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PREMESSA

Prefazione

11 progetto “Digital skills” si inserisce nella linea programmatica di Confindustria
Ancona volta alla promozione e supporto dei processi di digitalizzazione delle piccole
e medie imprese, anche attraverso loperato del Digital Innovation Hub Marche.

E’ scontato ormai parlare della crescente necessita delle imprese - ed in particolare
degli imprenditori - di avere maggiore consapevolezza circa il ruolo delle tecnologie
digitali, e del ruolo che potrebbero avere in azienda. Queste tecnologie oggi sono alla
base della competitivita dell'impresa. La conoscenza e l'adozione di nuove tecnologie
come Cloud Computing, Big Data, Internet of Things, Blockchain, Intelligenza
Artificiale non esaurisce pero la trasformazione digitale.

In effetti siamo davanti a un cambiamento molto piv grande, che ha implicazioni
molteplici e pervasive su ogni dimensione, ma soprattutto di atteggiamento e cultura
aziendale.

In questo senso, appare ormai sempre di piu una necessita quella di avere imprese
«pronte» a gestire dinamiche digitali, quindi dati, tecnologie e strumenti, a supporto
dello sviluppo di nuovi approcct strategici e nuovi modelli di business.

La maggior parte delle aziende deve sottoporsi a un qualche tipo di trasformazione
digitale per rimanere competitiva.

Purtroppo pero, la situazione del «mondo reale» appare ancora diversa, distante
da un approccio digitale, soprattutto se consideriamo come indicatore la scarsa
capacita delle imprese di attrarre, sviluppare e trattenere capitale umano con
competenze digitali.

Pertanto, abbiamo ravvisato la necessita di sviluppare una iniziativa volte a
creare maggior consapevolezza negli imprenditort, coscienti del fatto che poi sono
loro 7 decision maker che approveranno investimenti, assunzioni e strategie che
abbracceranno in modo piu consapevole, efficace ed efficiente le nuove tecnologie.

11 cotnvolgimento dell'itmprenditore é richiesto poiché laccompagnamento verso la
trasformazione digitale e la conseguente adozione di processi e tecnologie da parte
delle aziende passa necessariamente attraverso un forte commitment del vertice
aziendale, fondamentale per coinvolgere Uintera organizzazione mel progetto e
nell adozione det nuovi tool introdotti.

Data la complessita del tema e la sua innovativita per le imprese, é determinante
per la buona riuscita del processo di digitalizzazione affidarsi a consulenti e
professionisti competenti, ma limprenditore deve essere itn grado di non subirne i
consigli e saperli valutare insieme per prendere le opportune decisions.

Per innovare servono le persone giuste, mon bastano le tecnologie. Risulta
Jondamentale incoraggiare i lavoratori ad apprendere mon solo le competenze
specifiche ma anche le soft skills necessarie a stimolare la creativita e l'innovazione.
1l focus dell’innovazione si sposta cosi dalle tecnologie alle persone.



Le tecnologie sono ormai una commodity. Quelle che gia esistono possono essere
adottate ovunque. Ma cosa blocca la loro messa in pratica o la loro scoperta? Sempre
e solo le persone; o meglio, la loro paura e la resistenza al cambiamento. Cio che puo
attivare il cambiamento non sono le tecnologie, ma le persone.

11 blocco spesso sta proprio al vertice. Quando si parla di capitale umano st pensa
sempre agli operai, che devono essere pit qualificati, ai quadri, che devono essere piu
competentt, e ai manager, che devono aprirsi al cambiamento, ma non st parla mai
degli imprenditort.

Un cambiamento di tipo culturale é quindi necessario al vertice delle aziende.

Per innovare bisogna combattere l'inerzia innata che fa guardare con sospetto a cio
che differisce da una prassi consolidata. Linnovazione é sempre un sovvertimento di
regole, che siano tecnologiche o di processo. Ma é anche una necessita. La pandemia
ha infatti innescato ovunque cambiamenti strutturali a lungo termine, che
interessano oltre un miliardo di posti di lavoro a livello globale: entro il prossimo
decennio ladozione di nuove tecnologie mettera a rischio circa il 10% delle attuali
occupazioni e circa il 30% dei posti di lavoro richiedera competenze completamente
nuove.

Con Digital skills abbiamo deciso di coinvolgere direttamente gli imprenditori in
un percorso di sensibilizzazione/formazione con lo scopo di ridurre il gap tra le
potengialita delle tecnologie digitali a supporto dell attivita di business e Ueffettivo
utilizzo delle stesse all’interno dell'tmpresa.

“Digital Skills” é stato un percorso sperimentale di crescita di un gruppo di
imprenditori associati a Confindustria, per guidarli nello sviluppo di competenze
digitali e del mindset di cui hanno bisogno per crescere e rimanere competitive in

mercati in rapida evoluzione.

In questo percorso abbiamo coinvolto soggetti e professionalita differenti, soggetti
operanti nella digital education, Universita e societa di consulenza per portare
differenti metodologie e visioni su un tema altamente complesso.

La nostra ambizione come Confindustria Ancona é di diventare interlocutore di
Siducia delle aziende per accompagnarle nella diffusione di cultura e consapevolezza
sul digitale, delle proprie persone e per atutarle a prendere consapevolezza delle
opportunita e delle sfide, facilitando cosi © processt di trasformazione.

Gli sforzi per implementare la transizione digitale non riguardano infatti solo 1
processi produttivi.

In Italia, la digitalizzazione dei processi e lapplicazione del paradigma Industria
4.0, nei diversi settori aziendali, riguarda soprattutto contesti come gli ambienti e
le operation di fabbrica: ma, quando si esce dal perimetro della produzione, manca
ancora una cultura condivisa e la conoscenza degli strumenti disponibili.



Ci siamo chiesti come convincere un imprenditore ad avviare un progetto di
trasformazione digitale.

La trasformagzione digitale é una sfida per la maggior parte delle aziende in quasi
tutti i settori, ma la maggior parte dei proprietari di piccole e medie imprese é
diffidente nell'investire tempo e denaro in un progetto di cui non si comprendono 1

benefici.

Parlando in prima persona, in quanto imprenditore, ritengo che le domande giuste
da porsi siano queste:

Quali problemi volete risolvere con un progetto di trasformazione digitale?

Quali obiettivi aziendali volete raggiungere con un progetto di trasformaszione
digitale?

Quali sono 1 principali ostacoli ad avviare un progetto di trasformazione digitale?
Il'modo di convincere un imprenditore ¢ quindi quello di avere qualcuno che lo aiuti
a rispondere a queste 3 domande.

Con questa pubblicazione, che riporta gli spunti piu interessanti emersi durante
questo ciclo di incontri e che cerca di rispondere a queste domande, abbiamo voluto
dare un aiuto tangibile ai tanti imprenditori che da qui ai prossimi anni dovranno
avviare o hanno avuiato il proprio percorso verso la trasformazione digitale.

Buona lettura!
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NEW WORLD, OLD TOOLS

Alessandro Braga

Questi 5 anni sono stati un vero e proprio frullatore e il digitale si & integrato ancora
di piu nelle nostre vite. Ed & proprio questo secondo me il cambiamento pit impor-
tante che abbiamo vissuto. Da un mondo in cui il digitale era gia presente e influen-
zava le nostre decisioni ad un digitale pervasivo, ubiquo, e cosi parte del mondo
"reale" che non si riesce piu a fare alcuna distinzione. L'impatto sulle organizzazioni
& enorme, quella che nel 2017 chiamavo la Digital Economy oggi ¢ semplicemente
I'economia in cui viviamo tutti i giorni. La migliore definizione che ho trovato in
questi anni & quella di Russell Davies che nel suo blog parla di Post Digital.

"Post Digital was intended as a possible condition we might get to. A place where
we're able to evaluate digital and analogue tools equally and fairly, from a position of
equal familiarity and expertise. Right now, there are tiny handful of people qualified
to do this"

Ad oggi c'é solo un piccolo gruppo di persone qualificate per questo nuovo Mon-
do. E questo, secondo me, il passaggio chiave. Abbiamo diverse generazioni, diversi
approcci e diverse competenze che si mescolano e che ci portano a questo nuovo
Mondo, a cui arriveremo in via naturale, e per questo motivo il nostro "sistema"
presenta livelli di inerzia molto differenti. Le nuove tecnologie, naturali e necessarie
per alcuni, sono un ostacolo ed una frizione per altri. Quello che alcuni vedono come
un'opportunita diventa per altri naturalmente una minaccia. Questo vale a livello
individuale ma inevitabilmente influenza molto il contesto di business, anche se
io faccio parte di quelli che credono che trovare una distinzione fra i due sia ormai
molto difficile. Questo nuovo Mondo in cui siamo avanza, non ci aspetta, e ogni


https://russelldavies.typepad.com/planning/2010/11/post-digital-an-apology.html
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anno ci riserva strappi tecnologici superiori alla capacita di adattamento umana e
quindi non abbiamo altra alternativa che accettare un sistema costantemente sbi-
lanciato, con il quale imparare a convivere. L'immagine che meglio esprime questa
condizione I'ho trovata nel libro di Gerd Leonard intitolato Technology vs Humanity
in cui si parla di un umanesimo esponenziale dove l'individuo ha, per definizione,
una capacita di adattamento inferiore a quella della tecnologia circostante.

Exponential Humanism

ARTIFICIAL INTELLIGENCE

A

In sostanza dobbiamo accettare questa condizione e lasciar fare alle "macchine"”
quello che possono e sanno fare molto meglio di noi, approfittando del loro suppor-
to in un'ottica di intelligenza umana sempre pit aumentata. Dall'altra parte dob-
biamo invece tenerci care le cose che noi sappiamo fare meglio come empatizzare,
socializzare e leggere fra le righe della comunicazione non verbale che invece, per
definizione, ¢ chiara e univoca nel mondo della tecnologia.

Agile Business

E chiaro che uno degli impatti piti forti di questi cambiamenti & quello che vivono
ogni giorno le organizzazioni, obbligate ad un aggiornamento costante del loro "si-
stema operativo" con velocita che vanno dalla settimana per i piccoli bug a pochi
mesi, al massimo un anno, per intere nuove versioni. Questo paragone con il softwa-
re evidenzia la necessita di abbracciare una nuova mentalita - Mindset - in grado di
adattarsi velocemente ai cambiamenti e ad abbracciare quel costante "disequilibrio"”
di cui parlavo poco fa. Il paragone con il sistema operativo mi aiuta anche a eviden-
ziare che, esattamente come si fa nel software, le organizzazioni si devono abituare
a gestire parallelamente due attivita molto diverse fra loro. Da un lato correggere e
migliorare la versione esistente, come si fa con i bug. In questo caso penso a pro-
cessi, procedure, progetti che per definizione nascono in maniera imperfetta e han-


https://www.morningfuture.com/en/2018/01/19/gerd-leonhard-technology-humanity-book/
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no costante bisogno di aggiornamento per mantenere la macchina efficiente e per
cogliere le opportunita offerte dalla tecnologia. Dall'altro lavorare a nuove versioni
che hanno 1'obiettivo di rilasciare intere nuove funzionalita. In questo caso penso
alla possibilita di aprire nuovi scenari competitivi, lanciare nuovi prodotti o servizi,
creare nuove esperienze. Queste due attivita che hanno l'obiettivi di massimizzare
il valore generato implicano di rivedere 1'organizzazione in modo continuo, quasi
fluido. In una parola un modello in grado di rendere il Business Agile caratterizza-
to dalla capacita di adattarsi velocemente e, dove possibile, acquisire vantaggio da
questa velocita. La strategia, che una volta era centrata nel trovare e mantenere un
vantaggio competitivo per pitt tempo possibile, oggi diventa la continua ricerca di
qualcosa di nuovo in una costante ricombinazione di quello che esiste, con l'obiet-
tivo di catturare parte del valore generato. Tutto questo in maniera continua nel
tempo, influenzati dal contesto circostante in una sequenza di quante pit opzioni
possibili, alcune da perseguire e altre da scartare molto velocemente.

Optioms

Tirme

Ma di che valore sto parlando? Di uno ed uno solo... quello destinato (e percepito)
dai clienti. La battaglia che una volta combattevano le organizzazioni per "convin-
cere" i clienti della qualita del loro prodotto € in un certo senso ormai persa in par-
tenza.

“Innovation used to be over there, and strategy was over here, but now they are
inseparable. The idea of learning from failure, the notion of studying business port-
folios, and the concept of building new capabilities are all linked when you consider
the new competitive environment and how companies need to change in order to
succeed within it”.

Come direbbe Rita Gunther McGrath stiamo parlando della fine del vantaggio com-
petitivo classico. Le nuove organizzazioni devono inseguire il valore e incrementarlo

13


https://busagilitymanifesto.org/
https://www.strategy-business.com/article/00239
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costantemente per stare al passo con le crescenti richieste dei clienti. Questa costan-
te tensione verso la generazione e la cattura del valore forza interi nuovi approcci,
assimilabili all'Hacking nel senso letterale del termine. I prodotti e i servizi devo-
no essere smontati, ricombinati e soprattutto testati senza dare per scontato il loro
successo. E questo puo essere fatto solo attraverso prototipi e test a basso costo e
quindi, per definizione, imperfetti. L'alternativa per le organizzazioni € di diventare
irrilevanti agli occhi dei clienti ancora prima di aver rilasciato la propria versione
base, cercando di mantenere posizioni di vantaggio ormai obsolete.

User Experience and Data

Insieme all'Agile, nato nel mondo del software ormai vent'anni fa, ci sono altre di-
scipline del mondo digitale che stanno diventando le nuove discipline del business.
Fra queste, a mio parere, User Experience e Data Science sono le principali. Le trat-
to insieme, come un binomio indissolubile, perché sono convinto che queste due di-
scipline siano legate fra loro in maniera sempre piu forte come dimostrano i migliori
team di sviluppo prodotto che contengono un mix di queste competenze. Ma perché
sono cosi importanti? La User Experience € fra tutte la disciplina che consente di
comprendere al meglio i bisogni dei clienti (anche quelli inespressi) e di guidarli in
un percorso di adozione naturale dei prodotti, servizi o di vivere intere nuove espe-
rienze. Joseph Pine ¢ stato fra i primi a parlare di experience economy con una delle
frasi che preferisco.

"If airlines truly sold experiences, more passengers would actually shop in the seat-
pocket catalogs for mementos of their flight".

Questa frase richiama l'immagine del nostro ultimo ultimo volo in cui probabilmen-
te abbiamo sfogliato il catalogo, rigorosamente cartaceo, dei prodotti e servizi che la
compagnia aerea XYZ ci propone di consumare durante il nostro breve volo. Pecca-
to che quando abbiamo scelto la compagnia aerea XYZ attraverso una "meravigliosa
esperienza” di 15 semplici azioni (check in incluso) lo abbiamo fatto solo perché ci
avrebbe portato da A a B al prezzo inferiore rispetto alle altre, nel nostro orario pre-
ferito. Per non parlare dell'esperienza di richiesta di un rimborso. Questi atteggia-
menti relegano le compagnie aeree nel campo delle commodity e, non a caso, stanno
in basso a sinistra della catena del valore percepito. Non sentitevi quindi a disagio se
anche a voi siete completamente indifferenti a quel catalogo cartaceo e al carrellino
bar in volo, € semplicemente giusto cosi.
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Quando penso a Transformative Experience mi riferisco invece a organizzazioni che
cambiano davvero il modo di accedere a intere famiglie di prodotti e servizi. Chi di
voi ha avuto modo di provare la consegna di Gorillas, il rimborso aereo con AirHelp
o una sessione di allenamento con BuddyFit sa a cosa mi sto riferendo. Queste
esperienze, nate sempre come prototipi con l'idea di validare il valore percepito per
collegarci a quanto scritto sopra, sono in costante evoluzione grazie alla continua
ricerca dei bisogni dei clienti e ai dati raccolti nelle interazioni con i clienti stessi.
Queste due analisi, una qualitativa ed una quantitativa, consentono di comprendere
il comportamento dei clienti e pensare a nuove funzioni potenzialmente interessan-
ti 0 a interi novi modi di monetizzare parte del valore creato. La User Experience
influenza quindi la raccolta dati e i dati influenzano la User Experience. Si chiama
Data Informed Thinking e spiega come integrare i dati all'interno dei processi di
User Experience e piu in generale nei processi di design.

Accanto a questi dati che supportano la ricerca quantitativa e che, in un certo sen-
so, ci aiutano a fare chiarezza in contesti gia conosciuti, esiste un'altra famiglia di
dati che ci consente di rispondere a domande molto piu profonde. In questo caso
mi riferisco alle discipline del Machine Learning e dell'Intelligenza Artificiale che
stanno trasformando intere organizzazioni. Rispetto quanto scritto solo cinque anni
fa, in questi due campi, sono stati fatti passi incredibili soprattutto nel rendere ac-
cessibili queste tecnologie praticamente a tutti e nell'individuare possibili aree di
applicazione all'interno delle organizzazioni. Non voglio entrare in dettagli sul tema
ma certamente il capitolo meriterebbe una attenta revisione soprattutto sul tema
dell'approccio organizzativo ai dati. Troppo spesso infatti vedo trattare i dati come
una disciplina tecnica quando, al contrario, io li vedo come un prodotto il cui "bene-
ficio" associato sono solo e soltanto le decisioni che abilitano a prendere.

15
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UNLOCKING YOUR DATA

I

The Cycie of

Contfimurous fatelligence

ACTING ON INSIGHT

Si apre quindi il grande tema di come si possono sfruttare i dati per prendere de-
cisioni migliori alla luce del fatto che, come dice Carla Starr nel suo libro Making
Numbers Count:

"Math is a language used to communicate with precision—but at best, it’s everyone’s
second language. A very, very distant second".

Come devono quindi approcciare le organizzazioni questo tema? Il mio punto di
vista & semplice... allenandosi a fare domande migliori. La grande differenza fral'ap-
proccio ai dati moderno, per semplificare quello della Data Science, e quello pas-
sato, sempre per semplificare quello della Business Intelligence, sta in due aspetti
principali. Il primo e che la Business Intelligence ci fornisce informazioni sul pas-
sato mentre la Data Science ci aiuta a interrogarci sul futuro e su scenari possibili.
Il secondo ¢ che la Business Intelligence ¢ per definizione limitata alle informazioni
che l'organizzazione ha deciso di raccogliere in quanto le ritiene rilevanti mentre la
Data Science esplora set di dati diversi, spesso distanti e apparentemente scollegati
fra loro. Si puo quindi dire che la qualita di un progetto di Data Science dipende
quindi dalla qualita delle domande che ci poniamo, le stesse domande che pero ho
visto spesso ignorare perché a livello manageriale ci si aspetta che le risposte arri-
vino dai dati come per magia. Svelo un segreto, il 99% del Machine Learning non ¢
magia, € algebra. E 1'1% rimanente ¢ la creativita di chi sa farsi le domande giuste...
un 1% che determina il 99% del risultato del progetto. Come per il Business Agile,
le organizzazioni che non sviluppano conoscenze di User Experience e Data Scien-
ce sono semplicemente destinate a fornire prodotti e servizi poco rilevanti, spesso
nell'ambito delle commodity, soggetti quindi alla guerra del prezzo e alla possibilita
di essere sostituiti da un momento all'altro.


https://online.hbs.edu/blog/post/data-driven-decision-making

Capitolo 1 | New World, old Tools

Purpose Driven Change

Credo che sia ormai chiaro che quanto scritto finora ci mette tutti in un contesto di
costante cambiamento nel quale, in un modo o nell'altro, dobbiamo imparare a tro-
varci a nostro agio. E quando l'incertezza aumenta ci sono poche cose che aiutano
come una leadership chiara, in grado di guidarci verso un obiettivo ambizioso anche
se il tragitto ci € ancora in buona parte ignoto. E nell'ambito della leadership non
c'e nulla di piu importante che chiarire due cose molto semplici ma estremamente
difficili da mettere a fuoco e da rendere trasparenti a tutti. Da un lato rispondere
alla domanda: perché la nostra organizzazione ha senso di esistere? In sostanza sto
parlando di Purpose, qualcosa che va oltre al profitto e qualcosa che allinea i nostri
valori personali con quelli dell'organizzazione, quello che Jonathan Trevor in Align
aiuta a chiarire con poche domande:

"What is the enduring purpose of your enterprise? Why would it matter if you went
out of business tomorrow, and who would care? Is your purpose clear enough that
your investors, employees, partners, and customers could articulate it?".

Dall'altro lato invece rispondere alla domanda: quali sono i principi che regolano
le azioni all'interno della nostra organizzazione? Ci sono infatti principi primi at-
traverso i quali vogliamo che le persone agiscano, soprattutto in assenza di proce-
dure e processi scritti che sono per definizione prescrittivi. In sostanza sto parlando
di cultura aziendale, ovvero l'insieme di regole non scritte che pero influenzano le
azioni di ciascuno di noi e le rendono piene o prive di significato. Quando penso alla
cultura resa trasparente mi viene immediatamente alla mente il manifesto di Nike
del 1977, ancora scritto a macchina sotto 1'inconfondibile logo.
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1. Our bBusiness 15 change.
2 We're on offense. All the Lime.

3 Perfect resulbs counid ot A perfect process,

Break the rules: fight the law
4, This is as much about battle as about business.

3. Assume nothing
Aake sure people keep their promises.
Push. yourselves push others
Stretch the possible.

B. Live off the Land,
'y Your job isn"t done wuntil the job is done

g. Dangars
Bur eaucr By
Persomal ambliCion
Energy takers vs. energy EIVErs
Knowing ocur weaknesses
Den"C get Loo many THINES an the platter

9 It won"tb be pretty

18, [T we do the right things we'll make money dann
near automatic

Poche altre volte mi € capitato di vedere cosi tanta chiarezza in cosi poche righe...
un vero e proprio "manuale di istruzioni" a cui riferirsi per prendere decisioni in
contesti ambigui. Ognuno puo interpretare questi dieci punti in modo diverso ma e
chiaro come questi dieci punti abbiamo la capacita di indirizzare i comportamenti
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molto piu profondamente di cento procedure, processi o policy. Per chiarezza, non
sto dicendo che procedure, processi e policy siano inutili, il contrario. Sto dicen-
do che ogni organizzazione dovrebbe avere una parte prescrittiva necessaria a far
funzionare la macchina e in modo efficiente ma, allo stesso tempo, una parte meno
formale legata alle pratiche, ai comportamenti ed alle azioni da utilizzare per anda-
re "fuori dai bordi" dove per definizione nascono le cose nuove e le scelte di gran-
de impatto. Questa parte meno formale, ma per niente meno importante, € anche
quella che aiuta l'organizzazione ad avere un approccio aperto al mondo esterno,
con il quale scambiare valore e moltiplicare gli effetti positivi attraverso economie di
rete. Ma questo puo succedere solo in presenza di valori simili. Ed & proprio qui che
nuovamente la leadership fa un'enorme differenza perché, nei business aperti come
negli ecosistemi, la prima azione da fare & dare e non ricevere. Give and Take, come
scriverebbe Adam Grant, in un costante scambio di idee, pratiche, dati e tutto quello
che serve a generare piu valore all'interno dell'ecosistema in cui stiamo vivendo. E
anche in questo caso, come per il Business Agile e le competenze di User Experien-
ce e Data Science, senza un obiettivo ed una cultura chiara, le organizzazioni sono
destinate ad un futuro incerto. L'incertezza in questo caso non e pero quella data
dal contesto ma quella dettata dal fatto di non essere stati chiari e trasparenti con
il mondo circostante riguardo l'importanza ed il valore delle proprie azioni di ogni
giorno. E questo rende tutto semplicemente legato alla ricerca del profitto ovvero
la cattura del valore, in un ecosistema che invece pretende lo scambio e l'apertura
come valori alla base di qualsiasi transazione.

Cos’é la Digital Transformation?

E'innegabile che una delle buzzword piu abusate degli ultimi mesi sia Digital Tran-
sformation.

E' altrettanto innegabile che dietro a queste due parole si apra un universo di pos-
sibili definizioni ed interpretazioni che non puo fare altro che alimentare la confu-
sione generale.

Nel tentativo di trovare una definizione piu semplice possibile, si possono identifica-

re almeno i tratti caratteristici della Digital Transformation:

1. E' sistemica, ovvero coinvolge diversi domini i quali, se trattati separatamente,
non porteranno il medesimo risultato che si puo ottenere trattandoli come un
insieme

2. Ha come obiettivo finale di apportare un miglioramento significativo in ciascuno
dei domini toccati dalla trasformazione

3. Vede la tecnologia come un abilitatore ma non puo essere limitata ad un nuovo
approccio tecnologico

4. Prevede la partecipazione attiva di un ecosistema di individui che va oltre la sin-
gola organizzazione

Con il termine Digital Transformation si indica un insieme di cambiamenti preva-
lentemente tecnologici, culturali, organizzativi, sociali, creativi e manageriali.
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Agendo in maniera organica e combinata su questi elementi la Digital Transfor-
mation va oltre la semplice adozione di nuove tecnologie e permette di erogare
servizi, fornire beni, far vivere esperienze, trovare, elaborare e rendere accessibili
grandi quantita di contenuti indipendentemente dalla reale disponibilita di risorse
(umane, materiali, intellettuali ed economiche, ecc.), creando pervasivamente nuo-
ve connessioni tra persone, luoghi e cose.

Il processo di Digital Transformation ¢ abilitato dallo sviluppo di nuove tecnolo-
gie, ma non si limita alla loro adozione, esso integra e coinvolge tutto 1'ecosistema
toccato dal processo, incentivando la trasparenza, la condivisione e I'inclusione di
tutti i partecipanti.

Grazie a questo nuovo approccio il destinatario finale del valore creato dalla Digital
Transformation e di fatto al centro dello sviluppo se non addirittura partecipe dello
stesso, ottenendo cosi un accesso effettivo, efficace e consapevole al servizio stesso
sia esso costituito da beni materiali, immateriali o dati.

Sicuramente € una definizione non esaustiva, pero una cosa € innegabile: la Digital
Transformation porta valore a chi ne viene coinvolto e ci accompagnera ancora per
un bel po' di tempo...

Oggi proveremo ad approfondire quali sono i fattori fondamentali per ottenere dei
benefici tangibili da una strategia di Digital Transformation, quindi come possia-
mo assicurare che "un insieme di cambiamenti prevalentemente tecnologici, cultu-
rali, organizzativi, sociali, creativi e manageriali" siano armonizzati con l'obiettivo
di portare risultati tangibili.

Usiamo volontariamente il termine tangibili in quanto ci piacerebbe essere chiari
sul fatto che la Digital Transformation porta benefici alle organizzazioni che la
adottano, senza pero trascurare i rischi derivanti da uno o piu di questi fattori che
non contribuisce in modo coerente con gli altri. Infatti la Digital Transformation e
una modifica a livello di “sistema Azienda” e, come spesso dimostrato, 'adozione
di iniziative isolate non porta alcun risultato se non addirittura un peggioramento
delle performance anche “analogiche”.

Facciamo subito un esempio pratico, come potremmo rispondere alla solita doman-
da del cliente: “La Digital Transformation mi fara vendere piu prodotti?”. La rispo-
sta e: “assolutamente si!” e proviamo a dimostrarlo...

Avere una strategia di Digital Transformation consistente in grado di toccare gli

aspetti sopra citati significa essere in grado di gestire e, se occorre, modificare, l'o-

rientamento tra interno ed esterno dell’azienda di tre componenti fondamentali che

sono Persone, Processi e Tecnologia, che d’ora in poi chiameremo assi, dove:

* Le Persone sono tutti gli individui che in qualche modo vengono raggiunti dal
valore che l'azienda produce e/o partecipano attivamente alla creazione dello
stesso;
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» IProcessisono i meccanismi che governano la produzione del valore contribuen-
do a renderlo riproducibile, misurabile ed in qualche modo anche indipendente
dalle persone stesse;

» La Tecnologia ¢ l'abilitatore fondamentale dei processi digitali (e non) ed oggi
influenza e supporta le modalita con cui avvengono e si sviluppano le relazioni fra
le persone.

In questo senso, ogni volta che si introduce un gap tra interno ed esterno dell’azien-
da nella gestione di questi tre assi si sta in realta aggiungendo un ulteriore “debito”
o difficolta nell’attuazione di una strategia consistente di Digital Transformation.
Facciamo tre esempi partendo dalla tecnologia, che € quella piu facile.

Se la tecnologia adottata all’interno per comunicare e trasferire conoscenze € diver-
sa da quella esposta all’esterno per raggiungere le stesse allora, in un certo senso, si
sta creando un gap fra generazione e fruizione dei contenuti e dei servizi.

Allo stesso modo se i processi interni sono studiati in maniera diversa da quelli
esposti all’esterno si genera un “debito” rispetto ad utilizzare diverse parti dello stes-
so processo in entrambe le direzioni, consentendo un contributo ed una interazione
armonica fra collaboratori e clienti.

Infine, quando le persone non vengono coinvolte dall’azienda come clienti “interni”,
hanno difficolta a partecipare attivamente ed in maniera trasparente al migliora-
mento ed all'innovazione ed & probabile che riflettano gli stessi atteggiamenti verso
il cliente “esterno” introducendo cosi un ulteriore “debito”.

Questi gap o “debiti” non fanno altro che introdurre complicazioni, ritardi inattesi,
frustrazioni ed in sintesi ridurre la competitivita delle aziende che li accumulano ri-
spetto a quelle che invece, riducendoli, ne fanno un fattore strategico e di vantaggio
competitivo.

Infatti questa costante ricerca dell’equilibrio nell’'orientamento tra interno ed ester-
no si riflette nel modello di business (vedi il Business Model Canvas semplificato qui
sotto), dove per ciascuna area ovvero Customers, Value Proposition, Operations
e Finance é previsto il contributo tangibile di Persone, Processi e Tecnologia nella
creazione del valore stesso.
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The Business Model Canvas
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Sulla base dei presupposti precedenti il valore dell’azienda é il prodotto delle in-
terazioni equilibrate tra interno ed esterno che d’ora in poi chiameremo Brand e
Capitale in cui:

Il Brand si puo definire come Persone, Processi e Tecnologia che attuano e man-
tengono un sistema di coerenze con i fondamenti dell’azienda creando delle rela-
zioni con il cliente volte pitl ad uno scambio di valori basati sull’identita che sui
prodotti;

« Il Capitale é la somma di tutti gli asset tangibili ed intangibili risultanti dalle in-
terazioni coerenti fra Persone, Processi e Tecnologia con lo scopo principale della
creazione di un valore economico interno.

Quindi il Brand risiede e si sviluppa nella mente dei clienti: € I'idea che il pubblico
ha dell’azienda e del prodotto e, come direbbe qualcuno, quello che dicono di te
quando non sei presente. Invece il Capitale risiede e si sviluppa all'interno dell’a-
zienda e del proprio ecosistema: € la quantificazione, anche economica, di quanto
partecipa attivamente alla creazione ed al mantenimento del valore nel tempo.

La capacita di attuare una strategia consistente di Digital Transformation permette
di armonizzare Persone, Processi e Tecnologie in maniera condivisa, quantificabile e
trasparente migliorando 'equilibrio tra Brand e Capitale.

Se questo accade la Digital Transformation abilita nuove capacita (o incremen-
ta quelle esistenti) che diventano parte integrante della Value Proposition e,
proprio grazie a queste, si realizza un incremento quantificabile di risultati.
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Analizziamo ora i tre assi principali su cui intervenire per attuare una strategia di
Digital Transformation grazie alla quale, lavorando con una visione d’insieme, sara
possibile ottenere risultati tangibili.

Guardando l'interno dell’azienda i tre assi (Persone, Processi, Tecnologia) assumono
la forma di Collaboratori, Organizzazione e Strumenti che chiameremo direttrici
interne.

I collaboratori sono la parte umana dell’azienda quella che contribuisce in termini
di capitale intellettuale al suo valore.

L'organizzazione € la struttura operativa con cui l'azienda crea il valore, € il “come” e
il “quando” lo fa. E’ anche la struttura delle relazioni interne che legano i collabora-
tori. Contribuisce al valore globale in termini di capitale organizzativo.

Gli strumenti sono invece i mezzi con con 'azienda, le persone all’interno di essa in
azione secondo una prestabilita organizzazione, realizza il valore. Contribuiscono al
valore complessivo in termini di capitale infrastrutturale. In questo senso, quindi,
hanno un perimetro “superiore” rispetto alla sola tecnologia anche se spesso, al gior-
no d’'oggi, le due cose combaciano.

Quando si guarda l'azienda dall’esterno i tre assi cambiano ancora la loro forma
che assume invece quella di Clienti, Relazioni e Prodotti/Servizi, che chiameremo
direttrici esterne.

I clienti sono coloro a cui 'azienda propone il valore, instaurando un dialogo attra-
verso relazioni (che ne influenzano la reputazione) e proponendo i propri prodotti e
servizi (proposta di valore); dai clienti inoltre I'azienda attinge valore, sia economico
che in termini di brand.

Queste 6 direttrici (collaboratori, organizzazione, strumenti, clienti, relazioni e pro-
dotti/servizi) nelle aziende sono tradizionalmente ben distinte tra interno ed ester-
no, separate da un “filtro di controllo”, in mano all’azienda che lo utilizza, non
sempre in maniera esplicita e consapevole, sia per affermare quanto piu possibile
il proprio vantaggio nei confronti della concorrenza, sia per mantenere i clienti esi-
stenti e conquistarne di nuovi.
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Possiamo rappresentare quanto detto finora detto mediante un grafico radar a sei
assi, orientati verso 'interno (il motivo lo vedremo tra poco).

Il valore di un’azienda tradizionale e tanto piu grande quanto piu distanti sono le
posizioni dicotomiche tra interno ed esterno.

Il valore di un’azienda tradizionale percio € tanto piu grande quanto piu distan-
ti sono le posizioni dicotomiche tra interno ed esterno, in un certo senso il valore
dell’azienda dipende proprio da quanto riesce a creare e mantenere il gap tra in e
out. I collaboratori non hanno contatti con i clienti, se non € espressamente pre-
visto dalla loro funzione. La modalita con cui l'azienda € organizzata all'interno e
nettamente differente da quella con cui instaura relazioni (possibilmente monodi-
rezionali, broadcast) verso l'esterno. E i prodotti/servizi sono completamente (gelo-
samente) creati all'interno per essere proposti all’esterno, mentre gli strumenti sono
progettati per un uso esclusivo e funzionale all'interno.
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Il modello tradizionale € vincente in un ambiente conservativo in cui non si verifi-
cano grandi cambiamenti in tempi rapidi. Tuttavia quando I'ambiente si fa meno
stabile questo modello mostra i limiti della rigidita su cui & basato.

La recente accelerazione subita in particolare dalla tecnologia, ma anche le differen-
ti aspettative delle persone e 'adeguamento dei modelli culturali e relazionali, sta
mettendo a dura prova 'approccio aziendale tradizionale.

L'adeguamento culturale, tecnologico e organizzativo che le aziende devono intra-
prendere per adeguarsi al nuovo assetto ambientale prende il nome di “trasfor-
mazione digitale” (in inglese digital transformation), che in molti casi € talmente
urgente e veloce da costituire una vera e propria rottura con il passato e meritare il
nome di digital disruption.

Ma allora in che cosa si caratterizza questo fenomeno?

Il punto nodale della questione si trova in quello che precedentemente abbiamo
chiamato “filtro di controllo” tra interno ed esterno.

In termini di valore assoluto non ¢ piu l'azienda che definisce il proprio brand attra-
verso, ad esempio, una buona campagna di marketing, ma sono le persone/clienti
che si muovono pro o contro un brand e, di conseguenza, che possono inficiare o
innalzare il valore anche economico dello stesso (reputation economy).

Percio i poli di questa dicotomia interno/esterno tendono ad avvicinarsi fino, nella
digital transformation perfetta, addirittura a coincidere; mentre nell’impresa digital
reale il filtro di controllo, per quanto ridotto, esiste sempre ed € rappresentato dal
gap tra interno ed esterno ed & necessario per mantenere il vantaggio competitivo
rispetto al mercato. Ad ogni modo 'impresa digital ha come obiettivo quello di mas-
simizzare la trasparenza e la vicinanza con l'ecosistema in cui € immersa.

Questa tendenza ha fortemente influenzato il modello di business delle aziende.

Si pensi, ad esempio a IBM che ha iniziato ad acquistare brevetti e a rilasciarli libe-
ramente per assicurarsi che il loro utilizzo rimanesse libero per tutti, cosi facendo
non si € assicurata un vantaggio competitivo, ma un ritorno in termini di reputazio-
ne e di capacita di sviluppo distribuita. Mentre il modello opposto & quello delle case
farmaceutiche che conservano gelosamente i propri brevetti a scapito della propria
reputazione e, soprattutto, del diritto comune alla salute.

Un altro esempio interessante ¢ costituito da Tesla Motors, che sta guadagnandosi
gli onori della cronaca per il suo modello emergente di vendita delle autovetture
elettriche. Poiche il mercato & ancora molto ristretto e l'utilizzo di questo tipo di
motori ¢ fortemente influenzato dai limiti delle batterie Tesla Motors ha iniziato a
costruire una rete di caricatori disposti in luoghi chiave per l'utilizzatore offrendo
lenergia gratuitamente. In pratica per vendere I'automobile propongono il “carbu-
rante” gratuitamente. Esattamente il contrario di cio che accade, ad esempio, con i
produttori di rasoi o di stampanti, in mercati ormai maturi e con una concorrenza
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agguerrita, che tengono basso il prezzo iniziale di ingresso per vendere le ricariche
(modello di business Bait and Hook).

Un altro interessante esempio € Uber che, di fatto, € la piu grande compagnia al
mondo di taxi pur senza possedere neppure un mezzo. Il suo prodotto infatti e for-
nito dai clienti esterni che diventano quindi collaboratori. In questo caso il suo con-
tributo é stato quello di esportare gli strumenti di uso interno per fare in modo che
domanda ed offerta si incontrassero (multisided business model). Discorsi analoghi
possono essere fatti per Facebook e YouTube che distribuiscono contenuti non loro,
ma prodotti dagli utenti, e per Alibaba o Airbnb, nel campo del retail e dell’acco-
glienza.

In sostanza quindi un brand digitalmente maturo non cerca la distanza tra interno
ed esterno, ma la minimizza in maniera quanto pit armonica possibile su tutte le
direttrici. Si tratta allora di capire come il nostro business si colloca nella mappa
delle 6 direttrici e trovare il modo di spostarsi quanto piu possibile verso il centro.
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L’APPROCCIO
ITERATIVO-INCREMENTALE

PER COSTRUIRE PRODOTTI E SERVIZI
AD ALTO TASSO DI INNOVAZIONE

Fabio Vantaggiato

La trasformazione digitale € un processo rivoluzionario per le aziende. Non si tratta
di innovare processi gia strutturati ma di modificare in modo sostanziale la cultura
aziendale. Il centro del processo ¢ il passaggio da una visione fondata sul prodotto
e sulla opportunita di renderlo sempre piu efficace, a una visione “cliente centrica’,
che richiede un nuovo approccio. Il cliente, i suoi bisogni e le sue scelte sono la
bussola che orienta la digital transformation. Non si tratta semplicemente di crea-
re prodotti e servizi migliori, ma di ascoltare il cliente e conoscere le sue esigenze,
creando conseguentemente prodotti che rispondano sempre piu esattamente ai suoi
bisogni. La conoscenza del cliente, delle sue specificita e dei bisogni impone di adot-
tare tecniche e strumenti per sapere chi e, qual’e la sua domanda di prodotti o servizi
e le specifiche esigenze.

Per sopravvivere ed avere successo, le aziende devono essere non solo capaci di com-
prendere i bisogni dei clienti, ma anche di tradurli in azioni, da testare e verificare
velocemente e a costi contenuti sul mercato. Devono essere quindi dinamiche, ca-
paci di comprendere le esigenze del cliente, anticiparne i cambiamenti e reagire con
rapidita per cogliere nuove opportunita.

Nel mercato attuale la semplice produzione di beni e servizi non € piu sufficiente:
sono, invece, le "esperienze" offerte al cliente a costituire il fondamento della crea-
zione di valore.
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L'aumento del “valore” economico misurato in termini di importanza del prodotto
per il cliente ¢ legato alla progressione economica da merce a bene, poi a servizio ed
infine a esperienza.

Cosi, I'esperienza diventa una nuova tipologia di offerta economica che si va ad ag-
giungere a commodity (materiali fungibili), beni (manufatti tangibili) e servizi (at-
tivita intangibili).

The Progression of economic Value
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Non c'é un posizionamento giusto o sbagliato. Molte aziende decidono di rimanere
sulla vendita di commodity, perche preferiscono fare grandi numeri abbassando i
prezzi e massimizzando la fetta di mercato che gestiscono; altri tendono invece a
personalizzare sempre di piu il prodotto per aggredire piccole quote di mercato ma
ad alte marginalita.

Le aziende di commodity vivono o muoiono in base all'efficienza operativa. Poiché
il mercato considera le merci come intercambiabili, indipendentemente da chi le
produce, le aziende devono competere sulla loro capacita di produrre di pitt a meno
costi.

Ma i mercati delle commodity non si limitano a prodotti di base come cereali, metal-
li o prodotti energetici. Anche macchinari e attrezzature complessi possono essere
considerati tale in un mercato competitivo globale. Ed il rischio & di essere superati
dalla concorrenza ¢ elevato.

E comprendendo le esigenze dei propri clienti e creando servizi ed esperienze com-
plementari attorno alle offerte di prodotti principali, che le aziende possono diffe-
renziarsi dalla concorrenza.

I product manager dovrebbero esplorare nuovi prodotti e servizi che integrano i
prodotti esistenti, aggiungono valore per i clienti e generano nuove fonti di reddito.

Ma nella pratica come si puo introdurre innovazione di questo tipo in azienda?
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Le aziende tendenzialmente dovrebbero, con una mano gestire 1'attuale portafoglio
di prodotti e servizi esistenti e fare in modo di rendere i p