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ndusfria 4.0: siamo 1uffi consapevoli dei profondi cambiamenti e delle straordi-
narie opportunita di quesfo innovativo paradigma produttivo, di questa vera e
propria nuova rivoluzione industriale a carattere digitale.

Smart Factory, Big Data, Trasformazione Digitale, Internet of Things, relazione
consumatore/ produtiore, circolarita dell'informazione, collaborazione e integra-
zione nella filiera: sono tutfi elementi che stanno strutiuralmente frasformando I'in-
dustria, il modo di produrre, le catene del valore. Anche la nostra.

E in questo contesto che la Federazione Carta e Grafica, composta da Acim-
ga, Assocaria e Assografici, ha promosso un proprio Progetto 4.0 di Federazio-
ne, realizzato allo scopo di sensibilizzare le aziende del seftore non solo sulle
opportunitd fiscali offerte dal Piano Nazionale Industria 4.0. , ma sopratiutio sulla
sfida culturale e gestionale imposta dall'Industria 4.0 e con I'obietfivo di suppor-
fare le aziende stesse nei processi necessari all‘applicazione dei principi che ca-
rafferizzano il contesto competitivo 4.0.

Questo Progetto, elaborato con I'importante contributo mefodologico e di ricer-
ca della SDA Bocconi, & stato quindi voluto e pensato specificamente per i seftori
rappresentati dalla Federazione Carta e Grafica. La sua connotazione settoriale
lo rende forse unico nel panorama nazionale di iniziative sviluppate recentemente
sul fema e particolarmente efficace, ne siamo convinti, in fermini di vicinanza e

aderenza alle specificita delle nostre aziende.

Il vademecum che qui si infroduce & il primo frutio strutturato di questo Progetto
e illustra lo stato dell‘arte nell'adozione delle logiche 4.0 da parte delle aziende
della nostra filiera, delineato grazie ai risultati dello specifico Check-up realizzato
per misurare il grado di maturita 4.0 del nostro comparto. Ma non solo: I'impren-
ditore trovera anche delle vere e proprie “Istruzioni per I'Uso”, ossia indicazioni
sul percorso che le aziende possono infraprendere per evolvere verso il modello
Industria 4.0, elaborate declinando i principi generali in specifiche proposte stra-
tegiche che tengono conto delle caratteristiche del settore di appartenenza e del
posizionamento della singole imprese. Non quindi un percorso standard, ma un
cammino “sefforiale” che considera chi siamo e in che confesti operiamo. E questo
& il vero valore di un lavoro di Federazione e di “categoria”.

Quesfa pubblicazione non costituisce solo un risultato importante del Progetto,
ma rappresenta anche il punto di partenza di ulteriori atfivita di supporfo che la
Federazione Carta e Grafica, insieme al sistema Confindustria, potre fomire alle
aziende di Acimga, Assocarta ed Assografici. Anche il coinvolgimento dei Digital
Innovation Hub, che si stanno strutturando sul territorio, diventa sicuramente impor-
fante per accompagnare, con i contenuti specifici qui forniti, le nostre imprese nel
loro processo evolutivo.

Il percorso & stafo awviato. Esistono aziende che gid hanno infrapreso con suc-
cesso il cammino, perché le tecnologie e gli strumenti organizzativi sono reperibili
e il sistema Paese le sfa supporfando. Alire le seguiranno. Se si condividono le
dinamiche della rivoluzione digitale e se si individua il percorso piv idoneo per
affrontare le sfide del mercato il cambiamento & possibile, anche con il supporto
della Federazione.
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Prefazione

ndustria 4.0 rappresenta una sfida cruciale per I'industria italiana. Cogliere que-
sta sfida & una condizione indispensabile per consentire al sistema produttivo
italiano di recuperare produttivita e di affrontare la competizione internazionale.

Industria 4.0, infaffi, & un’evoluzione dirompente del “modo di produrre”, che
non ha confini seftoriali o dimensionali e non & riconducibile a macchinari e im-
pianti. Industria 4.0 & la combinazione di diverse tecnologie digitali, grazie alle
quali si creano inferconnessioni, si rafforzano le filiere produttive e si trasformano
i macchinari e gli impianti in “beni 4.0".

La caratteristica piu rilevante & che Industria 4.0 non & riconducibile a un’unica
tecnologia chiave, ma a un insieme di fecnologie, che sono sfate indicate in modo
puntuale nel Piano Nazionale Industria 4.0 adottato dal Governo lo scorso anno
e che delimitano 'ambito di applicazione delle misure introdotte a supporto della
trasformazione digitale delle imprese.

Big data, realtd aumentata, robot collaborativi, additive manufacturing, cloud
sono alcune delle cosiddette tecnologie abilitanti alla base del nuovo paradigma
4.0. lapplicazione combinata di queste fecnologie ai processi produttivi consen-
te di raggiungere benefici rilevanti in termini di flessibilita della produzione, di
velocita nel passaggio dalla fase di prototipazione alla produzione, di integra-
zione delle filiere e delle catene del valore aftraverso miglioramenti nei sistemi di
approwvigionamento e nella logistica.

A questi benefici si aggiunge senza dubbio la possibilita di elevare i livelli di
efficienza e sosfenibilita delle imprese. Del resto, le nuove tecnologie e I'innova-
zione nascono e si sviluppano per dare risposte alle nuove sfide e ai bisogni emer-
genti della sociefd. In questa fase, i cambiamenti demografici, il clima, le risorse
produttive sono tra le priorita da affrontare e le fecnologie 4.0 possono contribuire
in modo significativo alla soluzione dei problemi.

E dunque evidente quanto Industria 4.0 comporti modifiche profonde sull'orga-
nizzazione dei processi produttivi e sui modelli di business delle imprese e quanto
sia profonda la trasformazione delle dinamiche competitive a livello globale: la sfi-
da non riguarda “solo” la dimensione tecnologica ma anche i modelli di business
delle imprese, le competenze delle persone e il ruolo delle isfituzioni.

E per queste ragioni che Confindusfria si & impegnata in questa sfida, lavo-
rando con determinazione a fianco del Governo per la definizione del Piano
Nazionale Industria 4.0, che senza dubbio rappresenta una risposta positiva
all'esigenza di rilancio del sistema industriale. Il Piano & fortemente incentrato
sull'innovazione e introduce strumenti agevolativi a supporto degli investimenti in
chiave 4.0, ma soprattutio prevede la creazione di un'infrastrutiura per I'innova-
zione fondata su una rete di competence center e Digital Innovation Hub (DIH). Il
Piano ha affidato espressamente il compito di creare una refe territoriale di DIH a
Confindustria, che si & lanciafa anche in questa sfida, assumendo la responsabili-
t di definire e realizzare questo progetto strategico per il nostro sistema.

A un anno e mezzo dall'awio del progetto possiamo dire che |'obiettivo & rag-
giunfo: grazie alle fante iniziative realizzate — dallo definizione di uno strumento
di valutazione della maturite digitale alla creazione del portale Industry 4.0 — ab-
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biamo cosfituito una refe composta da circa 20 DIH, che nella visione di Confin-
dustria hanno la funzione di stimolare la domanda di innovazione da parte delle
imprese e rappresentano la loro “porta di accesso” al mondo di Industria 4.0.

I DIH costituiscono il canale di collegamento tra i tanti soggetti che sul ferritorio
offrono innovazione e le imprese. | DIH che si stanno sviluppando sul terriforio so-
no nuovi soggetti giuridici, promossi dalle associazioni territoriali di Confindustria
che hanno investito nel progetfo, costituendo associazioni [riconosciute e non),
fondazioni e societd consortili coinvolgendo partner sia del sistema (altre associa-
zioni del sistema Confindustria) sia esterni quali, ad esempio, universita, centri di
ricerca, cenfri di trasferimento fecnologico.

Alcuni DIH sono affivi gic da mesi, alfri si sono cosfituiti da poche seffimane e
stanno programmando il lavoro da fare, fissando obiettivi e attivitd da svolgere
nell'immediato.

In questi primi mesi le principali attivita avviate dai DIH riguardano prevalente-
mente |'accompagnamento delle imprese nella valutazione della propria maturite
digitale e la realizzazione di incontri di sensibilizzazione e formazione.

In questi incontri & stata coinvolta anche la Federazione Carta e Grafica, che ha
compreso la necessita di “fare cultura” su questi femi e ha voluto cogliere I'occasio-
ne del road show awiato a gennaio, e organizzato da Confindusfria in collaboro-
zione con i DIH, per promuovere il Check-up Industry 4.0 dedicato alla filiera della
carfa e della grafica. In particolare, la Federazione Carta e Crafica & intervenuta
in alcune fappe con specifiche sessioni di approfondimento sullo strumento di asses-
sment: si & trattato di una collaborazione proficua dalla quale & emerso 'inferesse
delle imprese del seftore per le tecnologie digitali e I'esigenza di sviluppare una
maggiore consapevolezza e conoscenza delle opportunita offerte da Industria 4.0.

Questo, peraliro, conferma la validitar della scelta del progetto della Federazione
Carta e Grafica di voler accompagnare le imprese in un processo di trasforma-
zione consapevole, che va olire |'utilizzo degli incentivi e proietfia le imprese della

filiera verso frontiere tecnologiche piv avanzate. o
Andrea Bianchi
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Il progetto

DA Bocconi School of Management e la Federazione Carta e Grafica

sono liefe di presentare il report finale del progetio Check-up Industry
4.0, svolio tra dicembre 2017 e marzo 2018. Quesfo ha lo scopo di in-
dicare i percorsi strategici e operativi affinché le imprese di questa filiera
possano awvicinarsi nel modo piu efficace ed efficiente alla cosiddetta
Quarta Rivoluzione Industriale. Al fine di personalizzare le istruzioni per
I'uso sulle tipicita della filiera della carta e della grafica, con riferimento a
un ideale modello di Impresa 4.0, si & identificata la loro attuale prossimita
fecnologica e organizzativa e si &, poi, identificato il percorso piv idoneo
affinché le aziende che lo desiderino possano recuperare eventuali gap e
massimizzare i benefici dell'evoluzione tecnologica in atto.

Il Checkup segue un modello di analisidiagnositerapia ed & sfato dise-
gnato in modo specifico per il contesfo della Federazione Carta e Grafica.

L'obieffivo & consentire ai singoli rispondenti di misurare la propria po-
sizione rispetio alle sfide della Quarta Rivoluzione Industriale. A livello di
Federazione, questa iniziativa consente anche di sviluppare successive at-
fivitd e progetti federativi per facilitare il percorso di crescita delle compe-
tenze e delle tecnologie in ragione delle forti specificita della filiera della
carfa e della grafica.

Questo report finale che riassume le principali evidenze dell'indagi-
ne, illustra il posizionamento delle imprese rispondenti in una matrice di
punteggio del livello di adeguatezza al modello teorico dell'impresa 4.0
e fornisce delle indicazioni di percorso, strategico e tecnologico, per I'av-
vicinamento progressivo all'ipotetico miglior score 4.0. In tempi successivi
alla pubblicazione e alla presentazione di questo report complessivo, ogni
rispondente ricevera una breve scheda di sintesi relativa al proprio posizio-
namento nella matrice precedentemente indicata e i suggerimenti specifici
per favorire anche I'accompagnamento dei Digital Innovation Hub.

La direzione scientifica dell'intero progetto & stata affidata al professo-
re Vincenzo Baglieri, della SDA Bocconi School of Management. Nel team
si sono awvicendati Vincenzo Marino, lolanda D’Amato e Alessandro Filo-
ramo. Un ringraziamento particolare deve essere fatto a JEME Bocconi Stu-
denti, la Junior Enterprise dell’Universitd Bocconi: un'associazione no-profit
iscrita al registro delle imprese e gestita da studenti altamente selezionati,
che, oltre a collaborare direttamente con i progetti di ricerca dell'Universite
Bocconi, offre servizi di consulenza a startup, PMI e multinazionali. Con
Alessandro Filoramo, hanno preso parte al team JEME Bocconi Studenti de-
dicato a questo progetio Claudio Colucci e Alice Zarantonello.
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Le 5 sezioni

| dati per la produzione del
Check-up, generale e speci-
fico, sono stati raccolti attra-
verso un questionario online,
composto di 5 sezioni:

1. Anagrdfica

2. Dati e Connettivita

3. Inferpretazione e Obiettivo
4. Trasversalita di Filiera

5. Robustezza

oo

l'impostazione generale e gli obiettivi specifici del progetto sono stafi
condivisi da un Comitato Scientifico insediato in seno alla Federazione Car-
ta e Grafica e presieduto da Carlo Emanuele Bona. Alle sessioni del Comito-
fo Scientifico hanno partecipato, olfre al professor Baglieri, Monica Scorzino
e Maurizio D'Adda in rappresentanza di Assografici e GCT, Andrea Briganti
in rappresentanza di ACIMGA, Massimo Ramunni in rappresenfanza di As-
socarta e Enrico Barboglio, in qualita di esperto del mercato.

| dati per la produzione del Check-up, che ha prospettiva generale e
specifica, sono stati raccolti aftraverso un questionario online, composto di
5 sezioni:

Anagradfica

Dati e Connettivita
Interpretazione e Obiettivo
Trasversalita di Filiera
Robustezza

la compilazione del questionario si riferisce a un sito produttivo speci-
fico dell'azienda e contiene dei quesiti specifici per ciascun macrosettore.
Questa granularita del dato raccolto ha permesso di presentare delle evi-
denze sia di "filiera” sia di categoria di apparfenenza.
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La visione Industry 4.0

| concetto di Industry 4.0 & stafo ufilizzato per la prima volta dal governo
tedesco, che a propria volta si & ispirato ad alcuni lavori di ricerca e pub-
blicazioni di autori di lingua tedesca. A oggi, solo fre Paesi al mondo han-
no adoltato una simile ferminologia per i loro programmi di politica indu-
striale: ltalia, Germania e Giappone, ma esistono politiche industriali simili
anche in altre nazioni, sia in ambito europeo sia statunitense, dove sono
indicati con efichette diverse, come Advanced Manufacturing. In sintesi,
possiamo sosfenere che la visione industriale 4.0 rappresenta il passaggio
verso un manufacturing basato su tre elementi principali.

Il primo & la connessione fra macchine e fra uomini e macchine. In par-
ficolare, questa connettivitd consente all'operatore di agire in piena sinergia
con la macchina e alle macchine, dotate di infelligenza sempre pit sofisti-
cata fino all'artificialitay, di prendere decisioni autonomamente. Dal punto di
vista del processo decisionale, le macchine diventano molto pit flessibili e
inferagiscono fra loro, anticipando la presa di decisione che fino a oggi &
rimasto in capo all'operatore. Naturalmente, le implicazioni della connettivite
sono davvero ampie, a cominciare dalla possibilita, finalmente concreta, di
utilizzare tutta la capacitd di produzione non utilizzata presente lungo le di-
verse filiere, allo scopo di migliorare la saturazione degli impianti, ridurre gli
investimenti e tuttavia accrescere il livello di servizio offerto al cliente.

Il secondo principio alla base dei modelli cyberisici dell'Impresa 4.0
& l'infegrazione totale lungo le filiere produttive. | sistemi produttivi posso-
no essere connessi con |'ultimo anello della catena del valore, ossia con il
cliente finale. Questo & I'elemento innovativo della connettivita. Da un lato,
la cosiddetta produzione in fempo reale rimarra sempre molto complessa
da realizzare, a meno di ricorrere a soluzioni costruttive molfo specifiche,
fecnologicamente rivoluzionarie, ma pur sempre circoscrife. Possiamo,
perd, immaginare delle straordinarie printing farm che realizzino a partire
dall'ordine del cliente le parti speciali che lo rendono cosi “unico” e che,
con processi logistici che consentono di integrare fra loro magazzini di
parti standard in prossimita del clienfe sfesso, possano in un tempo molto
vicino allo “zero” assemblare un bene complesso, a misura della richiesta
del cliente.

Tuttavia, perché quesfo accada non solo le singole supply chain de-
vono essere infegrate, ma fuffe devono essere fra loro connesse e frainate
dalla domanda. lintegrazione frasversale delle filiere produttive e la di-
sponibilitd in tempo reale di dati e informazioni dal cliente, mentre il suo
stesso fabbisogno si forma, consentono gid oggi, in parte, di anticipare la
domanda sfessa.
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3° Principio:
convergenza
prodotto-servizio
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IN EVIDENZA

Le leggende
metropolitane

IN EVIDENZA

Il terzo principio & forse il meno chiaro alla maggioranza degli esperti di
Industry 4.0. Questo futuro del manufacturing non consiste in un riforno a fab-
briche piene di operai. Non crea occupazione nel settore produttivo perché,
anzi, cerca di usare le tecnologie per ridurre gli investimenti in infrastrutiure
fisicotecniche. UIndustry 4.0 & in realid la trasformazione della fabbrica in
un “server” di competenze e capacita produtfive, che non sfa pit in una sca-
fola nera lonfana dal cliente, ma gli si awicina sempre piv diventando una
componente essenziale di un’economia basata sulla infrinseca convergenza
fra prodotti e servizi. LIndustry 4.0 non & il back to manufacturing che quak
cuno crede, perché per produrre oggeti altamente standardizzati al minor
prezzo le global supply chain, seppur volatili, sono ancora il sistema piv
semplice ed efficiente. 'Industry 4.0 & la porta verso il Service 4.0 e la per
sonalizzazione di massa, |'ossimoro industriale per definizione: consentire a
chiunque la personalizzazione a costi di produzione di massa. L'Industry 4.0
crea occupazione di qualita. Loperaio 4.0 & un analista di dati e un gesfore
di processi. Lo stabilimento 4.0 & un laboraforio dove i computer occupano
pib spazio delle persone.

Inforno alle implicazioni della trasformazione 4.0 sono sostenute teo-
rie degne di essere delle vere e proprie leggende metropolitane, prive di
qualunque fondamento scientifico, forse pit ispirate da esigenze dema-
gogiche e populiste. La prima leggenda riguarda la softrazione di lavoro
da parte dei robot. In realta i robot rimpiazzano quei lavori che ormai
da tempo, almeno in ltalia, non sono pit svolti da forza di lavoro umana.
Inoltre, si sostituiscono ai lavori che dell’essere umano utilizzano solo le
braccia e le gambe, ma non il cervello. O, per essere pit precisi, tutti quei
mestieri in cui 'essere umano si comporta gid oggi come un robot vedran-
no una massiccia adozione delle nuove tecnologie. In realtd, dal punto di
vista economico, la prospettiva di sistemi industriali sempre piv cyberdisici
rappresenta una grande opportunita per il sisema industriale nazionale.
Come & noto, la propensione all'esportazione dei prodotti a basso costo
e in particolare da parte della Cina sta calando, sia perché la competiti-
vita sul prezzo di questi Paesi si & ridimensionata, sia perché la domanda
locale assorbe in misura crescente la loro produzione.

L'opportunita offerta dalla cosiddetta Quarta Rivoluzione Industriale a
un Paese come I'ltalia, & quindi di prendere tutti i vantaggi della robotizza-
zione (produttivita, affidabilita ed efficienza) accompagnandoli al nostro
sapere produftivo per puntare sulla qualita assoluta, rendendo il lusso e
I'eccellenza qualitativa sempre pit accessibili. Puntare sulle nicchie dell’e-
sclusivita significa agire in un mercato che genera alfa profittabilita, ma
dai volumi contenuti. Indubbiamente c'é bisogno di alimentare il sistema
economico con produzioni che assorbano lavoro in volumi elevati e ne ri-
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paghino |'alta qualificazione. E come se dicessimo che, olire a saper fare
i migliori mobili del mondo, dovremmo appropriarci, proprio grazie alle
nuove fecnologie, anche dei segmenti della qualita accessibile che oggi
& caratteristica di certe catene distributive scandinave, che in quanto @
qualita e affidabilita dei prodotti molto avrebbero da imparare dai nostri
produttori del Centro Nord.

Altra teoria ricorrente & che la trasformazione digitale danneggi pre-
valentemente il sistema manifatturiero. Questa affermazione & errata nella
forma e nella sostanza. Nella forma, in quanto I'evoluzione tecnologica in
affo sta certamente frasformando il sistema produttivo italiano, ma offren-
do un'opzione al rilancio, non al ribasso. Nella sostanza, perché i settori
che pit pagheranno un prezzo per |'adozione diffusa delle nuove tecno-
logie e della robotizzazione in genere saranno i servizi, molto pit del ma-
nufacturing. E questo, per un Paese come 'ltalia, in cui i servizi contano
per il 75% della popolazione affiva e occupata & molto pib rischioso. Si
veda in primo luogo la Tabella 1, che riporta i dati Istat dell’occupazione
in ltalia (in miglicia di occupati) dal 1997 al 2016, divisi per i fre seftori
principali.

TABELLA 1 - Occupati in ltalia per macrosettore

30 = Totale attivitd
economiche

25 m— AGRICOLTURA
e AFFINI

20 = INDUSTRIA

e SERVIZI

15 SERY
(in migliaia)

10

5

T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1T
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: Dati ISTAT (elaborazione)

Come si pud notfare, mentre il seffore primario & abbastanza stabile e I'in-
dustria & calata particolarmente dal 2008 in avanti, i servizi confinuano
a crescere e sostengono |'economia del Paese. | servizi pero, a livello
globale olire che ifaliano, sono ancora caratterizzati da una forte compo-
nente implicita di inefficienza, che in alcuni contesfi, a esempio le mac-
chine amministrative pubbliche italiane, toccano picchi negativi insosteni-
bili nel lungo termine.
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Le nuove tecnologie
digitali permettono

di recuperare efficienza
e produttivitc

IN EVIDENZA

le nuove tecnologie digitali rappresentano per questi settori 'equivo-
lente di cio che la prima automazione flessibile & stata per il manufacturing:
una fonte importante di recuperi di efficienza e produttivita, senza danneg-
giare la qualita in uscifa. Il fenomeno viene chiamato “industrializzazione
dei servizi” e contribuisce a creare sistemi di produzione ed erogazione dei
servizi altamente automatizzati e robotizzati, governati da intelligenze artifi-
ciali sempre piv evolute e per questo sempre piv simili a service factory, in
cui perd il fattore umano viene definitivamente sostituito, almeno in tutti i pro-
cessi di back office.

Non ¢ la fecnologia a doverci spaventare, ma |'inadeguatezza delle
aftuali competenze e dell'attitudine con cui si guarda ai fenomeni in atto, so-
prawalutandone gli effetti su alcuni fronti e sottovalutandoli su molti altri ben
piv rilevanti per I'economia del Paese in un futuro molto prossimo.

Il Governo italiano ha creduto molio nelle opportunita offerte dall’inno-
vazione fecnologica del sistema produttivo nazionale e, a seguito delle pres-
sioni ricevute dalle associazioni di categoria, ha prolungato in quesfo 2018
gli incentivi fiscali legati alla poliica industriale in questione, sottolineandone
I'obiettivo: gettare le basi per I'lmpresa 4.0.

CHECK-UP: INDUSTRY 4.0



Le fasi della ricerca e ¢li
elementi essenziali del metodo

a ricerca alla base di questo report ha preso awio nella seconda mefd del
2017 ed & consistita in primo luogo delle attivita sintefizzate nella Tabella 2.

TABELLA 2 - Attivita del Gruppo di Lavoro, anno 2017

[Fase | periopo 2017 CONTENUTO

Ricerca Preliminare luglio - seftfembre Raccolta e studio dei materiali di settore, ricerche gia
sviluppate nell'ambito (Francia) e formalizzazione
della metodologia di ricerca.

Print4All Conference ' seftembre Presentazione del progetto e comunicazione della
metfodologia.

Ambassador offobre - novembre Identificazione e coinvolgimento degli ambassador

& case study e di casi di successo che verranno studiati

e analizzati congiuntamente.

Awareness novembre - dicembre Incontri di sensibilizzazione sul tema e di formazione
con gli ambassador.

Raccolta dati dicembre - marzo Formulazione e somministrazione.

Nel 2018, sono state svolte le affivita sintetizzate nella Tabella 3 e che
hanno consentito la realizzazione di questo report conclusivo.

TABELLA 3 - Attivita del Gruppo di Lavoro, anno 2018
FASE PERIODO 2018 CONTENUTO

Definizione livelli dicembre - gennaio Definizione di 3 o + livelli di adozione del concept
di Industry 4.0. Identificazione delle caratteristiche
specifiche del settore, del percorso di fransizione e
di crescita per gradi successivi di adozione delle logiche
4.0 e analisi best case.

Gap Assessment gennaio - febbraio Analisi dei risultati del Check-up e verifica con la
metodologia definita in fase precedente.

Toolkit febbraio - aprile Produzione dei materiali informativi per ciascun segmento
che permetta alle aziende associate di autovalutarsi e
intraprendere un percorso verso |'Industry 4.0 passando
da un livello al successivo
[se coerente con il proprio business model).

Finalizzazione aprile - maggio Check finale a finetuning del materiale prodotio
e sviluppo relazione con gli Innovation Hub.

Print4All 29 maggio — 1 giugno 2018  Presentazione del lavoro in occasione di Print4All.
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FIGURA 1 - Variabili del modello di Score 4.0

ANAGRAFICA | 4.0 CAPABILITY

DATI E CONNETTIVITA

INTERPRETAZIONE E OBIETTIVO + +

TRASVERSALITA DI FILIERA

ROBUSTEZZA

\ [
|
| 40RoBUSTNESS |

Dal punto di vista strefiamente metodologico, il modello si basa sulla rac-
¢ colta di dati in ordine a quatiro fattori rilevanti (dati, interpretozione, frasversa-
. littr e robustezza processi e competenze) che, come illustrato nella Figura T,
¢ confribuiscono a produrre due score parziali (Capability e Robustness).

le due macrovariabili rappresentano la x e la y del posizionamento di
. un'azienda in un ipofetico modello di tendenza all'Industria 4.0, come illustro-
Cfoin Figura 2.
: Il report generale e le “istruzioni per I'uso” specifiche originano dal mo-
¢ dello descritto.

FIGURA 2 - Score e indicazioni operative su misura

DECODIFICATO

ROBUSTNESS

CAPABILITY

INTERPRETAZIONE
POSIZIONARSI E PROSSIMI PASSI > DIGITAL
INNOVATION HUB
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Il campione

| Check-up & stato condotto tra dicembre e marzo 2018, coinvolgendo le
aziende della Federazione Carta e Grafica, la cui parfecipazione & sfata
sollecitata sia attraverso I'invio di email e comunicazioni ufficiali da parte
delle Associazioni di appartenenza, sia a seguito di eventi specifici di pre-
sentazione dell'iniziativa e di sensibilizzazione ai concetti dell'Industry 4.0.
| rispondenti hanno compilato un questionario di autovalutozione disponi-
bile online e realizzato grazie al servizio Qualirics messo a disposizione
dall'Universitar Bocconi.

Quattro brevi tutorial, disponibili sia in forma testuale sia in forma au-
diovisiva, erano pubblicati sulla home page del Checkup e guidavano alla
compilazione del sondaggio.

Il campione risultante soddisfa il criterio della casualita. A partire dalle
risposte oftenute al questionario, & stata effettuata una pulizia del database
affinché I'analisi non risultasse falsata da duplicazioni, incomplete compi-
lazioni e aliri errori sistematici di questa forma di ricerca. | test di prova,
cosi come i duplicati, sono stafi eliminati dal database. Inoltre, tutti i dati
incompleti (progress rate < 100%) sono stati eliminati.

Si & considerato come tempo di risposta accettabile un infervallo mag-
giore di 15 minuti. Pertanto, tutte le rilevazioni la cui durata & risultata infe-
riore alla soglia definita non sono state prese in considerazione. Ne con-
segue un fotale di rispondenti validi pari a 108 questionari vedi Figura 3).

FIGURA 3 - Selezione del campione e test validi

108
validi

FEDERAZIONE CARTA E GRAFICA | SDA BOCCONI

QUALTRICS

Un software utilizzato per
le indagini campionarie, le
survey e i questionari online
molto diffuso in ambito
accademico.

RISPONDENTI VALIDI

Il totale dei rispondenti validi
& pari a: il 36% degli asso-
ciati Acimga, il 19% degli
associati Assocarta, il 12%
degli associati Assografici.
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FIGURA 4 - Il campione nel territorio italiano

FIGURA 5 - La distribuzione per settore

dei rispondenti
12 /‘" 20%

B Grdfici e cartotecnici
B Produttori carta

B Produttori macchine

68%

Il totale dei rispondenti validi (108 su 774) rap-
presenta un campione pari al 14% della popolazione
indagata e, dal punto di vista sfatistico, rassicura sull'e-
levata significativita delle considerazioni successive. In
Figura 5 la distribuzione per seffore dei rispondenti.

la maggior parte delle aziende (56%) presen-
fa un’organizzazione direfta dalla famiglia proprie-
faria; il restante 44% risulta equamente ripartito fra
organizzazioni managerializzate e aziende familiari
con presenza di manager professionisti esferni.

la maggior parte delle aziende rispondenti (40)
ha sede in lombardia. Segue il Veneto (23); le restanti
regioni presentano numeri neftamente pid bassi con
valori che oscillano fra 1 e 5 aziende per regione.

Nelle aziende considerate, la gran parte dei
dipendenti & manodopera direfta: la media di questi
& di 121 per azienda, menire gli indireffi contano,
in media, 59 unitd. Nel 75% dei casi i blue collar
non superano le 81 unitd; allo stesso modo, nel 75%
delle aziende analizzate i white collar non superano
le 39 unitar per azienda. Analizzando la percentuale
di laureati per azienda, si nota come nella maggior
parfe dei casi (66%) meno del 10% dei dipendenti
sia laureato. Il restante 34% delle aziende presenta
una percentuale di dipendenti laureati compresa fra
il 10% e il 50%; solo in un caso tale cifra supera
il 50%. In ordine alla dimensione delle aziende, ri-
sulta piv efficace rappresentare le caratteristiche dei
rispondenti analizzandone i dafi per macro settore.

Produttori di carta In ordine ai produttori di carta (definizione ampia e generica per iden-
: tificare una popolazione molio eferogeneal, la Figura 8 mostra le categorie

merceologiche principalmente rappresentate nel campione. le aziende di

questa macrocategoria hanno volumi di fafturati superiori alla media della

filiera.

In linea con i valori della filiera sono i dati relativi all'export: il 25% delle

aziende esporta pit del 50% dei prodotti realizzati (26% complessivo) e il 33%
esporta meno del 10% della produzione [39% complessivo).

Il 50% delle aziende produttrici di carta presenta un numero di dipen-
denti con diploma universitario inferiore ol 10% del fofale e nessuna azien-
da supera il 50% di impiegati laureati.
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In ordine alla macrocategoria produttori di macchine, larga parte dei
rispondenti opera nella categoria accessori e flexografiche, rispeftivamen-
tfe 11 e @ imprese. Di poco pit basso il numero di aziende produttrici di
accoppiatrici (6), menfre produttori di taglierine, taglio-ribobinatrici, mac-
chine per cartiere e offset sono rappresentati da non piv di 2 aziende per
subcategoria individuata.

Il fatturato medio delle aziende produtirici di macchine segue quello
della filiera, con la maggior parte di esse (9) che fattura meno di 10 milioni
all'anno. Significativamente diversa invece l'incidenza delle esportazioni: il
62% delle aziende esporta piv del 50% del suo volume produttivo. Infine,
aumenta rispetto ai dati complessivi la percentuale di laureati in azienda: il
24% le imprese di questa categoria impiega fra il 20% e il 50% di perso-
nale con titolo di studio universitario.

Con riferimento alle aziende della macrocategoria grafica e cartotecni-
ca, si pud osservare come fra i rispondenti la maggior parte realizzi stampe
commerciali, con 34 imprese su un totale di 73. Seguono le subcategorie
di stampa editoriale e produzione di astucci, con rispettivamente 21 e 18
aziende impiegate. Molio pit bassi sono invece i dati
relativi alle aziende produttrici di shopping bag, sac-
chi e tubi, con 3 aziende totali individuate.

Produttori di macchine

Grafici

e cartotecnici

FIGURA 6 - La governance delle aziende

la dimensione delle aziende di grafica e cartotec- rispondentl
nica segue il frend della filiera, con una presenza mas- 22% 22%
siccia nel segmento di fatturato inferiore ai 10 milioni.

le esportazioni si riducono: solo il 13%, rispetio

al 26% della filiera, esporta piv del 50% dei prodotti
realizzati, mentre cresce notevolmente la percentuale di W Congiunta
. o . B Familiare
aziende che esporta meno del 10% della produzione .
B Managerializzata
totale (+13%).
Clire il 78% delle aziende presentano meno del | g0,
o

10% di impiegati con un titolo di studio universitario,
aumenfando notevolmente i valori gid elevati della

filiera (+12%). FIGURA 7 - La scolarizzazione nel campione

8%

?.
Laureati
m <10%
m 10%-20%
B 20%-50%
66%
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FIGURA 8 - Ripartizione per categorie
merceologiche dei produttori di carta
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FIGURA 10 - Ripartizione per categorie
merceologiche dei produttori di macchine
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FIGURA 12 - Ripartizione per categorie
merceologiche dei grafici e cartotecnici
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FIGURA 9 - | volumi di affari nella
macrocategoria produttori di carta
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FIGURA 11 - | volumi di affari nella
macrocategoria produttori di macchine
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FIGURA 13 - | volumi di affari nella

macrocategoria grafici e cartotecnici
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La propensione
alle tecnologie 4.0

I_e evidenze raccolte in questa sezione mettono in luce le prospettive tec-
nologiche del campione osservato.

Il presupposto di una strategia Industry 4.0 & in primo luogo la disponibi-
litd a investire in alcune fecnologie specifiche, che solo marginalmente sono
category-specific. Ad esempio, mentre il tema dei big dafa & ampiamente
frasversale ai settori industriali e a maggior ragione alle fre macrocategorie
osservate nella filiera carta grafica, I'avtomazione logistica e la robotizza-
zione delle soluzioni di movimentozione e sfoccaggio merci sono molo piv
specifiche e nel campione interessano in particolare I'industria della carfa.

L'analisi ha evidenziato alcune significative differenze di propensione
all'investimento tecnologico 4.0-driven ol variare della macrocategoria di
appartenenza.

La Figura 14 illustra le differenze e le similarita fra i tre settori della filiera
in ordine alle tecnologie abilitanti dell'Industria 4.0, ossia quelle relative alla
raccolta e al trattamento dei dati.

In particolare, si pud osservare che su una scala da 1 a 5 di interes-
se all'investimento nelle tecnologie di cui sopra, i seffori che presentano
una dinamica abbastanza comparabile e favorevolmente orientata all’a-
bilitazione dello scenario 4.0 sono quelli dei grafici e cartotecnici e dei
produttori di macchine. Decisamente pit timido & |'orientamento mostrato

FIGURA 14 - Propensione all’investimento in tecnologie Industry 4.0
abilitanti

Data Minin . .
50 9 Produttori macchine
B Produttori carta
40 B Grdfici e cartotecnici

Cyber
Security

Big Data

loT Cloud
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Le tecnologie 4.0
nei tre settori

Propensone dei
produttori di carta

20

dai produttori di carta che, probabilmente per la natura dei loro processi
manifatturieri (processi continui, tecnologie di produzione di cosiddetta
"fabbricazione”, ossia di sostanziale irreversibilita del prodotto finale nel-
le sue materie prime originarie successivamente al processo di trasforma-
zione, e modalita di risposta alla domanda fipicamente orienfata ai gran-
di volumi e alla produzione per il magazzino) non ritengono possibile allo
stafo attuale, particolarmente cruciale per lo sviluppo industriale a medio
termine del comparto, un incremento della gestione e dell’elaborazione
dei dati raccolti lungo tutta la sua catena del valore.

| fre seffori sono sfafi successivamente indagati per quanto attiene alle
tecnologie 4.0 piu specifiche di categoria. In quesfo approfondimento set-
foriale emergono ulteriori interessanti elementi.

Ad esempio, osservando il dinamismo fecnologico manifestato dal sof-
focampione dei produttori di carta, si nota I'enfasi particolarmente decisa
sulle tecnologie della gestione del magozzino e della logistica di stabilimen-
fo in genere. Come si pud facilmente notare, mentre le tfematiche dei mate-
riali infelligenti e delle nanotech applicate alla carta risultano ancora poco
centrali nei processi decisionali di investimento a medio termine di quesfo
seffore, sia le tecnologie dell'avtomazione delle due fasi di monte e valle del
processo di produzione, sia le soluzioni di automazione e robotizzazione
dei processi di movimentazione di stabilimento e di sfoccaggio e pallettiz-
zazione delle merci riscuotono maggiore interesse. E necessario softolineare
che in linea generale l'inferesse all'investimento in tecnologia con prospettiva

FIGURA 15 - Propensione all’investimento in tecnologie 4.0 specifiche:

produttori di carta
Nanotech
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Movimentazione Mat. Intelligenti
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4.0 sembra modesto. Incrociando questo dato con la successiva domanda © IN EVIDENZA
di controllo del questionario, emerge che queste aziende hanno gid invesfito

in tecnologie 4.0-ike gia nel passato friennio. Pertanto, la loro propensione,

che appare oggi piv contenuta, & leggibile in un’oftica di ammortamento de-

gli investimenti gi¢ fatti in ambito di automazione e tecnologica.

Il suggerimento rivolio all’Associazione di categoria & di procedere a | SUGGERIMENTO
un’analisi comparativa internazionale per poter comprendere meglio se ta-

le atteggiamento & in qualche modo legato sia a fattori culturali e di loca-

lizzazione geografica sia alle dimensioni medie dei nostri operatori rispetto

ai principali comparable esteri.

Per quanto aftiene ai produtiori di macchine, lo scenario potenziale ap- Propensione dei produttori
pare differente. Si trafta di un setfore che per sua sfessa natura vive di tecno- : di macchine
logie, prima della meccanica e ora sempre pit spesso della meccatronica.

Osservando le propensioni tecnologiche degli operatori, come sinfeti-
camente illustrato nella Figura 16, si pud rilevare come I'attenzione all'inve-
stimento nelle fecnologie 4.0 per il friennio successivo sia particolarmente
concenfrata sulla gestione della macchina in opera presso la clienfela. |
produttori di macchine softolineano |'importanza di ridurre il total cost of
ownership del loro impianto, sia perché se ne riducono ulteriormente i con-
sumi energetici, sia per la possibilita di assistere a distanza, diagnosticare
prediftivamente guasti e malfunzionamenti e fracciare I'intero ciclo di produ-
zione allo scopo di offrire un migliore servizio al cliente e ridurre drastica-
mente i suoi fermi-macchina e i costi di manutenzione in genere.

FIGURA 16 - Propensione all’investimento in tecnologie 4.0 specifiche:
produttori di macchine

Manif. Additiva

5,0
Robotica — Altro 40 Sist. Visualizzazione
3,0
Movimentazione 0 Elettr. Stampata
Pallettizzazione Teleassistenza
Automazione Diagnosi Predittiva
Energy Saving Tracciabilita
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IN EVIDENZA

Propensione dei grafici
e cartotecnici

22

Paradossalmente, in un settore che produce macchine per I'industria
della carta e della grafica, i temi dell’automazione di fabbrica e della
robotizzazione sono percepiti come meno prioritari in uno scenario 4.0.
Questa apparente anomalia si spiega con le tipicita dell'industria mani-
fatturiera italiana da cui questa categoria non si discosta particolarmente.
Si tratta infatti di aziende il cui elemento centrale della capacita di cre-
are valore & la progeftozione per le quali i dati raccolti dalla macchina,
quando in esercizio, sono e saranno sempre pit preziosi per il miglio-
ramento continuo e I'innovazione in genere. Questo spiega I'enfasi sulle
tecnologie dell'informazione e del dato discusse in Figura 14 e l'inferesse
massimo per le tecnologie della teleassistenza e della fracciabilita, come
in Figura 16. Per quanto affiene invece ai processi produttivi, questi sono
"per parti”, ossia assemblaggio di componenti e moduli, in larga parte
di acquisto, e solo marginalmente produzione interna di componentistica.
la continua evoluzione del prodotto e del meccanismo di risposta alla
domanda, su commessa e con crescenti gradi di personalizzazione della
macchina, richiede flessibilita. Pertanto, la robotica di fabbrica non & al
momento un'opzione prioritaria quanto le maestranze qualificate e tecni-
camente sempre piv specializzate.

Per il settore dei grafici e cartofecnici, si pud osservare quanto le esi-
genze operative a breve termine possano influenzare la propensione allo
scenario 4.0.

Come dimostra la Figura 17, le aziende di questa categoria vivono
come parficolarmente cruciale il tema della gestione della commessa e del-

FIGURA 17 - Propensione all’investimento in tecnologie 4.0 specifiche:
grafici e cartotecnici
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la comunicazione frasparente e continua con il committente. In ragione di
cio, assegnano prioritd massima in ordine all'inferesse sulle tecnologie al
fema dei software per la gestione dei progetti intra e infercompany.

Si traffa di un'interessante area di miglioramento per quesfo settore,
poiché le soluzioni ICT sulla gestione del progetto e della commessa lungo
tutto il suo ciclo di vita rappresentano ormai uno standard consolidato, an-
che se non necessariamente cosi diffuso, in tutti i contesti industriali in cui
si opera per “commessa”. Diametralmente opposto risulta I'interesse alle
tecnologie che consenfono di arricchire il prodotto grafico e cartofecnico
di capacita di “comunicazione” e di “trasmissione” (RFID, NFC, inchiostri
intelligenti e nanotecnologie in genere). Tuttavia, & anche da rilevare che
fale interesse emergerebbe con maggiore enfasi se il mercato di sbocco
mostrasse maggiore propensione fecnologica. Anche per questo |'editoria
e la sfampa commerciale [ira i settori di sbocco piv rappresentati nel no-
stro sottocampione] risultano ancora molto incerti in ordine all'utilizzo e alla
convergenza delle tecnologie.

Appare quindi comprensibile che, oltre a voler sfruttare le potenzialita
delle tecnologie per migliorare i flussi di comunicazione e il servizio verso il
cliente, questi operatori si preoccupino in seconda battuta dei benefici che
I'industria 4.0 pud produrre in termini di efficienza produttiva, sia in fase di
preparazione e caricamento delle macchine, sia a fine linea, con il ricorso
alla robotizzazione e all'autfomazione di magazzino.

FEDERAZIONE CARTA E GRAFICA | SDA BOCCONI
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Le strategie 4.0 della filiera

|_/ investimento nelle tecnologie non & mai fine a se stesso, ma & connes-
so a una visione strafegica a lungo termine. Le politiche fiscali e di in-
cenfivazione all'adozione tecnologica, come ¢ stafo il Piano Industria 4.0,
producono spesso un effetto disforsivo e inducono le imprese a investire
nelle tecnologie per un tornaconto economico di breve periodo che non in-
quadra le scelte tecnologiche all'inferno di un quadro strategico piv ampio.

Di seguito sono illustrate le evidenze del Check-up in ordine alle pro-
speftive strafegiche delle imprese indagate. Lo scopo di questa sezione &
duplice. A livello generale, offre una proiezione della filiera a lungo fermi-
ne, i cui commenti verranno riportafi nelle prossime pagine. A livello di sin-
gola azienda, si pone come sfrumento utile ai fini dei suggerimenti specifici
per la corretta adozione di una politica di sviluppo 4.0.

Gli obiettivi industriali Per il prossimo tfriennio, la filiera della carta e della grafica, come sin-

della filiera

tetizzato nella Figura 18, indirizzera 'affenzione a produttivitd e innovazio-
ne di prodofti e servizi. Cid che colpisce non sono i due temi strategici,
comuni a qualunque sistema industriale, ma la forte focalizzazione su di
essi. Come si pud osservare tra le alternative proposte nel Check-up — che
abbracciavano temi come la flessibilita, la riduzione dei costi indiretti, la
sostenibilitd ambientale, il miglioramento del servizio al clienfe — sono i soli
elementi di produttivitd e innovazione a spiccare decisamente tra le priorita
dei rispondenti.

FIGURA 18 - Gli obiettivi della filiera a medio termine
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In una prospettiva trasversale le tecnologie 4.0 dovrebbero essere im-
maginate come il fattore abilitante per la creazione di due “piattaforme”
strategiche parallele: quella della “produttivita della filiera” e quella dellin-
novazione dei prodotti e dei servizi”.
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FIGURA 19 - Gli obiettivi industriali dei produﬂori di carta
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Nel Checkup, gli obiettivi di visione industriale a lungo termine sono
emersi dall'analisi degli approfondimenti di ciascun settore.

Per le industrie della carfa il tema della produttivita si traduce in due
aspetti: business continuity e saving su acquisti di materie prime. Quello
dell'innovazione, invece, consiste per un'industria particolarmente energi-
vora nell'accrescimento dell'autonomia energetica e nella diversificazione
nel business energetico.

la condivisione di informazioni, la messa a fatfor comune di capacita
produftiva e la disinfermediazione, che la rivoluzione digitale consente di
abilitare in modo nativo, potrebbero essere quindi i temi su cui questa ma-
crocategoria potrd focalizzare I'indirizzo strategico della sua visione 4.0
e sviluppare progetti congiunti, a beneficio anche dei settori contigui della
filiera. | produttori di macchine mostrano, dal loro canfo, una visione molto
pit semplice e immediata.

le loro prioritar sono su due fronti: produttivita e servizi post vendita.
Il primo punto & geneticamente caratterizzante di qualunque investimento
nelle tecnologie 4.0. Non ¢& sfafa, perd, confermata 'aspettativa di una
maggiore enfasi su automatizzazione e robotizzazione.

Due possono essere le cause di questo atteggiamento: o gli operatori
di questa categoria non hanno ancora maturato una chiara comprensione
delle applicazioni delle tecnologie dell'automazione industriale nei propri
processi o, in alternativa, ritengono di avere ampi margini di recupero di
produttivita gia con le tecnologie a loro disposizione. In questo secondo
caso, la loro visione 4.0 non consiste nell'investire in nuove tecnologie, ma
piutiosto nell'oftimizzare e razionalizzare i processi industriali attuali. Ele-
mento tenufo in considerazione sia nel processo di posizionamento delle
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FIGURA 20 - Gli obiettivi industriali dei produttori di macchine
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imprese rispondenti nella Matrice di Scoring 4.0 di questo Check-up, sia
nell'indicazione delle strade da percorrere a livello settoriale e di filiera.

Circa la seconda priorita, servizi post vendita, |'infegrazione infor-
mativa con gli altri attori della filiera, abilitati dalle piattaforme di pro-
duzione e condivisione dell'informazione su cui tutta la filiera sembra
investire, e |'adozione massiccia di sensoristica lungo tutta la catena del
valore dovrebbero facilitare nel prossimo friennio il perseguimento di que-
sto obiettivo.

Per quanfo affiene agli operatori Grafici e Cartotecnici, lo scenario
industriale sembra essere particolarmente focalizzato sul tema della ridu-
zione dei costi.

Come illustrato dalla Figura 21, I'enfasi & principalmente sulla riduzio-
ne dei cosfi di acquisto diretto.

FIGURA 21 - Gli obiettivi industriali dei grafici e cartotecnici
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Certamente, questo non stupisce. Si fratta della macrocategoria pit va-
riegata e frammentata, con operatori molfo diversi tra di loro e in cui spicca
nel nostro campione specifico la stampa commerciale. E evidente, pero,
che 'aggregazione logico-informativa tra aziende consentita dalle tecolo-
gie digitali potrebbe rappresentare la soluzione al problema piv sentito tra
queste. le piattaforme di acquisto potrebbero consentire di aumentare le
capacita negoziali, di sfruttare sinergie industriali e produttive, di condivi-
dere capacita produttiva, di bilanciare magazzini e disponibilita di materie
prime e di industrializzare la prassi dell'acquisto speculativo.

Tutto questo non necessariamente a danno dei produttori della carta,
poiché come si & visto in precedenza, i loro obiettivi non sono divergenti.
Con un po' di fantasia si potrebbe immaginare uno scenario in cui l'inte-
grazione logica, informativa e decisionale consente nel rapporto clientefor-
nitore di produrre con maggiore continuitd e stabilita di volumi, alla luce
di una pianificazione frasparente e congiunta dei fabbisogni di materia
prima. E si poirebbe parimenti immaginare uno scenario in cui non si gesti-
scano solo fransazioni sulla materia prima cartfiaria, ma sulla combinozione
prodoto-servizio, ossia carta-energia, allo scopo ancora una volta di mas-
simizzare |'utilitd congiunta, non solo quella parziale.

Da non tralasciare, il tema della dematerializzazione e la conseguen-
fe esigenza strafegica per questi operatori di immaginare un futuro per la
stampa, la grafica e la cartotecnica in cui i contenuti informativi vengano
gestiti e valorizzati su aliri supporti e soprattutto “vivano” economicamente
indipendentemente dal supporto medesimo.

Su questi temi & probabile che anche a livello di Federazione sard ne-
cessario awviare una piattaforma di riflessione comune, olire che di singola
Associazione di cafegoria, perché potrebbe rappresentare un'ulteriore op-
portunita di innovazione frasversale.

L'analisi incrociata dei dati raccolti ha consentito di evidenziare una
forte polarizzazione negli orientamenti strategici delle aziende del cam-
pione riguardo a due principali categorie di obieffivi gestionali. In par-
ficolare, si nofa che le aziende con una forte propensione ad associare
Industry 4.0 alla ricerca dell’efficienza e dei risparmi di costo ne trascu-
rano l'impatto in fermini di innovazione sui prodotti, sui servizi e sui mo-
delli di business, e viceversa. Questa polarizzazione & dimostrata dalla
forte correlazione negativa tra le due variabili “saving” e “innovazione”
indagate nella sezione “Obiettivi gestionali” del Check-up e appare stati-
sticamente significativa per tutta la popolazione indagata, come illustrato
nelle Tabelle 4, 5 e 6.
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TABELLA 4 - La correlazione tra efficienza e
innovazione: produttori di carta

Si pud sostenere, non discostandosi dalla linea tracciata dal paradig-
ma fradizionale, che 'attenzione al risparmio di costo e all’efficienza in
genere sia sempre in conflitto con la ricerca di innovazione nelle sue di-
verse forme. La dicotomia efficienza-innovazione & una caratteristica tipica
dei precedenti paradigmi industriali, menfre appare meno giustificata nello
scenario emergente, in cui la decentralizzazione produttiva, I'accresciuta
capacita di personalizzazione di massa, la riduzione della distanza fisica
e logica fra produttore e cliente consentono di coniugare molto meglio ri-
spefto al passato due obiettivi usualmente divergenti.

la convinzione diffusa che il trade-off ‘efficienza’ vs. ‘innovazione’ con-
finui a perdurare anche nel futuro, al punto da contraddistinguere le foca-
lizzazioni sirategiche di medio fermine suggerisce che uno dei primi passi
da compiere a livello di filiera debba essere una maggiore comprensione
"culturale” delle potenzialitd e della natura del fenomeno “4.0", in assenza
del quale si rischia di assecondare il flusso del cambiamento, ma non cerfo
di dominarlo e trare il massimo vantaggio.

TABELLA 5 - La correlazione tra efficienza e
innovazione: produttori di macchine

OBJ_Saving OBJ_Innovation OBJ_Saving OBJ_Innovation
OBJ_Saving | Pearson 1 OBJ_Saving | Pearson 1
Sig. 0 Sig. 0
n° 13 13 n° 22 22
OBJ_Innovation | Pearson 1 OBJ_Innovation | Pearson -O, 894** 1
Sig. 0 Sig. 0
n° 13 13 n° 22 22

** Correlation is significant at the 0,01 level
* Correlation is significant at the 0,05 level

** Correlation is significant at the 0,01 level
*  Correlation is significant at the 0,05 level

TABELLA 6 - La correlazione tra efficienza e
innovazione: grafici e cartotecnici

OBJ_Saving

OBJ_Innovation

28

OBJ_Saving OBJ_Innovation
Pearson 1
Sig. 0
n° 73 73
Pearson mﬂ 1
Sig. 0
n° 73 73

** Correlation is significant at the 0,01 level

*

Correlation is significant at the 0,05 level
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La matrice di posizionamento
e lo Score 4.0

| fine del Check-up & conoscere I'attuale posizionamento delle imprese
della filiera della Carta e della Grafica rispetto a un ipofetico sistema
industriale 4.0 e indicare delle azioni, nel caso di distanza dall'ideale
tecnologico e gestionale, in grado di colmare tali eventuali lacune.

Al fini del posizionamento, come indicato brevemente nella sezione in-
troduttiva di questo documento, viene utilizzata una matrice a due variabili.

la prima variabile, alimentata dalle rispose alle domande delle se-
zioni 2-3-4 del Check-up, & la cosiddetta Capability, ossia I'insieme delle
capacita fecnologiche e operative dell'impresa che la mettono in una con-
dizione infrastrutturale e organizzativa per poter esprimere una capacitd di
produzione e di gestione in oftica 4.0.

la seconda variabile, alimentata dalle risposte alla sezione 5 del
Check-up, & la Robusiness, ossia la solidita dei processi aziendali a tutto
tondo, che & la combinazione sia di qualita dei processi medesimi, sia del-
le competenze disponibili in azienda.

Dal punto di vista metodologico, le risposte al Check-up, che ricondu-
cevano sempre a opzioni in una “scala di Likert 1-5”, sono poi state ricom-
binate enucleando le variabili di controllo confenute nella sequenza dei
quesiti. | valori residui sono quindi sfafi sommati, in modo fale che fosse
possibile offenere un valore numerico totale oscillante tra O, nel caso estre-
mo di risposte nulle a tutte le domande, e 400, nel caso altrettanto ipoteti-
co di azienda eccellente soffo tutti i profili considerati. Il valore totale & la
somma dei valori delle due macrovariabili, che oscillano come segue: la
Capabiity fra O e 300; la Robusiness fra O e 100. La matrice non & alfro
che queste due variabili utilizzate come asse X (Capability] e asse Y (Ro-
business). All'interno della matrice sono stafe quindi posizionate le aziende
rispondenti, ciascuna localizzata in funzione del valore conseguito nelle
variabili indicate.

Come si noterd nelle sezioni successive, in questo report di sitesi com-
plessiva le aziende sono anonimamente identificate con un punfo rosso
nella matrice. In questa sede sard solo commentato il trend generale e in-
dicheremo le azioni di miglioramento prefigurabili senza assegnare una
specifica priorita alle singole realta.

Nei report individuali, in ragione delle aree di miglioramento emerse dalle
risposte di ciascuna azienda al Checkup, saranno avanzate delle proposte
pib specifiche con relativi ordini di priorita nella sequenza delle azioni da
implementare.
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La matrice di scoring 4.0

30

Gli Olistici

A seguito della sperimentazione sul campo, affraverso il Checkup qui
presentato, del modello elaborato in seno al gruppo di lavoro di SDA Boc-
coni School of Management, si & giunti alla conclusione che I'approccio piu
efficace e coerente con i dati rilevati consiste nella cosfruzione di una mairice
a quattro quadranti, identificati semplicemente dai valori di bisettrice delle due

¢ variabili. Qualunque dlfro esercizio metodologico di clusterizzazione e sepa-

razione fra categorie avrebbe infatti delle ipotesi successive che, su un lavoro
di natura esplorativa come quello condotto, avrebbero rischiato di forzare e
falsare le evidenze senza apportare particolare valore aggiuntivo.

la matrice di posizionamento dei rispondenti appare come illustrato in Fi-
gura 22.

FIGURA 22 - La matrice di scoring 4.0 e le categorie identificate
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Come sinfetizzato dalla matrice, sono stati individuati quattro profili di
azienda, in ragione della propensione all'investimento in tecnologie e com-
pefenze abilitanti alla frasformazione digitale dei propri processi industriali
e operativi in genere.

Cli “olistici” consistono in quella categoria di aziende che ha innestato
I'investimento nella tecnologia in un sistema aziendale gia solido, raziona-
le e robusto in termini di qualitd dei processi pre-esistenti. L'Industry 4.0,
per queste aziende, non & solo una diffusa adozione delle tecnologie, ma
anche una prospettiva di trasformazione dei modelli organizzativi e dei
rapporti di filiera. Sperimentano gia adesso qualche fentativo di collabora-

: zione con alfri attori della filiera e auspicano una maggiore frasversalita e

condivisione delle informazioni. Sono coscienti dei rischi della tecnologia
e della perdita delle informazioni, ma si stanno affrezzando per protegge-
re la propria struttura e i propri asset infangibili. Non sono particolarmente
preoccupati del futuro, infravwedono molte opportunita di sviluppo di nuovi
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business. Sono fendenzialmente aziende di maggiore dimensione o fanno
parte di gruppi di dimensioni maggiori e di cultura manageriale evoluta,
con forte propensione all'investimento nelle competenze dell'organico. So-
no abituate al confronto con alfri settori industriali. Hanno una visione 4.0
abbastanza chiara.

| “pionieri” sono composti da aziende che, forse anche sotto la spinta
delle agevolazioni fiscali, hanno particolarmente accentuato |'investimento
nelle tecnologie nel corso degli ultimi anni. Hanno una buona propensione
alla collaborazione con altri affori della filiera e sono soliti condurre pro-
getti di miglioramento e di sviluppo sia con i fornifori sia con la clientela.
Hanno un buon orientamento al lavoro per obiettivi e per progetti e sono
molto favorevoli a rivedere la loro organizzazione in offica decisamente
pib orienfata al project management.

A questa forte propensione fecnologica e all'innovazione, si associa
una debolezza dei processi e delle competenze pit generali in azienda
che non consente di estrarre il massimo valore dalle tecnologie e dalla vi-
sione di lungo termine del business. L'azienda non sembra possedere una
cultura diffusa della qualita dei processi, non investe particolarmente in
formazione e attrazione di falenti, non sembra aver ancora posto parfico-
lare aftenzione alla oftimizzazione dei processi esistenti. Si awia, quindi,
pioneristicamente alla scoperta di un ferritorio nuovo senza essere certa di
avere le forze e le competenze adeguate ad affrontare una sfida diversa
su un ferreno diverso.

| timidi"” rappresentano quella categoria di imprese che possiede tutio
il patrimonio di competenze aziendali e processi operativi ideali per adot-
fare una strategia 4.0, ma & ancora molfo indecisa sul reale impatto che la
frasformazione digitale avrd sul suo business. Non sono necessariamente
aziende di dimensione inferiore, anche se dalle risposte ai questionari si
evince che la rischiosita dell'investimento in tecnologia dissuada i piv pic-
coli tra i nostri rispondenti. Sono aziende in cui, negli ultimi anni, la fidu-
cia nei confronti della tecnologia e dell'investimento in capacita interne &
progressivamente scemata; probabilmente perché I'azienda ha disinvestito
dalle attivitar produttive interne e si & trasformata in un “architetto” di attivita
operative di ferzi.

Questa scelia sfrategica del passato, volia alla ricerca di flessibilita e
rapidifa, spiega da un lato la qualita dei processi interni e I'enfasi sulle com-
pefenze gestionali; dall'aliro pone I'azienda di fronfe a un bivio: proseguire
nell'orientamento strategico aftuale e rimanere un “architetio”, o internalizzare
parti dei processi industriali, seppure in chiave 4.0, e tornare a “produrre”
direttamente parti di beni e servizi2 In realid, nello scenario 4.0, i due approc-
ci non sono inconciliabili, poiché I'integrazione di filiera richiede I'esistenza
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di attori e piattaforme di lavoro cross-aziendali, in cui aziende di questo tipo

P q P
potrebbero svolgere un ruolo di “fluidificante” e creare valore per l'infera indu-
stria. Il limite principale di queste aziende & la timidezza organizzativa, ossia
la bassa propensione a collaborare con altri operatori, non solo ai fini della
gestione delle transazioni specifiche, ma soprattutio con lo scopo di costruire
relazioni fiduciarie di lungo fermine.

Cli "indecisi” sono la categoria che subisce le sollecitazioni dei diversi
opinion leader che li circondano (esperti, consulenti, Associazioni, Fede-
razione...). Sono aziende coscienti dei benefici fiscali prodotti dal Piano
Industria 4.0, intuiscono |'esigenza di un cambio di passo, ma rimangono
ferme sul posto, in attesa che si chiariscano i dubbi che le attanagliano.
la “non decisione” ¢ il loro atteggiamento attuale. Con qualche difficolta
cercano di recuperare sul fronte dell'investimento nelle tecnologie di base
e rincorrono adesso il beneficio fiscale, ma lo sforzo finanziario rischia di
rimanere fine a se sfesso, poiché il problema principale di queste aziende
& la debolezza sul fronfe dei processi e delle competenze. lindecisione di
queste aziende non & indotta solamente dalla complessita posta dai limiti
finanziari e organizzativi che possono percepire a causa della ridotta di-
mensione. E in particolare il ritardo accumulato nel tempo ad averle spinte
a concentrarsi sulla ricerca della riduzione costante di costo a svantaggio
dell'innovazione nei prodotti e nei servizi e a subire, quindi, il mercato e
la pressione sui prezzi che oggi le frena e le condiziona negativamente.

Sono le aziende che pit necessitano di supporto da parte delle Asso-
ciazioni e della Federazione e sono anche quelle che hanno il potenziale
maggiore, perché per questi affori, la trasformazione dovra indurre una
drastica revisione delle tecnologie attualmente possedute e soprattutio delle
competenze aziendali.

| posizionamenti delle aziende rispondenti, illusirafi di seguito, seguo-
no il criterio della suddivisione per categoria specifica, poiché una matrice
unica di filiera risulterebbe, olire che mefodologicamente poco corretta,
anche di difficile leftura.

Cominciamo con i produttori di carta, come genericamente indicato
I'intero settore in questo documento, senza sviluppare commenti specifici e
lasciando quindi al lettore la possibilita di interprefarne i significati generali
e poi di immaginare i percorsi possibili di miglioramento affraverso le “istru-
zioni per I'uso” di Indusiry 4.0 della sezione successiva.

Come si nota in Figura 23, le aziende di quesfo setftore che hanno
risposto alla survey si distribuiscono principalmente in fre quadranti. Solo
una ricade nel quadrante dei “pionieri” e, posizionandosi praticamente al

CHECK-UP: INDUSTRY 4.0



FIGURA 23 - La matrice Score 4.0 dei produttori di carta
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confine con quello degli “olistici”, sembra possedere praticamente tutti i re-
quisiti delle aziende piv brillanti. In generale, tutte ruotano inforno a valori
centrali ed & inferessante osservare che in quanto a processi e competenze
la maggioranza dei rispondenti si colloca olfre la soglia di “accettabilita”
dell'assetto interno.

E una fotografia della situazione in essere che si pud definire “promet-
fente”. Sarebbe opportuno owiamente ampliare 'osservazione tra gli altri
operatori del settore, per poter poi elaborare una strategia a livello asso-
ciativo piv efficace e sinergica.

la rappresentazione del posizionamento delle aziende di questa ca-
tegoria mostra alcune similitudini con il precedente settore e qualche dif-
ferenza.

In particolare, le aziende si distribuiscono in tre profili sui quattro iden-
fificati. Lunico rispondente nel quadrante dei “pionieri” &, in realtd, piv o
fine agli “indecisi” e si colloca lungo la frontiera teorica di quesfo profilo
di impresa. Diversamente dal settore discusso precedentemente, sembra
maggiore la dispersione di questa categoria di aziende lungo la diagono-
le dall’angolo in basso a sinistra a quello in alto a destra. Lla distanza tra il
piv “indeciso” e il piv “olistico” & infafti leggermente superiore. Parimenti,
la distanza tra il piv “olistico” e il piv “timido” & maggiore. In breve, queste
aziende rispondenti sono disposte con maggiore dispersione sulla matrice,
da cui potremmo evincere una maggiore incertezza generale nel seffore
sulle direzioni da prendere nel futuro immediato.
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FIGURA 24 - La matrice Score 4.0 dei produttori di macchine
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Lo Score 4.0 dei grafici : la situazione in questo setftore si presenta piv varia e ricca di spunti
e cartotecnici ¢ di riflessione, anche a seguito del maggior numero di rispondenti, che
: rende stafisticamente piU significativo |'approfondimento per questo sof-
tocampione.
IVEVIDENZA In primo luogo, anche in questa categoria le aziende appaiono con-

centrate in fre quadranti su quattro, pur dimostrando atteggiamenti molto
consapevoli nei confronti della frasformazione digitale, non arrischiano in-
vestimenti tecnologici, potenziali acceleratori, ma mantengono atteggia-
menti prudenti nei confronti della trasformazione digitale.

In secondo luogo, si osserva una certa concentrazione inforno alla

FIGURA 25 - La matrice Score 4.0 dei grdfici e carfotecnici
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diagonale principale, quella che conduce dal quadrante degli indecisi, a
quello degli “olistici”. Tuttavia, in questo settore in particolare, si possono
osservare situazioni di grande distanza tra i pit orientati alla rivoluzione
4.0 e i piv refrattari. Come mostrato dalla Figura 25, questo & il seffore
in cui ritroviamo sia il piv “olistico” dell'infero campione della filiera, sia i
piu “indecisi”.

Questa dispersione & indicativa di una situazione che, a livello di As-
sociazione, richiede probabilmente un orienfamento piv deciso nei con-
fronti delle aziende associate per il coordinamento delle azioni di indiriz-
ZO e supporto.
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Essere 4.0: istruzioni per I'uso

|_o mappoatura svolia a partire dalle evidenze del Check-up somministrato al
campione illustra una situazione ricca di spunti di riflessione. In primo luo-
go, si osserva l'esistenza di una certa fendenza verso le prassi e |'adozione
delle tecnologie 4.0. Pur se diverse per settori e carafteristiche infrinseche, le
imprese qui rappresentate si distribuiscono lungo la diagonale della matrice
che conduce dall'angolo in basso a sinistra, che identifica un posizionamen-
fo di “ritardo” sfrutturale, all'angolo in alto a desfra, dove invece si colloca il
"visionario” della Quarta Rivoluzione Industriale. Inclire & stato rilevato come
in molfi casi il posizionamento sia particolarmente influenzato dalla forte de-
bolezza di uno solo dei cinque macro fattori, proposti a pagina 14 del pre-
sente documento, che confribuiscono allo score complessivo.

Ne consegue una chiara tendenza: seppur con un certo ritardo com-
plessivo, la filiera si sta muovendo, anche grazie alle sollecitazioni associa-
zionistiche e confindustriali in genere, verso la creazione delle condizioni
strutturali per poter poi cogliere appieno i vantaggi e le opportunita offerte
dalla trasformazione paradigmatica in atto.

Si possono, cosi, identificare cinque principali azioni per il migliora-
mento della propria posizione e assegnare, per coerenza mefodologica,
priorita a una o pit di queste cinque “strategie” in ragione dello score con-
seguito dall'azienda rispondente in ognuno dei cinque macrofattori.

Il Comitato Scientifico, nel corso del progetfio, ha piu volte discusso
delle azioni da suggerire alle aziende della filiera quali “istruzioni per I'u-
so” del concetto di Indusfria 4.0. Si & scelto di riportarle come di seguito.

LE CINQUE “ISTRUZIONI PER L'USO” DELL'INDUSTRY 4.0
NELLA FILIERA DELLA CARTA E DELLA GRAFICA

| cinque percorsi strategici identificati sono raggruppabili in due macro-strategie:
Capability e Robustness.

Nel primo caso, la priorita & analizzare le condizioni tecnologiche e gestionali, per
creare la capacita necessaria e le abilita operative alla trasformazione 4.0.

| tre livelli di strategia di Capability sono:

e Cl: creare le condizioni di base per essere 4.0

e C2: acquisire e infernalizzare |'orientamento all'utilizzo del dato

e C3: collaborare con la filiera

Nel secondo caso, la priorita strategica diventa “irobusfire” processi e competenze
dell'azienda, dato che nessuna frasformazione tecnologica pud massimizzare i pro-
pri benefici se il contesto in cui viene implementata non presenta le migliori condizioni
di maturita operativa e organizzativa.

| livelli delle strategie di Robustness sono:
e RI: colmare i gap di efficienza e qualita dei processi
e R2:investire nelle competenze di gestione
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Alla base del posizionamento nella matrice e quindi di uno Score 4.0
sufficienfe a poter rappresentare la situazione di un‘azienda capace di
sviluppare una strafegia di rivoluzione dei propri assetti industriali vi & la
disponibilita dei dati, verificata con la prima sezione del nostro Check-up.
le aziende che hanno conseguito un valore particolarmente basso in que-
sta prima sezione, diciamo inferiore a 50 su 100, devono rapidamente
aftrezzarsi per investire nelle tecnologie e nelle competenze di base per
I'accumulazione dei dati prodotti durante i propri processi infemi e per in-
ternalizzare le tecnologie e le competenze che consentano di gestire que-
sto patrimonio infangibile e potenzialmente ad alto impatto.

le priorita consistono nella dotazione infrastrutiurale di tecnologia,
nell'automazione e robotica e nei sistemi hardware e software a supporto.
Se I'azienda non & dotata di competenze tecnologiche inferne sufficienti, si
rende essenziale |'affiancamento con un partner tecnologico.

Il Digital Innovation Hub, da quesfo punto di vista, pud svolgere un im-
portante ruolo di assistenza e preselezione. Potrebbe essere interessante, @
livello di Federazione, qualificare una lista di vendor e pariner tecnologici
da sottoporre alle aziende associate, che rispondano al primo criterio es-
senziale, ossia la conoscenza delle tipicita dell'industria e quindi una pro-
posta fecnologica coerente per prestazioni e valori di investimento.

In caso di debolezza significativa nella disponibilit dei dati, & necessar-
rio far riferimento alla precedente istruzione. Tuttavia, la disponibilita dei dati
non consente automaticamente di poter estrarre il valore massimo dal solo
dato. Esso non si fraduce in informazione se non & interprefato, confrontato,
incrociafo con altri dati. Linformazione stessa non produce azioni che defer-
minano il cambiamento delle performance dell'impresa se non viene ancora-
fa a un processo decisionale orientato all'utilizzo dell'informazione.

Molte aziende stanno investendo in tecnologie per colmare le lacune
in termini di dati e controllo sulle proprie attivita o lo hanno gia fatto sotto
la spinta dell'agevolazione fiscale. Tuttavia, si ritrovano gid, o lo saranno a
breve, nella paradossale situazione di possedere database particolarmen-
fe ricchi e granulari e I'incapacite di utilizzarli. la debolezza in questione
&, ancora una volta, strutturale, e relativa a competenze e processi.

Come emerge da alcuni elementi del Checkup, le imprese non sono
dotate di strumenti di analisi e interpretazione del dato. Un database di per
sé non fornisce alcuna risposta, ma solo una fotografia degli effetti prodotti
in fermini di numeri e valori da un qualunque fenomeno o evento.

la semantica del dato (ossia la comprensione univoca del significato
del dato) e I'inerpretazione incrociata dei valori registrati presuppongono
dotazioni strumentali di base (software e modelli per I'analisi statisfica, la
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business infelligence e l'andlisi predittiva e richiedono assetti organizzativi
orientafi alla presa di decisione basata sul dafo, alla delega e responsa-
bilizzazione di feam che siano "data-oriented” e alla forte propensione a
lavorare per progetti frasversali, anziché per affivita verticali di funzione.

Al fine di colmare questa lacuna I'impresa deve integrare la dotazione
tecnologica di base, aspetto per il quale pud valere un’estensione di quan-
fo gia defto a riguardo del confributo dei Digital Innovation Hub e delle
Associazioni di categoria nelle Istruzioni per I'uso C1.

Inolire, I'azienda dovrebbe awviare una riflessione di natura organiz-
zativa il cui scopo sia:
® creare dei meccanismi di presa di decisione rapidi e automatici (o se-

mi-automatici) basati su modelli di inferpretazione del dato solidi ed effi-

caci. Ad esempio: fonti diverse producono dati che segnalano un ritardo
sistematico da parte di un fornitore in ordine a una commodity che ha un
impatio notevole sul livello di servizio a un cliente strategico. Il meccani-
smo consenfe automaticamente (o quosi) di attivare un fornitore alternati-
vo, ridimensionare il livello di scorta minima per il periodo di copertura
media del magazzino, riallocare le destinazioni della merce in modo da

evitare lo stock out nei confronti del cliente sirategico e, infine, segnalare a

quest'ultimo, in offica collaborativa, che abbiomo attivato delle procedure

di messa in sicurezza del suo ordine e che viene richiesta la verifica della

correftezza e della validitar delle date di consegna previste;

* infrodurre in maniera piv sistematica il lavoro per team trasversali e creare
delle squadre interdisciplinari che con sistematicitd e metodo si occupino
di analizzare i fenomeni, interprefare i dati e attivare misure di protezione
e di innovazione successiva. In questo ambito specifico, & irrinunciabile
lo sforzo nel rafforzare le competenze interne di data analysis e i ruoli di
veri e propri dafa scientist, specie nelle aziende di maggiori dimensione.
Per le aziende piv piccole, sarebbe inferessante studiare, a livello di Asso-
ciazioni e di Federazione, lo sviluppo di un servizio di “data intelligence”
cenfralizzato, esternalizzato e indipendente, che consenta, a fronte di tra-
smissione di base di dati codificati e criptati per assicurare la confidenzia-
litd dei medesimi, di produrre delle andlisi e delle interpretazioni di alia
qualitr a costi accessibili anche per aziende meno strutturate;

e disegnare I'asseffo organizzativo enfatizzando il lavoro per i progetti e
i principi della project based organization. Il modello organizzativo fro-
dizionale, specie nella piccola impresa familiare in cui si rispecchiano
molti dei rispondenti, concentra su una o poche persone il carico dello
decisione. Questa decisione, olire a scaturire spesso da ancoraggi al
passato che in uno scenario cosi dinamico rischiano di non essere pit
rappresentativi del contesfo, si basa spesso su una competenza monodi-
sciplinare che, per quanto solida, induce a un'interprefazione parziale
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del fenomeno. Nello scenario 4.0, la complefezza dell'inferpretazione
del dafo e la rapidita di implementazione della decisione, accelerata
anche dalla contestuale valutazione delle implicazioni infrarorganizzative
della decisione, rappresentano I'arma competitiva per eccellenza.

le decisioni assunte in condizioni di esaustivitd del dato e di oftimale
organizzazione per la presa di decisione producono inevitabilmente sia
delle implicazioni infra-organizzative sia interorganizzative. Si consideri
I'esempio citato nel paragrafo precedente circa i ritardi e le non conformita
di un foritore. Qualunque decisione venga prodotta avrd un impatto sul
fornitore e quindi anche sulla sua supply chain, da un lato, e sulla sua rete
di clienti e pariner, dall'aliro. Con buona probabilitd, la sfessa azienda si
interfaccia con entrambe le parti e, interprefando una serie di segnali de-
boli, modifica la sua prassi di gestione di quel fornitore e attiva delle misure
cautelative nei confronti dei suoi clienti.

Nello sviluppo di un nuovo servizio o di un nuovo prodotto, & possibile
immaginare implicazioni che concernono la distribuzione e la clientela, of-
fre alla fornitura e che, se opportunamente valutate e condivise, potrebbero
ridurre la rischiosita dell'investimento nel progetto.

Parecchie imprese del campione appaiono ancora incerte soffo questo
profilo e timorose della condivisione delle informazioni e dei rischi associati
alla collaborazione.

la differenza dello scenario 4.0 consiste nella capacita di valutare in
modo ampio e frasversale utti i fenomeni e di essere integrati dal punto di
vista logico e decisionale, da monte a valle. Il vantaggio competitivo, poi,
sara deferminafo non dalla disponibilita del dato, che & ipofeficamente
condiviso tra tutti gli attori, ma dalla capacita e dalla rapidita di interprefa-
zione di questo e dall’originalita delle decisioni conseguenti.

Il valore aggiunto della collaborazione risiede nella creazione di piattafor-
me di condivisione dei dati e nella creazione di progetti trasversali di valoriz-
zazione dei dati medesimi. Soprattutio, nella possibilitar di beneficiare tutti di un
portafoglio di informazioni pit ampio, da cui ciascuno frae le sue implicazioni
strategiche e operative. Da un punto di vista relozionale, & molio pit probabi-
le che questa progettudlites interorganizzativa si concretizzi in logica di filiera,
come del resto |'esistenza della Federazione sembra indurre organicamente.

Operativamente si fratta quindi di avviare almeno due azioni:

e confrontarsi a livello di filiera, a monte con la fornitura e a valle con la
clientela e i partner, sulle dotazioni tecnologiche e sulle dotazioni di
dati e informazioni che possono essere messi a fattor comune senza
ledere 'autonomia di ciascun attore;

* awiare progetti sperimentali di innovazione congiunta, sia nell'ambito
dei processi, finalizzati all'efficienza complessiva, sia nell'ambito di
prodotti, servizi e modelli di business.
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In questi termini, i Digital Innovation Hub possono favorire e indirizzare
sia nella creazione di sistemi sovra-aziendali di acquisizione e integrazione
dei dati, auspicabilmente con il ricorso a piattaforme indipendenti e tecno-
logicamente srutturate, sia nella sperimentazione dell innovazione.

la Federazione, dal suo canto, potrebbe giocare un ruoclo particolar-
mente affivo nella “call to action”, ossia nel proporre, raccogliere le adesio-
ni e favorire I'aggregazione trasversale, offrendo anche supporto di natura
organizzativa, legale e tecnicospecialistica.

Investire in innovazione tecnologica dei processi industriali senza prima
offimizzare i processi esistenti & rischioso e talvolta confroproducente. La
precondizione per una efficace trasformazione delle affivita logistiche e ma-
nifafturiere in offica 4.0 & che i processi in questione siano in primo luogo
gia molio efficienti, sufficientfemente snelli, tesi verso la creazione di valore
per il cliente, progettati per favorire la collaborazione con clienti e fornitori
e capaci di assicurare riduzione degli sprechi produttivi, sicurezza sul luogo
di lavoro, replicabilita delle prestazioni produttive e logistiche.

Pertanto, nel Check-up la Robustness (ossia la robustezza dei processi
industriali] rappresenta la seconda variabile fondamentale dello Score 4.0.
Essa consiste in due componenti fondamentali: la solidita dei processi e la
qualitar delle competenze gestionali presenti in azienda.

Per quelle aziende il cui il risultato della survey abbia evidenziato una
significativa debolezza sotto il fronfe della solidita dei processi industriali,
il suggerimento operativo & awviare rapidamente una serie di azioni fina-
lizzate alla razionalizzazione delle attivita in questione e all irobustimento
della qualita dei processi medesimi.

E possibile consigliare in linea generale quanto segue:

* awiare progetii di mappatura del flusso dei valori (value stream mapping)
e di identificazione delle principali aree di miglioramento operafivo;

® qualora i processi siano gia sufficientemente mappati e I'azienda sia do-
fata di un set di key performance indicator di base, awiare un progetto
di miglioramento (lean thinking), allo scopo di offimizzare |'efficienza dei
processi esistenti e ridurre sprechi e dispersioni di risorse;

e dllinearsi alle best practices nazionali e internazionali intfroducendo
le certificazioni di prodotto e di processo pit idonee a colmare i gap
principali, dalle piv generali ISO Q001 alle successive su ambiente e
sostenibilita, fino alle piv specifiche di settore di pertinenza.

Anche in questo frangente, sia i Digital Innovation Hub, sia pit specifi-
camente le Associazioni di categoria possono offrire un supporto nell'ana-
lisi del fabbisogno iniziale e nell'indirizzare successivamente la scelta dei
professionisti a cui rivolgersi per assistenza professionale.
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A corollario dei processi e della loro qualitd vi sono le competenze delle - Istruzione per 'vso R2:
risorse umane. Nello scenario 4.0 saranno profagoniste proprio le persone, prustness Livello 2
con le loro capacita di inferprefazione dei fenomeni e di gestione dei proces- gpvesh're nelle competenze
si operafivi. Le tecnologie saranno un fatiore di differenziazione e di compe- | gestione]
fifivitar fin tanto che il tasso di loro adozione non sard massiccio e pervasivo,
ma non potranno mai rappresentare |'elemento di difendibilita e di inimitabili-
to del sistema d'impresa, proprio a causa della loro accessibilita sul mercato.
le persone, e sopratiutio le loro competfenze, saranno sempre patrimo-
nio aziendale distintivo e non replicabile. Pertanto, un fattore moltiplicativo
della Capability offerta dai processi & proprio il livello di competenze gestio-
nali delle risorse umane presenti in azienda.

IN EVIDENZA

Nel Check-up sono stati indagati gli investimenti in formazione a vari [i- IL SUGGERIMENTO
velli e il grado di scolarizzazione delle risorse umane. Alle aziende che han-
no partecipato e la cui “robustezza” risulti limitata dalla qualitar delle compe-
tenze disponibili, si suggerisce di infervenire come segue:

e mappare le skill e le competenze della porzione di risorse umane pit coin-
volia nei processi decisionali collegati alle attivits operative e logisfiche e,
successivamente, awiare progetti di formazione professionale e manage-
riale finalizzati a colmare i gap evidenziati dalla mappatura sfessa;

e favorire l'ingresso di risorse giovani altamente scolarizzate, con back-
ground sia tecnico-ingegneristici (in particolare per le risorse destinate
alla gestione della produzione e dei processi di supply chain manage-
ment) sia economicofinanziari (per quelle desfinate alla gestione dei
processi commerciali e di relazione con clientela e fornitura), purché
anche dofafe di competenze digitali di base;

e formare indistintamente tutte le risorse aziendali, a partire dall'alta dire-
zione, sugli impatti e sulle potenzialita della trasformazione digitale e
sugli elementi distintivi della cosiddetta Industria 4.0.

le azioni suggerife nei paragrafi precedenti rappresentano un porto- | percorsi strategici
foglio di opzioni da applicare selettivamente, alla luce delle principali de- i possibili
bolezze che ciascun rispondente ha evidenziato rispondendo al Checkup.
Anche la sequenza temporale di implementazione di queste “isfruzioni” per
I'avvicinamento consapevole a una condizione tecnologica e gestionale pie-
namente 4.0 dipende dalle aree di miglioramento che atiraverso |'analisi del
modello di Checkup sono emerse come pit criiche e urgenti. Non esiste
quindi una ricetta unica e generica, ma ne esiste una per ciascuna specificita :
aziendale. Nel Report per Aziende, che sara rilasciato in maniera riservata INEVIDENZA
a seguito della presentazione di questo rapporto di ricerca, sard illustrato un &
percorso personalizzato e specifico affinché ciascuna impresa partecipante
alla survey possa awviare un percorso di crescita e miglioramento.
In questa ultima sezione del report si illustrano i tre principali percorsi
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della consapevolezza
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strategici partendo da una leftura complessiva delle matrici di posiziona-
mento per ciascun seffore. Da un punto di vista teorico, sarebbe possibile
configurare anche un quarto percorso ideale, ma alla luce dei posiziona-
menti rilevati nel campione risulterebbe pleonastico e incoerente con le
caratteristiche della filiera qui analizzata.

Il primo percorso & ipotizzato per le aziende identificate come “indecise”,
owero scarsamente consapevoli della trasformazione in atto e ancora prive
di un orientamento chiaro sotto il profilo della strategia di adozione di tecno-
logie e prassi 4.0.

Affinché questa tipologia di aziende possa avviare iniziative 4.0, & ne-
cessario che vengano migliorati i processi attuali (Istruzione R1) allo scopo
di irobustire la qualita e I'efficienza delle attivita esistenti, e al contempo si
innestino dosi crescenti di nuove fecnologie (Istruzione C1). la combinazio-
ne di queste due azioni metterd 'azienda nelle condizioni appropriate per
poter cominciare a valorizzare i dati a propria disposizione e migliorare i
processi decisionali. Un ridisegno organizzativo interno (Istruzione C2) en-
fatizzerar queste potenzialita dell'azienda, ma richiedera anche I'ingresso
di competenze nuove e l'investimento nell’accrescimento di quelle gia pre-
senti (Istruzione R2). A quesfo punto, |'azienda avrd conseguito le condizio-
ni di competenza, processi e tecnologie per poter meglio interagire con la
filiera in senso esfeso (Istruzione C3) e si potra definitivamente awvicinare a
un ideale livello oftimale di prontezza al cambiamento indotto dalla Quarta
Rivoluzione Industriale.

Dal punto di vista metodologico, i percorsi qui illusirati sono stati immagi-
nati per le singole aziende, indipendentemente dal settore di appartenenza.

Tuttavia, dati i posizionamenti “medi” delle imprese nel rispettivo seftore,
si possono identificare i percorsi che meglio sembrano identificare i passi

FIGURA 26 - Il primo percorso
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che il settore nella sua globalit deve intraprendere. Dalla distribuzione dei
produttori di carta nella matrice di scoring (Figura 23, pagina 33] si pud so-
stenere che il primo percorso sia il piU coerente per questo specifico seffore.

Il secondo percorso & dedicato alle aziende che sono ancora molio
timide sui passi da fare, pur essendo consapevoli del cambiamento in atfo
al punio tale da aver acquisito competenze tecnologiche di frontiera indi-
pendentemente dal Piano Industriale 4.0.

L'obietfivo consiste nel togliere i freni al cambiamento e accelerare pro-
gressivamente verso |'ipotetico livello oftimale.

Per conseguire questo risultato, I'azienda deve eliminare ogni residuo
di sprechi e inefficienze (Istruzione R1) e liberare risorse di qualita da de-
dicare a processi a maggior valore aggiunto, con particolare attenzione
all'innovazione. Per poter selezionare i migliori progetti da implementare
rapidamente, |'azienda dovra anche modificare i propri processi decisio-
nali, distribuire la delega e orientare attraverso il dato ogni presa di deci-
sione (Istruzione C2). La consapevolezza crescente della crucialita del dato
e della sua sensibilita e delicatezza richiederda ulteriori innesti di competen-
ze e disciplina manageriale (Istruzione R2), ma consentira definitivamente
all'azienda di presentarsi ai propri interlocutori della filiera con maggiore
credibilita. In quesfo modo, potrd awviare una serie di progetti di collabo-
razione frasversale (Istruzione C3) che le consentiranno di trarre il massimo
ritorno dall'investimento nelle politiche 4.0.

Per quanto riguarda il settore dei produttori di macchine, la distribuzio-
ne nella matrice di scoring (Figura 24, pagina 34) fa emergere |'oriento-
mento strategico e fecnologico del settore, per il quale il secondo percorso
risulta il piv adeguato.

FIGURA 27 - Il secondo percorso

100 ® @

Olistici

Robustness so

Indecisi

0 150 300

Capability

FEDERAZIONE CARTA E GRAFICA | SDA BOCCONI

@ IN EVIDENZA

Percorso n.2:

togliere i freni

e awviare il cambiamento
in modo deciso

(g INEVIDENZA

43



Percorso n.3:
avanti veloce verso
il nuovo paradigma

(g IN EVIDENZA

44

Il terzo percorso riguarda la porzione di aziende che ha gid condotto in-
fernamente una serie di azioni che 'hanno resa idonea a coniugare il cambia-
mento fecnologico e indusriale con la sua struttura attuale senza drastici stro-
volgimenti. Tutavia, la strada non & ancora terminata ed & ancora necessario
rompere gli ultimi indugi e aumentare la velocita di crociera verso la meta del
nuovo paradigma industriale. Come per il percorso precedente, & necessario
lavorare sui refaggi dei processi pre-esisfenti — orfodossie, ancoraggi ol passa-
fo e paura del cambiamento (Istruzione R1) - che persistono anche nelle azien-
de pit dinamiche e meglio posizionate nei confronti della Quarta Rivoluzione.

Owvero, lavorare sui margini di miglioramento, azione che rapidamen-
fe liberera le poche risorse ancora disponibili da dedicare al combiomen-
fo. Il passo successivo diventa prioritariamente |'ingresso di nuove risorse,
sia softo il profilo quantitativo sia softo quello qualitativo (Istruzione R2).
l'infroduzione di competenze nuove e fresche consentira di modificare, in-
fegrare, arricchire i processi decisionali esistenti e di awiare una serie di
progetti di miglioramento inferno (Istruzione C2) che renderanno |'azienda
capace di apparire come una leader sia softo il profilo tecnologico sia sof-
fo quello organizzativo in fempi brevi.

Questa accrescivta autorevolezza mettera gli aliri partner della filiera
in una pit favorevole propensione alla collaborazione con |'azienda stessa
(Istruzione C3). | risultati della maggiore progettualitar inter-aziendale cree-
ranno innovazione e valore per tutti gli operatori e consentiranno di affra-
versare il cambiomento paradigmatico senza subirlo, bensi dominandolo.

le aziende del comparfo grafici e cartotecnici sono le piu numerose,
ma anche le pib “disperse” lungo la diagonale principale della matrice di
scoring (Figura 25, pagina 34). Sono quelle pit presenti nel quadrante 4.0,
motivo per il quale il terzo percorso & quello che pit gli si addice.

FIGURA 28 - Il terzo percorso
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Conclusioni:
verso il Printing 4.0

| report & la sintesi di un lavoro di andlisi e ricerca, complesso e non certo
esausfivo, a streffo confatto con diversi operatori della filiera della Carta, della
Grdfica, della Cartotecnica e delle relative Tecnologie di riferimento in ordine
alla “maturita” 4.0 di questo ampio settore dell'economia italiana. Lo scopo di
questo lavoro, condotio negli ultimi sei mesi, consisfte soprattutto nellillustrare i
percorsi piu idonei affinché il seftore meglio si orienti nella prospettiva dell'In-
dustry 4.0. I livelli di riflessione del Check-up si articolano in singole imprese,
sefiore di appartenenza e associazioni di riferimento, rappresentate unifaria-

mente nella Federazione Carta e Grafica, che ha commissionato la ricerca.

Lidentikit che emerge & quello di aziende consapevoli dell’esigenza di
assecondare il cambiamento, ma che appaiono frenate dalla scarsa com-
prensione delle fecnologie che deferminano la frasformazione del contesto
industriale e da competenze e processi infemi spesso inadeguati.

Il profilo & meno preoccupante di quanto ci si poteva attendere. All'obie-
zione metodologica relativa alla mancanza di oggettivita di un'auto-analisi
(i rispondenti tendono a soprawalufarsi) la numerositas dei rispondenti — non
elevata in termini di rilevanza statistica, ma significativa rispetio alle sottopo-
polazioni indagate, almeno dal punto di vista qualitativo — e la robustezza
della metodologia di indagine — che presenfava numerose variabili di con-
frollo per ciascun ifem — garantiscono che la fotografia scattata sia abbastan-
za rappresentativa dell'eccellenza di questa filiera presente in ltalia.

Ogni azienda riceverd un report personalizzato che indica il percorso
ideale e le azioni necessarie ai fini di una “maturitd” 4.0. | leffori piv atfen-
fi riusciranno comunque a “posizionarsi” nelle matrici di scoring illustrate e
pofranno gid cominciare ad awviare una riflessione specifica sui propri punti
di forza e di debolezza. la questione essenziale non & essere poco o fanfo
distanti da un livello offimale ideale, poiché nessuno, in nessun seffore, & gid
"pienamente” 4.0, quanto awviare un percorso senza cadere nella trappola
della rincorsa dlla tecnologia indotfta dal beneficio fiscale del Piano Industria
4.0. Il mercato non riconosce il valore della tecnologia, ma quello dell innova-
zione che essa pud produrre. Ossia, non importa quanto nuove siano le tec-
nologie adofiate, ma quanto esse siano in grado di creare valore per il cliente
a cui I'azienda si riferisce. Ne consegue I'importanza delle competenze e
dei processi, parallelamente alle tecnologie e ai dati che questi consenfono
di acquisire e trattare, come soffolineato nei modelli di percorso qui descrii.

La Rivoluzione Industriale & un fenomeno macroeconomico che interes-
sa interi seftori, che falvolta tfrasforma e tal alire distrugge, per ricreare in
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forma nuova e diversa. Quindi, il secondo livello di analisi dei dati raccolti
non pud che essere quello di seffore e di filiera.

Dall'indagine emergono tre elementi essenziali. Il primo & I'esigenza di
migliorare il grado di connessione della filiera. | produttori di carta appa-
iono focalizzati sull'efficientamento e la riduzione dei costi e la loro inno-
vazione & ampiamente di processo. | produttori di macchine puntano mag-
giormente sulla dimensione del servizio e dell'assistenza al cliente. | grafici
e carfotecnici oscillano fra efficienza e innovazione. | tre seffori sembrano
poco propensi alla collaborazione infrasettoriale e ancora embrionali sono
le ipotesi di strategie di natura infersettoriale, per le quali tutfi gli operatori so-
no parte integrante di un progetto comune e di un flusso di dati convergente.

Questa visione trasversale del business nello scenario 4.0 & cio che
renderd queste imprese veramente mature per il cambio di passo. Esso puo
avere luogo solo a fronfe di massicce iniezioni di nuove competenze, di
misure fiscali e normative che favoriscano la collaborazione intersettoriale
e di sperimentazioni concerfate tra Associazioni e a livello di Federazione.

la Federazione Carta e Crafica si & fatta promofrice di un progeto di
grande trasformazione in primo luogo culturale. I| mandato imponeva non solo
di caratterizzare il fenomeno in ato sulle imprese della filiera, ma definire un
modello che producesse percorsi sfrategici, le “istruzioni per I'uso” commentate
nelle sezioni precedenti, e che rappresentasse una linea guida per awvicinarsi
ai Digital Innovation Hub con una prima “diagnosi” su cui cosfruire una “tera-
pia” fecnologica e organizzativa. || compito della Federazione e delle Asso-
ciazioni non pud ferminare qui; i prossimi passi pofrebbero essere almeno fre:
e aoffiancare le aziende associate nell'individuazione dei partner con cui

collaborare e accumulare best practices, anche internazionali, da divul-
gare fra gli associati, per mostrare benefici e rischi della trasformazione
industriale;
® cenfralizzare percorsi di formazione e preparazione alla rivoluzione in atto;
® creare una piattaforma di progetti di filiera che siano di innovazione ed
esempio per futto il panorama industriale, nazionale e internazionale.

Ci sono diverse vie alla Quarta Rivoluzione Industriale. C'¢ il modello te-
desco, forfemente accentrato e regolamentato, poco flessibile, ma molio effica-
ce. C'¢ quello giapponese che enfatizza la tecnologia al di sopra del fatiore
umano. Ci sono le filosofie di grandi corporation mulinazionali (Boeing, Ge-
neral Electric...] ciascuna con un proprio modello sovranazionale e globale.

Non c'¢ ancora un vero modello italiano, ma potrebbe essere I'am-
bizione di questa filiera tracciare una strada dove nessuno se lo sarebbe
mai aspettato, ossia sulla carta, uno dei materiali piv antichi della storia
dell'vomo, che pib volte & sembrata sul punto di scomparire e che invece &
ancora viva e pronfa a una nuova evoluzione.
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GLOSSARIO Le parole dell’Industry 4.0

Big data
ingente insieme di dafi digitali che possono essere ra-
pidomente processati da banche dati cenfralizzate.

Business Continuity

si intende la capacita di un’organizzazione di con-
finuare a erogare prodotti o servizi a livelli predefi-
niti acceffabili a seguifo di un incidente.

Data scientist
analista di dati digifali, capace di sfruttare gli sfru-
menti di condivisione e collaborazione via web.

Digital Innovation Hub

polo di innovazione nato per supportare le imprese
nella trasformazione digitale nell'ambito del piano
di Industria 4.0. 'Hub funge da struttura di raccor
do fra imprese e ricerca, per attuare una politica di
consapevolezza terriforiale pervasiva e orientata so-
prafiutio alle piccole e medie imprese (PMI).

Internet of Things (loT)

si fratta di futfi quegli strumenti e applicazioni che
permetftono non solo e non tanto alle persone di
parlare con le macchine, quanto agli oggetti di
dialogare direttamente tra loro.

Kaizen

miglioramento continuo e graduale di un'attivitar al fi-
ne di creare piU valore e meno sprechi. la ricerca
della perfezione affraverso il miglioramento continuo
consente di alimentare la fonte del vantaggio com-
pefifivo creato. le risorse resesi disponibili con la
semplificazione dei processi sono impiegate nelle
affivitd di miglioramento continuo (strutturate e misu-
rabili). In giopponese kaizen significa lefteralmente
"miglioramento”.

FEDERAZIONE CARTA E GRAFICA |

Lean Thinking (pensare snello)

& una strategia operativa nata dal mondo automo-
five, ma oggi universalmente applicata in seffori e
ombiti diversi per aumentare |'efficienza ed elimi-
nare gli sprechi. £ una strategia operativa perché
racchiude, insieme all'inquadramento sul pensiero
e sulle teorie organizzative, anche |'approccio pra-
fico (il lavoro umano che serve per realizzare la
conversione snellal.

Nanotecnologia

& un ramo della scienza applicata e della tecnologia
che si occupa del controllo della materia su scala di-
mensionale inferiore al nanometro, ovvero un miliar
desimo di mefro (in genere fra 1 e 100 nanometri)
e della progettazione e realizzazione di dispositivi
in tale scala.

Sicurezza informatica

un insieme di mezzi e fecnologie fesi alla protezione
dei sistemi informatici in fermini di disponibilita, con-
fidenzialita e integritd dei beni informatici [spesso
chiamati asset in inglese). A questi tre parametri si
tende attualmente ad aggiungere |'autenticita delle
informazioni. Un sinonimo spesso usato e C\/bersef
curity, termine che rappresenta una softoclasse del
pib ampio concetto di information security: la cyber
security & infatti que||'ombito dell'information security
che dipende solo dalla fecnologia informatica.

Supply chain

un sistema di organizzazioni, persone, atfivitd, in-
formazioni e risorse coinvolte nel processo atio a
frasferire o fornire un servizio o un prodotio dal for-
nifore al cliente. Il processo, articolato e complesso,
comincia con le materie prime, confinua con la re-
alizzazione del prodotio finito e la sua gestione di
magazzino, e fermina con la fomitura del prodotio
al cliente finale.
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ACIMMGA

www.acimga.it

()
ASSOCARTA

www.assocarta.it

(@)
ASSOGRAFICI

www.assografici.it

ACIMGA

ACIMGA ¢ ['Associazione confindustriale che rappresenta i cosfrutiori italioni di mac-
chine per l'industria grafica, cartofecnica e per il converting, & dal 1947 il punfo di
riferimento del settore in lalia e all’estero.

ACIMGA ¢ inserita in un network nazionale e infernazionale volto a garantire una mol-
teplicita di servizi agli associati e un'adeguata promotion worldwide dell'industria di
settore (Confindustria, Federmacchine, Federazione Carta e Grafica, Tavolo della Filiera,
Istituto ltaliano Imballaggio, Eumaprint, GlobalPrint) .

| costruttori italiani di dimensioni industriali sono circa 250, con un numero di addeti
attorno alle 7.450 unita. lindustria italiana delle macchine grafiche, cartotecniche e
di trasformazione ha chiuso il 2017 con un fatturato pari a 2.727 milioni di euro, in
crescita dell'8,7% rispetio a quello rilevato I'anno precedente. Le esportazioni hanno
registrato una lieve contrazione, -0,3%, restando su livelli assoluti molio alti, a fronte di
un'espansione del 28,2% delle consegne domestiche, che superano il miliardo di valore.
le importazioni perdono il 3,1%, scendendo, in termini di valore, a 538 milioni. Il saldo
commerciale migliora, passando da +1.164 a +1.177 milioni.

ASSOCARTA

Assocarta Associazione Nazionale fra gli Industriali della Carta, Cartoni e Paste per Car-
ta, venne fondata 'l 1 maggio del 1888 con I'obiettivo di “tutelare I'industria e il com-
mercio cartaceo ifaliano”. L'Associazione, aderente a Confindusiria, ha oggi lo scopo di
coordinare e promuovere gli interessi di ogni setiore dell'industria cartaria in cui operino
le imprese associate, e di tutelarli sia a livello nazionale che europeo attraverso CEPI, la
Confederazione Europea dell'Industria Cartaria (www.cepi.org), di cui & socio fondatore.

| soci di Assocarta coprono olire il 90% della produzione italiana del seftore che & com-
posto da 117 imprese, per un fotale di 150 stabilimenti e circa 19.300 addetti direti e
altrettanti nell'indotto (dati 2017). L'industria cartaria italiana si posiziona al quarto posto
a livello europeo, dopo Germania, Svezia e Finlandia, con una produzione complessiva
di carfe e carfoni di 9,1 milioni di tonnellate realizzate per olire il 55% con carta da
riciclare. Il fatturato del sefiore & stato nel 2017 di olire 7,4 miliardi di Euro, proveniente
per olire il 51% da esportazioni, dirette in prevalenza verso i mercati europei.

ASSOGRAFICI

Aderisce a Confindustria dal 1946 e opera in rappresentanza dell'industria grafica, carto-
tecnica, della trasformazione di carta e cartone e degli sampatori di imballaggi flessibili.
Sisi collega alle Federazioni di categorie europee INTERGRAF e CITPA.

Assogrdfici stipula accordi sindacali e confratti collettivi di lavoro per i seftori industriali
rappresentati, presidia i rapporti con il Fondo di assistenza sanitaria infegrafiva e con il
Fondo pensione complementare, partecipa atiraverso Comieco al Sistema Consortile del
Conai, promuove iniziative in materia di istruzione e formazione professionale, assiste gi
associafi erogando servizi generali e specialisfici.

Assografici & anche articolata in Gruppi di- Specializzazione merceologica (Assopara-
ti, Carte Valori, GIFASP, GIFCO, GIFLEX, GIPEA, GIPSAC, GITAC, Shopping Bags) per
garantire un cosfante supporto “verticale” alle imprese che operano nello stesso mercato.

Il setiore grafico e cartotecnico trasformatore in lialia & costituto da circa 15.400 imprese
grafiche e 3.600 imprese carfotecniche trasformatrici che occupano complessivamente
circa 145.000 addetti.
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