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Introduzione.
Perché dovreste “assumere” questo libro

In questo libro parleremo della capacita di migliorare.

Proprio cosi. In queste pagine tratteremo di innovazione e di come riusci-
re a innovare. Il nucleo del volume, perd, € codtituito dalle difficolta che
ognuno di noi incontra per migliorare la propria esistenza.

Se siete come molti imprenditori e manager, probabilmente “migliora-
re’ non € la prima cosa che vi viene in mente quando cercate di innovare.
Piuttosto, sarete ossessionati dal pensiero di creare il prodotto perfetto che
abbia una combinazione di caratteristiche e vantaggi tale da far gola ai
clienti. Oppure cercherete di perfezionare di continuo i vostri prodotti esi-
stenti in modo da renderli pit remunerativi o differenziarli da quelli della
concorrenza. Pensate di sapere esattamente che cosa vogliano i vostri
clienti, main realta operate in maniera abbastanza casuale. E come se fa-
ceste una scommessa: con un po’ di fortuna, qualcosa dovra andare per il
Verso giusto.

Ma non é detto che le cose debbano per forza stare cosi; non se ri-
uscite a capire davvero che cosa spinga i clienti a fare le loro scelte
d'acquisto. L’innovazione pud essere molto piu prevedibile (e molto,
molto piu redditizia), ma solo se ci ragionate sopra in termini diversi: &
necessario capire come migliorare, senza concentrarsi esclusivamente sui
prodotti. Cosl, se siete stanchi di dedicarvi — voi e la vostra organizzazio-
ne — a continui sforzi innovativi che, perd, s rivelano infruttuosi; se vo-
lete creare prodotti e servizi che prevedete i vostri clienti non solo non
vedano I'ora di comprare, ma per i quali siano ben disposti a pagare un
premium price; se volete competere con — e superare — chi si basa pura-
mente sul caso per innovare con successo... continuate a leggere. In que-
sto libro cercheremo di aiutare anche voi amigliorare.



Migliorare nelle cose sbagliate

A mia memoria, I'innovazione & sempre stata una delle priorita numero
uno — e unadelle principali frustrazioni — per tutte le aziende del mondo. In
un recente sondaggio condotto da McKinsey, I'84 per cento dei manager
riconosceva che I'innovazione fosse una componente fondamentale delle
strategie di crescita, eppure uno sconcertante 94 per cento si dichiarava in-
soddisfatto delle proprie performance innovative. Si direbbe, dunque, che la
stragrande maggioranza delle innovazioni non € al’ atezza delle aspettati-
ve, fatto che é rimasto invariato per decenni.

Sulla carta, tutto cio non ha acun senso. Le aziende non hanno mai
avuto strumenti e tecniche piu sofisticati di quelli odierni — e oggi per rag-
giungere gli obiettivi di innovazione vengono impiegate piu risorse che
mai. Nel 2015, secondo un articolo dellarivista strategy + business, mille
aziende quotate in borsa hanno speso 680 miliardi di dollari solo nel settore
ricerca e sviluppo —il 5,1 per cento in piu rispetto all’ anno precedente.

Non solo. Oggi le imprese conoscono perfettamente i loro clienti: la
grande rivoluzione dei dati ha aumentato la varieta, il volume e la rapidita
della raccolta delle informazioni personali, oltre ad aver reso piu sofisticati
gli strumenti analitici applicati a tali scopi. Nelle informazioni raccolte s
ripongono grandi speranze. Nel 2008 Chris Anderson, al’ epoca direttore di
Wired, ha detto: “La correlazione tradati € piu che sufficiente’?. In altre pa
role, Anderson sosteneva che fosse possibile risolvere i problemi legati al-
I’innovazione sfruttando semplicemente la forza bruta della valanga di dati
a disposizione. Da quando Michael Lewis ha narrato I'improbabile succes-
so dell’ Oakland Athletics nel suo Moneyball (chi avrebbe mai immaginato
che la percentuale di arrivo in base fosse un migliore indicatore del succes-
so offensivo rispetto alla media battuta?), le organizzazioni hanno cercato
di trovare la formula equivalente, nell’ambito delle statistiche sui clienti,
per arrivare ainnovazioni di successo. Ma poche ce I hanno fatta.

In molte aziende i processi innovativi sono ben strutturati e disciplinati,
e i dipendenti sono professionisti di notevole talento. Nella maggior parte
di tali process esistono specifici stage-gate, iterazioni rapide, controlli e
verifiche. | rischi vengono calcolati con attenzione e ridotti a minimo.
Principi come la metodologia Sei Sigma si sono ormai radicati a fondo
nella progettazione dei processi innovativi, dunque oggi abbiamo a disposi-

1 Jaruzelski B., Schwartz K., Staack V., “Innovation's New World Order”, strategy +
business, ottobre 2015.

2 Anderson C., “The End of Theory: The Data Deluge Makes the Scientific Method
Obsolete”, Wired, 23 giugno 2008.
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zione parametri di valutazione precisi e requisiti rigidi che i nuovi prodotti
devono possedere in ciascuna fase del loro sviluppo. Dall’ esterno, sembra
che le imprese siano riuscite a padroneggiare un processo incredibilmente
scientifico e razionale.

Per la maggior parte di esse, pero, I'innovazione rimane un traguardo
casuale. Peggio ancora, tutta questa attivita da solo I'illusione di un miglio-
ramento, senza esserne in alcun modo la causa. Le aziende spendono sem-
pre di pit per raggiungere modeste innovazioni incrementali, mancando pe-
ro completamente il bersaglio delle innovazioni rivoluzionarie fondamen-
tali per una crescita sostenibile nel lungo periodo. Come ha detto Yogi Ber-
ra: “Siamo allo shando, ma stiamo andando forte!”.

Che cos e che é andato storto?

Ecco il problema di base: le immense masse di dati raccolte dalle
aziende non sono organizzate in modo tale da consentire previsioni affida-
bili delle idee che avranno successo. | dati forniscono invece indicazioni
del tipo “questo cliente somiglia a quello”, “questo prodotto ha caratteristi-
che di performance analoghe a quello”, “queste persone si sono comportate
alo stesso modo in passato”, o “il 68 per cento dei clienti affermadi prefe-
rirelaversione A rispetto allaversione B”. Nessuno di questi dati, in realta,
spiega perchéi clienti facciano determinate scelte.

Provo a spiegarmi meglio. Mi presento: sono Clayton Christensen, ho
64 anni. Sono alto 1 metro e 83. Di scarpe porto, udite udite, il 51. 1o e mia
moglie abbiamo mandato tutti i nostri figli al college. Vivo in un quartiere
residenziale di Boston e vado al lavoro con un minivan Honda. Ho molte
altre caratteristiche; ma queste caratteristiche non mi hanno ancora spinto,
0ggi, a uscire e comprare il New York Times. Potrebbe esserci una correla
zione tra alcune di queste caratteristiche e la mia propensione ad acquistare
il Times; tali caratteristiche, perd, non sono la causa del mio acquisto di
guel giornale — o di qualunque altro prodotto.

Se un’azienda non € in grado di capire perché io possa scegliere di
“assumere” il suo prodotto in circostanze specifiche — e perché possa sele-
zionarne un altro al suo posto —i suoi dati® su di me o su persone come me'

3 Mio figlio Spencer era un ottimo lanciatore nel campionato juniores di baseball della
nostra citta. Vedo ancora le sue mani strette attorno alla palla, la sua compostezza quando a
piatto di casa base ¢’ era un battitore tosto, la sua capacita di riconcentrarsi dopo ogni lancio
con energia rinnovata. Nei momenti di maggior tensione, era imperturbabile. Da qualche
parte ci saranno i dati che vi diranno quante partite ha vinto e ha perso, quante palle halan-
ciato e quanti strike ha ottenuto, e cosi via. Ma nessuno di questi vi dira perché. | dati non
sono il fenomeno, bensi |a sua rappresentazione — e nemmeno tanto accurata.

4 Negli anni Cinquanta, I'US Air Force si rese conto che i piloti avevano difficolta a
controllare i velivoli. Come ha raccontato Todd Rose, direttore del programma “Mind,
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probabilmente non |’ aiuteranno a creare nuove innovazioni che facciano a
caso mio. E allettante credere di poter scorgere, nei nostri set di dati, sche-
mi ricorrenti e riferimenti incrociati, ma questo non significa che un ele-
mento sia causa di un atro. Come sottolinea Nate Silver, autore di Il se-
gnale e il rumore. Arte e scienza della previsione: “Le vendite di gelato e
gli incendi forestali sono correlati perché entrambe le cose sono piu fre-
guenti in estate. Ma trai due fenomeni non esiste alcuna connessione cau-
sale: non si da fuoco a un abero del Montana quando s compra una va
schetta di Haagen-Dazs”.

Ovviamente non c’'e da sorprendersi che correlazione e connessione
causale non coincidano. Eppure, nonostante molte aziende ne siano ben co-
scienti, non credo che agiscano come se conoscessero effettivamente tale
differenza. Scegliere di ignorare il problema consente ai manager di dormi-
re sonni tranquilli.

La correlazione, in realta, non evidenzia I’ elemento che pit conta a li-
vello di innovazione: il motivo per cui io decido di acquistare una particola-
re soluzione. Eppure sono pochi gli innovatori che costruiscono il loro sco-
po primario sull’individuazione di una causa, scegliendo invece di concen-
trarsi su come migliorare i loro prodotti, renderli piu redditizi o differen-
ziarli dalla concorrenza.

Come ha detto W. Edwards Deming, padre del movimento per la qua-
lita che ha rivoluzionato la produzione industriale: “Se non sai come porre
la domanda giusta, hon scoprirai niente”. Dopo decenni trascorsi a osserva-
re il declino di grandi aziende, sono giunto ala conclusione che esiste, in

Brain and Education” alla Harvard Graduate School of Education, nel suo The End of
Average, al’inizio I’ Air Force diede la colpa a una scarsa qualita del training dei piloti 0 a
un errore umano. In seguito, perd, venne fuori che i veri problemi non erano quelli. Le
cabine di pilotaggio avevano un difetto di progettazione: erano state costruite sulla base
delle misure del “pilota medio” degli anni Venti. Poiché, nel frattempo, gli americani era-
no diventati piu alti e robusti, I’ Air Force decise di aggiornare le misure esaminando oltre
quattromila piloti in base a una dozzina di parametri relativi all’ altezza degli arti per capi-
re come potessero entrare in una cabina. L'idea era che, se le cabine fossero state ripro-
gettate in modo da ospitare al meglio il “pilota medio” degli anni Cinquanta, il problema
si sarebbe risolto. Quanti piloti, dunque, rientrarono nella definizione di “pilota medio”
dopo questa impresa di misurazione titanica? Nessuno, ci racconta Rose. Ogni singolo
pilota aveva un “profilo frastagliato”. Le gambe e le braccia avevano sempre misure di-
verse; una medesima altezza complessiva non corrispondeva mai a una stessa altezza del
torace o della testa. E cosi via. | cockpit riveduti e corretti e progettati per il “pilota me-
dio” in realta non riuscivano a contenerne nessuno. Quando, finalmente, I’ Air Force deci-
se di abbandonare le ipotesi di base, nacque il sedile regolabile. La morale é questa: nel
mondo reale, la “media’ non esiste. Chi innova rivolgendosi ala “media’ & inevitabil-
mente destinato a fallire. Rose T., The End of Average: How We Succeed in a World That
Values Sameness, HarperCollins, New York, 2015.
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realta, una domanda migliore da porre: Qual € il compito per cui hai
“assunto” quel prodotto?

La trovo una metafora calzante. Quando compriamo un prodotto, di
base “assumiamo” qualcosa affinché svolga un compito specifico. Se il
prodotto scelto 1o svolge a meglio, di fronte alla medesima necessita
torneremo a usarlo. Se invece svolge una performance mediocre, decide-
remo di “licenziarlo” per cercare qualche cos altro che potrebbe risolve-
reil problema.

Ogni giorno ci succede qualcosa. Ogni giorno dobbiamo svolgere atti-
vita specifiche. Alcune di esse hanno un’importanza secondaria (“occupare
in qualche modo il tempo mentre siamo in fila’), altre sono piu rilevanti
(“trovare una carriera piu soddisfacente’). Alcune emergono in maniera
imprevedibile (“indossare qualcosa per il meeting aziendale in trasferta
guando lamiavaligia e stata smarritain aeroporto”), atre a cadenza regola-
re (“ preparare un pranzo sano e appetitoso per miafiglia che va a scuola’).
A volte sappiamo che cosa ci aspetta. Quando ci rendiamo conto che ab-
biamo un compito da svolgere, ci diamo da fare e ricorriamo a strumenti
adatti ai nostri scopi. |0 potrei, per esempio, scegliere di comprare il New
York Times perché devo riempire il tempo in qualche modo mentre aspetto
di entrare dal medico e non voglio annoiarmi a leggere le riviste appoggiate
sul tavolino della sala d'attesa. O magari perché sono un fan del basket e
siamo nel pieno del campionato nazionale. E solo nel momento in cui mi si
presenta un’ attivita da svolgere che sceglierd di procurarmi il giornale. Op-
pure me lo faccio recapitare dal ragazzo che li consegna porta a porta, per
dare I'idea a vicini che mi piaccia tenermi aggiornato — ma dati come il
codice di avviamento postale e il reddito medio degli abitanti del mio quar-
tiere non forniranno mai a Times questa informazione.

Questa consapevolezza di base & emersa durante il corso che tengo
alla Harvard Business School, ma negli ultimi vent’'anni & stata perfezio-
nata e plasmata grazie a numerose conversazioni con coautori, colleghi
di fiducia, collaboratori e leader di pensiero. La validita di questa idea é
stata corroborata dal lavoro di alcuni dei maggiori business leader e in-
novatori a livello mondiale — Jeff Bezos di Amazon e Scott Cook di In-
tuit, tra gli altri — oltre che dalla nascita recente di alcune imprese di
grande successo. Chi avrebbe mai immaginato che un servizio che chiede
ai viaggiatori di pagare per essere ospitati nella camera daletto di un per-
fetto estraneo avrebbe avuto, un giorno, un valore maggiore di catene al-
berghiere del calibro di Marriott, Starwood o Wyndham Worldwide? Ep-
pure Airbnb ce I'ha fatta. | video girati da Sal Khan per insegnare la
matematica alla cuginetta erano (cito), “piu economici e di qualita infe-

13



riore” rispetto a molti altri filmati educativi che gia circolavano online,
ma ora consentono a milioni di studenti di tutto il mondo di imparare al
loro ritmo.

Queste innovazioni non puntavano a cavalcare le ultime tendenze o a
lanciare sul mercato una delle tante variazioni su uno stesso tema per in-
crementare le vendite. Non sono state create per aggiungere gual che optio-
nal a prodotti gia esistenti in modo da chiedere ai clienti un prezzo maggio-
rato. Sono state pensate, sviluppate e proposte con la chiara consapevolezza
di come avrebbero potuto aiutare i consumatori a ottenere i miglioramenti
desiderati. Quando hai un compito da svolgere e una soluzione soddisfa-
cente non esiste, “pit economico e di qualitainferiore” & sempre meglio di
niente. Immaginate, allora, il potenziale di un’idea straordinaria.

In questo libro, tuttavia, non vogliamo celebrare il successo delle gran-
di innovazioni del passato, ma parlare di qualcosa di molto piu importante
per voi: come creare e prevedere nuove innovazioni.

La base del nostro ragionamento € quella che abbiamo definito la Jobs
Theory, che postula la hecessita di capire con chiarezza comei clienti desi-
derino migliorare la loro esistenza per poi creare una soluzione adeguata e
costruireil relativo set di esperienze per assolvere sempre a meglio il com-
pito richiesto. So che il termine “teoria’ vi fara subito venire in mente una
sortadi torre d’avorio, mavi garantisco chein realta € lo strumento di busi-
ness piu utile e pratico che possiamo mettervi a disposizione. Una buona
base teorica permette di capire il “come” eil “perché” delle cose; consente
di comprendere come funziona il mondo e di prevedere le conseguenze
delle nostre decisioni e azioni. La teoria dei compiti da svolgere®, a nostro
avwviso, puo portare le aziende a nhon limitarsi a sperare che la correlazione
siasufficiente per realizzare un’innovazione di successo.

Probabilmente I'innovazione non sard mai una scienza perfetta, ma il
punto non & questo. Il punto & che abbiamo la capacita di trasformare
I’innovazione in un meccanismo affidabile per la crescita, basato sulla
comprensione chiara della causalita anziché su un’ operazione di semina ca-
suale nella speranza di raccogliere, un giorno, qualche frutto.

La Jobs Theory €l prodotto di esperienze ed esempi concreti. Ho chie-
sto ai miei coautori di aiutarmi nella stesura di questo libro proprio perché
hanno impiegato tale teoria nel loro lavoro quotidiano per anni e sanno be-
ne come spostare I’impianto teorico nel regno pratico dell’innovazione. In-
sieme abbiamo plasmato, raffinato e levigato le basi teoriche, grazie anche

® Nel corso del libro useremo in manieraintercambiabile le espressioni “Jobs Theory” e
“Teoriadei compiti da svolgere” (Jobsto Be Done Theory) [N.d.T].
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ale idee e ai contributi di molti colleghi e business leader di fiducia, che
presenteremo nel corso del libro.

Taddy Hall e stato uno dei miei primissimi studenti alla Harvard Busi-
ness School; ho collaborato con lui a vari progetti per molti anni, per esem-
pio al’articolo “Marketing Malpractice’, scritto per la Harvard Business
Review insieme al fondatore di Intuit Scott Cook. In quell’articolo presen-
tavamo per la primavoltai fondamenti della Jobs Theory sulle pagine della
rivista. Oggi Taddy € uno dei dirigenti del Cambridge Group (parte di Niel-
sen Company) e leader del Nielsen Breakthrough Innovation Project, e la
vora a stretto contatto con alcune delle pit grandi aziende del mondo, tra
cui varie di quelle menzionate nei prossimi capitoli. Cosa ancora pitl im-
portante, da anni usa la Jobs Theory nella sua attivita di consulenza sul-
I’innovazione.

Karen Dillon ha lavorato come editor alla Harvard Business Review
e ha scritto insieme a me il libro How Wil You Measure Your Life? Ogni
pagina di gquesto volume riflette il suo punto di vista di senior manager di
lunga esperienza in varie media companies, sempre alla ricerca di un
modo per innovare a meglio. Durante la nostra collaborazione, Karen ha
cercato di assumere un ruolo analogo a vostro, mettendosi costantemente
nei panni di voi lettori. In pit, Karen € uno dei miei piu prezios alleati
nell’impresa di costruire un ponte di collegamento tra mondo accademico
erealtd aziendale.

David S. Duncan € senior partner di Innosight, una societa di consu-
lenza che ho fondato nel 2000. E uno stimato leader di pensiero e consu-
lente per moltissimi senior manager in ambito delle strategie innovative e
della crescita aziendale; il compito di David é aiutare i clienti a orientarsi
nel vasto oceano dei cambiamenti dirompenti, a garantire una crescita so-
stenibile e a trasformare le loro organizzazioni in modo da prosperare nel
lungo periodo. | manager con cui collabora sono concordi nell’ affermare
che Duncan ha permesso loro di cambiare il modo di pensare e la cultura
aziendale, ora autenticamente orientata sui compiti da svolgere per i clienti
(uno di gli ha addirittura intitolato una sala conferenze). Negli ultimi
dieci anni, il lavoro di Duncan per sviluppare e implementare la Jobs Theo-
ry 1o hareso uno dei professionisti piu affidabili e innovativi del settore.

In questo libro abbiamo scelto orientativamente di usare la prima per-
sona singolare in modo da renderne piu accessibile il contenuto ai lettori.
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In realta, pero, abbiamo scritto questo libro a otto mani; queste pagine so-
no il frutto di un autentico “noi” collaborativo e delle nostre competenze
collettive.

Infine, una panoramica generale sul volume. La prima parte fornisce
un’introduzione alla Jobs Theory come meccanismo causale che alimenta
I’innovazione di successo. La seconda parte si sposta sul piano pratico e de-
scrive le complessita dell’ applicazione della nostra teoria nel caos del mon-
do reale. Laterzaparte evidenziale implicazioni alivello organizzativo e di
leadership, le sfide e i vantaggi della Jobs Theory. Per facilitarvi la naviga-
zione in ciascuna parte e per massimizzare il valore del libro, al’inizio di
ogni capitolo vi proporremo un’“idea di fondo” e, alla conclusione, un bre-
veriepilogo di “Lezioni finali”. Allafine dei capitoli da2 a9 abbiamo inse-
rito un elenco di domande rivolte ai leader aziendali, nell’intento di aiutarli
ainiziare amettere in praticale nostre idee.

Preferiamo mostrarvi le cose attraverso esempi invece di riportarvele
sotto forma di affermazioni o giudizi personali da prendere per buoni. Co-
me per I'individuazione dei compiti da svolgere, siamo convinti che le sto-
rie — che troverete a profusione nel volume — siano un meccanismo molto
efficace per insegnare a ragionare — ben piu efficace di un semplice limitar-
ci a spiegarvi come farlo. La nostra speranza € che da queste pagine pos-
Siate trarre una nuova consapevolezza: come migliorare le vostre attivita
innovative.

Qual e il compito per cui hai “assunto” quel prodotto?

Le organizzazioni di tutto il mondo dedicano infinite risorse — tempo,
energia e capacita di concentrazione dei loro migliori dirigenti — al proble-
ma dell’innovazione. E, naturalmente, cercano di ottimizzare le loro attivita
nel nome dell’ efficienza. Ma se tali attivita sono finalizzate a rispondere
alla domanda shagliata, poggiano su fondamenta molto fragili.

Come ha osservato il gia citato W. Edwards Deming, ogni processo é
progettato alla perfezione per produrre i risultati che genera. Se riteniamo
che I’innovazione sia un fenomeno caotico, imperfetto e imprevedibile, co-
struiremo processi che operazionalizzeranno tale convinzione. Ed & proprio
quello che fanno molte aziende: progettano senza criterio processi innova
tivi che generano solo prodotti mediocri. Investono tempo e denaro nel-
I’elaborazione di modelli strapieni di dati sviluppando ottime abilita de-
scrittive, ma scarse capacita predittive.

Nessuno dice che dobbiamo accontentarci. Possiamo porci una doman-
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da migliore — una domanda che puo aiutarci a capire le cause ala base della
decisione di un cliente di ricorrere a (“assumere”) un nuovo prodotto o ser-
vizio. Qual eil compito per cui ha “assunto” quel prodotto specifico? La
buona notizia & che, costruendo le vostre fondamenta strategiche sul-
I'individuazione di precisi compiti da svolgere, le vostre scelte non saranno
semplicemente legate a caso — a differenza di quelle dei vostri concorrenti.
Anzi, vi troverete proprio a contrapporvi al caso stesso. Vedrete il mondo
con occhi nuovi. Improvvisamente riuscirete a scorgere concorrenti diversi,
priorita diverse e, cosa piu importante di tutte, risultati diversi. L'inno-
vazione non sara piu imprevedibile; diventera una certezza.
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Parte prima

Introduzione alla Jobs Theory

“Siamo alo sbando, ma stiamo andando forte!”.
Yogi Berra
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