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Introduzione

No. Try not. Do... or do not. There is no try.
Yoda, da Guerre stellari

L’ennesimo libro americano sulle start up?

Se stai cercando una pubblicazione che spieghi — in quattro semplici mosse
e stando comodamente seduto sul tuo divano — come creare il nuovo Facebook,
puoi lasciare sullo scaffale Start up Marketing.

Detto questo, iniziamo con il darti due notizie, una buona e una cattiva.

La cattiva notizia ¢ che non possiamo svelarti nessuna formula magica
per avere successo nel fantastico mondo delle start up. Semplicemente non
esiste una formula di questo genere.

La buona notizia ¢ che, invece, esistono buone pratiche per arrivare prima
al successo. Non ¢ necessario che tu parta da zero: puoi mettere a frutto
quanto noi abbiamo imparato lavorando — e sbagliando — nell’ecosistema
delle start up italiane.

Ebbene si, ¢ possibile creare start up di successo anche in Italia e, ancora
pit incredibile, le start up non ¢ necessario siano digitali. Le start up sono
forme d’impresa trasversali che si caratterizzano per il loro grande potenzia-
le di crescita e che, pertanto, possono nascere in tutti i settori.

L’Ttalia ha un patrimonio unico ed ¢ riconosciuta a livello mondiale in
alcuni settori d’eccellenza (pensiamo, per esempio, alle tre F simbolo del piu
tradizionale made in Italy: fashion, food and furniture): tali campi si prestano
particolarmente bene per essere interpretati da start up.

Le start up italiane sono perd ben diverse da quelle anglosassoni, perché
il nostro ecosistema ha caratteristiche proprie che ¢ necessario conoscere nel
dettaglio prima di avviare una nuova avventura imprenditoriale.

In questo libro, proponiamo un metodo di lavoro e di approccio all’avvio
di nuove imprese che coniuga nozioni pratiche, sviluppate dal nostro lavoro
quotidiano in questo ambito, e riferimenti teorici tratti dallo studio dell’evo-
luzione del settore negli ultimi 10 anni.

Dopo una prima parte introduttiva (capitolo 1), nella quale cercheremo di
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sciogliere alcuni dei dubbi pil frequenti sui ruoli dei vari attori e dei mecca-
nismi sottostanti, passeremo a una parte pratica di ricerca e sviluppo dell’i-
dea centrale della start up (capitolo 2 e capitolo 3).

A seguire, affronteremo un tema centrale per il marketing della start up:
la costruzione di una proposta unica di vendita e del brand del progetto (ca-
pitolo 4).

Nel capitolo 5 spiegheremo — attraverso il Business Model Canvas — qua-
li passi seguire per passare dall’idea alla realizzazione del tuo progetto di
business.

Successivamente affronteremo nel dettaglio due aspetti che spesso vengo-
no sottovalutati e che invece sono le vere basi per il successo di una start up:
il capitolo 6 ¢ dedicato al team e il capitolo 7 ¢ dedicato all’execution.

Chiudiamo il libro con il capitolo 8, completamente dedicato alla fase di
lancio e diffusione del progetto, e con un glossario dei termini del mondo
delle start up (nel corso del testo i termini spiegati poi in glossario sono pre-
ceduti dal simbolino @).

Noterai che al termine di ogni capitolo & riportata una testimonianza rea-
le. Come suggerisce la citazione che apre questa introduzione, provare non ¢
sufficiente: € necessario agire e mettersi al lavoro quanto prima e i consigli
di mentor, Business Angel, investitori e startupper di successo possono indi-
rizzarti sulla via giusta.

Lavorare nel mondo delle start up ¢ una sfida continua, le opportunita
vanno colte al volo. Spesso capita di lavorare mesi, se non addirittura anni,
per giocarsi tutto in soli 5 minuti di pitch. Fare tesoro degli insegnamenti di
chi ha gia intrapreso questa strada ed ¢ riuscito nell’impresa ¢ di certo un
modo per abbreviare i tempi e aumentare le chance di successo.

Abbiamo scritto questo libro proprio per aiutare a crescere chi vuole creare
qualcosa di nuovo, andando oltre schemi consolidati e vecchie idee.

In bocca al lupo e che “la forza sia con te”.

Ringraziamenti

Ringraziamo Diana Saraceni, Massimo Colomban, Claudio Erba, Fabio
Lalli, Paolo Lombardi, Michele Moro, Giulio Pedrollo e Valerio Tagliacarne
per aver condiviso con noi le loro esperienze e aver contribuito enormemente
a dare spessore e valore a questo testo.

Il ringraziamento piu sentito va a Misa Giuliani, che ha creduto in noi e,
nonostante i nostri ritardi e le nostre imperfezioni, non ha mai smesso di so-
stenerci e di sorridere. Grazie di cuore.
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1 Cos’é una start up

Obiettivi e argomenti del capitolo

L obiettivo di questo capitolo & fornire una chiave di lettura delle oppor-
tunita offerte dall’ecosistema start up.

Per il giovane che vuole fondare la sua start up, per I'imprenditore che
vuole differenziare la propria azienda o per I’investitore che vuole far frutta-
re i propri capitali, le possibilita offerte dalla start up sono molteplici e molto
interessanti, se si ¢ in grado di coglierle.

1. Le start up

Che le start up siano un tema caldo ¢ ormai evidente.

Oggi non si riesce a leggere un giornale di economia senza incorrere al-
meno in un articolo che tratti di start up, e nelle riviste di divulgazione tecno-
logica ci sono intere sezioni a esse dedicate.

Facendo una rapida ricerca su Internet ne hanno parlato solo nelle ultime
24 ore":

+ 132.000 siti Web;
+ 350.000 video;

* 15.600 blog;
« 10.700 giornali.

' Al momento della stesura di questo capitolo, luglio 2013.
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Perché sono un argomento cosi discusso?

Sicuramente uno dei motivi ¢ da ricercare nel fatto che, quando si usa il
termine “start up”, i primi nomi che vengono in mente sono quelli di Facebo-
ok, Instagram, Foursquare, Groupon, Pinterest e tutta una costellazione di
aziende tecnologiche di successo che hanno animato il mondo digitale negli
anni piu recenti.

Ma sono questi dei validi esempi di cosa sia una start up?

Si e no. Vediamo in che senso.

Si: certo, rappresentano modelli virtuosi di cosa si puo ottenere.

No: rappresentano solo un frammento, non del tutto significativo, di cid
che sono le start up. Realta e casi completamente diversi possono rientrare
infatti nella definizione di start up.

Entriamo dunque piu dettagliatamente in questo mondo.

2. Tre casi diversi

Vediamo tre possibili casi che possono rientrare sotto la definizione di

start up, che secondo Wikipedia ¢ “I’operazione e il periodo durante il quale
si avvia un’impresa”.

2.1. NewCo

Letteralmente start up significa “avvio” e genericamente ogni azienda
neo-costituita nei suoi primi anni di vita puo essere definita una start up: il
primo caso ¢, quindi, quello della NewCo.

Solitamente si limita questo periodo ai primi 2 o 3 anni di vita dell’azien-
da perché si tratta di un periodo particolare, durante il quale 1’azienda si
struttura, acquisendo le risorse fisiche e umane necessarie per produrre; ini-
zia a proteggere il suo know-how intellettuale e a costruire il suo parco clien-
ti, attuando scelte delicate sia da un punto di vista strategico sia da quello
operativo e finanziario.

Questa prima definizione ¢ abbastanza generica e, come si vede, non c’¢
nessun legame necessario con settori innovativi e nuove tecnologie, né con
I’utilizzo di @ private equity.
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2.2. Spinoff

Un secondo fenomeno frequente ¢ lo Spinoff societario. Ossia il caso in cui
un’azienda abbia I’occasione di proporre al mercato un nuovo prodotto o ser-
vizio e, per motivi strategici di brand, di produzione o di € Business Model
(BM), decida di farlo creando una nuova realta, separata dall’azienda originale.

Anche in questo caso nascera una nuova realta, una start up, appunto, le
cui difficolta, pero, saranno diverse rispetto a quelle di una NewCo. Il mana-
gement, forte dell’esperienza accumulata nell’azienda di partenza, sara gia
maturo e, da un punto di vista strutturale e finanziario, lo Spinoff potra gode-
re dell’appoggio della casa madre, alleggerendo non poco le difficolta tipiche
dei primi anni di vita di un’impresa.

La nascita di Spinoft da industrie consolidate ¢ un fenomeno che in Italia
ha avuto un forte incremento negli ultimi anni. A seguito della crisi economi-
ca iniziata nel 2008 molte aziende hanno dovuto affrontare drammatiche
contrazioni del mercato. In questa situazione di difficolta alcune hanno attin-
to alla creativita e si sono inventate business completamente nuovi.

Questi Spinoff, pur potendo godere di un avvio facilitato rispetto a un’a-
zienda classica, corrono altrettanti rischi, piu sottili € meno evidenti e per
questo, forse, ancora piul pericolosi.

Un esempio - Il lancio di un nuovo prodotto

Un caso emblematico puo essere quello di un’azienda con cui abbiamo lavo-
rato qualche anno fa; attiva nella produzione di materiali edili da piu di qua-
rant’anni, ben consolidata e nota nel suo territorio.

La crisi economica, in particolare nei primi tempi, colpi in maniera particolar-
mente feroce il settore dell’edilizia e anche quest’azienda, come molte altre,
vide il suo fatturato ridotto di oltre il 40%.

Il management non perse coraggio e, anzi, inventd qualcosa di completa-
mente nuovo. Un nuovo prodotto creato utilizzando le stesse linee di produ-
zione e la stessa materia prima del loro business tradizionale.

Si trattava, pero, di qualcosa di completamente innovativo. Mentre i prodotti
storici dell'azienda erano ormai delle ¢ commodity per il mercato target, i
nuovi prodotti avevano caratteristiche uniche, totalmente diverse rispetto
all’'offerta del periodo.

Sicura di aver trovato una via d'uscita dalla crisi, I'azienda preparo strumenti
di comunicazione dedicati e istrui la rete commerciale per puntare sui nuovi
prodotti.

Tuttavia la reazione del mercato fu meno che tiepida.

Si provo con una riduzione del prezzo ma, se possibile, le cose peggiorarono.
Cosa stava andando storto?
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Lerrore derivava proprio da cid che, a prima vista, avrebbe dovuto agevolare
il lancio della nuova linea: I'eredita lasciata dalla casa madre.

Il nuovo prodotto, proprio perché cosi diverso rispetto ai precedenti, richiede-
va una valutazione diversa da parte dei clienti, una valutazione basata sulla
comprensione delle sue caratteristiche e non solo sul prezzo. La vecchia nic-
chia di mercato non era semplicemente in grado di capire e apprezzare le sue
potenzialita. La nuova offerta doveva mirare a un interlocutore diverso e piu
preparato. Ma la rete commerciale della casa madre non risultava piu adatta
a interagire con il nuovo cliente. Lintero modello di business andava quindi
ridisegnato.

Alla fine la casa madre decise di eseguire un’operazione di Spinoff, facendo
nascere una nuova azienda, mirata esclusivamente alla commercializzazione
dei nuovi prodotti, con un marchio proprio, una rete commerciale dedicata e
strategie di marketing originali.

Se il management avesse avuto un atteggiamento piu conservativo e, per
abitudine o paura, avesse perseverato a utilizzare il modello di business tra-
dizionale anche per i nuovi prodotti, non sarebbe mai riuscita a lanciarli.

Una delle maggiori difficolta del business degli Spinoff ¢ che, anche se a
prima vista possono sembrare vicini e sovrapponibili a quelli della casa ma-
dre, un singolo tassello diverso puo, a cascata, imporre cambiamenti radicali
nell’intero Business Model.

Un altro caso frequente ¢ quello delle piccole e medie aziende ¢ B2B
che, stanche di operare come fornitori di poche grosse industrie, con le quali
riescono ad avere scarse capacita negoziali e margini di guadagno limitati, si
fanno affascinare dal mercato € B2C e inventano un loro prodotto.

Ma, le dinamiche delle realta B2B e di quelle B2C sono totalmente diver-
se tra loro. Non ¢ sufficiente proporre un prodotto dedicato al cliente finale,
forti delle capacita tecniche della casa madre, per riuscire a commercializzar-
lo in maniera efficace. Modalita di vendita, logistica, assistenza al cliente,
marketing e partnership saranno diverse. Fare affidamento eccessivo sulle
competenze della casa madre, in questi casi, rischia di essere pit dannoso
che benefico.

Possiamo quindi considerare gli Spinoff come delle start up?

Assolutamente si. Le azioni di Spinoff, come si € visto, vanno pianificate
con attenzione, con tutte le accortezze che si avrebbero per il lancio di un’a-
zienda completamente nuova.

La definizione di start up risulta pertanto certamente adeguata, anche se
neppure in questo caso si fa necessariamente riferimento a tecnologie inno-
vative o a capitali di rischio.
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2.3. Startup

Qui arriviamo al terzo caso, quello delle start up prototipiche.

In cosa sono diverse dalle normali aziende appena fondate?

Spesso, sono due gli elementi che vengono considerati come caratteri-
stici:

1) i settori in cui ci si muove sono quelli dell’alta tecnologia e le soluzioni propo-
ste fortemente innovative. Molte delle start up piu famose, infatti, ruotano at-
torno all’'universo di Internet e delle tecnologie digitali;

2) venendo normalmente fondate da giovani tecnici, hanno scarsa capacita fi-
nanziaria e per accelerare la crescita fanno uso di private equity, ossia cedo-
no parte delle quote societarie in cambio di capitali o di altri asset rilevanti.

Pur essendo tendenzialmente vere nella stragrande maggioranza dei casi,
queste due caratteristiche non sono necessariamente vincolanti. Molte start
up stanno nascendo, per esempio, nei settori del food o dell’eco-sostenibile
senza fare particolare uso di tecnologie digitali. Cosi come si hanno casi di
start up che riescono a evitare il ricorso a private equity grazie al finanzia-
mento diretto dei fondatori.

Una delle definizioni che troviamo pil appropriate ¢ quindi quella appar-
sa su un recente articolo di Paul Graham, co-fondatore di’ Y Combinator, uno
dei piu famosi acceleratori di start up della Silicon Valley:

A start up is a company designed to grow fast. Being newly founded does not in itself
make a company a start up. Nor is it necessary for a start up to work on technology, or
take venture funding, or have some sort of “exit”. The only essential thing is growth.
Everything else we associate with startups follows from growth?.

In questa affermazione emerge I’importanza del concetto di crescita o di
scalabilita. Una start up € una societa in grado di scalare rapidamente. Tutto
il resto sono fattori derivati:

* le societa nate da poco tendono ad avere, per loro stessa natura, dei tassi
di crescita molto piu elevati di societa mature e con un mercato gia consoli-
dato;

2 “Una start up & un’azienda pensata per crescere in fretta. Il fatto di essere stata fondata
di recente non rende di per sé un’azienda una start up. Né ¢ necessario che la start up lavori
nella tecnologia o ottenga fondi da Venture Capital o che abbia una qualche forma di ‘exit’.
L’unica cosa essenziale ¢ la crescita. Tutto il resto che noi associamo alle start up segue la
crescita” Start up = Growth, settembre 2012, http://paulgraham.com/growth.html
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+ il settore tecnologico offre quella costante innovazione che agevola la nascita
di progetti a forte crescita e stimola i clienti a provare soluzioni nuove;

* una crescita rapida attira l'interesse di possibili investitori che accettano di
finanziare progetti rischiosi in cambio di equity.

Prima di vedere come si svolge la vita di una start up dobbiamo, pero,
considerare una profonda differenza che distingue il modo di intendere 1’a-
zienda nel mondo anglosassone, dove il concetto di start up ¢ nato, e nel pa-
norama italiano.

3. Modello imprenditoriale, due visioni diverse

Se vi ¢ mai capitato di discutere con imprenditori italiani e con altri pro-
venienti dal mondo anglosassone, Stati Uniti o Regno Unito, sicuramente
avrete notato una notevole differenza di percezione della propria attivita e
della propria azienda.

3.1. Modello italiano

Parlare con un imprenditore italiano, in particolar modo se sfoggia una
chioma argentea, e chiedergli di raccontare la storia della sua azienda ¢
semplicemente bellissimo. Ne nascono racconti affascinanti e romantici
dove traspare un amore sconfinato per la propria attivita. Il commento piu
frequente ¢ sentir definire I’azienda come il figlio in piu che I’imprenditore
ha avuto.

Per un imprenditore italiano la sua attivita & un progetto di vita. L’azienda
¢ una sua creatura a cui sara legato per sempre. Tutta la sua carriera sara fo-
calizzata sul far prosperare e crescere la sua societa e, quando sara costretto
a cedere il passo, la lascera ai figli che continueranno a seguirla fin quando
non la lasceranno ai loro figli. Una sola azienda trasmessa di generazione in
generazione.

3.2. Modello anglosassone
L’approccio anglosassone ¢, per certi versi, speculare. L’atteggiamento ¢
molto pitl pragmatico e razionale. L’azienda non viene vista come una crea-

tura partorita dal fondatore, quanto come un suo progetto, utile ai suoi scopi
di crescita professionale. Il racconto che sentirete, in questo caso, sara la
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storia dell’imprenditore, non della sua azienda che, probabilmente, lo vedra
da giovane fondare la sua prima societa, rimanerci per qualche anno, per poi
cederla e aprirne una seconda e poi probabilmente una terza e forse una quar-
ta. Qui non abbiamo una sola azienda passata di padre in figlio, ma un singo-
lo imprenditore che si sposta di azienda in azienda.

3.3. Conseguenze

Ovviamente non c’¢ un approccio giusto e uno sbagliato, ciascuno ha
aspetti piu forti e altri pit deboli.

Il modello italiano spinge a un legame molto piu forte tra I’'imprenditore
(o, meglio, la famiglia fondatrice) e 1’azienda e i suoi dipendenti, mentre
I’approccio anglosassone puo apparire piu distaccato.

Questo legame, pero, si ripercuote in maniera forte sul concetto di falli-
mento. Nel mondo anglosassone, molti dei pit grandi manager sono passati
attraverso ripetuti fallimenti prima di centrare il successo. Non ¢’¢ paura né
vergogna nell’accettare un progetto andato male purché si apprenda dall’e-
sperienza. In Italia, la visione & piu dura, un fallimento porta con sé un pro-
fondo senso di sconfitta personale che risulta difficile da accettare.

Questa diversa visione si riflette anche nell’approccio alle start up. Non ¢
un caso che le start up siano nate negli Stati Uniti piu di venticinque anni fa
e solo in anni recenti siano riuscite a far breccia anche in Italia. Per le abitu-
dini italiane la cessione di quote societarie a strutture esterne (@ incubatori,
@ Business Angel o € Venture Capital che siano) ¢ qualcosa di difficilmente
accettabile, per non parlare del fatto che parte della strategia imprenditoriale
che sta dietro alle start up ruota attorno al concetto di exit, ossia di cessione
totale delle proprie quote per capitalizzarne il valore.

Negli ultimi anni, pero, le cose stanno cambiando. Probabilmente solleci-
tati anche dalla crisi, gli investitori italiani stanno prestando maggior atten-
zione alle attivita di Angel Investing e i giovani imprenditori, maturati in un
contesto piu globale, accettano con maggior apertura approcci di business
differenti.

4. La vita di una start up

Ma cosa rende particolare una start up? Cosa rende la sua vita diversa da
quella di un’azienda normale?
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