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Fig. 1. Fase del processo produttivo dell’azienda Delka.

Il termine “Industria 4.0” porta a immaginare imprese con processi 
produttivi automatizzati, digitalizzati e cooperativi. Tuttavia questi 
processi di innovazione sono oggi in itinere e, pur dovendone riconoscere 
il potenziale innovativo, sono rare le realtà che lo hanno raggiunto, 
anche perché il contesto produttivo non è fatto solo di grandi aziende 
tecnologicamente avanzate, ma di un complesso tessuto eterogeneo. 
Partendo dal contesto Veneto, costituito prevalentemente da PMI, il 
progetto di ricerca presentato ha indagato quali sono i potenziali innovativi, 
nell’ambito della progettazione, per le PMI. Considerando le innovazioni 
che oggi determinano la quarta rivoluzione industriale, si è cercato di 
individuare le principali differenze con il passato e le potenzialità future. 
Partendo dalle competenze proprie della progettazione, si sono analizzati i 
contemporanei sistemi di comunicazione e condivisione delle informazioni, 
per comprendere se sia possibile un nuovo approccio progettuale e 
comunicativo. Sono state avviate alcune sperimentazioni utili a definire le 
potenzialità offerte dalla progettazione, ma anche a capire come cambia il 
ruolo del designer e quali sono i vantaggi per le imprese. L’obiettivo è stato 
quello di proporre interventi replicabili anche ad altre PMI per permettere di 
avviare, potenzialmente, dei sistemi virtuosi di innovazione che considerano 
la progettazione e i designer centrali nello sviluppo di questi processi.

PMI, design e Industria 4.0
Innovazioni 4.0 per le piccole e 
medie imprese

Luca Casarotto | IUAV
Pietro Costa | IUAV

Introduzione
Quando si parla di Industria 4.0 si fa riferi-
mento a cambiamenti in atto che, diversa-
mente da quanto accaduto in passato, sono 
definiti da una precisa strategie di sviluppo 
che apporta trasformazioni programmatiche 
nei processi produttivi, negli strumenti, nel-
le attrezzature, nelle modalità progettuali e 
organizzative sia della produzione che della 
vendita dei prodotti.
Nel definire i futuri modelli di business e le 
principali tematiche di sviluppo tedesco 
(Kagermann et al., 2011), sancirono le basi 
dell’Industria 4.0 definendo la programma-
zione, le proposte e gli obiettivi che sono 
oggi il modello adottato dai principali Paesi 
industrializzati. Ciò che i tre economisti non 
potevano prevedere però era l’impatto che 
questi cambiamenti avrebbero apporta-
to nella realtà produttiva e progettuale. Un 
importante contributo a questo processo 
di sviluppo è stato fornito dalla velocità con 
la quale, soprattutto negli ultimi decenni, si 

sono evolute le tecnologie in tutti i settori, non solo produttivi ma 
anche della vita quotidiana. Dopotutto, che i progressi di innovazione 
portino a trasformazioni esponenzialmente sempre più repentine è 
storicamente provato: basti pensare ad esempio a come è cambia-
ta la nostra vita con l’utilizzo dei cellulari e a come sia sempre più 
condivisa l’idea che i mercati e i prodotti cambieranno più nei pros-
simi dieci anni rispetto agli ultimi cinquanta¹. In questo complesso e 
rapido processo di trasformazione è dunque importante riuscire a 
definire quali sono gli elementi e i principali cambiamenti che, non 
solo nella teoria, coinvolgono la progettazione e la produzione, per 

industria 4.0

innovazione

piccole medie imprese

processo produttivo

dati e progettazione



86 87SID | 100 Anni dal Bauhaus. Le prospettive della ricerca di design Progetti di ricerca | Design e altri saperi

poter così programmare processi di sviluppo 
utili alle aziende coinvolte.  Quando si parla 
di Industria 4.0, ma più in generale di inno-
vazione industriale, c’è la tendenza a consi-
derare esclusivamente o prevalentemente 
lo sviluppo dei macchinari per la produzione. 
Non a caso, uno studio svolto dalla Camera 
di Commercio Treviso-Belluno-Dolomiti (AA. 
VV., 2017), evidenzia come la maggior parte 
degli investimenti fatti dalle imprese in otti-
ca 4.0 sia finalizzata all’aggiornamento dei 
macchinari. Per lo più, questi sono indirizzati 
ad implementare gli strumenti già esistenti 
con sistemi automatizzati e robotizzati che 
permettono di sostituire gli operatori nelle 
mansioni fisicamente più complesse.  Nella 
maggior parte dei casi vengono inseriti dei 
corobot all’interno delle linee di produzione, 
che collaborano con gli operatori e si presen-
tano come complessi macchinari in grado di 
realizzare contemporaneamente più opera-
zioni o sistemi di monitoraggio dei processi e 
dei prodotti per migliorarne la qualità. 
Al contrario, meno della metà degli inve-
stimenti sono destinati ad altri reparti che, 
pur contribuendo in maniera determinante 
ai processi di innovazione, sono apparente-
mente secondari rispetto alla produzione. 
Fasi come la progettazione, la vendita e la 
definizione di nuovi clienti o mercati sono in-
fatti parti del processo progettuale e di svi-
luppo che trovano oggi meno attenzione da 
parte delle aziende (AA. VV., 2018) che, an-
che per questo, presentano ancora margini 
di crescita e di sviluppo.  Partendo da queste 
riflessioni e dal fatto che la maggior parte 
degli investimenti fatti oggi in Industria 4.0 
è stato effettuato da medio/grandi azien-
de, si è ritenuto interessante proporre una 
ricerca per indagare che cosa accade nelle 
piccole e medie imprese del Veneto in rife-
rimento a queste tematiche. Con l’obiettivo 
di delineare le potenzialità offerte dai pro-
cessi di innovazione 4.0 nelle piccole realtà 

e prendendo in considerazione soprattutto 
gli aspetti progettuali e quelli meno indagati, 
il tentativo è stato quello di determinare le 
potenzialità offerte dalle innovazioni negli 
ambiti della progettazione, della vendita e 
della definizione di nuovi clienti.

Il progetto di ricerca
Il progetto “Design, progettazione e stra-
tegie Industria 4.0 per le piccole imprese”², 
sviluppato dall’Università Iuav di Venezia con 
tre partner, ha preso in considerazione le tre 
piccole o medie imprese MAS Roof³, DFF⁴ e 
Delka, per analizzare inizialmente quali fos-
sero le innovazioni 4.0 apportate negli ultimi 
anni, determinare i cambiamenti apportati e 
infine suggerirne di nuovi.  Come anticipa-
to, in tutti i casi le innovazioni riguardavano 
esclusivamente il reparto produttivo e sola-
mente in un caso quello organizzativo, con 
l’introduzione di un software che migliora 
l’organizzazione della produzione. Nessuna 
delle aziende aveva avviato azioni che met-
tessero in discussione anche gli aspetti pro-
gettuali o le modalità di scelta delle strategie 
aziendali in ottica di definizione dei prodotti 
o di modalità di vendita. La scelta di analiz-
zare aziende medio/piccole è stata determi-
nata dal fatto che in questi contesti il pro-
gettista (o chi si occupa di progetto dentro 
l’azienda) è colui che conosce meglio tutte le 
fasi produttive e organizzative dell’azienda e 
agire sullo sviluppo o le scelte effettuate può 
contribuire allo sviluppo di tutta l’innovazio-
ne aziendale.

Ma quali sono i cambiamenti apportati dalla 
quarta rivoluzione industriale?
Analizzando la letteratura scientifica e con-
frontando questo processo di innovazione 
con i precedenti, è emerso che la più impor-
tante trasformazione avvenuta nell’ultimo 
decennio dal punto di vista industriale è il 
diverso accesso e utilizzo delle informazioni. 

1. Tra i sostenitori di 
questa teoria spiccano 
Bill Gates (CEO di 
Microsoft) in www.
gatesnotes.com e Gerd 
Leonhard (CEO di The 
Future Agency) in www.
futuristgerd.com.

Fig. 2. Fase del processo 
produttivo dell’azienda 
Delka.

2. Progetto di ricerca 
finanziato “Design, 
progettazione e 
strategie Industria 4.0 
per le piccole imprese”; 
Università Iuav di 
Venezia; ricercatori 
e assegnisti: Luca 
Casarotto (responsabile 
scientifico), Giovanna 
Nichilò, Pablo Colturi e 
Jacopo Gonzato; partner 
aziendali: Delka srl, DFF 
srl e MAS Roof srl.

3. MAS Roof srl è una 
start up innovativa e 
che produce soluzioni 
modulari per la 
realizzazione di tetti 
autoportanti completi di 
un sistema fotovoltaico e 
solare termico.

4. DFF srl è una piccola 
azienda che produce 
caldaie a biomassa.

5. Delka srl è una media 
impresa che produce 
mobili per ufficio e negozi.
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Nonostante la terza rivoluzione industriale 
sia riconosciuta per il passaggio da tecnolo-
gie e processi analogici a digitali, è in questa 
fase successiva che la digitalizzazione e le 
informazioni contribuiscono alla creazione di 
nuove “catene di valore”.
Se nei processi di innovazione industriale 
precedenti lo sviluppo era indirizzato preva-
lentemente alla fase produttiva, nella quarta 
si ha un cambio di paradigma. È proprio per 
questa trasformazione, che può sembrare 
più dirompente rispetto alle altre, che molte 
delle trasformazioni avvenute non sfrutta-
no appieno le potenzialità che le tecnologie 
contemporanee offrono. Dopotutto, come 
sostiene anche Manuel Castells: “L’attua-
le cambiamento di paradigma può essere 
visto come il passaggio da una tecnologia 
prevalentemente basata su input di energia 
a buon mercato a una tecnologia prevalen-
temente basata su input di informazione a 
buon mercato derivanti dai progressi nella 
microelettronica e nella tecnologia delle te-
lecomunicazioni” (2000, p.75). Diventa così 
determinante il ruolo delle informazioni e 
questo rivoluziona tutte le fasi progettuali e 
produttive. Ad esempio i lavoratori iniziano a 
non gestire più le macchine ma a comunicare 
con esse. I macchinari infatti non hanno più 
la necessità di una cooperazione con l’uomo, 
che ha invece il ruolo di controllare e comu-
nicare con il macchinario. Quindi sparisce 
la figura dell’operaio, inteso come colui che 
esplica un’attività lavorativa manuale, che 
diventa più genericamente “lavoratore” in 
quanto colui che impiega le proprie energie 
fisiche e soprattutto intellettuali nell’eserci-
zio di un’attività. 
Sebbene molti considerino che in questa tra-
sformazione e con la scomparsa di queste fi-
gure ci sarà un calo dell’occupazione, è ormai 
ben consolidata l’idea di Iacovone: “Il mer-
cato del lavoro sta attraversando una fase 
di profondo cambiamento legato alle nuove 

tecnologie e l’automazione ne rappresenta 
una delle conseguenze principali. In molti si 
sono interrogati sul rischio effettivo, in ter-
mini di sostituzione del lavoro umano con le 
macchine. In realtà non esiste alcuna prova 
che il lavoro umano sparirà se non nel 5-10% 
dei casi e per le attività più ripetitive, ma è 
senza dubbio evidente un cambiamento del-
le abilità richieste ai lavoratori” (Barbieri & 
Prioschi, 2019). 
In questo senso quindi il lavoro umano si 
sta spostando dalla fase produttiva a quella 
progettuale e di controllo ed è proprio in que-
ste ultime che stanno avvenendo i maggiori 
cambiamenti. Anche la ricerca e le sperimen-
tazioni messe in atto con le aziende hanno 
infatti evidenziato come le più recenti e inte-
ressanti trasformazioni si stiano verificando 
nel nuovo modo di utilizzare e ottenere le 
informazioni.

Prosumer e il caso MAS Roof
Il diverso modo di acquisire, utilizzare e con-
dividere le informazioni determina evidenti 
cambiamenti anche nei processi progettua-
li dei prodotti e dei servizi. I mutamenti più 
rilevanti riguardano però gli strumenti e gli 
aspetti da considerare quando si proget-
ta, non tanto le competenze richieste ad un 
designer. Per illustrare come cambia la pro-
gettazione è utile, ad esempio, comprendere 
come si stiano trasformando alcune figure 
e ruoli all’interno dei processi che determi-
nano il meccanismo di domanda e offerta 
e, di conseguenza, le caratteristiche che un 
progetto deve avere oggi. Il diverso uso alle 
informazioni contribuisce a numerosi cam-
biamenti di ruoli, ad esempio il consumatore 
oggi non è più la figura ultima che utilizza il 
prodotto ma, direttamente o indirettamen-
te, contribuisce allo sviluppo dell’intero pro-
cesso. Le nuove possibilità tecnologiche gli 
permettono infatti di informarsi meglio sui 
prodotti, di conoscerne le caratteristiche e di 

poter optare per una maggior offerta. L’au-
mento della consapevolezza dell’utente, che 
lo rende sempre più esigente, lo trasforma-
no da consumer a “prosumer” (contrazione di 
producer e consumer). Il termine, coniato da 
Alin Toffler nel 1980 (Toffler, 1980), identifica 
oggi gli utenti, che hanno un ruolo attivo nel 
processo di definizione dei prodotti e che di-
ventano i primi proponenti di nuove soluzioni 
o spunti progettuali. Proprio considerando 
come vengono veicolate le informazioni oggi, 
il prosumer può quindi essere direttamente 
o indirettamente una figura attiva. Quando 
è alla ricerca di un prodotto o ne commenta 
le prestazioni, sta infatti formando infor-
mazioni e dati utili alla definizione dei futuri 
progetti. Tutte le interazioni del consumato-
re forniscono infatti dati ai progettisti, dal-
la ricerca di prodotti concorrenti fino ai dati 
sensibili propri dell’utente. Per comprendere 
l’impatto che questi hanno nei processi di 
industria 4.0 e per analizzare come possa 
cambiare la definizione di un progetto sfrut-
tando questi dati, nel progetto di ricerca è 
stato sviluppato e testato con l’azienda MAS 
Roof un configuratore online per la definizio-
ne dei preventivi aziendali (Fig. 1). L’obiettivo 
dell’azione è stato quello di verificare la pos-
sibilità di ottenere informazioni utili per la 
progettazione dall’ultima fase del processo, 
la vendita appunto.  
L’obiettivo è quindi stato quello di proporre 
al consumatore un configuratore utile all’a-
zienda per poter definire le potenzialità di 
sviluppo del loro prodotto (Fig. 2). MAS Roof 
produce infatti sistemi modulari per la rea-
lizzazione di tetti autoportanti, coibentati e 
dotati di pannelli fotovoltaici, è quindi stata 
offerta agli utenti la possibilità di creare del-
le soluzioni compositive permettendo loro 
di preparare una prima bozza di preventivo. 
L’utilizzo di questo strumento ha dunque 
consentito all’azienda di comprendere quali 
erano le principali richieste, esplicite o impli-

cite, dei potenziali clienti. Dall’analisi dei dati 
ottenuti è emerso che i moduli definiti non 
permettevano di soddisfare tutte le richie-
ste degli utenti e che al contrario sarebbero 
bastate alcune piccole variazioni degli stessi 
per giungere ad una maggiore soddisfazione 
e offerta. Definite le personas6 e dopo es-
sere stato sottoposto a differenti tipologie 
di utenti, il configuratore ha permesso di 
aumentare la risposta a richieste specifi-
che, contribuendo da un lato al processo di 
innovazione dell’azienda ma anche offrendo 
nuove possibilità commerciali.
Diversamente da quanto avveniva in passa-
to, acquisire preventivamente i desiderata 
degli utenti e individuare quali sono le pre-
stazioni che cercano in un prodotto, o quali 
vorrebbero ritrovare, sono dati particolar-
mente significativi per una nuova definizio-
ne dei prodotti. Anche se dal punto di vista 
delle mansioni del progettista questi aspetti 
non cambiano le sue competenze, dalla ri-
cerca è emerso che determinano maggior-
mente quali devono essere sia le attenzioni 
progettuali sia le finalità. Nel caso di MAS 
Roof, sono stati particolarmente evidenti i 
risultati della sperimentazione anche per il 
tipo di prodotti presi in analisi. Trattandosi di 
sistemi modulari tutta l’analisi è stata faci-
litata, soprattutto perché i singoli elementi, 
dovendo adattarsi a diverse situazioni ed es-
sendo composti di più parti, hanno permesso 
di far emergere come piccole variazioni pro-
gettuali di una parte o l’eliminazione di alcuni 
componenti, apportino delle trasformazioni 
sostanziali nelle composizioni finali dei tetti.

Intelligenza collettiva e collaborativa
Le nuove informazioni utili al progetto pos-
sono però non essere solo input esterni che 
contribuiscono allo sviluppo dei prodotti, 
stanno infatti contribuendo anche allo svi-
luppo di cambiamenti nei modi di progetta-
zione dovuti proprio alla loro condivisione. 

6. Sono stati definiti e 
profilati 3 personas: un 
utente finale, colui che 
acquisterà il tetto di 
nuova concezione; un 
impresario edile, che 
può proporre all’utente 
finale la soluzione MAS 
Roof; un architetto, 
che progettando un 
nuovo edificio decide di 
utilizzare la soluzione 
modulare.
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Fig. 3. Installazione dei 
moduli tetto dell’azienda 
MAS Roof.

Queste trasformazioni, che avvengono pre-
valentemente internamente alle aziende, in 
molti casi mettono in discussione non solo la 
fase progettuale ma anche il sistema orga-
nizzativo e di gestione dei processi produtti-
vi. Per illustrare la complessità delle trasfor-
mazioni è però utile puntualizzare il ruolo 
che hanno oggi i dati e per farlo si rivela utile 
riprendere alcuni concetti citati da Elinor 
Ostrom nel 2009: ”Gran parte delle caratte-
ristiche della conoscenza e dell’informazione 
che ne fanno ‘un bene comune’ si sono svi-
luppate a partire dagli effetti dell’affermar-
si delle tecnologie digitali, ovvero la natura 
fisica della risorsa. Prima dell’era digitale i 
beni comuni della conoscenza erano limita-
ti a biblioteche e archivi; solo quando vaste 
quantità di conoscenza hanno iniziato a es-
sere distribuite digitalmente (dopo lo svilup-
po del World Wide Web nel 1992), essi hanno 
assunto sempre più caratteristiche relative 
ai beni comuni e hanno iniziato ad affrontare 
i dilemmi tipici dei beni comuni” (p. 51).
Nel descrivere i beni privati e comuni, il pre-
mio Nobel all’Economia evidenzia come le 
informazioni nella contemporaneità stiano 
diventando un bene accessibile a molti e 
questo porta un cambio di paradigma non 
solo nella progettazione ma anche in molti 
altri reparti aziendali e non soltanto permet-
tere un accesso “open” alle informazioni può 
contribuire ad una radicale trasformazione 
del processo progettuale. Un esempio che 
esalta esponenzialmente le trasformazio-
ni nel modo di progettare è l’applicazione 
di sistemi open source. Sia che si pensi a 
un software o a una piattaforma hardwa-
re come Arduino, la possibilità di “aprire” la 
progettazione a un più allargato pubblico 
permette di ottenere maggiori punti di vista 
nonché la definizione di nuovi obiettivi (come 
accaduto anche nel caso di MAS Roof), ma 
anche un contributo più eterogeneo nella 
definizione dei problemi e nella loro risolu-

zione. Come ha dimostrato anche Timothy 
Gowers che, con l’esperimento Polymath, ha 
risolto un problema matematico complesso 
diffondendolo online e permettendo così 
a molti di contribuire a risolverlo, ottenen-
do lo sviluppo di una forma di intelligenza 
collettiva e collaborativa, così l’aumentare 
della complessità dei problemi, anche nella 
progettazione dei prodotti, contribuisce alla 
formazione di condivisioni più eterogenee. 
Dopotutto: “Ormai siamo abituati all’idea 
che giganteschi aggregati di cervelli umani 
- specialmente quando possono comunicare 
quasi istantaneamente via Internet - posso-
no svolgere compiti cognitivi incredibilmen-
te difficili, come scrivere un’enciclopedia o 
mappare un social network. [...] L’esperimen-
to Polymath suggerisce che potrebbe essere 
necessario ripensare questo pregiudizio. Nel 
prossimo futuro, potremmo parlare non solo 
della saggezza delle folle ma anche del loro 
genio” (Gowers, 2009).
Dopotutto, come accade nello sviluppo di 
prodotti o software open source, la diffu-
sione di diverse informazioni e la richiesta di 
nuove applicazioni genera soluzioni dinami-
che e in continua espansione. 

Ma come si può creare un’intelligenza col-
lettiva e collaborativa in azienda? 
Se è evidente che condividere la progettua-
lità ha prevalentemente aspetti positivi, è 
interessante sperimentare come si può ot-
tenere anche in un contesto ridotto come 
un’azienda, dove alcune informazioni de-
vono rimanere riservate e possono essere 
condivise solo internamente o in parte con i 
fornitori. Nel progetto è stato fatto un espe-
rimento di questo tipo, con l’azienda Delka, 
dove si è tentato di organizzare, condivide-
re e progettare un prodotto in modo colla-
borativo con tutti i reparti e i fornitori [Fig. 
3]. Inizialmente lo studio è stato dedicato a 
schematizzare l’organizzazione interna ed 
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esterna (le forniture) dell’azienda per defi-
nire come le informazioni erano veicolate. 
L’aspetto più interessante di questa fase, 
che Delka aveva già iniziato a svolgere suc-
cessivamente all’acquisto di un software 
gestionale, ha rivelato tutte le modalità uffi-
ciali e non di comunicazione tra i reparti: dalla 
richiesta digitale dei materiali ai post-it che i 
dipendenti utilizzavano per comunicare. 
Integrare questa analisi con quella finaliz-
zata all’utilizzo delle piene potenzialità del 
software gestionale ha evidenziato l’im-
portanza delle informazioni in questa fase 
di innovazione 4.0. È inoltre emerso che, 
prima della ricerca, gli informatici interni 
erano coloro che meglio conoscevano tutte 
le dinamiche, e quindi l’azienda, dopotut-
to nell’organizzare il software e gli scambi 
di informazioni erano loro gli unici a essere 
consapevoli delle procedure che avvenivano 
internamente. 
Nella fase successiva si è poi provato a svi-
luppare, sempre in via sperimentale, un pro-
getto che sfruttasse il sistema produttivo 
di Delka, prevalentemente taglio e piega di 
lamiere. In tutte le fasi della progettazione 
si è cercato di fare in modo che le informa-
zioni fossero, anche con l’aiuto del software, 
condivise con i diversi reparti e con i fornitori. 
Il risultato è stato lo sviluppo di un percorso 
che ha visto un approccio collaborativo, nel 
quale tutti suggerivano le soluzioni o le al-
ternative che potevano essere più utili pen-
sando non solo all’oggetto finale ma anche 
alle fasi nelle quali i singoli erano coinvolti. 
Ad esempio la scelta di una lavorazione per 
ottenere uno specifico risultato non è sta-
ta fatta dopo la definizione della forma, ma 
contemporaneamente ad essa e in modo 
condiviso. 
Si è quindi cercato di rivoluzionare il modo di 
sviluppare della fase progettuale. Nonostan-
te questo, è emerso che il ruolo del progetti-
sta, come colui che coordina e gestisce le fasi 

del progetto, è rimasto invariato e che anzi 
è stato maggiormente valorizzato anche dai 
colleghi, perché è riuscito a far convergere 
le richieste e i suggerimenti, facendo com-
prendere che alcune scelte erano dovute alla 
mediazione tra diverse richieste dei reparti. 
Nonostante sia stata più complessa la prima 
fase di definizione del progetto, non c’è sta-
to uno sviluppo per momenti consequenziali 
e non ci sono state (o comunque sono state 
ridotte) le ridefinizioni e gli aggiustamenti 
successivi, che almeno nel passato erano 
frequenti.

Conclusioni
Gli esempi presentati evidenziano che dal 
punto di vista progettuale sono numerosi 
i cambiamenti nei modi e nella definizione 
del progetto, ma anche che le competenze 
richieste ai designer vengono maggiormen-
te riconosciute e valorizzate. Dopotutto i 
processi di innovazione 4.0 stanno portan-
do a modalità di lavoro più vicine al “design 
thinking”, che deriva proprio da processi 
metodologici tradizionalmente utilizzati dai 
progettisti. Le capacità di acquisire e riela-
borare le informazioni proprie del designer 
sono così prese come esempio anche da altre 
figure professionali che, facendole proprie, 
iniziano a comprendere la complessità della 
progettazione e come avviare processi col-
lettivi e collaborativi. Maggiormente rispetto 
al passato, vengono riconosciute le com-
petenze proprie della disciplina, che però si 
trova oggi di fronte a una nuova sfida: com-
prendere se e quale sarà il ruolo del designer 
quando questi processi di trasformazione 
saranno conclusi.
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