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CFMT - Centro di Formazione Management del Terziario — nasce nel 1994, per
iniziativa della Confcommercio e di Manageritalia, con l'obiettivo di costruire una
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collaborazione con docenti ed esperti di rilevanza nazionale e internazionale,
costituiscono il variegato panorama di offerta con cui CFMT si propone ai suoi
associati.

Un approccio estremamente pragmatico, caratterizzato da un forte collegamento tra
la componente didattica e la pratica quotidiana aziendale, I'utilizzo delle pi moderne
metodologie di insegnamento e un costante orientamento all'innovazione
costituiscono i fattori critici di successo del Centro.
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Terziario” riprende i testi e le interviste sugli argomenti discussi in occasione della
presentazione biennale delle indagini previsionali; la seconda “T-Lab — Laboratorio
del Terziario che innova” propone contributi, studi e ricerche che aiutano a
comprendere ed individuare le linee di sviluppo delle nuove realta.

I programmi e le ipotesi di sviluppo del Centro sono elaborati da un Comitato
Scientifico, sulla base di un costante monitoraggio dei bisogni di formazione dei
dirigenti e delle imprese.

Il Comitato Scientifico & composto da Elio Borgonovi, Massimo Bruscaglioni, Domenico
De Masi, Walter Giorgio Scott, Romano Trabucchi, Francesco Vermiglio.
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Prefazione

I temi del successo, dell’eccellenza e dall’unicita sono da sempre
oggetto di studio. Per le imprese, non é certo cosa nuova porsi il tra-
guardo di raggiungere una condizione di eccellenza, che coinvolga a
360 gradi tutti gli aspetti della propria realta, i primi contributi su ta-
le tema compaiono gia agli inizi degli anni Ottanta. Tuttavia, la sto-
ria ha dimostrato che il tema dell’eccellenza non puo essere analiz-
zato individualmente, altrimenti non si spiega come mai gia un terzo
delle aziende presenti nell’elenco Fortune 500 del 1970 non esisteva
pit nel 1983. L’eccellenza e I’unicita hanno senso solo se capaci di
perdurare nel tempo. Il CFMT, fin dal suo esordio, ha sempre cerca-
to di far convivere eccellenza e longevita. Questo modo di ragionare
ci porta ad abbattere la tirannia della “O” per passare al ventaggio
competitivo della “E”, che ci permette di far convivere aspetti che
solo apparentemente sembrano contrapposti. Il lavoro presentato in
questo libro dagli autori, che fin dall’inizio della sua fondazione col-
laborano con il CFMT, fornisce spunti originali e concreti per conse-
guire un vantaggio competitivo sostenibile nel tempo.

Gli autori dopo aver analizzato i principali contributi propongono
un loro modello che nasce da oltre 20 anni di ricerche empiriche
condotte su aziende di differenti settori e dimensione. Tali studi han-
no evidenziato 6 elementi essenziali, tra loro interconnessi, che ca-
ratterizzano il sestante delle Winner Organization: velocita, ambizio-
ne, architettura, coinvolgimento, unicita, execution.

Dalla ricerca emerge inoltre che la vera forza dell’economia ita-
liana ha le sue radici proprio nelle nicchie di mercato dove le azien-
de riescono a mantenere la loro unicita e longevita sottraendosi alla
furia replicante della competizione. L’Italia pud innestare, sulla di-
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namicita di queste nicchie, un movimento di ripresa in grado di tra-
scinare I’intera economia. La capacita delle aziende di innovare é il
ponte verso il futuro che recupera e declina in nuove modalita le
abilita e le intuizioni della tradizione del Rinascimento.

Il concetto di nicchia di eccellenza si ripropone oggi, in un conte-
sto di crisi e imprevedibilita, in modo nuovo, come ambito di espres-
sione della capacita creativa dell’artigiano, demiurgo di nuove idee
imprenditoriali e ispiratore di nuovi assetti dell’economia italiana,
originali e inimitabili. L’artigiano dell’oggi é inoltre ben conscio che
la dimensione individuale non ¢ piu sufficiente, serve un circuito so-
ciale di condivisione delle idee e dell’esperienza. La possibilita e la
capacita di fare network e di percorrere sentieri poco battuti attraver-
so I’innovazione sono le premesse per creare nuovo senso e valore
nell’economia italiana.

L’ importanza del tema affrontato e I’interesse dimostrato da parte
di numerose aziende ha spinto CFMT, in collaborazione con AIADS,
Associazione Italiana di Analisi Dinamica dei Sistemi, a sviluppare
presso il centro un laboratorio sulle “Winner Organization”.

Michelangelo Patron
Direttore Generale CFMT



1. Il sestante delle organizzazioni vincenti

di Vittorio D’Amato

L’unica strada praticabile per acquisire
vantaggio competitivo consiste nello
spiazzare continuamente la concorrenza
attraverso I’innovazione.

James Moore

1. Alla ricerca dell’eccellenza e della longevita

Il bene &€ nemico del meglio. Questo € il motivo principale per
cui molte aziende non divengono eccellenti. Pochi prodotti, solu-
zioni, esperienze sono eccellenti, principalmente perché ce ne so-
no moltissimi medi o buoni. Poche persone conducono vite eccel-
lenti, in larga misura perché é fin troppo facile accontentarsi di
una vita piacevole.

La maggior parte di noi non conosce il detto: “se funziona e gia
obsoleto” e se lo conosce non lo applica. Per le imprese, non e certo
cosa nuova porsi il traguardo di raggiungere una condizione di ec-
cellenza, che coinvolga a 360 gradi tutti gli aspetti della propria
realta. Se ne parla almeno dagli inizi degli anni Ottanta, quando usci
il best seller di management In Search of Excellence di Tom Peters e
Robert Waterman.

E interessante ricordare gli 8 elementi che i due autori americani
hanno indicato, in base a un lavoro di ricerca originale, come carat-
teristiche universali per le imprese eccellenti:

autonomia e imprenditorialita;
concentrazione sul core business;
struttura semplice e staff ridotto;
produttivita attraverso le persone;
propensione all’azione;

vicinanza al cliente;

elasticita dei controlli;

aggiungere valore alle attivita.
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Nel 1994 James Collins e Jerry Porras pubblicano il best seller Built
to Last. Gli autori studiarono per 6 anni 18 aziende definite da loro vi-
sionary company mettendole a confronto con aziende dei rispettivi set-
tori che perd avevano ottenuto performance medie. La scelta delle vi-
sionary companies é ricaduta su aziende in grado di soddisfare i se-
guenti criteri: riconosciute come leader nel loro settori, fondate prima
del 1950, con straordinarie performance di business di lungo periodo.

Visionary Company Comparison Company
3M Norton

American Express Wells Fargo

Boeing Mc Donnell Douglas
Citicorp Chase Manhattan
Ford GM

General Electric Westinghouse
Hewlett Packard Texas Instruments
IBM Burroughs
Johnson&Johnson Bristol-Myers Squibb
Marriott Howard Johnson
Merck Pfizer

Motorola Zenith

Nordstrom Melville

Philip Morris RJR Nabisco
Procter & Gamble Colgate

Sony Kenwood

Walmart Ames

Walt Disney Columbia

Lo studio ha fatto emergere i seguenti elementi distintivi delle vi-
sionary companies:

Non ci vuole una grande idea per costruire una grande azienda
Le parole degli autori sono: “starting a company with a great idea
might be a bad idea”. Poche aziende visionarie hanno incominciato la
loro esistenza con una grande idea, la maggioranza ha incominciato
senza avere una specifica idea ed alcune anche fallendo la prima volta.

Il carisma non serve
Il leader carismatico non solo non € richiesto ma puo essere dan-
noso. Il profilo della maggior parte dei CEO delle visionary compa-
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nies non corrisponde per niente con quello del leader carismatico
ma, piuttosto, con quello di una persona impegnata a lavorare sulla
architettura d’impresa (costruire processi, sviluppare sistemi...) per
conseguire risultati nel medio periodo.

Non solo profitto

Le aziende visionarie perseguono piu obiettivi fra i quali la mas-
simizzazione del profitto &€ solamente uno dei tanti e non necessaria-
mente quello prioritario. 1l profitto deve essere visto come una con-
dizione necessaria per I’esistenza e non come fine a sé stesso. Il pro-
fitto € come I’ossigeno, il sangue e il cibo per il nostro corpo; ma
non lo scopo della nostra vita.

Le aziende visionarie perseguono uno scopo che va oltre al fatto
di fare soldi. Una organizzazione dotata di uno scopo chiaro e in
grado di attrarre quelle persone i cui scopi personali sono in sintonia
con quelli dell’organizzazione e, al contrario, allontana quelle perso-
ne i cui scopi personali sono in contraddizione con quelli dell’orga-
nizzazione. Lo scopo e piu vasto delle specifiche attivita, non &
I’unico scopo ma &€ comungue lo scopo.

Allineamento
Le persone credono profondamente nei valori dichiarati e nell’ap-
plicarli quotidianamente.

Obiettivi sfidanti

Gli obiettivi non sono sufficienti, le aziende visionarie si impe-
gnano a conseguire risultati sfidanti, “BHAG - Big Hairy Audacious
Goals”.

C’e un’enorme differenza tra avere degli obiettivi ed essere im-
pegnati nel conseguire una sfida. Un BHAG coinvolge le persone.
E tangibile, energizzante, altamente focalizzato e non richiede
spiegazioni.

Grandi piani strategici non sono necessar |

I successi sono spesso il risultato di opportunita, causalita e tenta-
tivi. Analizzando in retrospettiva i brillanti risultati conseguiti dalle
aziende visionarie emerge chiaramente come tali aziende si siano
maggiormente ispirate alla teoria darwiniana dell’evoluzione di una
specie che ad un libro di pianificazione strategica.
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Crescita interna

Le aziende visionarie sviluppano e promuovono i migliori mana-
ger interni. La crescita interna e indispensabile se si vuole preservare
la cultura aziendale. Dal 1806 al 1992 solamente 1’11% delle azien-
de visionarie ha assunto un CEO dall’esterno, mentre il 72% delle
aziende prese a confronto ha assunto un CEO dall’esterno. Non si
tratta di un concetto legato alla qualita della leadership ma alla con-
tinuita di una qualita di leadership in grado di preservare la cultura
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d’impresa (preserve the core). Sia le visionary company che le com-
parison company hanno avuto straordinari top manager nel corso
della loro storia. Tuttavia le prime si sono distinte per la capacita di
sviluppare le competenze dei loro manager interni e di pianificare
efficaci piani di successione con I’obiettivo di garantire un continuo
ricambio di leader interni.

Competono innanzitutto con se stesse

Prima di competere con il mercato competono con loro stesse,
“come possiamo fare oggi meglio di quante abbiamo fatto ieri?”.
Questa domanda € I’ossessione di ogni azienda visionaria ancora
prima di domandarsi che cosa fare per vincere la concorrenza.

Arie de Geus pubblico, nel 1997, il libro The Living Company,
ove al concetto di eccellente si aggiunge quello di longevo. Troppe
aziende eccellenti non hanno visto I’alba. Come prova basta consi-
derare il tasso di mortalita. La vita media di una multinazionale, in-
clusa nell’elenco Fortune 500, e di 40-50 anni. Il dato si basa su ri-
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cerche condotte sulla data di nascita e di morte delle societa. Un ter-
zo delle aziende presenti nell’elenco Fortune 500 del 1970 non esi-
steva piu nel 1983: acquisite, fuse o scomparse. Tuttavia, ne esistono
molte che sopravvivono centinaia d’anni. Lo studio si concentro su
27 Societa di grandi dimensioni che nel corso della loro storia ave-
vano vissuto con successo un cambiamento radicale ed esistevano
tuttora con la loro identita intatta.

Lo studio ha messo in evidenza 4 elementi distintivi delle aziende
longeve.

Sensibili al loro ambiente

Le aziende longeve sono rimaste in armonia con I’ambiente intor-
no a loro. Mentre si avvicendavano guerre, depressioni, tecnologie e
cambiamenti politici, queste aziende hanno sempre mantenuto alte le
loro antenne, sintonizzandole su tutto cio che accadeva loro intorno.

Coesione e forte senso di identita

Indipendentemente da quanto fossero diversificate le aziende, le
persone, al loro interno, si sentivano parte di un’unica entita. Questa
coesione intorno all’idea di “comunita” significa che la carriera é
principalmente aperta ai manager interni, essi si succedono come un
flusso generazionale e considerano se stessi come amministratori di
un’impresa che avra lunga vita. Ogni generazione di manager é solo
un anello di una lunga catena. La principale priorita manageriale ¢ il
benessere dell’impresa nel suo complesso.

Tolleranti per le attivita ai margini

Le societa longeve hanno generalemente evitato d’esercitare rigidi
controlli centralizzati sui tentativi di diversificare I’azienda. Sono parti-
colarmente tolleranti con le attivita ai margini, consentendo sperimenta-
zioni ed esplorazioni con I’obiettivo di estendere i confini del business.

Conservative sotto |’ aspetto finanziario

Le aziende longeve sono econome e non rischiano il loro capitale
gratuitamente. Hanno compreso il significato del denaro alla vecchia
maniera, hanno chiara I’importanza di avere soldi disponibili in cas-
sa. Possono perseguire opportunita che altri non possono. Possono
cogliere opportunita senza dover prima convincere eventuali partner
finanziari.
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Prima di presentare il nostro modello & bene considerare ancora il
contributo dell’ultimo lavoro di James Collins del 2007, Good to
Great.

Il libro riporta i risultati di una ricerca condotta su aziende che da
“buone” sono diventate “eccellenti”. Lo studio é stato condotto su
aziende che hanno avuto 15 anni di rendite azionarie complessive di
livello pari o superiore al mercato e che poi, a partire da un punto di
transizione, per i 15 anni successivi hanno registrato rendite almeno
tre volte superiori al mercato.

La ricerca ha fatto emergere alcuni elementi distintivi delle azien-
de GTG (Good To Great).

Prima chi poi cosa

Se si inizia con chi anziché con cosa, ci si adatta piu facilmente
al cambiamento. Se le persone salgono a bordo pensando alla desti-
nazione, cosa succede se dopo 100 km é necessario cambiare strada?
Ma se le persone sono salite a bordo perché motivate dalle altre che
sono a bordo, allora & molto piu facile cambiare rotta. Inoltre se sul-
la nave ci sono le persone giuste, il problema di come motivarle e
guidarle in gran parte si dissolve.

Se si prendono a bordo le persone shagliate, non importa indi-
viduare la direzione giusta, perché comunque non si raggiungera
il traguardo. Una grande idea senza grandi persone non serve a
niente.

Rimanendo nell’ambito delle persone tali aziende hanno compre-
so altre grandi verita:

un genio con un migliaio di aiutanti: no grazie!;
Iimportante é chi si paga, non quanto;
cultura rigorosa del lavoro.

Essere rigorosi significa applicare sempre e a tutti i livelli stan-
dard elevati. L’unico modo per mantenere gli impegni con le per-
sone che riescono é non caricarle del peso di quelle che non rie-
scono. In particolare esistono 3 regole per essere rigorosi: a) nel
dubbio non assumere, continua a cercare; b) quando una persona
va sostituita, agisci; ¢) i migliori si concentrano sulle opportunita
migliori.
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| fatti primadi tutto

Le aziende GTG immergono il processo decisionale nella cruda
realta dei fatti e, per ogni decisione, sviluppano un quadro di riferi-
mento semplice ma altamente illuminante.

Ma com’é possibile motivare le persone con la brutalita dei fatti?
La motivazione non scaturisce soprattutto da una visione stimolante?
La risposta & “NI”. Consumare energie cercando di motivare le per-
sone € una perdita di tempo. Se le persone sono quelle giuste, sono
capaci di automotivarsi. Allora la vera domanda diventa: come gesti-
re un’organizzazione in modo da non demotivare le persone? Una
delle azioni pit demotivanti che potreste fare & alimentare false spe-
ranze spazzate via dalla verita dei fatti. Raccontate subito e sempre
le cose come stanno.

Esserei migliori

Passare dal buono all’eccellente richiede di superare la maledizio-
ne della competenza. Richiede la capacita di dire: “solo perché sia-
mo bravi e facciamo soldi, non é detto che possiamo diventare i mi-
gliori”. Cio in cui siamo bravi ci rende buoni, mentre concentrarsi su
quello che si puo fare meglio di tutti e I’unica strada verso I’eccel-
lenza. Isaiah Berlin, nel suo libro Il riccio e la volpe, sostiene che
gli uomini si distinguono tra ricci e volpi. Le volpi perseguono molti
fini contemporaneamente, sono dispersive, si muovono su molti li-
velli, senza mai integrare il loro pensiero in un unico concetto, in
una visione unificante. Invece i ricci semplificano un mondo com-
plesso in un’unica idea organizzatrice, un principio di base che uni-
fica e guida tutto. Non importa quanto sia complesso il mondo, un
riccio riduce tutte le sfide e i dilemmi a semplici idee da riccio. Per
lui tutto quello che non si collega alla sua idea da riccio non ha im-
portanza.

Non confondere la burocrazia con la disciplina

Lo scopo della burocrazia e di rimediare all’incompetenza e al-
la mancanza di disciplina. La burocrazia serve per gestire la per-
centuale di persone sbagliate che sono state prese a bordo, ma
questo inevitabilmente allontana le persone giuste, e cosi aumenta
la percentuale di quelle che non funzionano e la necessita di ulte-
riore burocrazia per compensare I’incompetenza e I’indisciplina.
Le societa GTG hanno costruito una cultura intorno all’idea di li-
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berta e responsabilita, all’interno di una missione, di una visione,
di valori chiaramente definiti; sostengono questa cultura con per-
sone disciplinate, decise a fare tutto pur di tener fede alle proprie
responsabilita.

Leadership GTG

| leader delle aziende GTG sono persone che uniscono un’estre-
ma umilta personale ad una forte volonta professionale. Allontanano
da sé i loro bisogni egoistici e li indirizzano verso un piu vasto
obiettivo, quello di costruire un’azienda unica. Cio non significa che
non siano ambiziosi, anzi sono incredibilmente ambiziosi ma la loro
ambizione riguarda prima di tutto I’azienda. Sono persone capaci di
coniugare gli estremi, come gia sottolineava Arie de Geus nel suo li-
bro L’azienda del futuro, sono capaci di abbattere la tirannia della O
e passare al vantaggio competitivo della E, sono modesti e decisi,
umili e senza paura.

Ambizione non per sé ma per I'azienda

| leader delle aziende GTG vogliono che I’impresa per cui lavo-
rano ottenga un successo ancora maggiore nella generazione suc-
cessiva e non temono che gran parte delle persone non sappia che
il successo si deve a loro. Al contrario, i leader delle aziende prese
a confronto erano maggiormente preoccupati per la loro reputazio-
ne personale. Dopotutto, quale miglior dimostrazione della loro
grandezza personale del fatto che dopo la loro uscita tutto cadesse
a pezzi?

2. Il sestante delle organizzazioni vincenti

Come si puo facilmente notare, i modelli presentati, pur mante-
nendo alcune invarianti, hanno subito grandi modifiche. 1| modello
che presentiamo nasce da oltre 20 anni di ricerche dell’ Associa-
zione Italiana di Analisi Dinamica del Sistemi nel corso dei quali
il concetto iniziale di “azienda vincente” ha subito notevoli mo-
dificazioni.

| nostri studi piu recenti hanno evidenziato 6 elementi essen-
ziali, tra loro interconnessi, che caratterizzano il sestante delle
winner organization.
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Velocita

Siamo in un’economia dove tutto avviene in tempo reale. Ci tro-
viamo in un ambiente dove tutto si muove alla velocita della luce.
Stare fermi non significa riposare, ma andare indietro. In una societa
dove tutto avviene velocemente e fondamentale proiettarsi rapida-
mente nel futuro. La capacita di pensare, di agire e di apprendere
piu velocemente dei propri competitori sard I’unico vero vantaggio
competitivo sostenibile. Prodotti e servizi si susseguono con una ra-
pidita incredibile. Il ciclo di vita dei prodotti si e dimezzato. Siamo
nell’era della velocita, non e piu il piu grande che mangia il piu pic-
colo ma il piu veloce che mangia il piu lento.

Unicita

L’unicita dell’impresa viene spesso interpretata in termini del so-
lo prodotto o, tutt’al piu, del posizionamento strategico. Le nostre ri-
cerche fanno emergere la presenza di altri aspetti: si tratta delle solu-
zioni organizzative e di governance, da un lato, della qualita della
leadership dall’altro. E I’insieme di queste tre variabili composite,
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unicita del prodotto e del posizionamento nel mercato, modello or-
ganizzativo e di governance, qualita della leadership, che genera
I’effetto dell’impresa unica e quindi competitiva e vincente.

Ambizione

Ogni persona nella vita personale ed aziendale puo scegliere tra
la strada della mediocrita e la strada della ambizione, dell’eccellen-
za, del significato. Il sentiero che conduce alla mediocrita limita il
potenziale umano. Quello che conduce all’ambizione libera e realiz-
za il potenziale umano e permette di creare qualcosa di diverso, di
nuovo, di unico. E un processo di crescita progressiva dall’interno
verso I’esterno. Le persone che non si pongono obiettivi sfidanti li-
mitano la loro crescita ed il loro potenziale.

Execution

Una cosa é avere una strategia chiara, ben altra cosa & implemen-
tarla concretamente e metterla in atto, eseguirla. Chi non fa non puo
riflettere, non pud migliorare, non puod generare vantaggi competitivi
per I’azienda. Chi non fa non serve. L’intelligenza aziendale é qual-
cosa di concreto, strettamente radicata nel fare, nel far bene e nel
migliorare quel che si € fatto bene, e nel comprendere le intercon-
nessioni e le dinamiche degli avvenimenti. E solamente chi fa, chi
ha partecipato, che puo capire, riflettere e migliorare.

Architettura

Idee e strategie “vincenti” senza struttura, strumenti e processi in
grado di supportarle sono inutili perdite di tempo. Analizzare lo sta-
to di avanzamento nel conseguimento degli obiettivi, misurare i pro-
cessi, monitorare la soddisfazione dei clienti esterni ed interni, forni-
re e gestire i feedback, rappresentano un processo di fondamentale
importanza per il conseguimento degli obiettivi e la crescita dell’or-
ganizzazione nel suo complesso.

Coinvolgimento

Il coinvolgimento delle persone € un elemento determinante per
garantire il conseguimento dei risultati ed un clima aziendale sereno.
Non puo esistere miglioramento continuo e valore aggiunto in assen-
za di coinvolgimento. Il coinvolgimento e strettamente collegato alla
motivazione ed al dialogo. | leader devono essere capaci di liberare
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