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Prefazione

di Alberto Grando

E con particolare piacere che rispondo alla richiesta dei due autori di
presentare il loro lavoro, per due principali motivi.

Il primo ha origine dal fatto che entrambi sono stati miei studenti al
corso MBA nel lontano 1993-94. Antonio Giangreco non ha poi mai smes-
so di studiare, come accade a chi decide di affrontare le sfide della carriera
accademica, ed ¢ oggi un brillante collega dedicato alla ricerca e all’inse-
gnamento nelle discipline della gestione delle risorse umane e del cambia-
mento organizzativo; Gianni Camisa ha invece intrapreso e percorso una
carriera manageriale di successo, assumendo incarichi rilevanti in diverse
societa IT del panorama globale e, nonostante i suoi impegni dirigenziali,
si ¢ sempre impegnato nel nobile e gratificante esercizio del give-back, tra-
sferendo nelle aule universitarie I'esperienza accumulata in anni di lavoro.

Il secondo motivo nasce proprio dall’eterogeneita di background dei
due autori e dalla loro volonta di mettere insieme le proprie competenze
ed esperienze, mescolando i rispettivi punti di forza con l'obiettivo di giun-
gere a una sintesi che, pur narrata con tono leggero attraverso la metafora
del kart racing, coglie a mio avviso I'essenza di molti passaggi manageria-
li critici che ogni azienda, in particolare di medie dimensioni, non puo esi-
mersi dall’affrontare.

Il lavoro si sviluppa a partire dalla presa d’atto che le aziende di og-
gi, siano esse industriali o di servizi, grandi o piccole, profit o no profit,
debbono sapersi muovere in un contesto liquido, nel quale cio6 che in pas-
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sato poteva essere considerata una condizione abnormal diventa il “new
normal”: turbolenza, volatilita, complessita, imprevedibilita, ambiguita e
instabilita sono le parole maggiormente ricorrenti per descrivere il contesto
in cui esse sono chiamate a operare e a competere. In seguito, mantenendo
I'analogia con il mondo del kart racing, gli autori articolano la propria ri-
flessione in tre parti principali.

Nella prima parte, fornendo una serie di indicazioni in merito alle scel-
te relative all’assetto organizzativo piu appropriato per affrontare I'impre-
vedibilita della gara, essi sottolineano per un verso la necessita di strutture
snelle, frugali e potenti perché “alleggerite” di ogni ridondanza; per l'altro
il valore insito nella capacita di selezionare, ingaggiare e motivare le per-
sone migliori, nella consapevolezza che sono le persone che spesso fanno
la differenza. Selezionare talenti e trasformarli in believers creativi, leali e
dedicati & uno dei compiti principali di una leadership illuminata e autore-
vole, perché al tempo stesso visionaria e attenta all’execution.

Nella seconda parte, affrontando il tema della customer centricity and
intimacy, il lavoro si focalizza sulla necessita di porre al centro del proprio
business il cliente, sviluppando relazioni solide e durature attraverso una
comunicazione costante e trasparente. In contesti volatili ¢ essenziale com-
prendere le necessita del mercato, se possibile anticipandole, e nonché rea-
gire con velocita e con i tempi giusti. Alla griglia di partenza chi sa antici-
pare lo starter e bruciare gli avversari accelerando senza perdere aderenza
sara in testa alla prima curva... e competere vuol dire mettere la giusta di-
stanza tra sé e i propri avversari. Cio significa inevitabilmente assumere
dei rischi, mitigandoli ove possibile attraverso una attenta valutazione degli
scenari possibili, ma accettando la possibilita di incorrere in errori, per ap-
prendere e adattare la strategia e I'organizzazione al contesto mutevole in
cui l'azienda opera. Restare nella comfort zone, infatti, difficilmente con-
sente di progredire.

Nella terza parte del libro, gli autori propongono una visione apparente-
mente “strabica”, suggerendo alla dirigenza di operare al tempo stesso sul
piano strategico e su quello tattico-operativo. In realta non si tratta di stra-
bismo, ma di un non sempre semplice esercizio di equilibrata ambidestria,
fondata sulla capacita di concretizzare velocemente le scelte di fondo. Dal-
la casistica riportata, emerge con chiarezza I'urgenza di sviluppare una ca-
pacita distintiva: quella di ridurre al minimo il gap temporale tra I’elabo-
razione di una scelta strategica e la sua traduzione in azioni concrete ed
efficaci: la distanza tra momento progettuale e azione ¢ infatti direttamente
proporzionale a quella esistente, sotto il profilo culturale ancor prima che
organizzativo, tra top management ¢ field operations. Di qui 'esigenza di
una governance aziendale — CEO, board e top management — attenta a co-
gliere la voce del cliente, sensibile ai cambiamenti del contesto competiti-
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vo, capace di tradurre detti input in coerenti modelli di business, da attuare
facendo leva su uno spiccato orientamento all’execution. La gestione di un
modello basato sulla ambidestria impone pertanto un’organizzazione com-
posta da persone in grado di operare, a seconda delle necessita e del mo-
mento, quali leader e fixers; un management in grado di alzare lo sguardo
e nel contempo di rimanere con i piedi per terra, senza inciampare, grazie
alla consuetudine e all’esperienza di chi opera sul campo, accanto al clien-
te e vicino alle operations.

II lavoro si chiude con una sintesi delle indicazioni utili a chi voglia vin-
cere la corsa e non solo parteciparvi. Conoscendo gli autori, posso affer-
mare con ragionevole certezza che 'intento che li ha indotti a questo lavoro
collaborativo affonda le sue radici nelle loro esperienze che, per quanto di-
verse per le differenti traiettorie professionali che essi hanno costruito, con-
vergono inevitabilmente e si integrano in una miscela che I'uomo d’azien-
da trovera stimolante e arricchente. E non ¢ un caso che questo accada nella
piena maturita professionale di Camisa e Giangreco, perché solo I'esperien-
za diretta, profonda e prolungata offre la possibilita di distillare messaggi
concreti e di leggere la complessa realta aziendale attraverso le lenti di chi
sa selezionare principi, concetti e indicazioni essenziali, perché sfrondate da
ridondanze e da mode passeggere che il tempo dimostra irrilevanti.

Alberto Grando ¢ Professore di Operations and Technology Management
presso la SDA Bocconi School of Management di Milano. E stato Visiting
Professor presso la Cranfield School of Management (Regno Unito) e in al-
tre universita e scuole internazionali.

Ha ricoperto importanti incarichi come membro del consiglio di ammi-
nistrazione di societa italiane e internazionali e ha prestato servizio in co-
mitati consultivi scientifici e accademici di istituzioni e centri di ricerca
nazionali e internazionali.






Introduzione

di Alex Fontana

Cosa ho imparato dal go-karting che puo essere d’ispira-
zione per i business leader

Il karting ¢ uno di quei mondi dei quali ci si innamora in fretta, un
amore che spesso si trasforma in ossessione e nel quale ci si immerge com-
pletamente, spesso perdendo un po’ quella che dovrebbe essere la visione
di insieme.

Dico cosi perché il go-kart € uno sport che normalmente si inizia da
bambini, quasi sempre perché i genitori te lo permettono. Bisogna pero sta-
re molto attenti: il karting € un vero proprio microcosmo. Una volta che
ci sei dentro non ti sembra esista nient’altro. Si inizia con il rendersi con-
to che il tuo meccanico, un amico tuttofare, non ha il livello necessario per
tenere testa ai meccanici veri delle squadre piu grandi. Dopo di che si sco-
pre che il tuo telaio non ¢ di ultima generazione e che ¢ ora di sostituire il
tuo unico e amato motore. Le parti e i componenti standard non funziona-
no abbastanza bene ed ¢ quindi necessario un meccanico professionista per
aggiornarli e metterli a punto. Il tuo rimorchio non & pit abbastanza gran-
de per trasportare tutti i telai dei quali hai bisogno: due per 'asciutto e uno
per il bagnato. Cinque gare all’anno diventano venticinque e I’Europa ¢ or-
mai troppo piccola per le tue ambizioni.

Una volta che ci sei dentro tutto ti sembra normale, fintanto che, con
laggiunta di ingegneri, sistemi GPS, telemetria (no, non sto ancora parlan-
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do di Formula 1, sempre di go-kart) ti rendi conto che esistono “piloti” che
arrivano a spendere oltre duecentomila euro di budget annuali. Tutto que-
sto per poi mettersi alla guida di un’auto da corsa e guadagnare due secon-
di e mezzo a giro per i primi mesi di test.

Un buon pilota di kart non ¢ detto che riesca a essere un buon pilota di
auto da corsa. Un mediocre pilota di kart potrebbe perd essere un ottimo
pilota di auto da corsa.

11 mondo del go-kart ¢ un mondo che a mio avviso & andato fuori con-
trollo. Ma la mia esperienza nel karting rimane comunque il periodo piu
bello della mia gioventi. E I'esperienza che mi ha insegnato cosa vuol dire
partecipare a una gara.

Per quanto riguarda lo stile di guida, non vi ¢ molto da dire: il modo in
cui si guida un kart ¢ molto diverso dal modo in cui si guida un’auto da cor-
sa. Forse il fatto di iniziare a frenare con il piede sinistro aiuta, ma la pres-
sione applicata sul pedale del freno di un kart ¢ dieci volte inferiore a quel-
la applicata su una Formula 3. Il karting tuttavia ti insegna a guidare senza
commettere errori, in modo costante e preciso; ti insegna a lottare nella mi-
schia, a ricevere colpi e studiare I'avversario; ti insegna a capire le modifi-
che apportate al telaio. Non imparerai a sistemare il sef-up di una Formula
1, ma imparerai a “sentire” quando qualcosa sotto di te & cambiato.

Oggi sono un pilota professionista di auto da corsa. Guido in Gran Tu-
rismo, Prototipi, Turismo, Stock Car. Per raggiungere un livello di profes-
sionismo che mi permettesse di vivere, ho corso diversi anni in monoposto.
Dalla Formula 3 alla Formula 2, fino a testare la Formula 1 e correre in
Formula E. Per fare tutto questo ho avuto bisogno di molte sponsorizzazio-
ni. Molte di esse sono maturate, evolute e cresciute grazie ai miei anni in
kart. Da Ii, con il sostegno dapprima di amici, poi di piccoli sponsor, sia-
mo riusciti a creare un entourage di persone che mi hanno seguito, suppor-
tato e aiutato ad ampliare il mio network personale di contatti. Contatti che
a volte si trasformavano in sponsor € cosi via.

Il karting mi ha insegnato a viaggiare. A quattordici anni ho avuto la
fortuna di aver gia visto pili nazioni di quelle che molte persone vedranno
in tutta la loro vita. Non & facile apprezzare tutto questo quando si ¢ bam-
bini, ma sicuramente va apprezzato una volta che si ¢ cresciuti.

Da una parte, & stato un sacrificio: i week-end sei sempre via, ai comple-
anni degli amici non ci sei quasi mai. Quando cresci e gli altri vanno alle
feste, tu vai in pista. Sono scelte di vita che non vanno prese a cuor leggero.

Ovviamente il karting non conduce solo al professionismo, anzi. A mio
avviso il vero go-kart ¢ quello dell’appassionato che la domenica carica il
suo mezzo in auto e si reca alla pista piu vicina per divertirsi. Sono due
modi diversi di interpretarlo, ma alla fine sono la stessa cosa: sia I'amato-
re sia il professionista vogliono divertirsi, migliorare la loro guida, battere i
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record personali, capire e lavorare al proprio mezzo con quello che si ha a
disposizione. Il karting, come un’azienda, parte da qualcosa che sembra in-
significante, ma ha la potenzialita di diventare un mezzo veloce e vincente.

A mio avviso il karting pud essere associato alla creazione e alla ge-
stione di un’azienda: ci vuole passione per il proprio prodotto, capacita di
capire dove migliorarsi, crearsi una rete vastissima di contatti per poter
crescere e avviare un business con una nicchia di mercato pitt ampia, esse-
re precisi e meticolosi in tutto, dalla preparazione all’esecuzione, alla cre-
scita e allo sviluppo del proprio mezzo/prodotto.

Vi ¢ una semplice verita da non dimenticare mai: il karting deve esse-
re guidato da te, non ti devi far portare in giro da lui. Cosi anche I'azienda,
perché funzioni, necessita di una guida strutturata, sicura e salda per ogni
decisione presa. Proprio come quando si prende la decisione di “tirare la
staccata” all’avversario.

Alex Fontana ¢ un pilota professionista. Ha iniziato la sua carriera quando
aveva tre anni e mezzo (si, tre anni € mezzo) su un go-kart € ne ha guidato
uno fino all’eta di quindici anni.

Passa quindi alle monoposto: formule minori fino ai test di Formula 1.
Nel 2001 ha vinto 'European F3 Open e nel 2013 e 2014 ha partecipato al
programma Lotus F1 Junior Team.

Dal 2016 Alex guida principalmente in GT, auto da turismo, auto di se-
rie e gare di prototipi sportivi. Nel 2018, con Emil Frey Racing, ha vinto la
Coppa d’argento Blancpain GT Series.

Di recente, Alex ¢ passato alla guida nei campionati cinesi di auto da
turismo con Kia Motors e continua a correre in altre categorie. Rimane
molto attivo nel mondo delle corse come pilota, allenatore e commentato-
re televisivo.
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