-150B1

Totale
produzione 

lorda
2T

Note: conversion cost=manufacturing cost excl. material; 1. Additional net effect for manufacturing industries, incl. investments, supplementary to conventional productivity increases  2. Construction of wind 
power plants included in mechanical engineering (incl. technical components, tower, nacelle); Source: Federal Statistical Off ice Germany, Expert Interviews, BCG Analysis
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In Germania nuovi prodotti e macchinari intelligenti 
alimenteranno una crescita annua pari all'1,1% del PIL

1. Base=gross production
2. Additional net effect of Industry 4.0 per year; additional to regular growth
Source: BCG analysis, DeStatis, Expert interviews

Settore

Altri

Media ponderata

Macchinari

Componenti

Eolico

M
ec

ca
ni

ca

Automotive

Alimentare

~ 1.1% del PIL p.a.

Crescita aggiuntiva 
annuale1

1-2%
5-9 B

Ø 1-2%
~ 20-40 B2

2-5%
5-12 B

2-3%
7-11 B
2-3%
3-5 B

Trend
Percentuale della 
produzione lorda

6%

6%

1%

22%

10%

55%
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In Germania, Industry 4.0 porterà alla creazione di quasi 400 
mila nuovi posti di lavoro in 10 anni

Source: Federal Statistical Office, BCG Analysis

Necessario un significativo incremento del livello di qualificazione dei lavoratori per 
garantire la crescita

Sviluppo occupazione in termini assoluti Sviluppo relativo

Settore
2015-2025 
CAGR (%)

0,9Meccanica

0,7Alimentare

0,2Automotive

0,6Altro

230

1550
95

6.600

6.400

6.200

0

+6%

Occupati 
2025

6.450

AltroAutomotiveAlimentareMeccanica

Migliaia di occupati

Occupati 
2015

6.060

 

–    92    ––    58    –



Il nostro studio di Industry 4.0 in Germania dimostra quanto sia importante

per il nostro Paese iniziare al più presto una riflessione strategica su 

quest'argomento e avviare delle azioni strutturali al fine di aiutare l'industria

italiana a vincere la sfida della rivoluzione digitale. Riteniamo fondamentale avviare al

più presto un gruppo di lavoro che coinvolga Istituzioni, imprese, università e associazioni

di categoria per valutare gli impatti che la rivoluzione industriale in atto avrà sul nostro

comparto manifatturiero nei prossimi 10-15 anni. In primo luogo sarà necessario capire

quali saranno i comparti industriali più colpiti e in quali tempi e stimare i potenziali di

crescita per i principali settori. In secondo luogo sarà importante determinare come il

nostro tessuto imprenditoriale, fatto in prevalenza da piccole e medie imprese (PMI), possa

affrontare questa trasformazione e individuare i principali ostacoli che andranno

affrontati, in particolare quelli legati alle necessità da parte delle imprese di finanziare il 

salto tecnologico e di trasformare la propria forza lavoro aumentandone significativamente

il livello di formazione. Infine, sarà decisivo individuare quali sono i fattori critici di 

successo e i rischi per il Paese ed adattare, di conseguenza, il quadro normativo, favorendo

la costituzione di Campioni nazionali in grado di competere nell'economia globale. 

Se opportunamente affrontata, la progressiva mutazione dell'industria 

manifatturiera porterà con sé importanti opportunità di rilancio per il sistema italiano,

tradizionalmente terreno fertile per l'innovazione. La vocazione manifatturiera che 

caratterizza il Paese non deve essere vissuta come un limite, ma come un'opportunità. Il 

nostro tessuto produttivo tradizionale è fatto di numerosissime aziende che possono trarre

un enorme vantaggio dalla digitalizzazione dei processi operativi. Tra le nostre eccellenze

annoveriamo non solo il lusso, l'abbigliamento, l'arredamento o l'alimentare, ma anche 

settori ad alto valore aggiunto come l'automobile, l'automazione, la robotica, la

componentistica industriale. Ambiti, questi, dove siamo all'avanguardia per ricerca e 

sviluppo e in cui, grazie alle nostre consolidate competenze, possiamo giocare un ruolo da

protagonisti nei prossimi anni. La digitalizzazione delle fabbriche costituisce da una parte

un'importante occasione di crescita per questi settori, dall'altra un'opportunità di aumento 

della loro competitività grazie a produzioni più flessibili, meno costose e più reattive alle 

esigenze dei clienti. 
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BCG ha individuato quattro grandi sfide poste dalla rivoluzione digitale e che

vanno affrontate e indirizzate in maniera sistematica e al più presto. Sull'esempio

della Germania, suggeriamo alle Istituzioni di fare di Industry 4.0 una priorità e di

costituire gruppi di lavoro per avviare riflessioni strategiche e azioni precise, per

affrontare i temi dell'educazione e del lavoro, studiando l'impatto sulle parti sociali, 

non soltanto gli aspetti tecnici e normativi.

La sfida dell'occupazione 

Come anticipato, in Germania si stima che la rivoluzione industriale porterà a generare 

circa 400 mila nuovi posti di lavoro.  

È ragionevole pensare che  a parità di condizioni  un andamento analogo potrebbe

verificarsi anche nel nostro Paese. Tuttavia a questo saldo positivo degli occupati si

assocerà una profonda modifica della geografia del mercato del lavoro. Cambieranno i tipi

di lavoro e i profili richiesti, diminuiranno le richieste di lavoro manuale poco qualificato 

mentre aumenteranno le richieste di figure professionali qualificate, quali programmatori,

sviluppatori di software o specialisti di meccatronica. Sarà, quindi, necessario affrontare,

da una parte, il delicato problema della riconversione di molte figure professionali e

da profili di cui Industry 4.0 avrà immediatamente necessità. 

La sfida della scuola e del sistema educativo 

Per formare le nuove figure professionali richieste dovremo cambiare e adattare il nostro

sistema educativo, sia nella sua offerta di percorsi formativi, sia nelle metodologie di

apprendimento, sin dalle prime classi. In futuro, sarà necessario creare percorsi che

permettano di formare figure professionali tecnicamente molto qualificate come ad 

esempio programmatori, progettisti di software e meccatronici, altrimenti l'Italia non

riuscirà a soddisfare i fabbisogni di mano d'opera della nostra industria, dettati dalla

rivoluzione digitale. Occorrerà muoversi per tempo e introdurre una riforma del sistema 

scolastico che preveda, fin dalle prime classi, lo sviluppo di competenze nuove: la

programmazione software è una di queste. Gli strumenti per farlo sono già a disposizione: 

il Lifelong Kindergarten Group dei Media Lab del Massachusetts Institute of Technology,

per esempio, ha realizzato Scratch, un programma di educazione alla programmazione per 

studenti tra gli 8 e i 16 anni di età. Per tornare all'esempio della Germania, è possibile 

immaginare dei gruppi di ricerca che si focalizzino sullo studio dei programmi formativi, in 
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modo da rispondere in maniera efficiente e completa alle esigenze con cui dovremo 

confrontarci nel futuro. Oltre a formare risorse molto qualificate, infatti, sarà importante

per il nostro Paese avere la capacità di mantenere le sue risorse di pregio e di attrarre

talenti dall'estero. Nell'economia globale, la sfida non sarà limitata alla formazione delle 

risorse necessarie per le nostre imprese, ma sarà anche e soprattutto quella di trattenerle

in Italia, evitando che la cosiddetta fuga dei cervelli vada ad arricchire altri Paesi.   

La sfida dei finanziamenti alle imprese 

Tenuto conto della struttura della nostra industria, fatta prevalentemente di PMI, la

necessità da parte delle nostre imprese di trovare le risorse finanziarie per fare il salto

tecnologico dovrà essere accuratamente supportata. L'esempio della Germania (dove si

stima che per compiere il "passaggio" all'industria digitalizzata il fabbisogno di risorse

ammonterà a 250 miliardi di Euro nei prossimi 10 anni) dimostra come le Istituzioni

debbano assumere un ruolo centrale nel favorire l'aggregazione di risorse sia pubbliche 

che private così da favorire la transizione della nostra industria in una nuova era. Inoltre,

riteniamo necessario un processo di consolidamento delle imprese nei vari settori per

creare eccellenze nazionali capaci di esportare la loro tecnologia e i loro prodotti sui

mercati globali. In particolare, pensiamo sia vitale creare uno o più Campioni italiani nel

campo dell'automazione industriale in grado di affermarsi come leader nella progettazione

e realizzazione di soluzioni tecnologiche innovative. 

 

La sfida dell'adeguamento del quadro normativo  

Per competere sui mercati internazionali e soprattutto per favorire gli investimenti

dall'estero, il nostro Paese ha bisogno di dotarsi di un quadro normativo semplificato, certo

e stabile nel tempo. Alcuni svantaggi strutturali di cui il nostro Paese soffre da molto

tempo, come ad esempio quelli dell'elevato costo del lavoro e dell'energia, possono essere

mitigati da normative che favoriscano e sostengano liberalizzazioni e flessibilità del 

mercato del lavoro. Colmare alcuni dei nostri svantaggi competitivi strutturali è urgente e

necessario per un'economia, come quella italiana, che ha fatto storicamente del 

manifatturiero uno dei propri esempio di economie mature che hanno,

nell'ultimo decennio, migliorato sensibilmente la loro competitività produttiva favorendo

rilocalizzazioni di produzioni deve essere un incentivo e una spinta a guardare con fiducia

il portato di innovazione di Industry 4.0. 
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In conclusione riteniamo che la rivoluzione digitale rappresenti un'enorme

opportunità per il nostro Paese e per le nostre imprese per rilanciarsi e affermarsi

nello scenario competitivo globale, facendo leva sulle nostre comprovate eccellenze

industriali. Per vincere questa sfida, è necessario affrontare al più presto e

indirizzare in maniera sistemica alcune grandi tematiche di politica industriale e

sociale a cominciare dalla riqualificazione della forza lavoro, al finanziamento alle

imprese e alla semplificazione del quadro normativo. Dalla nostra capacità di

governare e vincere queste sfide dipende il futuro del comparto manifatturiero

italiano e - in senso più profondo - la salute della nostra economia e il benessere

della nostra società. 
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