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La digital transformation
si gioca sul filo delle skills

Antonio Dini

omesifaafarpartirela

trasformazione digi-

tale in azienda? «E una

questione di persone,

non ditecnologia», di-

ce Renzo Noceti, co-
fondatore e Ceo di Simbiosity: «La
discontinuita della digital trasforma-
tioninrealta cambia le relazionitra
isoggettiinternied esterni all’azien-
da,ilmodo conil quale sidecide e gli
skill. Bisogna crearli internamente o
trovarli, sviluppando quel che serve:
anche perchéil mercatoele persone
intese, come consumatori, sono
sempre piu sofisticate nelle relazioni
esiaspettanocheleaziende si com-
portino in modi nuovi».

Seil cambiamento non ¢ tecnolo-
gico, mariguardaanche e soprattut-
tolepersone,alloraladomanda di-
venta: come fare a cambiarele per-
sone? Larispostanon e affatto sem-
plice. Perché, se viene articolata,
diventa: come si fa a pianificare il
cambiamento? Come si costruisco-
no nuovi skill in azienda? Come
cambial’organigrammae comesifa
apianificare questo cambiamento?
La trasformazione digitale chiede
anche questo.

«Lenuove tecnologie — dice Josef
Nierling, ad di Porsche Consulting
Italia — portanoalla trasformazione
dei modelli di business, dei mix di
prodotti e servizi offerti e delle mo-
dalita diinterazione con il cliente. E
inutile negarlo, le competenze chia-
ve mutano:le aziende allora devono
rendere trasparente a tuttiilivelliil
cambiamento».

«Un tassello fondamentale del-
I'implementazione di ogni nuova
strategia — dice Nierling — e I’allinea-
mento delle competenze al futuro.
L’adeguamento della strategia dire-
cruiting € sicuramente la piu veloce

nell'implementazione, ma serve an-
che un piano consistente di re-trai-
ning delle persone all’interno del-
I’azienda».

Gli esempi di questo tipo di tra-
sformazione sono in realta molto piu
numerosie diffusidiquel che nonsi
creda. Manca un manuale delle
istruzioni, pero. Non ¢’ una traccia
ounmodello unico da seguire. Pero
¢’¢ un metodo.

«Noi — dice Nierling — lo stiamo
facendoinPorsche, in piena trasfor-
mazione da produttore diauto spor-
tive aleader di servizi per lamobilita
sportiva, e lo stiamo facendo in di-
verse aziende italiane, sianel settore
dei servizi, come le banche, sia nel
manifatturiero. Il percorso € comu-
ne, si definisce prima di tutto chi al
meglio puo offrirele future compe-
tenze: fornitori, partner del futuro
ecosistema orisorse interne. E, per
gliinterni, simappanole competen-
ze disponibili e si avvia un piano di
formazione, spesso pluriennale».

Un elemento comune € anche il
cambiamento del modello orga-
nizzativo perché cambiano le cose
che si possono fare e chile puo fa-
re. Ad esempio, nel settore mani-
fatturiero: «Una figura centrale, ad
esempio — dice Enrico Terenzoni,
partner di EY — e quelladichideve
orchestrareiprocessididigitaliz-
zazione:un mix tra direttore delle
tecnologie e direttore dei processi
cheriportaal direttore industriale
quando I’'azienda ha un tagliomol-
to industriale, e che riportainvece
al’ad quando l'impatto & su
marketing, vendita, distribuzione.
Il dato saliente pero € che la tra-
sformazione passa attraverso una
cultura diiniziative puntuali, snel-
le, distanti dalla logica organica
della fabbrica tradizionale. Per
questo ¢’e contrasto culturale pa-
radossalmente con il Cio, che nel

mondo pre-trasformazione digita-
le pensaal sistema, ha una cultura
diintegrazione, difficilmente ap-
prezzalamancanzadiarchitettura
einvecel’emergere disingoli tas-
selli trainati dai singoli processi».

Lafabbricavive in maniera par-
ticolarela trasformazione digitale.
Un esempio negli Stati Uniti e Te-
sla: capace di reinventare il pro-
dotto manonriesce acomprende-
reil processo produttivo, alegare
con un ponteilnuovo conil tradi-
zionale, e, per usare le parole di
Terenzoni, «rimane incastrata a
meta frainnovazione e mancanza
di competenze».

Pero, anche nella fabbrica, cosi
come nelle altre strutture delle
aziende, emergono alcune regolari-
ta:al cuore dellatrasformazione di-
gitale ci sono gli skill delle persone,
laloro capacita di prendere decisioni
atuttiilivellisullabase deidati(per
la prima volta disponibili in modo
abbondante) e in modo rapido, ela
maggiore interfunzionalita. Cioe,
aggiunge Terenzoni, «la capacita di
fare piti correlazioni tra funzioni dif-
ferenti: la capacita dileggere I'azien-
daesaperinterpretareidatiin modo
differente & un elemento fondamen-
tale delle nuove competenze».

Laprofonda differenza cultura-
le tra Europa e Stati Uniti, tra In-
dustria 4.0 e Digital Trasforma-
tioninsomma, nasce trale pieghe
di questo discorso. Daunaparteil
tentativo di trovare un modello in-
terpretativo unico, per quantoar-
ticolato e flessibile, e dall’altra il
desiderio diaffidarsial caos crea-
tivo di una trasformazione che
puo essere integratainazienda ma
che puo anche portare, piu spesso,
allanascita dinuovi soggetti auto-
nomi e antitetici.

«Quale che siala strada scelta —
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dice Noceti — c’¢ un elemento co-
stante e centrale che sono le perso-
ne eleloro competenze. Lo vediamo
dalla prospettiva della consulenza,
in passatoveicolo per I'innovazione
aziendale centrata sull’aspetto in-
novativo delle tecnologie e dei mo-
delli di business, ma che lasciavail
tema degli skill fondamentalmente
all’ufficio risorse umane. Oggi il
matching delle competenze € un ar-
gomento centrale e tutti i big del
settore devono farcii conti».
Cambiare le persone o cambiare
persone? L’equilibrio, come osser-
vava Nierling, € tra recruiting e re-
training, tra assumere millennialse
formare di nuovo X-generation e gli
ultimi baby boomers, a volerne fare
un problema di generazioni. Ma
pensare in termini di generazioni
per di pit contrapposte non risolve,
anzi complica. Perché ¢ la visione
d’insieme che conta: ’allineamento
delle competenze al futuro, sullaba-
se di alcuni punti di riferimento.
«Le aziende diventano sempre
piurazionali, orientate ai dati per
la prima volta disponibili a tutti i
livelli — dice Marco Morchio, ma-
naging director di Accenture Stra-
tegy Italia — e questo vuol dire ac-
quisire nuovi skill di base, definire
nuoviruoli e farlilavorarein nuovi
meccanismi di funzionamento.
Soprattutto, cambia la velocita: bi-
sogna prevedere tempi diversi di
reazione, perché, perlomeno nella
finestra temporale odierna, non ci
sono piu lunghi periodi di stabili-
ta». La pianificazione d’azienda
diventa cosireazione e rapida evo-
luzione. L’alternativa? Per le
aziende diventa complicato so-
pravvivere sul mercato.
Secondo di due articoli: il primo € stato
pubblicato il 30 agosto scorso
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Competenze applicate

Skill digitali richiesti in alcune professioni “core” dell'industria. Dati in %
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Fonte: Osservatorio delle competenze digitali - 2018

Discontinuita in azienda. La trasformazione rivoluziona l'organizzazione: si tratta di
adeguare le competenze al futuro. Prendendole da fuori e ri-formando quelle interne
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