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A coloro che ci hanno insegnato
cio che e veramente essenziale nella vita






Prefazione all’edizione italiana

Lanciare I’edizione italiana di The Essential Advantage ha il sapore di un
ritorno a casa, dal momento che entrambi abbiamo forti radici italiane e una
profonda affinita con questo paese (Cesare € nato e cresciuto a Roma e torna
spesso a trovare la famiglia a Milano e in altre localita italiane, mentre Paul
si & sposato nei pressi di Montevarchi, dove ha vissuto in passato con sua
moglie, che ha origini italiane).

Inoltre, siamo entrambi convinti che le lezioni contenute in questo libro
siano ampiamente applicabili e di particolare utilita per affrontare le sfide
e le opportunita che si presentano alle imprese italiane nel loro tentativo di
espandersi e prosperare su base sia locale che globale. Pud sembrare con-
trointuitivo, ma per crescere le aziende italiane devono focalizzarsi su cio
che gia fanno e che ragionevolmente possono fare meglio di ogni altro con-
corrente: devono cioé applicare con decisione al loro business la disciplina
di un approccio strategico guidato dalle capacita. Questo libro puo illuminare
il loro percorso.

Alcuni anni fa, dopo quasi quarant’anni di esperienze di consulenza con-
divise, abbiamo unito i puntini per cercare di inviduare quale fosse I’ele-
mento che puod costituire un duraturo e affidabile “vantaggio essenziale” per
istituzioni di ogni tipo e dimensione in tutti i settori.

Il filo conduttore era la coerenza, o cio che abbiamo definito coerenza,
ovvero il vantaggio maturato da un’azienda le cui capacita essenziali sono
unite in un sistema che le rafforza reciprocamente, e che é perfettamente alli-
neato al posizionamento strategico (stile di gioco) e al portafoglio di prodotti
e servizi dell’azienda stessa. Quando un’impresa e coerente, ogni elemento si
collega agli altri in modo armonico e concorre a perseguire le stesse priorita.
L’azienda sa chi €, dove vuole andare e come arrivarci. Il vertice puo servirsi
della lente delle capacita per gestire il business, cioe per decidere in quale
direzione crescere, dove allocare gli investimenti, come muovere il portafo-
glio, come gestire i costi e come sfruttare le fusioni e le acquisizioni. I clienti
capiscono come I’azienda crea valore per loro e in che modo la sua value pro
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position si differenzia da quella dei concorrenti. Tutto cid € compreso anche
dai dipendenti, che in pit sono consapevoli di come il loro ruolo si inserisce
nella strategia aziendale e, ci0 che & piu importante, nel suo sistema di capa-
cita (perché in fin dei conti quasi sempre le capacita distintive di un’azienda
dipendono molto dalle competenze e dalle conoscenze dei suoi dipenden-
ti). Questo approccio lavora interamente con e dentro I’organizzazione e la
cultura dell’impresa, poiché sono questi i fattori critici che piu di ogni altro
possono favorire o pregiudicare il successo.

Se la coerenza ¢ la chiave del vantaggio essenziale, le capacita essenziali
sono la chiave della coerenza.

Con I’espressione “capacita essenziali” ci riferiamo a una combinazione
di processi, strumenti, conoscenze, competenze e fattori organizzativi che
cooperano in un sistema per consentire a un’azienda di ottenere un deter-
minato risultato strategico. L’abilita di Apple nell’offrire interfacce utente
intuitive ed ergonomiche, il talento di Disney nel creare esperienze di in-
trattenimento che coinvolgono tutta la famiglia o I’intelligenza di marketing
di Armani nell’utilizzare la sua influenza per prevedere e al tempo stesso
orientare i trend della moda, sono tutti esempi di capacita essenziali che dif-
ferenziano un’azienda.

Quella che sosteniamo in questo libro & una tesi molto semplice: le azien-
de dovrebbero focalizzare la loro strategia e il loro portafoglio di prodotti e
servizi intorno al sistema di capacita che le differenzia nel loro particolare
mercato, cioé intorno a quelle tre-sei cose che sanno fare meglio di chiunque
altro, e che se connesse in un sistema fortemente coeso le rendono imbattibili
e danno loro un vantaggio inattaccabile.

Cio che piu ci ha sorpreso é quanto questa prospettiva si sia rivelata tem-
pestiva e quanta eco abbia suscitato. Dall’uscita di The Essential Advantage,
nel 2011, abbiamo parlato con centinaia di CEO e di dirigenti in decine di
paesi, e la loro reazione ¢ stata unanime in tutto il mondo: ci hanno chiesto
di sapere come identificare, costruire e mettere in campo le loro capacita es-
senziali.

La verita e una sola: c’e in giro un bisogno largamente insoddisfatto. La
meta dei top manager con cui abbiamo parlato ci ha rivelato di non credere
che la strategia della loro azienda portera al successo, e i due terzi ammettono
di non avere le capacita necessarie. Le imprese hanno di che preoccuparsi
seriamente.

Le aziende stanno facendo di tutto per cercare di assicurarsi un vantaggio
competitivo sostenibile. E sono le prime ad ammettere che non sanno piu
che cosa fare. Tutte le vecchie strade per procurarsi un vantaggio duraturo si
stanno rivelando oggi senza uscita.
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Per sopravvivere e prosperare, le aziende devono compiere scelte diffi-
cili. Non possono essere tutto e il contrario di tutto. Non possono finanziare
qualunque progetto perché ¢ il giocattolo del responsabile di business o di
funzione di turno. Non possono far fiorire mille fiori nella speranza che uno
0 due diano frutti miracolosi.

Tutto quello con cui si ritrovano € un campo di erbacce.

Nell’ambiente di oggi le aziende devono scegliere le loro battaglie... e
armarsi delle capacita necessarie per vincerle sempre. Devono differenziarsi
scegliendo di fare meglio dei loro concorrenti una o piu cose collegate a quel-
le capacita. Fare queste scelte e rispettarle € duro, ma coloro che sapranno
aggiudicarsi questa prova si aggiudicheranno un lauto bottino e la duratura
leadership nel loro settore. Abbiamo ormai ripetutamente dimostrato che la
coerenza porta con sé un premio in tutti i settori.

Naturalmente le lezioni di vantaggio economico contenute in questo li-
bro si applicano anche nel pitu ampio contesto geopolitico. L’Italia non ha
bisogno di guardare troppo lontano per scorgere i semi del suo vantaggio
essenziale.

L’Italia ¢ stata la culla della civilta occidentale e le sue innate capacita
nel design, nella moda, nell’architettura, nella progettazione urbana, nella
cucina, nelle belle arti e nella musica fioriscono ancora oggi. La domanda
cui dovrebbe rispondere allora é: come sfruttare questi punti di forza per
mantenere I’impatto che le spetta sulle vicende globali dell’umanita? E una
domanda che forse esula dagli scopi di questo libro, ma su cui vale la pena
riflettere utilizzando i capitoli seguenti come una guida.

Cesare Mainardi
Paul Leinwand
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1. L'essenza del vantaggio

Sono le otto del mattino nella sala riunioni di presidenza di una grande
azienda manifatturiera globale. Intorno al tavolo siedono circa venticinque
persone, per lo piu responsabili di business o direttori delle principali funzio-
ni. Una dozzina di altri dirigenti sono collegati per telefono dalle rispettive
sedi locali. Come ogni tre mesi, la riunione & convocata per valutare nuove
opzioni di crescita, e la responsabile di una delle maggiori unita di business
ha iniziato il suo intervento. Cresciuta a Delhi, quarantun anni, parlantina
veloce, atteggiamento fermo ed equilibrato, Aadya e un ingegnere passata a
ruoli manageriali, che lavora in azienda da dieci anni. Il suo ufficio é in Ca-
lifornia, ma ha trascorso gran parte dell’ultimo anno in India e in altri paesi
asiatici, convinta che quella regione offra le maggiori prospettive di crescita
per il settore in cui I’azienda opera.

A capo del tavolo é seduto il CEO, Martin, che ha assunto Aadya quando
era il responsabile della filiale nordamericana. Martin & amministratore de-
legato solo da quattro anni e gia questi incontri, da lui avviati, sono diventati
un momento cruciale della vita aziendale. Essere invitati & un segno di status:
tutti sanno che & intorno a questo tavolo che si decide davvero la strategia
complessiva della societa.

Aadya sta presentando una nuova idea coraggiosa, che consiste nel re-
alizzare un adattamento, a costi molto bassi, di uno dei dispositivi di punta
dell’azienda, per venderlo nei mercati emergenti. Se il progetto funziona,
non portera solo un moderato successo: lo acquisteranno centinaia di milioni
di persone.

Martin si sporge in avanti. “Abbiamo il diritto di vincere in questo busi-
ness?” le chiede.

Tutti nella sala gli hanno gia sentito porre la stessa domanda in altre occa-
sioni. Ma il tono calmo e diretto della sua voce ha ancora il potere di far driz-
zare leggermente sulla sedia molti dei partecipanti. La domanda di Martin ha
un significato molto preciso. Che cosa rende Aadya cosi sicura che I’azienda
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