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1 Il sistema di business:
Business Model &
Management Model

L'innovazione del sistema di business si con-
figura come la chiave attraverso cui creare
nuova ricchezza.

Gary Hamel

1. Business Model & Management Model

Sia che s voglia sviluppare un nuovo business sia che s voglia reinven-
tare un business gia esistente & fondamentale riflettere sull’interno sistema
di business. Questo modo di esprimers potrebbe sembrare strano, perché
parlare di intero sistema
di business e non sem-
plicemente di business?
Il sstema di business e
composto da una par-
te hard, il Business Mo-
del, e da una parte soft,
il Management Modd. E
evidente come sa inuti-
le lavorare esclusivamen-
te su uno dei due trascu-
rando l'altro. Avete mai
provato a lavorare con “geni” che non s sanno comportare e non san-
no collaborare? La maggior parte dei manager investe tempo ed energia
nell'inventare ed implementare modelli di business, dimenticandos dell’al-
tra faccia della medaglia, il modello di management. Cose un Business
Model? Il Business Model € il modo in cui I'azienda sviluppail proprio bu-
siness e redlizza valore per i clienti, gli azionisti, i dipendenti e i partners
(fornitori, canali di vendita). Cose un Management Model? Un modello di
management deve chiaramente esplicitare i principi fondamentali su
Cui sl basano i comportamenti e di conseguenza le principali scelte ma-
nageriali: qual e la natura degli obiettivi che I'azienda intende perseguire,
come motivare le persone al fine che perseguono tali obiettivi, come orga-
nizzare/coordinare le attivita in azienda, come prendere le decisioni, co-

Business System

MODELLO P
DI BUSINESS

I
\
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me si fanno le scelte inerenti al sistema premiante, come vengono gestite
le informazoni/numeri.

S capisce immediatamente come investire tempo ed energia nel de-
finire il modello di management & di fondamentale importanza, in quan-
to il vantaggio competitivo non s ottiene solamente con un buon modello
di business ma anche con un valido modello di management. Un model-
lo di business senza un modello di management € perdente, cosi come
un modello di management senza un modello di business € purateoria.

Business Model Management Model

Scelte inerenti al business: Scelte inerenti alle persone e

' ; % =
Diversificazione/concentrazione all'organizzazione:

Struttura dei costi Struttura organizzativa

Internalizzazione/esternalizzazione Definizione obiettivi

Come generare ricavi Definizione mappa strategica

Sistemi di gestione, motivazione e
valutazione

Per riuscire a sopravvivere alla sfida del tempo i manager dovranno im-
parare a lavorare contemporaneamente sul Business Mode e sul Manage-
ment Model. L'unita di analis del fenomeno innovativo non é il pro-
dotto, il servizio, I'esperienza, il prezzo o la tecnologia ma il sistema di
business. Per innovare il sistema di business bisogna sviluppare la capaci-
ta di immaginare sistemi di business completamente divers da quelli esi-
stenti. La sola innovazione di prodotto o di uno degli elementi che com-
pongono il sistema di business non € piu in grado di generare nuovo valore
in un mercato ipercompetitivo. Inoltre, la mancanza di coerenza tra uno o
piu elementi del sistema rende vana qualsias innovazione che non conside-
ri I'intero sistema.

2. Cos’¢e il Business Model?

Ci sono moalti modi per descrivere da cosa sia composto un modello di
business. Di seguito ne proponiamo uno sufficientemente completo e allo
stesso tempo semplice da poter essere utilizzato. |1 modello di business, qui
proposto, s compone di 3 elementi essenziali:

e mappa strategica;
e interfaccia con i clienti;
e valore del network.
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Profittevole
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strategica

Valore del
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Canale distributivo
Relazione
Prezzi

~_

Vantaggio competitivo unico

2.1. Mappa strategica

La mappa strategica € il pilastro portante del Business Mode e rac-
chiude in se tutte gli elementi veramente essenziali del fare strategia mis-

sione, valori, eementi distintivi, visione ed intenti strategici.

Per costruire lamappa s parte dal presente:

Chi siamo e perché esistiamo?

In cosa crediamo?

In cosa slamo veramente unici?
Che bi_sogni hanno i nostri clienti?

Dopo avere definito come I'impresa genera valore nel presente la map-

pa procede, conducendo il team di management a riflettere sul futuro:

Che sogno abbiamo?

Il passo successivo € quello di generare una forte tensione creativa in
azienda sprigionata dal gap esistente tra chi samo e chi vorremmo essere.
Questa tensione porta alla stesura di una carta degli intenti strategici capa-
ce di delineare le principali mosse strategiche che dovranno essere attuate

nel prossimo futuro.




Mappa Strategica d’impresa

Visione g
Il nostro sogno =1
q
I <
Valori Intenti strategici Elementi Distintivi
. Le tappe verso la .
Lo stile della / ; ; In cosa siamo
= visione = :
casa particolarmente

Execution bravi
=~
I -
(17
&
Missione =
Chi siamo oggi - Qual é il nostro scopo - Perché facciamo cio che facciamo o

Fig. 1 - Mappa strategica d’impresa

Chi siamo?

La mappa strategica parte dal presente, da chi samo. Da qual € il no-
stro scopo ultimo, qual € la nostra ragione d'essere, qual € la nostra missio-
ne, qual é il motivo della nostra esistenza oltre al fatto di fare soldi. Non
v'e ombra di dubbio che il profitto € una condizione necessaria per I'esi-

stenza ma non e fine a

. se stesso, non puod e non
Start with why deve essere lo scopo ul-

“People don’t buy what you do, | im0 dell'impresa. Lo

they buy why you do it”. scopo & pill vasto delle

Simon Sinek | specifiche attivita, non &
un prodotto, un servizio
od una soluzione ma € qualcosa di piu, qualcosa che viene prima del pro-
dotto, dd servizio e della soluzione, € la soddisfazione ad un bi_Sogno
ad una motivazione profonda sia del clienti che nostra, € la risposta al
perché facciamo cid che facciamo.

Lo scopo gioca inoltre un ruolo fondamentale nel determinare chi é
dentro e chi é fuori dall’organizzazione. Un'organizzazione dotata di uno
scopo chiaro € in grado di attrarre quelle persone i cui scopi personali so-
no in sintonia con quelli dell’organizzazione, e, a contrario allontana quel-
le persone i cui scopi personali sono in contraddizione con quelli dell’orga-
nizzazione. Per capire veramente chi samo e farlo anche comprendere agli
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altri, dobbiamo presentarci in modo completo, dobbiamo saper rispondere
alle seguenti domande;

Perché facciamo cio che facciamo?

Che bi-Sogno soddisfiamo?

Che prodotto e servizio offriamo?

Chi sono i nostri clienti?

Che contributo diamo alla Societa nel suo complesso?

La risposta a queste domande deve essere contenuta in poche righe. S
€ proprio questa la sfida, conoscete il detto “se avess avuto le idee chiare
avrel potuto essere molto piu breve'.

Molti confondono la descrizione di chi ssamo, |la missione, con descri-
zioni confuse che non chiariscono gli aspetti essenziali di chi samo o €o-
giano i propri prodotti e servizi a posto di orientars afar vivere ai clienti
un'esperienza indimenticabile attraverso I' utilizzo di prodotti e servizi.

In cosa crediamo?

La compilazione della mappa strategica procede con la identificazione
di uno degli elementi pit importanti: i valori.

La costante attenzione rivolta nel corso degli anni alle competenze, ci
ha fatto perdere di vista qualcosa di molto piu importante: i valori. Le per-
sone scelgono, agiscono, decidono, vedono e comprano sulla base dei loro
valori e non delle loro competenze.

| valori sono i principi che per noi sono fondamentali e intrinsecamen-
te desiderabili, cio che ci fa dire che una certa condotta od un certo modo
di essere é personalmente o socialmente preferibile ad un altro. | valori so-
no ciod che ci sta a cuore, i concetti fondamentali alla base del comporta-
mento ideale.

Potremmo essere disposti a venire ad un compromesso, a rinuncia-
re a tutto ma non se cid tocca un nostro valore.

Un valore € una convinzione che parte dal nostro interno, uno stile di
vita, un modo di essere che vorremmo trasferire ai nostri figli, ai nostri
collaboratori, ai nostri colleghi. Un valore &€ un qualcosa di personale che
non pud essere copiato 0 preso in prestito da altri. 1l primo vero confron-
to e valoriale, dovete prima far breccia sulla componente umana, poi sugli
agpetti economici e sui benefit. | valori sono i precetti base dell’organizza-
zione che g riferiscono alle cose importanti sia nel business che nella vi-
ta, a come deve essere condotto il business, quale visione s ha del gene-
re umano, quale ruolo svolgere all'interno della societa e che cosa non va
assolutamente fatto. Se all’interno di una comunita esiste un conflitto va-
loriale nasceranno contraddizioni, conflitti, frustrazione e perdita di credi-
bilita.



Le aziende competono prima di tutto sul mercato dei significati e
dei valori.

In cosa siamo veramente unici?

La compilazione della mappa continua nell’identificazione dell’ ultimo
elemento che compone la parte relativa al presente. Le principali scelte sia
sul “dove competere’ che sul “come competere” dovrebbero basars su cio
che possediamo e che sappiamo fare bene asset strategici e competenze di-
stintive. Gli asset strategici sono cio che I'azienda possiede: marchi, pro-
cesd, brevetti, dati, luoghi di origine. Le competenze distintive sono invece
I'inseme delle conoscenze e delle capacita che un'impresa ha accumulato
negli anni e per mezzo delle quali viene riconosciuta e apprezzata sul mer-
cato dai propri clienti.

La competenza distintiva € cio che I'organizzazione sa fare in modo di-
stintivo o esclusivo ed in forma collettiva.

Per essere distintiva una competenza deve consentire benefici al consu-
matore, accrescendo il valore del prodotto e del servizio offerto.

La competenza distintiva rappresenta nel tempo un vero e proprio
vantaggio competitivo in quanto origina nei concorrenti difficolta di imi-
tazione.

Che sogno abbiamo?

Una volta definito il presente s passa alla creazione del futuro o dei
possibili futuri che intendiamo creare.
Il passo successivo &

E scorretto parlare di futuro, | 9uéllo di definire la vi-
siong, il sogno azienda

. . s
perché ad aspettarci non ¢’ | | '~/ccosae un sogna?
solo un futuro. Un sogno & una fanta-

stica avventura che de-
sideriamo vedere realizzata. Un sogno € il risultato finale dell'immagine
del possibile futuro che intendiamo costruire, € una destinazione specifica,
il “quadro” di un futuro che vogliamo creare. La capacita di concentrars
sul risultato finale che realmente s vuole conseguire, e non sugli obiettivi
secondari, € un aspetto fondamentale nella definizione del sogno. 11 sogno
@ assoluto e non relativo. E qualcosa che s desidera per il suo valore asso-
Iuto, non per la collocazione che hain confronto a qualcosa d'altro. Al con-
trario degli obiettivi la visione non viene mai conseguita, € la stella che
guida il nostro cammino.
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Gli intenti strategici

Una valta chiarite le idee su perché facciamo cio che facciamo e su do-
ve vogliamo andare, diventa indispensabile costruire un percorso atappe in
grado di avvicinareil presente al futuro: gli intenti strategici.

Gli intenti strategici sono battaglie da vincere, sono progetti strate-
gici il cui completamento & indispensabile per avvicinare la missione
alla visione, il presente al futuro.

Gli intenti strategici devono rappresentare una sfida per I'organizza-
zione. Devono andare oltre le attuali risorse e le attuali competenze, devo-
no sfidare il presente. Gli intenti strategici devono essere come una mol-
la capace di far scattare in tutta I'organizzazione idee creative, idee capaci
di non essere limitate dalle attuali risorse. La definizione degli intenti stra-
tegici rappresenta una della fas principali per conseguire i futuri vantaggi
competitivi.

2.2. Interfaccia con il cliente

Il secondo eemento centrale ddd modello di business deve spiegare
qual éil modo in cui ci interfacciamo con i nostri clienti: canali di vendita
e servizi offerti, informazoni e suggerimenti, dinamiche relazionali, strut-
tura dei preza.

Canali di vendita e servizi offerti

| canali di vendita rappresentano il modo con cui I'azienda va sul mer-
cato, come concretamente raggiunge la clientela: di che canali s avvale,
che tipo di assistenza offre e quale livello di servizio. Internet ha modifica
to radicalmente il modo con cui le aziende raggiungono i consumatori. Ec-
co come s interfaccia con il mercato Zalando: “All'interno del nostro store
online vivrai un'esperienza d'acquisto unica e adatta ad ogni tipo di porta-
foglio. Proprio per questo, Zalando propone articoli di moda a prezzi dav-
vero convenienti. Nel nostro shop online troverai abbigliamento e attrez
zature tecniche di ultima generazione e scarpe funzionali e performanti
per dare sempre il massmo con il minimo sforzo. Con Zalando la fatica
non sara pitl un problema e per ogni sport troverai un ampio assortimen-
to di prodotti di qualita. Tuo figlio inizia un corso di nuoto? Beh sei sul po-
sto giusto! E se la corsa é la tua passione piu grande, le Nike Dart e I'abhbi-
gliamento Adidas Running sono pensati per i corridori pit audaci; ma puoi
scegliere anche tra semplici modelli di scarpe fitness modellanti se vuoi
sentirti in forma in qualunque momento. Ma Zalando non pensa solo allo
sport: ad esempio ti da consigli utilissmi per affrontare senza ansia un col-
loguio di lavoro o ancora, se vuoi preparare una sorpresa al tuo partner, ti
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suggerisce i segreti per organizzare una cena romantica perfetta, senza di-
menticare, poi, i prezios consigli di look che la nostra testimonial Rossel-
la Brescia dispendia. E se hai un matrimonio in vista su Zalando troverai
tutto il necessario per questa occasioni speciale Vuoi organizzare una gi-
tafuori porta o un pic-nic? Anche per questo Zalando ha la risposta per te!
Inoltre con la sezione tutta dedicata alla casa fare shopping su Zalando e
ancora piu entusiasmantel

Zalando combina un

ottimo e gratuito servi-

zio assistenza clienti a Za an 0
un vasto assortimento di
articoli delle piu famo-
se griffe a livelo inter-
nazionale. Scegli il tuo articolo preferito: piu di 100.000 prodotti tutti ori-
ginali e oltre 1.000 brand sono a tua disposizione, perditi nel meraviglioso
shopping firmato Zalando! E se sel in cerca di qualche consiglio o se vuoi
aggiornarti sulle ultime tendenze del momento nel mondo de fashion, dai
un'occhiata al nostro Magazine online: i nostri esperti di moda sapranno
stupirti con trucchi e novita per avere un outfit sempre invidiabile e al’a-
vanguardial

Zalando, indltre e fermamente convinto che la curiosita sia cio che
muove il mondo, con il Creative Lab ha dato vita anche ad una sorta di
calderone magico in cui sperimentare tutto cio che di divertente e creati-
vo s colleghi allo scintillante mondo della moda. Qui puoi trovare la utilis-
sima tavola periodica delle scarpe da donna o la videoinfografica dai toni
retrd piena di dettagli bizzarri. Quando il divertimento s unisce alla mo-
dail risultato & a dir poco scoppiettante! Questo nostro piccolo angolo del-
le curiosita, come ogni neonato, crescera anche grazie ate: facci sapere, se
VUuoi, cosa ne pens attraverso i nostri social network Facebook e Twitter; le
tue idee sono piu che benvenute!

Zaando é facile da usare, comodo e davvero vantaggioso. Acquista su
Zalando, 24h su 24h, 7 giorni su 7, a prezzi convenienti e in totale sicurez
za; infatti la spedizione € completamente gratuital Inoltre puoi scegliere il
metodo di pagamento piu conveniente per te; per esempio, puoi decidere di
pagare I'importo direttamente alla consegna — effettuabile ovunque, in tutta
Italia — senza nessun costo aggiuntivo. E qualora I'articolo scelto non ti pia-
cesse pill oppure presentasse qualche problema, puoi restituire il tutto entro
30 giorni dalla consegna, sempre a costo zero”. (Tratto dal Sito Zalando)

Informazioni e suggerimenti
Le informazioni raccolte sui clienti rappresentano un patrimonio ine-
stimabile. Ovviamente tutto dipende dalla capacita che hanno le aziende di
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trarre indicazioni da queste informazioni che possono aiutare a creare nuo-
vo valore per il cliente. Cosa sappiamo effettivamente del nostri clienti?
Stiamo approfittando di ogni opportunita per approfondire la conoscenza
del bi-Sogni dei nostri clienti? Abbiamo fornito ai nostri clienti tutte le in-
formazioni per effettuare un acquisto intelligente? Quali informazioni ag-
giuntive vorrebbero averei clienti?

Dinamica relazionale

Questo elemento del modello di business s riferisce alla natura della
interazione tra I'azienda e la dlientdla. L'interazione & diretta o indiretta? E
continua o sporadica? E facile per il diente interagire con la nostra azien-
da? 1l cliente s sente parte dell’azienda o solo un mezzo? Il concetto di di-
namica relazionale sottolinea il fatto che nel rapporto cliente-azienda vi s-
ano eementi emotivi, oltre che transazionali.

Non esiste altra azienda al mondo che pit di Harley Davidson lavori
per costruire una relazione autentica con i propri fan. L'Harley Davidson
Owners Group - HOG, ha un milione di iscritti in tutto il mondo uniti
dalla medesima passione: fare del sogno Harley uno stile di vita. Inoltre
ogni anno I’azienda organizza un raduno il cui evento piu atteso € la ga-
ra di tatuaggi. Come dicono alla HD: “Una cosa € che le persone acqui-
stino il vostro prodotto, un'altra che si faccino tatuare il vostro logo sul
loro corpo”.

Struttura di prezzo

Ci sono infinite possibilita sul come e sul quanto far pagare qualco-
sa. Potete far pagare il prodotto o il servizio. Potete far pagare primo o
dopo I'acquisto. Potete raggruppare i componenti o farli pagare separa-
tamente. Ciascuna scelta potrebbe costituire una innovazione del model-
lo di business secondo le tradizioni del settore. Prima dell’evento di in-
ternet, acquistando un cd eravate obbligati a comprare tutti i pezzi che
i produttori sceglievano di includervi. Oggi, potete invece comprare un
brano musicale alla volta, scegliendo tra una miriade di siti di musi-
ca online. Rolls-Royce, leader mondiale nel settore dei motori per aerei,
vende sempre piti non un prodotto ma un servizio: “una quantita di po-
tenza di volo aerea’. Dopo tutto le compagnie aeree nhon hanno un vero
interesse a essere proprietarie di motori jet, ma solo a disporre di capa-
cita propulsiva.
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2.3. Valore del network

L'ultima componente di un modello di business € la rete di valore che
avvolge I'impresa e completa ed amplifica le risorse aziendali: fornitori,
partner, coalizioni.

Il successo della piattaforma Windows di Microsoft &€ anche dovuto al
supporto prodigato del'azienda ai partner che sviluppano il software Renden-
do facile agli ISV (Indipendent Softwarevendor) il compito di scrivere pro-
grammi per suo conto. |l sostegno concesso agli 1SV incdude offerta di stru-
menti con cui facilitare il compito di scrivere programmi per Windows, aiuto
fornito ale giovani societa ndl’accesso ai capitali offrendo loro opportunita di
comarketing, attivazione di un Sto dedicato che fornisce un supporto on line
molto esteso. N 2000, Microsoft Developer Network registrava 12.000 ISV.

L'unicitd § pud anche ritrovare nd trasformars da fornitori a partner,
ma cio implica un cambiamento epocale:

e primo bisogna assumersi responsabilita per qualcosa di piu di una
componente di una soluzione;
secondo & certo che dovete assumervi parte del rischio commerciale;
terzo il vostro contributo deve sia in grado di fare la differenza per i
consumatori finali.

Cio dgnifica che per comprendere i bi_sogni del consumatori finali
non potete affidarvi a informazioni provenienti dall’acquirente che s trova
solo un gradino a monte. Dovete costruire un vostro punto di vista sui veri
bisogni dei consumatori finali.
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2 Management Model

Asking what is your Management Model is
as important as asking what is your Busi-
ness Model.

Julian Birkinshaw

1. Cos’¢e il Management Model?

Come afferma Jiulian Birkinshaw della London Business School: “A
Management Model is the choices by executives of a firm regarding how
they define objectives, motive effort, coordinate activities, and allocate re-
sources, in other words, how they define how work of management gets
done’. Un modello di management deve chiaramente esplicitare le scel-
te fatte dal management team su tutto cid che riguarda le decisioni, i
sistemi, le persone e la struttura organizzativa. Fondamental mente, un
modelo di management deve chiaramente esplicitare quali sono i princi-

pi fondamentali alla ba

Il vero problema & che i mana- se di tutte le scelte ine-
ero proh’sma e sne ana renti a come decidere,

ger sono pil‘.l Ol‘ientati al bUSi' organizzare, Contro”are,
ness che alle persone. motivare, valutare, infor-
mare. Per riuscire ad in-
novare e conseguire dei
vantaggi competitivi sostenibili non basta lavorare sul modello di business
ma occorre lavorare anche sul modello di management. 11 problema e che
i manager, strano a dirsi, sono piu orientati al business che alle perso-
ne e che i modelli di management, cosi come li conosciamo, sono giun-
ti al capolinea.

2. Management Model: “Il punto di vista dei collaboratori”

Leimplicazioni di tutto cio nella creazione di un nuovo modello di ma-
nagement sono evidenti. Prima di formulare una proposta per reinventare il
modello di management, vogliamo effettuare alcune riflessioni di base per
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