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Il libro




La maggior parte dei nuovi business sembra destinata al fallimento. Le cause sono diverse, dall’instabilità dei mercati agli errori di valutazione dei promotori, ma molti insuccessi si possono prevenire.

Il metodo Lean Startup, presentato qui dal suo ideatore Eric Ries, introduce un approccio radicale per il lancio di tutte le iniziative innovative – imprese esordienti o progetti nuovi in realtà consolidate – riducendo drasticamente le probabilità di fallire attraverso un processo di ideazione-controllo-modifica continuo, per adattare passo dopo passo il prodotto ai desideri dei clienti e ai riscontri che arrivano rispetto alle decisioni prese. Quali i benefici di un approccio di questo tipo? Più innovazione, meno spese, meno perdite di tempo e maggior probabilità di successo.

Un libro per i nuovi imprenditori e innovatori che vogliono “partire leggeri” e testare la loro visione attraverso la pratica e l’interazione continua con il mercato e le persone.








L’autore




Eric Ries, imprenditore seriale e speaker di fama mondiale, è stato uno dei fondatori del social network e mondo virtuale IMVU. Dalle sue numerose esperienze – per sua stessa ammissione non tutte di successo – ha elaborato la metodogia Lean Startup che ha dato vita a un movimento diffuso in tutto il mondo di cui hanno scritto, tra gli altri, “New York Times”, “Wall Street Journal”, “Harvard Business Review”, “Huffington Post” e molti blog. Attualmente è consulente di startup, grandi aziende e società di venture capital. Partire leggeri è stato tradotto in più di 30 lingue.
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Partire leggeri

Il metodo Lean Startup: innovazione senza sprechi per nuovi business di successo
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Dedicato a Tara








Introduzione




Se vi sembra aria fritta, fermatemi. Brillanti universitari seduti in una residenza studentesca stanno inventando il futuro. Noncuranti di qualunque limite, posseduti dalle nuove tecnologie e dall’entusiasmo giovanile, avviano una nuova impresa partendo da zero. Grazie ai primi successi che riscuotono riescono a raccogliere capitali e a introdurre un nuovo, straordinario prodotto sul mercato. Assumono i loro amici, formano un team di fuoriclasse e sfidano il mondo a fermarli.

Dieci anni e parecchie startup fa ero uno di loro, intento ad avviare la mia prima impresa. Ricordo un momento in particolare di quel periodo: quello in cui mi resi conto che la mia azienda sarebbe fallita. Il mio socio e io non sapevamo più che cosa fare. La bolla delle dot-com era scoppiata, e avevamo esaurito tutti i nostri fondi. Cercammo disperatamente di racimolare altri capitali e non ci riuscimmo. Quel momento fu come la scena di un film hollywoodiano che segna la fine di un amore: pioveva, e noi discutevamo per strada. Non riuscimmo neppure a metterci d’accordo sul posto dove andare, così ci separammo in preda alla rabbia e ciascuno se ne andò per la sua strada. Come metafora del fallimento della nostra impresa quest’immagine di noi due, persi sotto la pioggia e sempre più lontani, è perfetta.

È tuttora un ricordo che fa male. L’azienda andò avanti zoppicando per qualche mese dopo quell’episodio, ma la nostra situazione era irrimediabile. All’epoca ci era sembrato di avere tutte le carte in regola: avevamo un ottimo prodotto, un team brillante, una tecnologia eccezionale e l’idea giusta al momento giusto. E in effetti avevamo avuto un’intuizione azzeccata. Stavamo sviluppando un software che avrebbe permesso agli universitari di creare un profilo online da condividere... con i potenziali datori di lavoro. Oops. Ma pur avendo un’idea promettente eravamo destinati al fallimento fin dal primo giorno, perché non conoscevamo il processo che avremmo dovuto seguire per trasformare le nostre idee di prodotto in un’azienda fenomenale.

Se non avete mai vissuto un fallimento di questo tipo, è difficile spiegarvi come ci si sente. È come se il mondo sprofondasse sotto ai tuoi piedi. Capisci di esserti lasciato abbindolare. I casi raccontati dalle riviste sono fandonie: il duro lavoro e la perseveranza non conducono al successo. Peggio ancora, le molte, moltissime promesse che hai fatto ai dipendenti, agli amici e ai familiari non si avvereranno. Tutti quelli che ti hanno considerato folle perché ti sei messo in proprio avranno la prova di averci visto giusto.

In teoria non sarebbe dovuta andare così. Sui periodici e i quotidiani, nei film di cassetta e su un’infinità di blog, sentiamo ripetere il mantra dell’imprenditore affermato: se hai determinazione, intelligenza, un grande tempismo e – soprattutto – un ottimo prodotto, anche tu puoi raggiungere la fama e il successo.

Esiste un’industria specializzata nella fabbricazione di miti che sta lavorando sodo per venderci questa storia, ma personalmente mi sono convinto che si tratta di un falso mito, il prodotto di una selezione parziale dei fatti e di una razionalizzazione a posteriori. Avendo collaborato con centinaia di imprenditori, infatti, ho verificato di persona quanto spesso un avvio promettente sfocia in un fallimento. La triste realtà è che la maggioranza delle startup fallisce. La maggioranza dei nuovi prodotti non ha successo. La maggioranza delle nuove iniziative di business non ottiene risultati all’altezza del suo potenziale.

Eppure il mito della perseveranza, della genialità creativa e del duro lavoro è vivo e vegeto. Perché è così popolare? Penso che ci sia qualcosa di profondamente affascinante in questa storia moderna di riscatto “dalle stalle alle stelle”. Fa sembrare il successo inevitabile, se hai un prodotto/servizio vincente. Implica che i banali dettagli, gli aspetti noiosi, le piccole scelte individuali non contano. Se noi costruiamo questa cosa, la gente arriverà. Quando poi falliamo, come succede a così tanti di noi, abbiamo in tasca una scusa preconfezionata: non avevamo un prodotto/servizio vincente. Non siamo stati abbastanza lungimiranti, oppure non ci siamo trovati nel posto giusto al momento giusto.

Dopo aver fatto l’imprenditore per oltre dieci anni, sono arrivato a respingere i ragionamenti di questo tipo. Ho imparato sia dai miei successi e fallimenti, sia da quelli di molti altri, che sono proprio gli aspetti noiosi a contare di più. Il successo di una startup non scaturisce da un buon corredo genetico o dal fatto di essersi trovati nel posto giusto al momento giusto. Il successo di una startup può essere creato ad arte seguendo il processo giusto, il che significa che si può imparare, il che a sua volta significa che si può insegnare.

L’imprenditoria è una forma di management. No, non avete letto male. Associamo idee estremamente divergenti a queste due parole, imprenditoria e management. Ultimamente sembra che la prima sia cool, innovativa ed entusiasmante e la seconda monotona, seria e insulsa. È ora di superare questi preconcetti.

Lasciate che vi racconti la storia di un’altra startup. Ci troviamo nel 2004, e un gruppo di soci fondatori ha appena creato una nuova impresa. La loro azienda precedente è fallita sotto gli occhi di tutti. La loro credibilità è ai minimi storici. Hanno una visione molto ambiziosa: cambiare il modo in cui la gente comunica sfruttando una nuova tecnologia, quella degli avatar (ricordate che il noto film di James Cameron non è ancora uscito). Stanno seguendo un visionario di nome Will Harvey, che delinea un quadro avvincente: individui che si relazionano con i propri amici, ritrovandosi online, avvalendosi di avatar per godere di un intenso rapporto con tutta la sicurezza dell’anonimato. Meglio ancora, invece di obbligare l’azienda stessa a creare tutti gli abiti, l’arredamento e gli accessori, i clienti avrebbero avuto il compito di farlo da sé e di gestire la compravendita di tutti questi articoli.

La sfida ingegneristica che il team ha di fronte è immensa: creare mondi virtuali, contenuti generati dagli utenti, un motore di e-commerce, un sistema di gestione dei micropagamenti e – last but not least – la tecnologia per gli avatar tridimensionali compatibile con qualunque PC.

Io prendo parte anche a questa seconda storia. Sono cofondatore e direttore tecnologico di quest’azienda, che si chiama IMVU. A questo punto della nostra carriera, gli altri cofondatori e io siamo assolutamente determinati a commettere altri errori. Sbagliamo praticamente tutto: invece di perfezionare la nostra tecnologia, per anni sviluppiamo un minimo prodotto fattibile: un prodotto preliminare terribile, pieno di bug e problemi di stabilità di quelli che mandano letteralmente “in palla” il computer. Poi lo consegniamo ai clienti ben prima che sia pronto. E glielo facciamo pagare. Dopo esserci accaparrati i primi clienti, modifichiamo il prodotto continuamente – a un ritmo eccessivo, in base agli standard tradizionali – diffondendo una nuova versione decine di volte al giorno.

Avevamo davvero dei clienti in quei primi tempi – i classici early adopter, autentici precursori dei tempi – e comunicavamo spesso con loro per chiedere riscontri. Ma non facevamo assolutamente nulla di ciò che chiedevano. Dal nostro punto di vista, i loro input erano l’unica fonte di informazioni sul nostro prodotto e sulla nostra visione complessiva. A dire il vero ci capitava molto più spesso di fare esperimenti sui nostri clienti che di andare incontro ai loro desideri.

La mentalità diffusa nel mondo delle imprese sostiene che quest’approccio non funziona; invece sì, e non c’è bisogno che mi crediate sulla parola. Come verificherete in tutto il corso del libro, l’approccio che ideammo all’interno di IMVU è diventato la base di un nuovo movimento formato da imprenditori di ogni parte del mondo. Esso prende le mosse da molte teorie precedenti sul management e sullo sviluppo di prodotto, fra cui il lean manufacturing, il design thinking, il customer development e l’agile development. Rappresenta un nuovo approccio teso all’innovazione costante. Si chiama “metodo Lean Startup”, il metodo della startup leggera.

Malgrado tutti i volumi sulla strategia di business, sugli attributi fondamentali dei leader aziendali e su come identificare il prossimo asso pigliatutto, gli innovatori devono ancora lottare per mettere in pratica le loro idee. È stata proprio questa frustrazione a portarci a sperimentare in IMVU un nuovo, radicale approccio caratterizzato da un ciclo produttivo estremamente rapido, una focalizzazione su ciò che i clienti vogliono (senza chiederglielo direttamente) e un approccio scientifico al processo decisionale.

Origini del metodo Lean startup

Faccio parte di quelle persone cresciute programmando computer, dunque il viaggio che mi ha portato a riflettere sull’imprenditoria e sul management ha seguito un tragitto tortuoso. Ho sempre lavorato nel versante del mio settore dedicato allo sviluppo di prodotto; i miei partner e superiori erano manager o responsabili marketing, mentre i colleghi con cui lavoravo a stretto contatto si occupavano di ingegneria e attività operative. In tutto l’arco della mia carriera mi sono trovato continuamente a sgobbare su prodotti che hanno poi fatto fiasco sul mercato.

Inizialmente, soprattutto per il mio background, attribuii la colpa a problemi tecnologici che richiedevano soluzioni tecnologiche: un’architettura migliore, un processo ingegneristico migliore, una disciplina/un focus/una visione di prodotto migliore. Queste presunte soluzioni diedero luogo a ulteriori fallimenti. Così mi misi a leggere tutto ciò che riuscivo a recuperare ed ebbi la fortuna di avere come mentori alcune delle menti più brillanti della Silicon Valley. Quando diventai cofondatore di IMVU, ero affamato di nuove idee su come creare un’impresa.

Fortunatamente gli altri cofondatori erano disposti a sperimentare nuovi approcci. Erano stufi – come me – di veder fallire le teorie tradizionali. Un altro colpo di fortuna fu avere Steve Blank come investitore e consigliere. Nel 2004 Steve aveva iniziato a predicare un’idea inedita: le funzioni di business e di marketing di una startup dovevano essere considerate altrettanto importanti quanto l’ingegneria e lo sviluppo di prodotto, e di conseguenza meritavano di essere governate da una metodologia altrettanto rigorosa. Tale metodologia, che Steve chiamò customer development, mi offrì spunti e linee guida nella mia attività imprenditoriale quotidiana.

Nel frattempo stavo mettendo in piedi il team di sviluppo prodotto di IMVU, seguendo alcuni dei metodi tutt’altro che ortodossi che ho citato in precedenza. In confronto alle teorie tradizionali dello sviluppo prodotto su cui ero stato formato nella mia carriera, questi metodi non avevano senso, eppure potevo verificare in prima persona che funzionavano. Facevo fatica a spiegare le procedure ai neoassunti, agli investitori e ai fondatori di altre aziende. Non avevamo un linguaggio condiviso per descriverle, né una serie di principi concreti per capirle.

Iniziai a gettare lo sguardo al di là dell’imprenditoria in cerca di idee che potessero aiutarmi a decifrare ciò che sperimentavo nella pratica. Cominciai a studiare altri settori, in particolare quello industriale, da cui è tratta gran parte delle moderne teorie manageriali. Studiai la produzione leggera (lean manufacturing), un processo nato in Giappone grazie al Toyota Production System, un approccio teorico del tutto inedito alla fabbricazione di beni materiali. Scoprii che applicando i concetti della produzione leggera alle difficoltà che dovevo affrontare come imprenditore – con alcuni lievi aggiustamenti e modifiche – avevo in mano il primo abbozzo di un impianto teorico in grado di spiegare ciò che riscontravo continuamente.

Questa linea di ragionamento si è evoluta fino a diventare il metodo Lean Startup: l’applicazione dei principi della produzione leggera al processo di innovazione.

IMVU ha riscosso un successo enorme. I suoi clienti hanno creato oltre 60 milioni di avatar. È un’azienda che ha superato 50 milioni di dollari di fatturato nel 2001 con più di 100 dipendenti al lavoro nella sede di Mountain View, in California. Il catalogo dei suoi prodotti virtuali – che anni fa era apparso così rischioso – oggi comprende oltre 6 milioni di articoli; ne vengono aggiunti più di 7.000 ogni giorno, quasi tutti creati dai clienti.

A seguito del successo di IMVU ho iniziato a ricevere richieste di consulenza da altre startup e società di venture capital. Quando raccontavo le esperienze da me vissute in IMVU, la reazione era spesso di assoluto disorientamento o di estremo scetticismo. La risposta più comune era: «Non potrebbe mai funzionare!». Ciò che avevo sperimentato metteva così profondamente in discussione le teorie tradizionali che la maggioranza delle persone, perfino in un polo dell’innovazione come la Silicon Valley, non riusciva a capirci un bel niente.

Poi ho iniziato a scrivere, inizialmente su un blog intitolato Startup Lessons Learned, e a parlare – ai congressi e in una serie di aziende, startup e società di venture capital – a chiunque fosse disposto ad ascoltare. Grazie a tutte le volte che sono stato chiamato a difendere e a spiegare le mie intuizioni, nonché collaborando con altri scrittori, teorici e imprenditori, ho avuto l’opportunità di affinare e sviluppare il metodo Lean Startup ben oltre la sua prima, rudimentale formulazione. Durante l’intero percorso la mia speranza è stata quella di scoprire come fare piazza pulita degli enormi sprechi che riscontravo attorno a me: startup che sviluppavano prodotti che nessuno voleva, nuovi prodotti ritirati dal mercato, un’infinità di sogni non realizzati.

Alla fine, l’idea del metodo Lean Startup è fiorita dando vita a un movimento globale. Molti imprenditori hanno cominciato a formare gruppi locali che si riuniscono di persona per discutere sui concetti di questa teoria e applicarli. Oggi esistono comunità di pratica strutturate in oltre 100 città di tutto il mondo.1 I miei viaggi mi hanno portato in vari Paesi e continenti. Ovunque ho rilevato i segnali di un nuovo rinascimento imprenditoriale. Il movimento Lean Startup sta mettendo l’imprenditoria alla portata di un’intera nuova generazione di fondatori affamati di nuove idee su come creare imprese di successo.

Anche se il mio background è legato all’imprenditoria nel settore del software high-tech, il movimento si è ampliato ben oltre tali radici. Migliaia di imprenditori stanno applicando i principi del metodo Lean Startup in ogni settore immaginabile. Ho avuto l’opportunità di collaborare con imprenditori impegnati in aziende di ogni dimensione, in settori diversi e addirittura in ambito governativo. Questo viaggio mi ha condotto in posti che non avrei mai pensato di vedere, dagli uffici dei venture capitalist più elitari del mondo ai consigli di amministrazione di società inserite nella Fortune 500, nonché al Pentagono. Il momento in cui ho segnato il record dell’agitazione in una riunione è stato quando ho cercato di spiegare i principi del metodo Lean Startup al Chief Information Officer dell’esercito statunitense, un generale a tre stelle (a puro titolo informativo rivelerò che si è mostrato estremamente aperto alle nuove idee, anche lanciate da un civile come me).

Ben presto mi sono reso conto che era ora di concentrarmi sul movimento Lean Startup a tempo pieno. La mia missione: incrementare il tasso di successo dei prodotti nuovi e innovativi in tutto il mondo. Il risultato è il libro che state leggendo.

Il metodo Lean Startup

Questo è un libro rivolto agli imprenditori e alle persone che ne verificano l’operato. I cinque principi del metodo Lean Startup, che permeano tutte e tre le parti del volume, sono i seguenti.

1. Gli imprenditori sono dappertutto. Non c’è bisogno che tu lavori in un garage per far parte di una startup. Il concetto di imprenditoria comprende chiunque svolga un lavoro in linea con la mia definizione di startup: un’istituzione umana studiata per creare nuovi prodotti e servizi in condizioni di estrema incertezza. Ciò significa che gli imprenditori sono dappertutto e che il metodo Lean Startup può funzionare in aziende di qualunque dimensione, comprese quelle enormi, in qualunque settore.

2. L’imprenditoria è una forma di management. Una startup è un’istituzione, non solo un prodotto, dunque richiede un nuovo tipo di management tarato appositamente sul contesto di estrema incertezza in cui opera. A dire il vero, come sosterrò più avanti, sono convinto che la qualifica di “imprenditore” dovrebbe esistere in ogni azienda moderna che dipenda dall’innovazione per assicurarsi di crescere in futuro.

3. Apprendimento convalidato. Una startup non esiste al solo scopo di fabbricare prodotti, arrecare guadagni e neppure servire la clientela. Esiste per apprendere come creare un business sostenibile. Tale apprendimento può essere convalidato scientificamente conducendo frequenti esperimenti che permettano all’imprenditore di verificare ogni elemento della sua visione.

4. Creazione-Misurazione-Apprendimento. Le attività fondamentali di una startup sono tre: trasformare idee in prodotti, misurare le reazioni della clientela e capire se svoltare o perseverare. Tutti i processi di una startup di successo dovrebbero essere studiati per accelerare tale ciclo di feedback.

5. Contabilità dell’innovazione. Per migliorare gli esiti dell’attività imprenditoriale e poter verificare l’operato degli innovatori, dobbiamo porre l’attenzione sugli aspetti noiosi: come misurare i progressi fatti, come fissare i milestone e come definire l’ordine di priorità dei compiti da svolgere. Ciò richiede un nuovo tipo di contabilità studiata appositamente per le startup e per chi ne verifica l’operato.

Perché le startup falliscono

Perché ci sono startup che falliscono così drammaticamente ovunque volgiamo lo sguardo?

Il primo problema è il forte richiamo esercitato da un buon piano, da una solida strategia e da un’approfondita ricerca di mercato. Nelle epoche precedenti questi fattori indicavano un’alta probabilità di successo. Si è fortemente tentati di valutare allo stesso modo le startup, ma quest’approccio non funziona, perché esse operano in un contesto di eccessiva incertezza. Una startup non sa ancora chi è il suo cliente o quale dev’essere il suo prodotto. A mano a mano che il mondo evidenzia una crescente incertezza, diventa sempre più difficile prevedere il futuro. I vecchi metodi manageriali non sono all’altezza di questo compito. La pianificazione e il forecasting fanno centro solo quando sono basati su una lunga e stabile tradizione operativa e su un ambiente relativamente statico. Una startup non ha né l’una né l’altro.

Il secondo problema è che dopo aver visto che il management tradizionale non riusciva a risolvere il primo problema, alcuni imprenditori e investitori si sono messi le mani nei capelli e hanno aderito alla scuola delle startup che ha come motto Just Do It, “Fallo e basta”. Questa scuola di pensiero crede che se il problema è il management, la soluzione è il caos. Purtroppo, come posso testimoniare in prima persona, neanche quest’approccio funziona. Potrebbe sembrare illogico che un realtà dirompente, innovativa e caotica come una startup possa essere gestita secondo i principi del management, o meglio, che debba esserlo. I più considerano i processi aziendali e il management noiosi e seccanti, mentre una startup appare dinamica ed entusiasmante. Ma ciò che è davvero entusiasmante è vedere una startup che ha successo e finisce per cambiare il mondo. La passione, l’energia e la visione che vengono riversate in queste nuove imprese sono risorse troppo preziose per sprecarle. Possiamo – e dobbiamo – fare di meglio. Questo libro spiega come.

Struttura del libro

Questo volume è diviso in tre parti: “Visione”, “Guida” e “Accelerazione”.

La prima parte dimostra la necessità di una nuova disciplina del management imprenditoriale. Al suo interno identifico la figura dell’imprenditore, offro una definizione di startup e descrivo un nuovo metodo per valutare se una startup sta facendo progressi, chiamato “apprendimento convalidato”. Per conseguire tale apprendimento, come vedremo, la startup – sia che abbia sede in un garage o all’interno di un’azienda – può avvalersi della sperimentazione scientifica per scoprire come creare un business sostenibile.

La seconda parte approfondisce in dettaglio il metodo Lean Startup, percorrendo a mo’ di esempio un intero ciclo di feedback Creazione-Misurazione-Apprendimento. Partendo da quelle che definisco ipotesi fiduciarie, che chiedono a gran voce una verifica rigorosa, imparerete (1) come creare un minimo prodotto fattibile per effettuare tale verifica; (2) un nuovo sistema contabile per valutare se state facendo progressi e (3) un metodo per decidere se svoltare (cioè cambiare direzione tenendo un piede fermamente ancorato a terra) o perseverare.

Nella terza parte esploro le tecniche che permettono a una startup leggera di ripetere il ciclo di feedback Creazione-Misurazione-Apprendimento alla massima velocità possibile, anche mentre sta incrementando la propria portata. Approfondisco concetti caratteristici della produzione leggera ma applicabili anche a una startup, come l’efficienza dei piccoli lotti. Inoltre mi occupo di design organizzativo, di come i prodotti crescono e di come applicare i principi del metodo Lean Startup al di là del mitico garage, persino nelle aziende più grandi del mondo.

Il secondo secolo di vita del management

La nostra società è dotata di un ventaglio comprovato di tecniche di gestione delle grandi imprese, ed è al corrente delle best practice per lo sviluppo di prodotti materiali. Per quanto riguarda le startup e l’innovazione, invece, stiamo ancora procedendo per tentativi alla cieca. Facciamo affidamento sulla nostra visione, andiamo a caccia degli “uomini straordinari” capaci di compiere incantesimi o cerchiamo di analizzare i nostri prodotti fino alla morte per sfinimento. Sono problemi inediti, scaturiti dal successo del management nel XX secolo.

Questo libro cerca di gettare fondamenta rigorose per l’imprenditoria e l’innovazione. Ci troviamo agli albori del secondo secolo di vita del management. La nostra sfida: cogliere nel migliore dei modi l’opportunità che ci è stata data. Alcuni di noi non vedono l’ora di creare il prossimo asso pigliatutto; il movimento Lean Startup punta a garantire che abbiano gli strumenti necessari per cambiare il mondo.





1. Per consultare l’elenco aggiornato dei meetup sul metodo Lean Startup o trovarne uno vicino a voi, visitate la pagina https://www.meetup.com/it-IT/topics/lean-startup/. Vedi anche il Capitolo 14, Unitevi al movimento.
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Management imprenditoriale

Creare una startup è un esercizio di creazione di un’istituzione: dunque ha necessariamente a che vedere con il management. Spesso ciò sorprende gli aspiranti imprenditori, perché associano a queste due parole concetti diametralmente opposti. Giustamente gli imprenditori sono scettici all’idea di implementare le tradizionali prassi manageriali nelle prime fasi di vita di una startup, poiché temono che accentuerebbero la burocrazia o inibirebbero la creatività.

Gli imprenditori cercano la quadratura del cerchio – cioè il perfetto incastro fra i problemi unici e irripetibili che sperimentano e le teorie universali della gestione di impresa – da decenni. Di conseguenza molti di loro assumono lo stile che ho definito Just Do It, evitando qualunque tipo di management, processi e disciplina. Purtroppo tale approccio conduce più spesso al caos che al successo. Io dovrei saperlo bene: le mie prime startup fallimentari rientravano tutte in questa categoria.

L’enorme successo ottenuto dalle teorie del management nel secolo scorso ha creato una ricchezza materiale senza precedenti, ma quei principi manageriali sono inadatti a gestire il caos e l’incertezza a cui una startup deve far fronte.

Sono convinto che l’imprenditoria abbia bisogno di una disciplina manageriale per sfruttare appieno l’opportunità imprenditoriale che ci è stata data.

Oggi ci sono più imprenditori in attività che in qualunque altro periodo storico. Ciò è stato reso possibile dai drastici cambiamenti dell’economia globale. Per citare un solo esempio, i commentatori si rammaricano spesso dei posti di lavoro venuti a mancare nell’industria statunitense nei due decenni scorsi, ma è raro sentir parlare di una perdita equivalente in termini di capacità produttiva. Il motivo è che l’output industriale complessivo negli Stati Uniti sta aumentando (del 15% nello scorso decennio) anche se continuano a scomparire posti di lavoro (vedi le figure precedenti). In effetti l’enorme incremento della produttività reso possibile dal management moderno e dalle nuove tecnologie ha creato una capacità produttiva superiore a quella che le aziende sono in grado di sfruttare.1
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Stiamo vivendo un rinascimento imprenditoriale su scala mondiale senza precedenti, ma quest’opportunità è disseminata di pericoli.

Non avendo a disposizione un paradigma manageriale coerente per le nuove imprese innovative, stiamo buttando via la nostra capacità produttiva in eccesso con un lassismo sfrenato. Malgrado questa mancanza di rigore stiamo trovando nuovi modi per far soldi, ma per ogni successo ci sono troppi fallimenti: prodotti ritirati dal mercato appena qualche settimana dopo il lancio, startup di alto profilo elogiate dalla stampa e cadute nell’oblio pochi mesi dopo, nuovi prodotti che alla fine non vengono usati da nessuno. Ciò che rende questi insuccessi particolarmente gravosi non è solo il danno economico arrecato ai singoli dipendenti, alle aziende e agli investitori. Essi rappresentano anche uno spreco colossale della risorsa più preziosa della nostra civiltà: il tempo, la passione e le competenze di tutte queste persone. Il movimento Lean Startup ha la missione di impedire questi fallimenti.

Le radici del metodo Lean Startup

Il metodo Lean Startup prende il nome dalla rivoluzione della produzione leggera (lean manufacturing), sviluppata da Taiichi Ohno e Shigeo Shingo all’interno di Toyota. La mentalità leggera sta cambiando drasticamente le modalità di gestione della supply chain e del sistema produttivo. Fra i suoi capisaldi troviamo l’importanza di attingere al sapere e alla creatività dei singoli lavoratori, il ridimensionamento dei lotti, la produzione just-in-time e il controllo del magazzino, e l’accelerazione dei cicli. Questo approccio ha insegnato al mondo la differenza fra le attività che creano valore e gli sprechi, e ha mostrato come conferire qualità ai prodotti procedendo dall’interno all’esterno.

Il metodo Lean Startup adatta questi principi al contesto dell’imprenditoria, proponendo che l’imprenditore valuti i progressi compiuti diversamente da come fanno organizzazioni di altro tipo. In ambito produttivo, i progressi vengono misurati sulla base della produzione di beni materiali di alta qualità. Come vedremo nel Capitolo 3, le startup “leggere” utilizzano una diversa unità di misura del progresso, chiamata apprendimento convalidato. Usando l’apprendimento scientifico come parametro di valutazione, possiamo scoprire ed eliminare le fonti di spreco che stanno infestando l’imprenditoria.

Una teoria esaustiva dell’imprenditoria dovrebbe occuparsi di tutte le funzioni di un’impresa che si trova in uno stadio iniziale: visione e concept, sviluppo prodotto, marketing e vendite, aumento della scala produttiva, partnership e distribuzione, struttura e design organizzativo. Deve fornire un metodo per misurare i progressi fatti in un contesto di estrema incertezza. Può offrire agli imprenditori linee guida chiare su come affrontare i numerosi compromessi a cui devono scendere, se e quando investire nei processi; come formulare, pianificare e creare le infrastrutture; quando svolgere autonomamente un’attività e quando affidarla a un partner; quando prestare ascolto ai riscontri e quando restare fedeli alla propria visione; come e quando investire nell’ampliamento del giro d’affari.

Per esempio, immaginate che vi raccomandino di creare team trasversali e di incaricarli di verificare il raggiungimento di quelli che noi definiamo milestone formativi invece di strutturare la vostra impresa per dipartimenti funzionali (marketing, vendite, sistemi, gestione del personale ecc.) che attribuiscano ai dipendenti la responsabilità di raggiungere una performance soddisfacente nella propria area di specializzazione (vedi Capitolo 7). Magari sarete d’accordo con questo consiglio, oppure vi lascerà scettici. In entrambi i casi, se decidete di seguirlo, la mia previsione è che ben presto riceverete dai vostri team il feedback che il nuovo processo sta riducendo la loro produttività. Vi chiederanno di tornare al modo di lavorare precedente, che consentiva loro di “mantenere l’efficienza” producendo lotti più ampi e passando una parte del lavoro agli altri dipartimenti.

È giustificato prevedere un esito di questo tipo, e non solo perché l’ho visto succedere molte volte nelle aziende con cui collaboro. È una previsione totalmente in linea con lo stesso metodo Lean Startup. Quando le persone sono abituate a valutare la loro produttività dal proprio punto di vista, hanno l’impressione che una giornata è positiva se hanno svolto correttamente il loro lavoro dal mattino alla sera. Quando facevo il programmatore, ciò equivaleva a otto ore filate di programmazione senza interruzioni. Quella era una giornata positiva. Se invece venivo interrotto da domande, processi o – per carità! – riunioni, non mi sentivo a posto. Che cos’avevo concluso quel giorno? Il codice e le funzionalità dei software erano aspetti tangibili per me; potevo vederli, capirli e sfoggiarli. L’apprendimento, invece, è frustrante in quanto non è tangibile.

Il metodo Lean Startup richiede alle persone di misurare la loro produttività in modo diverso. Dato che spesso una startup sviluppa accidentalmente un prodotto che non vuole nessuno, non importa più di tanto se lo fa rispettando i tempi e il budget. Il suo obiettivo è capire qual è il prodotto giusto da sviluppare – quello che i clienti vogliono e che sono disposti a pagare – il più rapidamente possibile. In altre parole il metodo Lean Startup è una nuova visione dello sviluppo di prodotti nuovi e innovativi che pone l’enfasi sulla rapida iterazione delle nuove versioni e sulla conoscenza del cliente, su una visione di grande respiro e su una grande ambizione, il tutto allo stesso tempo.

Henry Ford è uno degli imprenditori più celebri e affermati di tutti i tempi. Dato che l’idea stessa del management è strettamente legata alla storia dell’automobile fin dalle origini, ritengo legittimo ricorrere all’automobile come metafora di una startup.

Una vettura a combustione interna è alimentata da due cicli di feedback diversi e molto importanti. Il primo ha luogo nelle viscere del motore. Prima di diventare un famoso CEO, Henry Ford faceva l’ingegnere. Passava giorno e notte nel suo garage alle prese con la meccanica di precisione per far muovere i cilindri di un motore. Ogni minuscola esplosione all’interno di un cilindro genera la forza motrice necessaria per far girare le ruote, ma innesca anche l’esplosione successiva. Se la tempistica di questo ciclo di feedback non viene gestita con precisione, il motore scoppietta e va in panne.

Le startup hanno un motore analogo che io definisco motore di crescita. I mercati e i clienti delle startup sono variegati: forse può sembrare che un fabbricante di giocattoli, una società di consulenza e uno stabilimento industriale abbiano ben poco in comune, ma come vedremo operano grazie allo stesso motore di crescita.

Ogni nuova versione di un prodotto, ogni nuova funzionalità e ogni nuova campagna marketing rappresentano un tentativo di perfezionare tale motore di crescita. Come gli esperimenti di Ford nel suo garage, non tutte queste modifiche si rivelano migliorie. Lo sviluppo di nuovi prodotti avviene a singhiozzo. In una startup, gran parte del tempo viene dedicato a mettere a punto il motore apportando migliorie al prodotto, al marketing o alla struttura operativa.

Il secondo, importante ciclo di feedback in un’automobile riguarda il conducente e il volante. Questo feedback è così immediato e automatico che spesso non ci pensiamo, ma è proprio il controllo del volante a distinguere la guida dalla maggioranza delle altre modalità di trasporto. Se guidate ogni giorno per recarvi al lavoro, probabilmente conoscerete così bene il tragitto che sembra che le vostre mani vi conducano lì da sole. Praticamente potreste guidare mentre dormite. Eppure se vi chiedessi di chiudere gli occhi e mettere nero su bianco con esattezza il modo in cui arrivate in ufficio – non le indicazioni stradali, ma ogni azione che dovete compiere, ogni pressione della mano sul volante e dei piedi sui pedali – vi risulterebbe impossibile. La coreografia della guida appare estremamente complessa, se ci si ferma un momento a pensarci.

Un razzo, invece, richiede esattamente questo tipo di calibrazione anticipata. Dev’essere lanciato fornendo indicazioni assolutamente precise su ciò che deve fare: ogni propulsione, ogni accensione di un motore, ogni cambiamento di direzione. Un errore microscopico al momento del lancio potrebbe provocare una catastrofe migliaia di chilometri dopo.

Purtroppo, i business plan di troppe startup ricordano più da vicino i piani per il lancio di un razzo che la guida di un’automobile. Prescrivono i passi da compiere e i risultati da aspettarsi a un livello di dettaglio atroce e, proprio come quando si pianifica il lancio di un razzo, sono studiati in modo tale che persino gli errori microscopici a livello dei presupposti possono dare luogo a esiti catastrofici.

Un’azienda con cui ho collaborato ha avuto la sventura di prevedere che un numero considerevole di clienti – nell’ordine dei milioni di persone – avrebbe adottato uno dei suoi prodotti. Invigorita da un lancio appariscente, ha attuato efficacemente il suo piano. Purtroppo, però, i clienti non hanno adottato il prodotto in quantità significative. Peggio ancora, l’azienda aveva investito su un’infrastruttura enorme, un ampio organico e un centro di assistenza per gestire il flusso di clienti previsto. Quando questi clienti non si sono materializzati, l’azienda si era già presa impegni così gravosi che non è riuscita ad adattarsi in tempo. Aveva “conseguito un fallimento” attuando efficacemente, fedelmente e rigorosamente un piano che si è rivelato totalmente sballato.

Il metodo Lean Startup, invece, è studiato appositamente per insegnarvi come dirigere una startup. Invece di fare piani complessi basati su un gran numero di ipotesi, possiamo apportare continuamente rettifiche manovrando un volante chiamato ciclo di feedback Creazione-Misurazione-Apprendimento. Attraverso questo processo di guida possiamo capire se e quando è il momento di cambiare nettamente direzione imprimendo una svolta, o se è il caso di perseverare mantenendo la rotta attuale. Quando il nostro motore è a pieno regime, il metodo Lean Startup ci offre vari modi per incrementare la scala produttiva e ampliare il giro d’affari raggiungendo la massima accelerazione.

Quando siamo alla guida, durante l’intero processo abbiamo sempre le idee chiare su dove stiamo andando. Se ci stiamo recando al lavoro, non gettiamo la spugna perché troviamo una deviazione o perché abbiamo svoltato nella direzione sbagliata. Restiamo assolutamente determinati a giungere a destinazione.

Anche le startup hanno una stella polare, una destinazione in mente: dar vita a un business prospero e destinato a cambiare il mondo. Questa è la visione di una startup. Per metterla in pratica la startup ricorre a una strategia, che comprende un modello di business, una roadmap (cioè una tabella di marcia) per i prodotti, un punto di vista sui partner e sui concorrenti, e alcune idee su chi sarà il cliente. Il prodotto è il risultato finale di questa strategia (vedi la figura sotto).
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I prodotti cambiano costantemente durante il processo di ottimizzazione, che io definisco messa a punto del motore. Meno di frequente, può darsi che a cambiare debba essere la strategia (imprimendo quella che io chiamo una svolta). Ma la visione fondamentale cambia raramente. Un imprenditore ha la missione di fare in modo che la startup raggiunga questa destinazione. Ogni battuta d’arresto è un’opportunità per capire come arrivare alla meta desiderata (vedi la figura sopra).

Nel mondo reale, una startup corrisponde a un portafoglio di attività. Molte cose succedono simultaneamente: il motore è in azione, intento ad acquisire nuovi clienti e a servire quelli esistenti; noi lo mettiamo a punto cercando di perfezionare il nostro prodotto, le iniziative di marketing e le attività operative; inoltre ci occupiamo di condurre, decidendo se e quando svoltare. La sfida, per un imprenditore, è trovare un equilibrio fra tutte queste attività. Anche la startup più piccola deve superare la sfida di supportare i clienti esistenti, cercando al tempo stesso di innovare. Anche l’azienda più consolidata ha l’obbligo di investire sull’innovazione per non diventare obsoleta. A mano a mano che un’azienda cresce, ciò che cambia è il mix di queste attività nel portafoglio dei suoi compiti.

L’imprenditoria è una forma di management. Eppure, provate a immaginare un manager moderno incaricato di sviluppare un nuovo prodotto nel contesto di un’azienda consolidata. Immaginate che torni dal direttore amministrativo un anno dopo e gli dica: «Non siamo riusciti a raggiungere gli obiettivi di crescita che avevamo stimato. A dire il vero, non abbiamo quasi nessun nuovo cliente e non abbiamo incrementato il fatturato. Però abbiamo imparato moltissime cose e siamo a un passo dall’avvio di una nuova unità di business profondamente innovativa. L’unica cosa che ci serve è un altro anno di tempo». Nella maggior parte dei casi, questo sarebbe l’ultimo aggiornamento che questo “intraprenditore” fornirebbe al suo datore di lavoro. Il motivo è che nell’ambito della direzione generale il mancato raggiungimento dei risultati è imputabile o a una pianificazione inadeguata, o a un’esecuzione scorretta. Entrambi gli errori sono gravi, eppure lo sviluppo di nuovi prodotti nella nostra economia moderna richiede periodicamente un fallimento di questo tipo lungo la strada che porta a un successo straordinario. Noi che facciamo parte del movimento Lean Startup ci siamo resi conto che in realtà questi innovatori interni sono anche imprenditori, e che il management imprenditoriale può aiutarli ad aver successo: è il tema del prossimo capitolo.





1. I dati statistici sull’industria e le relative analisi sono tratti dal blog Five Thirty Eight: https://fivethirtyeight.com/features/us-manufacturing-is-not-dead/.
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Definizione




Chi è esattamente un imprenditore?

Viaggiando in tutto il mondo per parlare del metodo Lean Startup, rimango invariabilmente sorpreso perché trovo fra il pubblico persone che sembrano pesci fuor d’acqua. Questi partecipanti, che si aggiungono a figure più tradizionali come gli imprenditori di una startup, sono direttori generali, perlopiù di aziende molto grandi, incaricati di creare nuove unità di business o prodotti innovativi. Sono esperti di politica organizzativa: sanno come dar vita a nuove divisioni autonome con conti economici a sé stanti e come proteggere team controversi dalle ingerenze della direzione centrale. La sorpresa più grande è che sono dei visionari. Proprio come i fondatori di startup con cui lavoro da anni, riescono a vedere il futuro del rispettivo settore e sono pronti ad assumere rischi coraggiosi in cerca di soluzioni inedite e innovative ai problemi della loro azienda.

Mark, per esempio, è un manager di una grandissima azienda che ha assistito a una delle mie conferenze. Dirige una divisione che è stata incaricata di traghettare l’intera azienda nel XXI secolo sviluppando una nuova linea di prodotti studiata per cavalcare l’onda di Internet. Quando è venuto a parlarmi dopo la fine del mio intervento ho iniziato a dargli i soliti consigli su come creare team dedicati all’innovazione all’interno di una grande azienda, e mi ha fermato a metà discorso: «Sì, ho letto Il dilemma dell’innovatore.1 Ho seguito tutti i suoi consigli». Lavorava da lungo tempo in quell’azienda e fra l’altro aveva avuto grosse soddisfazioni come manager, dunque la gestione della politica interna era l’ultimo dei suoi problemi. Avrei dovuto saperlo: il suo successo testimoniava che era ben capace di farsi strada tra le politiche, il personale e i processi aziendali per mandare in porto le iniziative desiderate.

A quel punto ho cercato di dargli lumi sul futuro, sulle nuove tecnologie più in voga per lo sviluppo di prodotto. Mi ha interrotto di nuovo: «Certo. So tutto di Internet, e ho una visione chiara di come la nostra azienda deve adattarsi per non scomparire».

Mark soddisfaceva tutti i prerequisiti imprenditoriali – team con una struttura adeguata, personale in gamba, una visione ben salda per il futuro e la disponibilità ad assumere rischi – così, alla fine, ho pensato di domandargli perché era venuto a chiedermi consigli. Ha risposto: «È come se avessimo tutte le materie prime: ramoscelli, legna, carta, pietra focaia, persino qualche scintilla. Ma il fuoco dov’è?». Le teorie manageriali che Mark aveva studiato vedono l’innovazione come una “scatola nera”, concentrandosi sulle strutture che un’azienda deve mettere in piedi per formare team interni dedicati alle nuove iniziative. Mark, però, si era trovato a lavorare dentro la scatola nera, con un grande bisogno di linee guida.

Ciò che gli mancava era un processo da seguire per trasformare le materie prime dell’innovazione in successi rivoluzionari nel mondo reale. Dopo che un team è stato creato, che cosa dovrebbe fare? Quale processo dovrebbe seguire? Come si dovrebbe verificare che abbia effettivamente raggiunto i milestone fissati in termini di performance? Il metodo Lean Startup è stato studiato proprio per rispondere a domande come queste.

Il punto del mio ragionamento? Mark è un imprenditore proprio come lo è il fondatore di una startup del settore high-tech della Silicon Valley che lavora nel suo garage. Ha altrettanto bisogno dei principi del metodo Lean Startup quanto gli individui che in passato consideravo i classici imprenditori.

A volte un imprenditore che opera all’interno di una struttura consolidata viene chiamato intraprenditore, per le circostanze particolari implicate nella creazione di una startup all’interno di un’azienda più grande. Avendo applicato i principi del metodo Lean Startup in una gamma sempre più variegata di aziende e di settori, mi sono convinto che gli intraprenditori abbiano molte più cose in comune con il resto della comunità imprenditoriale di quanto i più non credano. Così, quando uso il termine imprenditore faccio riferimento all’intero ecosistema delle startup indipendentemente dalla dimensione, dal settore e dalla fase di sviluppo dell’azienda.

Questo libro è rivolto agli imprenditori di ogni tipo: dai giovani visionari con pochi fondi ma con idee straordinarie, ai visionari con più esperienza che lavorano in aziende più grandi, come Mark, nonché alle persone che verificano il loro operato.

Se io sono un imprenditore, che cos’è una startup?

Il metodo Lean Startup è un insieme di prassi grazie a cui un imprenditore può incrementare le probabilità di creare una startup di successo. Per mettere le cose in chiaro, è importante formulare una definizione di startup:


Una startup è un’istituzione umana studiata per creare

un nuovo prodotto o servizio in condizioni di estrema incertezza.



Mi sono reso conto che la parte più importante di questa definizione è ciò che omette. Non dice una parola sulla dimensione dell’azienda, la sua area di business e il settore economico. Chiunque stia creando un nuovo prodotto o un nuovo business in condizioni di estrema incertezza è un imprenditore, sia che ne sia consapevole o meno, e lo è sia che lavori in un ente pubblico, una società finanziata dal venture capital, un’organizzazione no profit o un’azienda risolutamente for profit con investitori finanziari.

Esaminiamo ogni componente della definizione. Il termine istituzione connota burocrazia, processi, persino letargia. Com’è possibile che tutto ciò rientri in una startup? Eppure le startup affermate sono piene di attività associabili allo sviluppo di un’istituzione: assunzione di dipendenti creativi, coordinamento delle loro attività e creazione di una cultura aziendale che dia i risultati auspicati.

Spesso perdiamo di vista che una startup non ruota unicamente attorno a un prodotto, a una svolta tecnologica e neppure a un’idea brillante. Una startup è maggiore della somma delle sue parti: è un’impresa intensamente umana.

Il fatto che il prodotto/servizio di una startup sia un’innovazione è un’altra componente essenziale della definizione, peraltro spinosa. Io preferisco ricorrere alla definizione più ampia di prodotto, che comprende qualunque fonte di valore per gli individui che diventano clienti. Qualunque cosa sperimentata dal cliente a seguito dell’interazione con un’azienda dovrebbe essere considerata una parte del prodotto di quest’azienda. Ciò vale per un supermercato, un sito di e-commerce, una società di consulenza e un’organizzazione no profit che svolge un servizio sociale. In ogni caso, l’organizzazione si prende l’impegno di far emergere una nuova fonte di valore per i clienti e si preoccupa dell’impatto del suo prodotto su di loro.

È importante capire a fondo anche il termine innovazione. Una startup ricorre a molti tipi di innovazione: nuove scoperte scientifiche, riciclo di una tecnologia esistente per un nuovo utilizzo, definizione di un nuovo modello di business che sblocca un valore nascosto o semplice introduzione di un prodotto o servizio in una nuova area geografica o un segmento di clientela sottoservito. In tutti questi casi, l’innovazione è alla base del successo dell’azienda.

C’è un’altra componente importante in questa definizione: il contesto in cui l’innovazione ha luogo. La maggioranza delle imprese – grandi e piccole – è esclusa da tale contesto. Una startup viene concepita appositamente per far fronte a situazioni di estrema incertezza. Avviare una nuova impresa che è un clone assoluto di un’impresa esistente, compresi il modello di business, il pricing, il target e il prodotto, può essere un investimento economico allettante, ma essa non rappresenta una startup perché il suo successo dipende solo dall’esecuzione, tanto che questo successo può essere architettato con un alto grado di accuratezza. (Ecco perché così tante piccole imprese possono essere finanziate attraverso un semplice credito bancario: il livello di rischio e di incertezza è sufficientemente chiaro perché un responsabile prestiti possa valutarne le prospettive.)

La maggior parte delle tecniche di general management non è studiata per dare frutti nel terreno inospitale dell’estrema incertezza in cui una startup prospera. Il futuro è imprevedibile, i clienti hanno a disposizione una gamma crescente di alternative e il cambiamento accelera costantemente. Eppure la maggioranza delle startup – nei garage come nelle imprese – viene ancora gestita avvalendosi di forecast tradizionali, milestone di prodotto e business plan dettagliati.

Il caso di Snaptax

Nel 2009 una startup ha deciso di condurre un esperimento davvero ardito. Voleva affrancare i contribuenti dai costosi servizi dei commercialisti automatizzando il processo di raccolta dei dati tipicamente riportati sul modulo W-2 (il riepilogo annuale che la maggior parte dei dipendenti riceve dal datore di lavoro negli Stati Uniti, che elenca gli importi tassabili percepiti nel corso dell’anno). Ben presto la startup ha avuto qualche difficoltà. Anche se molti consumatori avevano accesso a una stampante o a uno scanner in casa o in ufficio, pochi sapevano usarli. Dopo aver parlato con molti potenziali clienti, il team ha avuto l’idea di far fotografare il modulo dai clienti con il telefono cellulare. Durante il testing di questa soluzione, i clienti hanno posto una domanda inaspettata: sarebbe possibile compilare l’intera dichiarazione dei redditi usando il cellulare?

Non era un compito facile. La compilazione tradizionale della dichiarazione dei redditi richiede ai contribuenti di farsi strada tra centinaia di quesiti, molti moduli e un sacco di scartoffie. Questa startup ha sperimentato un nuovo approccio decidendo di diffondere una versione preliminare del prodotto, dalle funzionalità ben più limitate di un pacchetto completo di gestione fiscale. Funzionava solo per i consumatori che avevano una dichiarazione molto semplice da compilare, e funzionava solo in California.

Invece di far compilare ai clienti un modulo complesso, l’azienda ha permesso loro di usare la fotocamera del cellulare per scattare una fotografia del modulo W-2. Ha sviluppato la tecnologia necessaria per compilare e presentare alle autorità, partendo da quell’unica immagine, gran parte della dichiarazione dei redditi tramite il modello 1040 EZ. Rispetto al compito ingrato della compilazione tradizionale, il nuovo prodotto – chiamato SnapTax – offriva un’esperienza di utilizzo magica. Partito in sordina, SnapTax è cresciuto fino a trasformarsi in un caso di successo significativo per una startup. Il suo lancio su scala nazionale nel 2011 ha confermato l’ottima accoglienza da parte dei clienti: addirittura più di 350.000 download nelle prime tre settimane.

Questo è il tipo di innovazione sorprendente che ci si aspetterebbe da una nuova startup.

Invece, il nome dell’azienda in questione potrebbe sorprendervi. SnapTax è stato sviluppato da Intuit, una delle più grandi società statunitensi che sviluppano applicazioni di carattere amministrativo, fiscale e contabile per privati e piccole imprese. Con oltre 7.700 dipendenti e un fatturato annuo nell’ordine dei miliardi di dollari, Intuit non era la tipica startup.2

Il team che ha creato SnapTax non assomiglia particolarmente neppure all’archetipo degli imprenditori. Non lavorava in un garage e non mangiava solo cibi da asporto. L’azienda a cui apparteneva non era a corto di risorse. I suoi membri ricevevano un salario regolare e una serie di benefit. Andavano a lavorare in un comunissimo ufficio ogni giorno. Eppure erano imprenditori.

Storie come questa, fra le grandi imprese, sono molto meno comuni di quanto non dovrebbero. Dopotutto SnapTax è in diretta concorrenza con uno dei fiori all’occhiello della stessa Intuit: TurboTax, un software dotato di un corredo completo di funzionalità. Di solito le aziende come Intuit cadono nella trappola descritta ne Il dilemma dell’innovatore di Clayton Christensen: sono bravissime ad apportare migliorie graduali ai prodotti esistenti e a servire i clienti esistenti, quella che l’autore definisce sustaining innovation (“innovazione di sostegno”), ma fanno fatica a creare nuovi prodotti rivoluzionari, cioè quella disruptive innovation (“innovazione dirompente”) che può dar vita a nuove fonti di crescita sostenibile.

Un aspetto interessante del caso di SnapTax è ciò che i team leader hanno risposto quando ho chiesto di spiegare il loro successo imprevedibile. Hanno forse assunto stelle dell’imprenditoria dall’esterno dell’azienda? No, hanno formato un gruppo di lavoro reclutando dipendenti di Intuit. Hanno subito quelle costanti ingerenze del top management che in molte aziende sono la rovina dei team dedicati all’innovazione? No, i dirigenti che li hanno sostenuti hanno creato un’“isola di libertà” dove hanno potuto sperimentare in base alle loro necessità. Hanno avuto a disposizione un team enorme, un budget cospicuo e fondi significativi per le attività di marketing? No, sono partiti con un gruppo di cinque persone.

Ciò che ha permesso al team di SnapTax di innovare non è stato il corredo genetico, il destino o il segno zodiacale dei suoi membri, ma un processo volutamente agevolato dal top management di Intuit. L’innovazione è un’attività decentrata e imprevedibile che procede dal basso verso l’alto, ma ciò non significa che non può essere gestita. È possibile gestirla, ma per farlo ci vuole una nuova disciplina manageriale, che non dev’essere padroneggiata solo dagli imprenditori in attività che vogliono creare il nuovo asso pigliatutto ma anche dalle persone che li sostengono, li affiancano e ne verificano l’operato. In altre parole, coltivare l’imprenditorialità rientra fra le responsabilità del top management. Oggi un’azienda all’avanguardia come Intuit può richiamare l’attenzione su casi di successo come quello di SnapTax perché ha preso atto della necessità di un nuovo paradigma manageriale. È una presa d’atto che ha richiesto anni di tempo.3

Una startup leggera con 7.000 dipendenti

Nel 1983 il fondatore di Intuit, il leggendario imprenditore Scott Cook, ebbe la folgorante idea (assieme al cofondatore Tom Proulx) che la contabilità privata dovesse essere realizzata tramite computer. Il loro successo era tutt’altro che garantito; dovevano far fronte a numerosi concorrenti, un futuro incerto e un mercato inizialmente microscopico. Dieci anni dopo la società fu quotata in Borsa; successivamente respinse attacchi notevolmente pubblicizzati da aziende consolidate di maggiori dimensioni, compreso il colosso del software Microsoft. In parte grazie all’aiuto del noto venture capitalist John Doerr, Intuit divenne un’azienda pienamente diversificata; oggi fa parte della Fortune 1000 e fornisce decine di prodotti che detengono la leadership di mercato nelle sue maggiori divisioni.

Questo è il tipo di successo imprenditoriale di cui siamo abituati a sentir parlare: uno scalcagnato team di cani sciolti che finisce per raggiungere la fama, il consenso e guadagni significativi.

Spostiamo in avanti le lancette dell’orologio fino al 2002. Cook era frustrato. Aveva appena analizzato dieci anni di dati sui lanci di tutti i nuovi prodotti sfornati da Intuit e aveva concluso che la società stava registrando un ROI (return on investment) insoddisfacente malgrado l’enorme entità dei suoi investimenti. In parole povere, troppi dei nuovi prodotti facevano un buco nell’acqua. In base agli standard tradizionali Intuit era un’azienda gestita ottimamente, ma approfondendo le cause fondamentali di tali insuccessi Scott giunse a una conclusione sgradevole: il paradigma manageriale prevalente che lui stesso e la sua azienda avevano seguito era inadeguato per far fronte al problema dell’innovazione costante nell’economia moderna.

Giunti all’autunno del 2009, Cook si stava adoperando per cambiare la cultura manageriale di Intuit da diversi anni. È venuto a conoscenza del lavoro preliminare che stavo svolgendo sul metodo Lean Startup e mi ha chiesto di tenere un discorso all’interno di Intuit. Nella Silicon Valley non si declina un invito di questo tipo. Ammetto che ero curioso. Ero ancora all’inizio del mio viaggio verso la formulazione del metodo e non avevo ben chiare le difficoltà affrontate da una società della Fortune 1000 come quella di Cook.

Le mie conversazioni con lui e con il CEO di Intuit Brad Smith furono la mia iniziazione al pensiero dei dirigenti moderni, che lottano con l’imprenditorialità esattamente come i venture capitalist e i fondatori delle startup nei loro garage. Per superare queste sfide, Scott e Brad sono tornati alle radici di Intuit. Si sono impegnati per instillare lo spirito imprenditoriale e la disponibilità ad assumere rischi in tutte le loro divisioni.

Considerate per esempio uno dei prodotti più venduti di Intuit. Dato che TurboTax registra la maggior parte delle vendite in prossimità delle scadenze di presentazione della dichiarazione dei redditi negli Stati Uniti, in passato la divisione che se ne occupa aveva una cultura molto conservativa. Nel corso dell’anno i team di marketing e di prodotto studiavano una novità di grande impatto da apportare al prodotto esattamente all’inizio della stagione fiscale. Oggi Intuit collauda oltre 500 modifiche durante l’intero periodo, che dura due mesi e mezzo. Conduce fino a 70 test diversi alla settimana. Il team dedicato può apportare una modifica al sito “in diretta” un giovedì, collaudarla nel weekend, leggere i risultati al lunedì e trarre le conclusioni del caso a partire dal martedì; dopodiché sviluppa nuovi test entro il giovedì e lancia la modifica successiva quella sera stessa.

Come ha osservato Scott, «La quantità di lezioni che traggono è pazzesca oggi come oggi. E il risultato è che [questo approccio] coltiva imprenditori, perché quando hai un solo test non hai degli imprenditori, hai dei politici, perché devi vendere. Su cento buone idee, devi vendere la tua. Così coltivi un gruppo di politici e venditori. Quando i test che conduci sono cinquecento, le idee di tutti possono partecipare alla competizione. E a quel punto crei imprenditori che competono, apprendono, dopodiché possono tornare a collaudare e ad apprendere, invece di comportarsi come un gruppo di politici. Così stiamo cercando di introdurre questo modello in ogni area della nostra struttura, avvalendoci di progetti esemplificativi che non hanno niente a che vedere con l’high-tech, come il progetto del sito web. Qualunque azienda, oggi, ha un sito. Non devi necessariamente essere un’azienda high-tech per ricorrere ai test fast-cycle (cioè in rapida sequenza, n.d.t.)».

Apportare un cambiamento di questo tipo è difficile. Dopotutto l’azienda ha un numero significativo di clienti esistenti che continuano a pretendere un servizio eccezionale e un gruppo di investitori che si aspettano rendimenti sicuri e in aumento. Ancora Scott:


Questo va contro tutto ciò che è stato insegnato a chi lavora nel mondo del business e tutto ciò che è stato insegnato ai leader. Il problema non sta nei team o negli imprenditori. Essi sono ben felici di avere l’opportunità di introdurre rapidamente il loro bambino sul mercato. Il vero problema sta nei leader e nei middle manager. Ci sono molti leader aziendali che hanno avuto successo grazie all’analisi. Pensano di essere analisti, e che il loro compito sia svolgere un’ottima pianificazione e analisi e avere un piano.



Il periodo di tempo per cui un’azienda può contare di mantenere la leadership di mercato per “spremere” le sue innovazioni precedenti si sta abbreviando, e questo obbliga anche le aziende più trincerate a investire nell’innovazione. A dire il vero sono convinto che l’unica strada sostenibile che un’azienda può seguire per ottenere una crescita economica a lungo termine sia quella di creare una “fabbrica dell’innovazione” che adotti le tecniche del metodo Lean Startup per creare innovazioni dirompenti ininterrottamente. In altre parole le aziende consolidate devono capire come ottenere gli stessi risultati raggiunti da Scott Cook nel 1983, ma su scala industriale e avendo un gruppo consolidato di manager imbevuti della cultura manageriale tradizionale.

Essendo da sempre un cane sciolto, Cook mi ha chiesto di mettere alla prova queste idee, così ho tenuto un discorso che è stato trasmesso simultaneamente a tutti gli oltre 7.000 dipendenti di Intuit per spiegare il metodo Lean Startup, ripetendo la mia definizione di startup: una struttura studiata per creare nuovi prodotti e servizi in condizioni di estrema incertezza.

Ciò che è successo in seguito è rimasto scolpito nella mia memoria. L’allora CEO Brad Smith era stato seduto di fianco a me mentre parlavo. Quando ho finito si è alzato e ha detto di fronte a tutto il personale di Intuit: «Ragazzi, ascoltate. Avete sentito la definizione di startup fornita da Eric. Ha tre parti, e noi di Intuit siamo in linea con tutte e tre le parti di questa definizione».

Scott e Brad sono due leader consapevoli che c’è bisogno di qualcosa di nuovo nella riflessione teorica sul management. Intuit è la prova che una riflessione di questo tipo può avvenire all’interno di aziende consolidate. Brad mi ha spiegato che i risultati delle nuove iniziative per l’innovazione si verificano misurando due fattori: il numero di clienti che stanno utilizzando i prodotti e non lo facevano tre anni prima, e la percentuale del fatturato generata da prodotti che tre anni prima non esistevano.

In base al vecchio modello ci volevano in media cinque anni e mezzo perché un nuovo prodotto di successo iniziasse a generare un fatturato di 50 milioni di dollari. Come mi ha spiegato Brad «L’anno scorso abbiamo generato 50 milioni di dollari di fatturato tramite prodotti che non esistevano dodici mesi prima. Tieni presente che non si tratta di un unico prodotto specifico. È un insieme di un’intera gamma di innovazioni in corso, ma è proprio questo tipo di cose che ci sta dando la carica e ci fa pensare che possiamo davvero aggirare il processo abbandonando rapidamente i prodotti che non funzionano e raddoppiando gli sforzi su quelli che funzionano». Per un’azienda grande come Intuit, si trattava di risultati modesti e di una fase iniziale. Essa ha decenni di apparati e di mentalità tradizionali da superare. Ma la leadership nell’adottare il management imprenditoriale ha iniziato a dare frutti.

Questa leadership impone di creare le condizioni giuste affinché il personale possa condurre il genere di sperimentazioni richieste dall’imprenditorialità. Per esempio, le modifiche apportate a TurboTax hanno permesso al team di Intuit di condurre 500 esperimenti in ogni stagione fiscale. In precedenza gli operatori marketing che avevano ottime idee non avrebbero potuto condurre quei test neppure se l’avessero voluto, perché non avevano un sistema per modificare rapidamente il sito. Intuit ha investito nell’implementazione di sistemi che hanno ridotto i tempi di sviluppo, conduzione e analisi dei test.

Come ha detto Cook: «Lo sviluppo di questi sistemi di sperimentazione rientra fra le responsabilità del top management; devono essere messi a disposizione dalla leadership. Ciò sta costringendo i leader a smettere di recitare la parte di Cesare con il pollice alzato o il pollice verso su ogni idea, mettendo piuttosto a disposizione la cultura e i sistemi necessari affinché i team possano muoversi e innovare alla velocità del sistema di sperimentazione».





1. Il dilemma dell’innovatore è un classico di Clayton Christensen sulle difficoltà delle aziende consolidate sul fronte dell’innovazione dirompente. Insieme al suo seguito, Il dilemma dell’innovatore: la soluzione, fornisce suggerimenti specifici su come un’azienda consolidata può istituire divisioni autonome per perseguire l’innovazione come farebbe una startup. Questi prerequisiti strutturali specifici sono trattati in dettaglio nel Capitolo 12.




2. Per ulteriori informazioni su SnapTax, vedi https://allthingsd.com/20110204/exclusive-intuit-sees-more-than-350000-downloads-for-snaptax-its-smartphone-tax-filing-app.




3. La maggior parte delle informazioni su Intuit e SnapTax è tratta da interviste private con il management e i dipendenti di Intuit. Le informazioni sulla fondazione dell’azienda provengono da Suzanne Taylor e Kathy Schroeder, Inside Intuit: How the Makers of Quicken Beat Microsoft and Revolutionized an Entire Industry, Harvard Business Press, Cambridge, 2003.










3

Apprendimento




Nel mio lavoro di imprenditore, nulla mi tormentava più di una domanda: la mia azienda stava progredendo verso la creazione di un business di successo? In precedenza, quando facevo l’ingegnere e successivamente il manager, ero abituato a misurare i progressi assicurandomi che il lavoro procedesse secondo i piani, fosse di alta qualità e costasse più o meno quanto avevamo stimato.

Dopo molti anni di esperienza imprenditoriale ho iniziato a nutrire dubbi sull’opportunità di misurare i progressi in questo modo. E se avessimo scoperto che stavamo sviluppando qualcosa che nessuno voleva? In tal caso, quale importanza aveva il fatto che stessimo rispettando i tempi e il budget? Quando tornavo a casa dopo una giornata di lavoro, le uniche certezze che avevo erano che quel giorno avevo tenuto occupati i dipendenti e avevo speso dei soldi. Speravo che gli sforzi del mio team ci portassero più vicino al nostro obiettivo. Se ci fosse capitato di svoltare nella direzione sbagliata, avrei dovuto consolarmi pensando che almeno avevamo appreso una lezione importante.

Purtroppo, “l’apprendimento” è la scusa più vecchia per giustificare un fallimento nell’esecuzione. È quella su cui un manager ripiega quando non riesce a ottenere i risultati promessi. Noi imprenditori, costantemente sotto pressione per ottenere successo, sfoderiamo una creatività sfrenata quando si tratta di dimostrare ciò che abbiamo imparato. Abbiamo tutti una storia convincente da raccontare quando ne va del nostro lavoro, della nostra carriera o della nostra reputazione.

Tuttavia, l’apprendimento è una magra consolazione per i dipendenti che stanno seguendo un imprenditore verso l’ignoto. Per gli investitori che destinano preziosi fondi, tempo ed energie a un team imprenditoriale. Per le aziende – grandi e piccole – la cui sopravvivenza dipende dall’innovazione imprenditoriale. Non puoi mettere l’apprendimento in banca; non puoi spenderlo né investirlo. Non puoi fornirlo ai clienti, né restituirlo ai tuoi soci. C’è da meravigliarsi se l’apprendimento gode di pessima fama negli ambienti imprenditoriali e manageriali?

Eppure se l’obiettivo fondamentale dell’imprenditorialità è impegnarsi nello sviluppo di una struttura in condizioni di estrema incertezza, la sua funzione più essenziale è l’apprendimento. Dobbiamo scoprire la verità su quali elementi della nostra strategia ci stanno aiutando a realizzare la nostra visione e quali sono semplicemente insensati. Dobbiamo capire ciò che i clienti vogliono effettivamente, non ciò che dicono di volere o ciò che dovrebbero volere secondo noi. Dobbiamo scoprire se stiamo seguendo una strada che condurrà alla crescita di un business sostenibile.

Nel modello del metodo Lean Startup stiamo sdoganando l’apprendimento attraverso un concetto che chiamo apprendimento convalidato. Esso non equivale a una razionalizzazione a posteriori, né a una storia convincente studiata per nascondere un fallimento. È un metodo rigoroso per dimostrare i progressi fatti quando le proprie radici sono piantate nel terreno di estrema incertezza in cui cresce una startup. È il processo da seguire per dimostrare empiricamente che un team ha scoperto una serie di importanti verità sulle prospettive di business attuali e future di una startup. È più concreto, più accurato e più rapido dell’elaborazione di proiezioni di mercato o della classica pianificazione aziendale. Rappresenta il principale antidoto al problema letale del conseguire un fallimento: eseguire efficacemente un piano che non porta da nessuna parte.

Apprendimento convalidato in IMVU

Lasciate che illustri il concetto raccontando un esempio tratto dal mio percorso professionale. Molte persone che mi hanno visto parlare in pubblico hanno sentito il racconto della fondazione di IMVU e dei molti errori che abbiamo commesso nello sviluppo del nostro primo prodotto. In questa sede approfondirò uno di questi errori per spiegare chiaramente che cos’è l’apprendimento convalidato.

Il gruppo coinvolto nella fondazione di IMVU era composto da aspiranti strateghi di alto livello. Ognuno di noi aveva partecipato a iniziative precedenti che erano fallite, e non avevamo alcuna voglia di rivivere l’esperienza. Le nostre preoccupazioni fondamentali, in quei primi tempi, ruotavano attorno ai seguenti interrogativi: che cosa dovevamo sviluppare e per chi? Qual era il settore in cui avremmo potuto entrare con la possibilità di conquistare la leadership? Come potevamo creare un valore duraturo e non soggetto a una possibile erosione da parte della concorrenza?1

Una strategia brillante

Decidemmo di entrare nel settore dell’instant messaging (IM). Nel 2004 questo mercato comprendeva centinaia di milioni di consumatori che partecipavano attivamente in tutto il mondo. Tuttavia la maggioranza degli utenti di applicazioni di IM non stava pagando per avere quel privilegio. Piuttosto, grandi aziende mediatiche e portali come AOL, Microsoft e Yahoo! gestivano un network di IM come cartina di tornasole per promuovere altri servizi, accettando di incassare somme modeste attraverso la pubblicità.

L’IM è l’esempio di un settore caratterizzato da forti effetti di rete (network effect). Come gran parte delle reti comunicative, si pensa che l’IM segua la legge di Metcalfe: il valore complessivo di un network è proporzionale al quadrato del numero dei partecipanti. In altre parole, più persone fanno parte del network, più alto è il suo valore. È una legge sensata già a livello intuitivo: il valore per ogni partecipante è determinato principalmente dal numero di persone con cui può comunicare. Immaginate un mondo in cui siate i soli a possedere un telefono; l’apparecchio non avrebbe alcun valore. Solo se altre persone hanno un telefono, esso acquisisce un valore.

Nel 2004 il settore dell’IM era appannaggio esclusivo di una manciata di incumbent (aziende consolidate). I tre network principali controllavano oltre l’80% dell’utilizzo complessivo e stavano consolidando le proprie quote di mercato a spese di un numero di player più piccoli.2 La convinzione diffusa era che fosse più o meno impossibile introdurre sul mercato un nuovo network di IM senza un investimento di marketing spropositato.

Il motivo di tale convinzione è semplice. Data la potenza degli effetti di rete, i prodotti di IM prevedono alti costi di switch (i costi – monetari e non – che bisogna sostenere per passare a un nuovo prodotto abbandonando il precedente, n.d.t.). Per passare da un network all’altro, i clienti avrebbero dovuto convincere i loro amici e colleghi a fare lo stesso. Tale sforzo aggiuntivo richiesto ai clienti crea una barriera all’ingresso nel mercato dell’IM: dato che tutti i consumatori sono vincolati al prodotto di un incumbent, non rimangono clienti disponibili per farsi breccia nel mercato.

Noi di IMVU optammo per una strategia basata sullo sviluppo di un prodotto che abbinasse il richiamo di massa dell’IM tradizionale all’alto fatturato per cliente generato dai videogiochi 3D e dai mondi virtuali. Essendo quasi impossibile introdurre sul mercato un nuovo network di IM, decidemmo di sviluppare un add-on (estensione) di instant messaging compatibile con le reti esistenti. In tal modo i clienti avrebbero potuto adottare i beni virtuali di IMVU e la sua tecnologia di comunicazione tramite avatar senza dover cambiare provider di IM, imparare a usare una nuova interfaccia utente e soprattutto portarsi dietro gli amici.

In verità pensavamo che quest’ultimo punto fosse essenziale. Affinché l’add-on fosse utile, i clienti avrebbero necessariamente dovuto usarlo con gli amici. Ogni comunicazione sarebbe stata accompagnata da un invito a registrarsi su IMVU. Il nostro prodotto sarebbe stato intrinsecamente virale, tanto da diffondersi in tutti i network di IM esistenti come un’epidemia. Per conseguire tale crescita virale era importante che la nostra estensione supportasse il maggior numero possibile dei network di IM esistenti e funzionasse su ogni tipo di computer.

Sei mesi al lancio

Una volta stabilita questa strategia, gli altri cofondatori e io demmo inizio a un periodo di duro lavoro. In qualità di direttore tecnologico avevo la responsabilità, fra l’altro, di sviluppare il software che avrebbe supportato la compatibilità dell’IM con i vari network. Lavorai per mesi assieme agli altri cofondatori, facendo orari inauditi per consentire l’introduzione del nostro primo prodotto. Ci demmo una scadenza rigorosa di sei mesi – 180 giorni – per lanciare il prodotto e attirare i nostri primi clienti paganti. Era una tempistica estenuante, ma eravamo determinati a rispettarla.

L’add-on era così grande e complesso, e aveva così tante componenti, che dovemmo prendere molte scorciatoie per lanciarlo nei tempi previsti. Non ricorrerò a eufemismi: la prima versione era terribile. Passammo un’infinità di ore a discutere per stabilire quali bug dovevamo necessariamente correggere e quali potevamo tollerare, a quali funzionalità rinunciare e quali cercare di infilare a forza nel prodotto. Fu un periodo meraviglioso e terrificante: eravamo pieni di speranze nelle nostre possibilità di successo, e pieni di timore sulle conseguenze che avremmo subito per aver diffuso un prodotto scadente.

Personalmente, temevo che la scarsa qualità del prodotto danneggiasse la mia reputazione come ingegnere. La gente avrebbe pensato che non sapessi sviluppare un software di qualità. Noi tutti avevamo paura di danneggiare il marchio IMVU; dopotutto stavamo chiedendo alla gente di pagare per un prodotto che non funzionava molto bene. Ci immaginavamo i titoli di condanna sui giornali: «Imprenditori inetti sviluppano un prodotto orribile».

A mano a mano che il giorno del lancio si avvicinava, i nostri timori si accentuavano. In una situazione come la nostra, molti team imprenditoriali cedono alla paura e rimandano la data del lancio. Benché comprenda questo impulso, sono contento che noi abbiamo perseverato, perché i ritardi impediscono a molte startup di ottenere il riscontro di cui hanno bisogno. I nostri insuccessi precedenti ci facevano temere maggiormente un altro risultato, ancora peggiore della diffusione di un prodotto scadente: creare qualcosa che nessuno voleva. Così, a denti stretti e con una manciata di scuse pronte da sfoderare, mettemmo il nostro prodotto a disposizione del pubblico.

Lancio

E a quel punto... Non successe un bel niente! Emerse che i nostri timori erano infondati, perché nessuno scelse anche solo di provare il nostro prodotto. Dapprima fui sollevato perché perlomeno nessuno stava scoprendo quanto era scadente, ma ben presto questa sensazione cedette il passo a un’intensa frustrazione. Dopo tutte le ore che avevamo passato a discutere sulle funzionalità da inserire e sui bug da correggere, la nostra proposizione di valore era così distante dai desideri dei clienti che questi non arrivavano nemmeno a scoprire la mediocrità delle nostre scelte di progettazione. Neppure lo scaricavano, il nostro prodotto.

Nel corso delle settimane e dei mesi seguenti, faticammo per migliorare il prodotto. Attirammo un flusso costante di clienti attraverso il nostro processo di registrazione e download via Internet. Prendemmo i clienti che arrivavano ogni giorno come una pagella aggiornata per capire come ce la stavamo cavando. Alle fine capimmo come cambiare il posizionamento del prodotto cosicché i clienti, perlomeno, lo scaricassero. Apportavamo migliorie al prodotto di base continuamente, diffondendo le correzioni dei bug e le nuove modifiche ogni giorno. Malgrado tutti i nostri sforzi, però, il numero di persone che riuscimmo a persuadere ad acquistare il prodotto era così basso da risultare patetico.

Con il senno di poi, una decisione azzeccata fu quella di fissare degli obiettivi di fatturato ben definiti in quei primi tempi. Nei primi mesi ci ripromettevamo di realizzare un fatturato totale di 300 dollari, e così facemmo; a malapena. Chiedemmo aiuto a molti amici e familiari (lo ammetto, in verità li supplicammo). Ogni mese il nostro magro obiettivo di fatturato saliva, prima a 350 dollari e poi a 400. A mano a mano che aumentava, la nostra situazione si complicava. Ben presto ci trovammo a corto di amici e familiari; la nostra frustrazione si accentuò. Stavamo perfezionando il prodotto ogni giorno, eppure il comportamento dei nostri clienti restava invariato: non erano interessati a usarlo.

La nostra incapacità di smuovere le cifre ci spinse ad accelerare gli sforzi per far venire nei nostri uffici alcuni clienti da intervistare faccia a faccia e da sottoporre a test di usability (facilità di utilizzo). Gli obiettivi quantitativi ci motivarono a condurre indagini qualitative e ci guidarono nel porre domande ai clienti; questo è uno sviluppo ricorrente che ritroveremo in tutto il corso del libro.

Vorrei poter dire di essere stato io a capire il nostro errore e a suggerire la soluzione, ma in realtà fui l’ultimo ad ammettere il problema. In poche parole, la nostra intera analisi strategica del mercato era completamente sbagliata. Lo capimmo empiricamente, attraverso la sperimentazione invece che con i focus group o la ricerca di mercato. I clienti non potevano dirci ciò che volevano; nella maggior parte dei casi, dopotutto, non avevano mai sentito parlare di avatar in 3D. Piuttosto, ci svelavano la verità tramite ciò che facevano (o non facevano) mentre noi ci sforzavamo di perfezionare il prodotto.

Dialogo con i clienti

Colti dalla disperazione, decidemmo di parlare con alcuni potenziali clienti. Li facemmo venire nel nostro ufficio e dicemmo: «Provate questo nuovo prodotto: è IMVU». Se la persona in questione era un adolescente, un utilizzatore assiduo dell’instant messaging o un early adopter appassionato di tecnologia, si lasciava coinvolgere. Altrimenti, se era una persona più tradizionale, la reazione era: «Va bene. Dunque, che cosa volete esattamente che faccia?». Non andavamo da nessuna parte con il gruppo delle persone più tradizionali; pensavano che IMVU fosse troppo bizzarro.

Immaginate una diciassettenne che si siede attorno a un tavolo con noi per dare un’occhiata al prodotto. Sceglie il suo avatar e dice: «Oh, è davvero uno spasso». Personalizza l’avatar, decide quale sarà il suo aspetto. Poi le diciamo: «OK, è ora di scaricare l’add-on dell’instant messaging» al che risponde: «Che cos’è?».

«Beh, è una cosa che interagisce con il client di instant messaging.» La ragazza ci guarda e pensa: “Non ne ho mai sentito parlare, i miei amici non ne hanno mai sentito parlare, perché volete che lo faccia?”. Ci vogliono un sacco di spiegazioni; un’estensione di IM è una categoria di prodotto che non esisteva nella sua mente.

Dato che si trova in quella sala con noi, però, riusciamo a convincerla a procedere. Scarica il prodotto, quindi le diciamo: «Va bene, adesso invita una delle tue amiche a chattare». E lei risponde: «Neanche per sogno!». Noi domandiamo: «Perché?». E la ragazza sbotta: «Beh, non so ancora se questa roba è cool. Volete che corra dei rischi invitando una delle mie amiche? Che cosa penserà di me? Se fa schifo penserà che io faccio schifo, giusto?». La nostra risposta: «No, no, sarà così divertente quando riuscirai a farla collegare; è un prodotto social». Ci guarda, con un’espressione dubbiosa; si vede chiaramente che questo era uno di quei fattori che fanno scappare il cliente. Ovviamente la prima volta che ho assistito a una scena di questo tipo ho pensato: “Va bene, è solo questa persona, mandatela via e portatemene un’altra”. A quel punto entra il secondo cliente e dice la stessa cosa. Poi arriva il terzo, e la scena si ripete. Inizi a riscontrare uno schema ricorrente, e per quanto tu possa essere testardo, è evidente che c’è qualcosa che non va.

I clienti continuavano a dire: «Voglio usarlo da solo. Voglio provarlo per vedere se è davvero cool prima di invitare un amico». Il nostro team proveniva dal settore dei videogiochi, dunque capivamo bene a che cosa si riferivano: alla modalità single-player, quella che consente di giocare da soli. Così sviluppammo una versione single-player. Successivamente facemmo venire altri clienti nel nostro ufficio. Personalizzavano il loro avatar e scaricavano il prodotto, esattamente come prima. Poi attivavano la modalità single-player e noi dicevamo: «Gioca con il tuo avatar e fagli indossare dei vestiti; guarda che mosse cool è in grado di fare». E poco dopo: «Va bene, hai fatto tutto questo da solo; adesso è il momento di invitare uno dei tuoi amici». Si riusciva a prevedere facilmente la loro reazione. Rispondevano: «Neanche per sogno! Questa roba non è cool». Noi ribattevamo: «Beh, te l’abbiamo detto che non sarebbe stata cool! Che senso ha utilizzare in modalità single-player un prodotto social?». Vedete, pensavamo di meritare una medaglia d’oro per il solo fatto di prestare ascolto ai nostri clienti. Se non fosse che ai nostri clienti il prodotto non piaceva ancora. Ci guardavano e dicevano: «Senti, vecchio, evidentemente non capisci. Perché mai dovrei fare una cosa assurda come invitare i miei amici prima di sapere se questa roba è cool?». Era davvero uno di quei fattori che fanno scappare il cliente.

In preda a una disperazione ancora più profonda introducemmo una funzionalità chiamata ChatNow: bastava premere un bottone per essere messi in collegamento con una persona scelta a caso in un’altra parte del mondo. L’unica cosa in comune fra i due utenti era che avevano premuto il bottone nello stesso momento. Di punto in bianco, nei test condotti dal nostro servizio clienti, la gente iniziò a dire: «Oh, questa roba è divertente!».

Così abbiamo fatto venire altri clienti in ufficio; usavano ChatNow, e magari incontravano una persona che li interessava. Dicevano: «Ehi, quel tipo era simpatico; voglio aggiungerlo all’elenco dei miei amici. Dov’è l’elenco dei miei amici?». Noi rispondevamo: «Oh, no, sicuramente non vorrai un altro elenco degli amici; vorrai usare il tuo elenco di sempre, quello di AOL». Ricordate che avevamo previsto di fare in questo modo per sfruttare la compatibilità che avrebbe dato luogo agli effetti di rete e a una crescita virale. Immaginate i clienti che ci guardano e domandano: «Che cosa volete che faccia esattamente?». Noi dicevamo: «Beh, dai a questo sconosciuto il tuo nome utente su AIM (l’applicazione di instant messaging di AOL, n.d.t.) per poterlo inserire nell’elenco dei tuoi amici». Li vedevi sgranare gli occhi, dopodiché dicevano: «State scherzando? Uno sconosciuto nell’elenco dei miei amici su AIM?». Rispondevamo: «Sì, altrimenti dovresti scaricare un’applicazione di IM completamente nuova con un nuovo elenco degli amici». E i clienti dicevano: «Avete idea di quante applicazioni di IM uso?».

«No. Una o due, forse?» Era il numero di client che utilizzava ognuno di noi in ufficio. Invece l’adolescente di turno rispondeva: «Macché! Ne uso otto». Non avevamo idea di quante applicazioni di instant messaging esistevano al mondo.

Avevamo il preconcetto erroneo che imparare a usare un nuovo software rappresentasse una sfida, e che fosse complicato trasferire i contatti in un nuovo elenco degli amici. I nostri clienti ci svelarono che ciò non aveva senso. Noi volevamo tracciare dei grafici su una lavagna per mostrare perché la nostra era una strategia brillante, ma i nostri clienti non capivano concetti come gli effetti di rete e i costi di switch. Se cercavamo di spiegare loro perché dovevano comportarsi come avevamo previsto, si limitavano a scuotere la testa guardandoci con l’aria sconcertata.

Avevamo in mente un modello astratto delle modalità di utilizzo del software che era rimasto indietro di anni; così alla fine, faticosamente, dopo decine di incontri come questi, iniziammo a renderci conto che l’idea dell’estensione di instant messaging era profondamente erronea.3

I nostri clienti non volevano un add-on di IM; volevano un network di IM a sé stante. Per loro, la necessità di imparare a usare una nuova applicazione di instant messaging non rappresentava una barriera; al contrario, i nostri early adopter usavano molte applicazioni di IM diverse simultaneamente. I clienti non erano intimoriti all’idea di doversi portare dietro gli amici in un altro network di IM; anzi, fu evidente che era una sfida che li divertiva. Emerse un altro aspetto ancor più sorprendente: anche la nostra ipotesi secondo cui i clienti avrebbero voluto usare l’IM tramite avatar in 3D principalmente con gli amici che avevano già era sbagliato. Volevano fare nuove amicizie, un’attività che gli avatar in 3D facilitano in modo particolare. Un bit dopo l’altro, i clienti fecero a pezzi quella strategia iniziale che ci era sembrata così brillante.

Il mio lavoro finisce nella spazzatura

Magari potrete solidarizzare con la nostra situazione e giustificare la mia ostinazione. Dopotutto era il lavoro che avevo svolto nei mesi precedenti a dover finire nella spazzatura. Avevo sgobbato sul software necessario per rendere la nostra applicazione di IM compatibile con gli altri network, il che rappresentava il fulcro della nostra strategia originaria. Quando giunse il momento di svoltare e abbandonare quella prima strategia, quasi tutto il mio lavoro – migliaia di righe di codice – fu buttato via. Mi sentii tradito. Mi ero convertito alle nuove metodologie di sviluppo software (note complessivamente con il nome di agile development), che promettevano di contribuire a ridurre gli sprechi nello sviluppo di prodotto. Ciò malgrado, mi ero macchiato dello spreco più grave di tutti: lo sviluppo di un prodotto che i nostri clienti si rifiutavano di usare. Era davvero deprimente.

Mi domandavo: alla luce del fatto che il mio lavoro si era rivelato uno spreco di tempo e di energie, forse l’azienda se la sarebbe cavata altrettanto bene se avessi passato gli ultimi sei mesi in qualche spiaggia a sorseggiare bibite servite con il classico ombrellino di carta? C’era stato davvero bisogno di me? Forse sarebbe stato meglio se non avessi svolto alcun lavoro?

Esiste sempre, come ho accennato all’inizio di questo capitolo, un’ultima spiaggia per chi desidera ardentemente giustificare il proprio fallimento. Mi consolai pensando che se non avessimo sviluppato quel primo prodotto – compresi i passi falsi e tutto il resto – non avremmo mai imparato quelle importanti lezioni sui nostri clienti. Non avremmo mai scoperto che la nostra strategia era scorretta. C’è del vero in questa scusa: ciò che apprendemmo in quei primi mesi cruciali instradò IMVU su un cammino che alla fine ci avrebbe condotto al successo.

Per qualche tempo questa consolazione incentrata sull’apprendimento mi fece sentire meglio, ma il mio sollievo ebbe vita breve. Ecco la domanda che mi preoccupava più di qualunque altra: se lo scopo di quei mesi era stato ricavare quegli importanti spunti sui nostri clienti, perché ci era voluto così tanto tempo? Fino a che punto i nostri sforzi avevano contribuito a farci scoprire le lezioni essenziali che dovevamo apprendere? Forse avremmo potuto impararle prima, se non fossi stato così assorbito dall’obiettivo di “perfezionare” il prodotto inserendo nuove funzionalità e correggendo i bug?

Valore vs spreco

In altre parole, quali dei nostri sforzi creano valore e quali comportano sprechi? Questa domanda è alla base della rivoluzione della produzione leggera; è la prima domanda che chiunque aderisca a questo metodo di produzione deve imparare a porsi. Il fatto di apprendere a individuare gli sprechi per poi eliminarli sistematicamente ha permesso ad aziende “leggere” come Toyota di dominare interi settori. Nel mondo del software, le metodologie dell’agile development che avevo seguito fino a quel momento erano scaturite dalla teoria della produzione leggera. Anch’esse erano state studiate per eliminare gli sprechi.

Eppure queste metodologie mi avevano instradato su un cammino lungo il quale la maggioranza degli sforzi del mio team era andata sprecata. Perché?

Capii la risposta lentamente negli anni successivi. La teoria della produzione leggera definisce il valore come ciò che arreca un beneficio al cliente; tutto il resto è uno spreco. In un settore industriale, ai clienti non interessa come viene assemblato il prodotto, solo che funzioni correttamente. In una startup, invece, l’identità del cliente e ciò che il cliente può considerare una fonte di valore sono ignoti, una componente di quell’incertezza che è una parte essenziale della definizione di startup. Io mi resi conto che, essendo una startup, avevamo bisogno di una nuova definizione di valore. Il vero progresso che avevamo compiuto in IMVU erano le lezioni che avevamo imparato in quei primi mesi su ciò che crea valore dal punto di vista del cliente.

Tutto ciò che avevamo fatto in quel periodo iniziale e che non aveva contribuito al nostro apprendimento era un tipo di spreco. Sarebbe stato possibile imparare le stesse lezioni compiendo meno sforzi? Evidentemente, la risposta è sì.

Tanto per cominciare, pensate a tutti i dibattiti e le attribuzioni di priorità operative che dovemmo affrontare per sviluppare funzionalità che i clienti non avrebbero mai scoperto. Se avessimo lanciato prima il prodotto, avremmo potuto evitare quegli sprechi. Considerate anche tutti gli sprechi dovuti alle nostre ipotesi strategiche scorrette. Io avevo sviluppato il codice che garantiva la compatibilità con oltre una dozzina di applicazioni e network di IM. Era stato davvero necessario per verificare le nostre ipotesi? Forse avremmo potuto ottenere lo stesso riscontro dai clienti limitandoci alla metà dei network? A tre? A uno solo? Dato che i clienti di tutti i network di IM erano concordi nel trovare il nostro prodotto poco attraente, il livello di apprendimento sarebbe stato lo stesso ma i nostri sforzi sarebbero stati drasticamente inferiori.

Ecco il pensiero che mi teneva sveglio di notte: era davvero necessario che supportassimo uno o più network? Forse avremmo potuto scoprire quant’erano scorretti i nostri presupposti senza sviluppare nulla? Che cosa sarebbe successo, per esempio, se avessimo permesso ai clienti di scaricare il prodotto dal sito basandosi unicamente sulle funzionalità che ci proponevamo di inserire, prima di sviluppare alcunché? Ricordate che quasi nessun cliente si era mostrato disposto a usare il nostro prodotto originario, dunque non avremmo dovuto scusarci con molte persone per non aver fornito le funzionalità promesse. (Notate che questo è diverso da chiedere ai clienti che cosa vogliono. Nella maggioranza dei casi il cliente non sa a priori ciò che vuole.) Avremmo potuto condurre un esperimento, offrendo ai clienti la possibilità di provare qualcosa per poi misurarne i comportamenti.

L’idea di svolgere simili esperimenti concettuali mi turbava profondamente, perché minavano la mia job description. Essendo il responsabile dello sviluppo prodotto, pensavo che il mio compito fosse garantire la consegna puntuale di prodotti e funzionalità di alta qualità. Se molte di quelle funzionalità rappresentavano uno spreco di tempo, però, che cos’avrei dovuto fare invece di occuparmene? Come avremmo potuto evitare tale spreco?

Negli anni ho maturato la convinzione che l’apprendimento è l’unità di misura essenziale dei progressi fatti da una startup. Gli sforzi che non sono assolutamente indispensabili per apprendere ciò che i clienti vogliono possono essere eliminati. Parlo di apprendimento convalidato perché esso è sempre confermato dal miglioramento degli indicatori fondamentali misurati dalla startup. Come abbiamo visto, è facile farsi delle illusioni su ciò che i clienti vogliono. È facile anche apprendere lezioni totalmente irrilevanti. È per questo che l’apprendimento convalidato è supportato dai dati empirici raccolti a partire da clienti veri.

Dove trovare la convalida?

Come io stesso posso testimoniare, chiunque fallisca nel contesto di una startup può rivendicare di aver imparato molto dall’esperienza vissuta. Può raccontare una storia convincente. In verità, nella storia di IMVU che ho raccontato finora, forse avrete notato che mancava qualcosa. Anche se ho sostenuto che abbiamo appreso molto in quei primi mesi – una serie di lezioni che alla fine ci hanno portato al successo – non ho fornito alcuna prova a sostegno di quest’affermazione. Con il senno di poi è facile sostenere cose del genere e sembrare credibili (peraltro troverete alcune prove nel resto del libro), ma immaginateci nei primi mesi di vita di IMVU mentre provavamo a convincere gli investitori, i dipendenti, i familiari e soprattutto noi stessi di non aver buttato via il tempo e le risorse che avevamo. Quali prove potevamo esibire?

Senza dubbio le storie che raccontavamo per giustificare quel buco nell’acqua erano convincenti, e avevamo diverse teorie affascinanti sugli errori che avevamo commesso e su ciò che dovevamo fare per creare un prodotto di maggior successo. Le prove, però, non emersero finché non mettemmo in pratica quelle teorie e non sviluppammo altre versioni del prodotto, che ottennero risultati migliori con clienti in carne e ossa.

I mesi immediatamente successivi furono quelli in cui la vera storia di IMVU ebbe inizio: non grazie alle nostre brillanti ipotesi e strategie, né alla nostra capacità di persuadere gli interlocutori tracciando astuti grafici su una lavagna, ma grazie al duro lavoro che svolgemmo per scoprire ciò che i clienti volevano davvero e per mettere a punto il nostro prodotto e la strategia in modo tale da soddisfare quei desideri. Adottammo questo punto di vista: avevamo il compito di trovare una sintesi fra la nostra visione e ciò che i clienti avrebbero accolto volentieri, non di cedere a ciò che i clienti pensavano di volere o dire loro ciò che avrebbero dovuto volere.

A mano a mano che capimmo più a fondo la clientela, riuscimmo a perfezionare i nostri prodotti. Più lo facevamo, più gli indicatori fondamentali della nostra performance miglioravano. Nei primi tempi, malgrado tutti i nostri sforzi per perfezionare il prodotto, gli indicatori rimasero ostinatamente stabili. Accoglievamo i nuovi clienti che arrivavano ogni giorno come una pagella aggiornata. Tenevamo d’occhio la percentuale dei nuovi clienti che esibiva comportamenti come il download e l’acquisto del prodotto. Ogni giorno più o meno lo stesso numero di clienti lo comprava, e quel numero era piuttosto vicino allo zero malgrado le numerose migliorie.

Quando svoltammo abbandonando la strategia originaria, però, la situazione cominciò a cambiare. Come per magia, essendo allineati con una strategia migliore, i nostri sforzi nello sviluppo di prodotto divennero più produttivi, non perché lavoravamo più sodo ma perché stavamo lavorando in modo più intelligente, in linea con le vere necessità dei nostri clienti. Il miglioramento degli indicatori divenne la convalida quantitativa di ciò che stavamo imparando. Questo fu un aspetto cruciale, perché ci permise di mostrare ai nostri stakeholder – i dipendenti, gli investitori e noi stessi – che stavamo facendo progressi reali, non ci stavamo semplicemente illudendo. È anche il modo giusto di valutare la produttività di una startup: non in termini delle cose che stiamo creando, ma di quanto apprendimento convalidato stiamo ottenendo in cambio dei nostri sforzi.4

In uno dei nostri primi esperimenti, per esempio, modificammo l’intero sito, la homepage e il processo di registrazione del prodotto per sostituire l’espressione “chat tramite avatar” con “instant messaging in 3D”. I nuovi clienti venivano smistati automaticamente fra queste due versioni del sito; il 50% ne vedeva una, il restante 50% l’altra. Così riuscimmo a misurare le differenze comportamentali fra i due gruppi. Non solo le persone del gruppo sperimentale avevano maggiori probabilità di registrarsi per utilizzare il prodotto, ma anche di diventare clienti paganti a lungo termine.

Conducemmo anche molti esperimenti fallimentari. In un periodo nel quale pensavamo che i clienti non usassero il prodotto perché non ne capivano i numerosi benefici, pagammo addirittura un team di operatori del servizio clienti perché guidassero i nuovi utenti nel corso di visite virtuali. Purtroppo gli utenti che ricevevano quel trattamento da VIP non erano più propensi a diventare clienti attivi o paganti.

Anche dopo aver abbandonato la strategia dell’add-on di IM, ci vollero mesi per capire perché non aveva funzionato. Dopo aver svoltato e aver condotto molti esperimenti fallimentari, finalmente avemmo un’intuizione: i clienti volevano usare IMVU per incontrare nuovi amici online. La clientela aveva colto istintivamente un aspetto che noi capimmo piano piano. Tutti i prodotti social allora esistenti su Internet erano incentrati sulla vera identità degli utenti. La tecnologia degli avatar di IMVU, invece, aiutava le persone come nessun’altra a conoscersi online senza compromettere la propria sicurezza o esporsi al furto di identità. Formulata quest’ipotesi, le probabilità che i nostri esperimenti dessero risultati positivi aumentarono considerevolmente. Ogni volta che modificavamo il prodotto per permettere alle persone di trovare e coltivare nuove amicizie, riscontravamo un aumento delle probabilità che i clienti si lasciassero coinvolgere. Questa è la vera produttività per una startup: individuare sistematicamente le componenti giuste da sviluppare.

Questi sono solo alcuni esempi delle centinaia di esperimenti che conducemmo una settimana dopo l’altra mentre iniziavamo a capire quali clienti avrebbero usato il prodotto e perché. Ogni nuova consapevolezza ci suggeriva altri esperimenti da svolgere, grazie ai quali gli indicatori si avvicinavano sempre più agli obiettivi che ci eravamo dati.

L’audacia del numero zero

Malgrado i primi successi di IMVU, i nostri indicatori lordi erano ancora piuttosto miseri. Purtroppo, dato il modo in cui le imprese vengono valutate tradizionalmente, questa è una situazione pericolosa. Il paradosso è che se hai un fatturato pari a zero, zero clienti e un tasso di crescita uguale a zero, spesso raccogliere capitali od ottenere altre risorse risulta più facile che se registri una modesta quantità delle tre cose. Lo zero stimola l’immaginazione, mentre le cifre basse fanno dubitare che si possano raggiungere obiettivi ambiziosi. Tutti conoscono (o credono di conoscere) casi di prodotti che hanno ottenuto un enorme successo da un giorno all’altro. Fintantoché non hai lanciato alcun prodotto né raccolto alcun dato, puoi continuare a immaginare che riscuoterai lo stesso successo immediato prima o poi. Per chi nutre simili speranze, le cifre modeste sono come una doccia fredda.

Questo fenomeno incentiva fortemente a fare una cosa: rimandare la raccolta di qualunque dato finché non si è certi di avere successo. Ovviamente, come vedremo, questo ritardo ha il malaugurato effetto di incrementare il lavoro sprecato, limitare quei riscontri che sarebbe essenziale ottenere e accrescere drasticamente il rischio che la startup crei qualcosa che nessuno vuole.

Tuttavia neppure lanciare un prodotto e sperare in bene è un piano adeguato, perché l’incentivo sopracitato è reale. Quando lanciammo IMVU, non eravamo al corrente del problema. Ai nostri primi investitori e consulenti sembrò geniale che inizialmente avessimo un obiettivo di fatturato di 300 dollari al mese. Dopo parecchi mesi in cui il fatturato mensile si aggirava sui 500 dollari, però, alcuni iniziarono a perdere la fiducia, e lo stesso fecero alcuni dei nostri consulenti, dipendenti e persino coniugi. A un certo punto, in verità, alcuni investitori ci raccomandarono seriamente di ritirare il prodotto dal mercato e tornare a operare di nascosto. Fortunatamente quando svoltammo e sperimentammo varie soluzioni, incorporando ciò che apprendevamo nello sviluppo di prodotto e nelle attività di marketing, le cifre iniziarono a migliorare.

Non più di tanto, però! Da un lato eravamo fortunati a riscontrare un modello di crescita che iniziava a ricalcare la famosa mazza da hockey (una stabilità iniziale seguita da un rialzo costante e prolungato, una forma che ricorda la mazza, n.d.t.). Dall’altro, le cifre aumentavano solo di qualche migliaio di dollari al mese. Quei primi grafici, seppur promettenti, di per sé non bastavano a contrastare la perdita di fiducia dovuta al nostro insuccesso originario, e non avevamo a disposizione il linguaggio dell’apprendimento convalidato per proporre una visione alternativa attorno a cui fare fronte comune. Per nostra grande fortuna alcuni dei primi investitori capirono l’importanza di questo concetto e furono disposti a guardare al di là dei modesti dati lordi per vedere i reali progressi che stavamo facendo. (Vedrete gli stessi identici grafici che mostrammo loro nel Capitolo 7).

È dunque possibile limitare gli sprechi che si verificano per l’audacia del numero zero, grazie all’apprendimento convalidato. Ciò che noi dovevamo dimostrare era che i nostri sforzi nello sviluppo di prodotto ci stavano predisponendo a sfondare, senza cedere alla tentazione di ripiegare sugli indicatori delle vanità e sul teatro del successo, cioè su tutto il lavoro che facciamo per dare l’impressione di avere successo. Avremmo potuto provare qualche stratagemma di marketing, comprare uno spazio pubblicitario durante il Super Bowl o escogitare vistose trovate di PR per far migliorare gli indicatori lordi. Gli investitori si sarebbero illusi che stavamo crescendo, ma solo per poco tempo. Alla fine gli indicatori fondamentali avrebbero avuto la meglio e il forte impatto delle PR sarebbe passato. Dato che avremmo sperperato preziose risorse in quel teatrino invece di fare progressi reali, ci saremmo davvero trovati nei guai.

Sessanta milioni di avatar dopo, IMVU è ancora in attività. Il suo lascito non comprende solo un ottimo prodotto, un team straordinario e una serie di risultati finanziari straordinari, ma anche un modo completamente nuovo di misurare i progressi di una startup.

Lezioni tratte da IMVU

Ho avuto molte opportunità di proporre il caso di IMVU in un contesto didattico da quando la Graduate School of Business della Stanford University ha scritto un case study ufficiale sui primi anni di vita dell’azienda.5 Oggi questo materiale fa parte del programma di studi sull’imprenditoria di molte business school, compresa la Harvard Business School, di cui sono entrepreneur-in-residence. Ho anche raccontato questa storia durante innumerevoli seminari, conferenze e convegni.

Ogni volta che spiego il caso di IMVU in aula, gli studenti sono enormemente tentati di concentrare l’attenzione sulle tattiche che illustra: lanciare un prototipo preliminare di bassa qualità, far pagare i clienti fin dal primo giorno e fissare obiettivi di fatturato modesti per promuovere l’assunzione di responsabilità. Sono tecniche utili, ma non rappresentano la morale della favola. Ci sono troppe eccezioni. Non tutti i tipi di clienti accoglieranno favorevolmente un prototipo di scarsa qualità, per esempio. Se gli studenti di turno sono più scettici, spesso sostengono che queste tecniche non siano adatte al loro settore o alla loro situazione, ma che funzionino soltanto perché IMVU è un produttore di software, un’azienda del settore Internet per il mercato di consumo o un’applicazione che non riveste un’importanza cruciale.

Nessuno di questi concetti è particolarmente utile. La metodologia della produzione leggera non è una collezione di tattiche isolate. È un approccio allo sviluppo di nuovi prodotti basato su principi ben definiti. L’unico modo per dare un senso alle raccomandazioni che fornisce è capire i principi di base che ne garantiscono l’efficacia. Come vedremo nei capitoli successivi, il metodo Lean Startup è stato applicato in un’ampia gamma di aree di business e di settori: industria, energia “pulita”, ristoranti e perfino lavanderie. Le tattiche tratte dal caso di IMVU possono aver senso o meno nella vostra area di business specifica.

Piuttosto, il modo giusto per procedere è imparare a vedere ogni startup, in qualunque settore, come un grandioso esperimento. La domanda non è “Si può creare questo prodotto?”. Nell’economia moderna, quasi ogni prodotto immaginabile può essere creato. Le domande più pertinenti sono “Si deve creare questo prodotto?” e “Possiamo creare un business sostenibile sulla base di questa linea di prodotti/servizi?”. Per rispondere, ci serve un metodo per scomporre sistematicamente un business plan nelle sue componenti e sottoporre ognuna a un test empirico.

In altre parole, quello di cui abbiamo bisogno è il metodo scientifico. Nel metodo Lean Startup ogni prodotto, ogni funzionalità/caratteristica, ogni campagna di marketing – ogni attività di una startup – è un esperimento studiato per conseguire un apprendimento convalidato. Questo approccio sperimentale funziona nei settori più diversi, come vedremo nel Capitolo 4.





1. I cinque fondatori originari di IMVU furono Will Harvey, Marcus Gosling, Matt Danzig, Mel Guymon e il sottoscritto.




2. L’utilizzo negli Stati Uniti era ancora più concentrato.




3. Per un approfondimento sulle conversazioni preliminari di IMVU con i clienti che condussero alla svolta per cui abbandonammo la strategia dell’add-on, vedi http://mixergy.com/ries-lean/.




4. Un avvertimento: per dimostrare l’apprendimento convalidato ci vuole il tipo giusto di indicatori, quelli traducibili in azione, trattati nel Capitolo 7.




5. Questo case study è stato scritto da Bethany Coates sotto la guida del professor Andy Rachleff. Potete ottenerne una copia alla pagina http://hbr.org/product/imvu/an/E254-PDF-ENG.
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Sperimentazione




Vengo a contatto con molte startup che hanno difficoltà a rispondere ai seguenti interrogativi: dovremmo prestare ascolto alle opinioni dei clienti, e in caso affermativo, a quali di esse? Come stabilire l’ordine di priorità delle numerose funzionalità che potremmo sviluppare? Quali caratteristiche sono essenziali perché il prodotto abbia successo e quali sono secondarie? Quali modifiche possono essere apportate in tutta sicurezza e quali invece rischierebbero di far arrabbiare i clienti? Che cosa può far contenti i clienti attuali a spese di quelli futuri? Qual è il prossimo aspetto di cui dovremmo occuparci?

Queste sono alcune delle domande a cui un team fa fatica a rispondere se ha attuato un piano del tipo “mettiamo in vendita un prodotto e vediamo che cosa succede”. È la scuola di pensiero imprenditoriale che chiamo Just Do It, dal noto slogan di Nike.1 Purtroppo, se il piano è vedere che cosa succede, il team centrerà sicuramente il suo obiettivo – vedere che cosa succede – ma non otterrà necessariamente un apprendimento convalidato. Questa è una delle lezioni più importanti del metodo scientifico: se non puoi fallire, non puoi imparare.

Dall’alchimia alla scienza

Il metodo Lean Startup ridefinisce gli sforzi di una startup come esperimenti che permettono di collaudare la sua strategia per individuare le componenti brillanti e quelle insensate. Un autentico esperimento segue il metodo scientifico. Parte da un’ipotesi chiara che formula una serie di previsioni sui probabili sviluppi. Quindi verifica tali previsioni empiricamente. Così come la sperimentazione scientifica è permeata dalla teoria, la sperimentazione in una startup è governata dalla sua visione. In questo contesto, lo scopo di qualunque esperimento è scoprire come creare un business sostenibile sulla base di tale visione.

Pensa in grande, parti in piccolo

Zappos è il rivenditore online di calzature più grande del mondo, grazie a un fatturato annuo lordo che supera un miliardo di dollari. È una delle aziende di e-commerce più affermate e customer-friendly del pianeta, ma i suoi inizi furono ben diversi.

Il fondatore Nick Swinmurn era frustrato perché non esisteva alcun sito di riferimento con un’ampia offerta di calzature. Immaginò una nuova, migliore esperienza retail. Avrebbe potuto aspettare a lungo, ostinandosi a collaudare integralmente la sua visione con tanto di magazzini, partner distributivi e la promessa di un fatturato considerevole. Molti dei primi pionieri dell’e-commerce fecero esattamente questo, comprese famigerate dot-com fallimentari come Webvan e Pets.com.

Invece, iniziò facendo un esperimento. La sua ipotesi era che i clienti fossero pronti, e disposti, ad acquistare calzature online. Per verificarla, prima di tutto chiese ai negozi di scarpe della sua zona se poteva fotografare il loro inventario. In cambio del permesso di scattare quelle immagini, le avrebbe pubblicate online e sarebbe tornato a comprare le scarpe a prezzo pieno se un cliente le avesse acquistate attraverso il sito.

Zappos partì da un prodotto semplice e microscopico. Esso era studiato per rispondere soprattutto a un quesito: esiste già una domanda sufficiente per un’esperienza di acquisto online di calzature di livello superiore? Tuttavia, un esperimento ben meditato come quello intrapreso da Zappos non si limita a verificare un solo aspetto di un business plan. Mentre l’azienda metteva alla prova questa prima ipotesi, ne verificò anche molte altre. Per vendere le calzature Zappos doveva interagire con i clienti: ricevere i pagamenti, gestire i resi e occuparsi del servizio clienti. È tutta un’altra cosa rispetto alla ricerca di mercato. Se l’azienda avesse fatto affidamento su ricerche di mercato esistenti o avesse condotto un’indagine, avrebbe potuto chiedere ai clienti ciò che pensavano di volere. Scegliendo piuttosto di creare un prodotto, per quanto semplice, imparò molto di più:



	ottenne dati più accurati sulla domanda da parte della clientela perché stava osservando il comportamento di clienti reali, non ponendo domande ipotetiche;

	si mise nella posizione di interagire con clienti reali e scoprirne le necessità. Per esempio, il business plan potrebbe prevedere l’offerta di prezzi scontati, ma come incide una strategia di questo tipo sulla percezione del prodotto da parte della clientela?

	Si concesse di sorprendersi quando i clienti evidenziavano comportamenti inaspettati, rivelando informazioni che forse, altrimenti, Zappos non avrebbe pensato di chiedere. Per esempio, che cosa si poteva dedurre se i clienti rendevano le scarpe acquistate?





L’esperimento iniziale di Zappos prevedeva un esito chiaro e quantificabile: o un numero sufficiente di clienti avrebbe comprato le calzature, oppure no. Inoltre mise l’azienda in condizioni di osservare, interagire con, e apprendere da clienti e partner reali. Tale apprendimento qualitativo deve necessariamente accompagnare i test quantitativi. Malgrado le prime iniziative abbiano avuto una scala decisamente ridotta, ciò non ha impedito a Zappos di realizzare la sua ambiziosa visione. Nel 2009, infatti, l’azienda è stata acquisita dal colosso dell’e-commerce Amazon.com, a quanto pare al prezzo di 1,2 miliardi di dollari.2

Perché il cambiamento sia a lungo termine, sperimentate fin da subito

Caroline Barlerin, come manager della divisione per l’innovazione sociale di Hewlett-Packard (HP), una multinazionale con più di 300.000 dipendenti e un fatturato annuo oltre i 100 miliardi di dollari, è stata responsabile globale del coinvolgimento delle comunità locali e come un’imprenditrice sociale si è impegnata per convincere un maggior numero di dipendenti di HP ad avvantaggiarsi della politica aziendale sul volontariato.

Le linee guida aziendali incoraggiano ogni dipendente a dedicare un massimo di quattro ore lavorative al mese al volontariato nella propria comunità locale. Esso può esprimersi in qualunque attività benefica: dipingere steccati, costruire case o persino esercitare competenze legate al proprio lavoro al di fuori dell’azienda. Incoraggiare i dipendenti a svolgere quest’ultimo tipo di volontariato è stato l’obiettivo prioritario di Caroline. La forza lavoro complessiva di HP, grazie ai suoi talenti e ai valori in cui crede, ha il potenziale per generare un enorme impatto positivo. Un grafico potrebbe aiutare un’organizzazione no profit a rinnovare il proprio sito web. Un team di ingegneri potrebbe cablare una scuola per permetterle di connettersi a Internet.

Il progetto di Caroline era partito; la maggioranza dei dipendenti non sapeva che esiste questa politica sul volontariato, e solo una bassissima percentuale ne approfittava. Gran parte delle attività di volontariato svolte fino a quel momento, rientrava in categorie di scarso impatto, come il lavoro manuale, anche quando i volontari erano esperti altamente qualificati. La visione di Barlerin puntava a trasformare le centinaia di migliaia di dipendenti dell’azienda in una potenza che opera per il bene comune.

Iniziative di questo tipo vengono prese ogni giorno in aziende di tutto il mondo. Non assomigliano a una startup, secondo la definizione convenzionale o ciò che appare nei film. In apparenza sembrano perfette per il management e la pianificazione tradizionale, ma spero che quanto ho spiegato nel Capitolo 2 vi faccia venire qualche sospetto al riguardo. Ecco come potremmo analizzare questo progetto in base al metodo Lean Startup.

Il progetto di Caroline doveva far fronte a un’estrema incertezza: all’interno di HP non era mai stata condotta una campagna di questa portata sul volontariato. Fino a che punto Caroline avrebbe dovuto avere la certezza di conoscere i veri motivi per cui la gente non stava facendo volontariato? E soprattutto, fino a che punto avrebbe dovuto sapere come cambiare il comportamento di centinaia di migliaia di persone in oltre 170 Paesi? Il suo obiettivo era ispirare i colleghi a migliorare il mondo in cui viviamo. Visto in questi termini, il suo piano sembra pieno di ipotesi non verificate e permeato da una visione ambiziosa.

In linea con la prassi manageriale tradizionale, Barlerin ha dedicato tempo a pianificare, a cercare di conquistare l’appoggio dei diversi dipartimenti e di altri manager e a preparare una serie di iniziative per i primi 18 mesi del progetto. Ha anche ben architettato un sistema per verificare il proprio operato misurando attraverso vari indicatori l’impatto che il progetto avrebbe dovuto avere sull’azienda nei successivi quattro anni. Come molti imprenditori, aveva un business plan che spiegava efficacemente le sue intenzioni. Eppure malgrado tutto questo lavoro, stava ottenendo solo qualche vittoria isolata – all’inizio – e non si rendeva conto più chiaramente se la sua visione avrebbe potuto essere realizzata su ampia scala.

Un’ipotesi, per esempio, poteva essere questa: i valori promossi dall’azienda da molto tempo comprendono l’impegno per migliorare la società, ma si può pensare che le recenti difficoltà economiche abbiano accentuato il focus strategico sulla redditività a breve termine in tutta l’organizzazione. Forse i dipendenti di vecchia data avrebbero voglia di riaffermare l’importanza di condividere il successo dell’azienda con la società attraverso il volontariato. Una seconda ipotesi: forse per i dipendenti sarebbe più soddisfacente, e dunque più sostenibile, impiegare le loro competenze professionali nel volontariato, grazie a cui inciderebbero di più sulle attività delle organizzazioni prescelte. I piani di Caroline, inoltre, celavano molte ipotesi operative sulla disponibilità dei dipendenti a prendersi il tempo di fare volontariato, sul loro livello di impegno e di volontà, e sul modo migliore per trasmettere loro il suo messaggio.

Il metodo Lean Startup fornisce un modo per verificare queste ipotesi in modo rigoroso, immediato e approfondito. La pianificazione strategica richiede mesi per giungere a compimento; questi esperimenti, invece, potrebbero cominciare immediatamente. Partendo in piccolo, Caroline potrebbe evitare un’enorme quantità di sprechi in futuro senza compromettere la sua visione complessiva. Ecco come potrebbe andare se Caroline gestisse il suo progetto come un esperimento.

Scomposizione

Il primo passo è suddividere la visione complessiva nelle sue componenti. Le due ipotesi più importanti che un imprenditore formula sono quelle che definisco ipotesi sul valore e ipotesi sulla crescita.

L’ipotesi sul valore valuta se un prodotto/servizio arreca effettivamente un valore ai clienti quando lo usano. Quale sarebbe un indicatore efficace per confermare che i dipendenti trovano un valore nella cessione del proprio tempo? Potremmo interpellarli per scoprire la loro opinione, ma non sarebbe molto accurata, poiché la maggioranza delle persone fa fatica a valutare i propri sentimenti con obiettività.

Gli esperimenti forniscono una valutazione più esatta. Quale aspetto riscontrabile in tempo reale potrebbe consentirci di misurare il valore che i partecipanti traggono dal volontariato? Potremmo trovare opportunità di volontariato per un numero ridotto di dipendenti, quindi esaminare il loro tasso di retention (cioè di fidelizzazione all’iniziativa). Quanti di loro dichiarano di voler svolgere altre attività come volontari? Se un dipendente investe per sua scelta tempo e attenzione in questa iniziativa, questo è un indicatore convincente del fatto che ne ricava un valore.

Per l’ipotesi sulla crescita, che valuta le modalità con cui i nuovi clienti scopriranno un prodotto/servizio, possiamo condurre un’analisi simile. Quando l’iniziativa sarà a pieno regime, come prenderà piede fra i dipendenti, dai primi early adopter all’adozione di massa in tutta l’azienda? Una probabile modalità di espansione sarebbe attraverso una crescita virale. Se quest’ipotesi è corretta, l’indicatore più importante da misurare è il comportamento: i primi partecipanti spargerebbero attivamente la voce presso altri dipendenti?

In questo caso, un semplice esperimento sarebbe selezionare una manciata – diciamo una dozzina – di dipendenti di vecchia data e offrire loro un’opportunità di volontariato straordinaria. Dato che l’ipotesi di Caroline era che i dipendenti fossero motivati a tener fede al tradizionale impegno di HP a servizio della società, l’esperimento sarebbe stato mirato alle persone che percepivano uno scollamento più accentuato fra la loro routine quotidiana e i valori dichiarati dall’azienda. Il punto non è individuare il “cliente” medio, bensì trovare gli early adopter: i clienti che sentono più intensamente la necessità del prodotto. Essi tendono a lasciar correre maggiormente gli errori e sono particolarmente ansiosi di offrire un feedback.

Successivamente, avvalendosi di una tecnica che io chiamo minimo prodotto fattibile su misura (descritto in dettaglio nel Capitolo 6), ci si potrebbe assicurare che i primissimi partecipanti vivano l’esperienza migliore che possa offrire loro, un’esperienza completamente in linea con l’obiettivo da raggiungere. Diversamente da un focus group, lo scopo sarebbe misurare i comportamenti reali dei “clienti”. Per esempio, quanti dei primi volontari portano effettivamente a termine i loro compiti? Quanti fanno volontariato una seconda volta? Quanti sono disposti a reclutare un collega per un’attività di volontariato successiva?

Altri esperimenti potrebbero approfondire ciò che è emerso da questo primo ciclo di feedback e apprendimento. Per esempio, se il modello di crescita richiede che una certa percentuale di partecipanti racconti le proprie esperienze ai colleghi e li incoraggi a partecipare, la misura in cui ciò accade può essere verificata anche solo con un campione di persone ridottissimo. Se 10 dipendenti portano a termine il primo esperimento, quanti prevediamo che facciano di nuovo volontariato? Se chiediamo loro di reclutare un collega, quanti prevediamo che lo facciano? Ricordate che in teoria queste persone dovrebbero far parte di quegli early adopter che hanno più da guadagnare dall’iniziativa.

Cambiando prospettiva, che cosa potremmo dedurre se tutti e 10 gli early adopter si rifiutassero di svolgere nuovamente attività di volontariato? Sarebbe un risultato notevolmente significativo, e molto negativo. Se le cifre emerse da questi primi esperimenti non promettono bene, evidentemente c’è qualche problema nella strategia. Ciò non vuol dire che è ora di mollare la presa; al contrario, è il momento di ottenere qualche riscontro qualitativo su come migliorare l’iniziativa. È il vantaggio delle sperimentazioni di questo tipo rispetto alla tradizionale ricerca di mercato. Non dobbiamo commissionare un’indagine o trovare altre persone da intervistare. Abbiamo già un gruppo di persone con cui dialogare, nonché una certa conoscenza dei loro comportamenti reali: sono i partecipanti all’esperimento iniziale.

L’intero esperimento potrebbe essere condotto nel giro di qualche settimana, meno di un decimo del tempo previsto dal tradizionale processo di pianificazione strategica. Inoltre esso può aver luogo parallelamente alla pianificazione strategica, mentre si sta ancora formulando il piano. Anche quando un esperimento dà un risultato negativo, questo insuccesso si rivela istruttivo e può influire sulla strategia. Per esempio, come procedere se non si trova alcun volontario alle prese con quel conflitto di valori che costituiva un presupposto così importante del business plan? In questo caso, congratulazioni: è il momento di svoltare (come vedremo più dettagliatamente nel Capitolo 8).3

Un esperimento è un prodotto

Nel metodo Lean Startup, un esperimento è qualcosa in più di una ricerca teorica; è anche un primo prodotto. Se l’esperimento che abbiamo descritto (o qualunque altro) funziona, permette al manager di avviare la sua campagna: reclutare gli early adopter, coinvolgere altri dipendenti nelle repliche successive o in altri esperimenti e alla fine iniziare a sviluppare un prodotto. Quando il prodotto sarà pronto per essere distribuito su ampia scala, avrà già un certo numero di clienti consolidati. Avrà risolto una serie di problemi concreti e fornito specifiche dettagliate su ciò che bisogna sviluppare. A differenza del tradizionale processo di ricerca di mercato o di pianificazione strategica, le specifiche saranno fondate su ciò che sta già funzionando oggi e non sulla previsione di ciò che potrebbe funzionare domani.

Come esempio pratico, prendiamo Kodak. La storia di quest’azienda è imperniata sulle macchine fotografiche e sulle pellicole, ma successivamente ha gestito anche una divisione online di grande rilievo chiamata Kodak Gallery.a Nel 2011 Mark Cook era responsabile dei prodotti di questa divisione, e si è impegnato per cambiare la cultura aziendale che governa lo sviluppo aprendola alla sperimentazione.

Come Mark ha spiegato, «Tradizionalmente il product manager dice: “Voglio questa cosa, punto e basta”. In tutta risposta l’informatico dice: “Va bene, la sviluppo”. Io, invece, cerco di spingere il mio team a rispondere prima di tutto a quattro domande.



	I consumatori sono consapevoli di avere il problema che state cercando di risolvere?

	Se esistesse una soluzione, la acquisterebbero?

	La acquisterebbero da noi?

	Siamo in grado di sviluppare una soluzione a questo problema?»





Nel campo dello sviluppo prodotto si tende a saltare direttamente alla quarta domanda elaborando una soluzione prima di confermare che i clienti sentono effettivamente il problema in questione. Per esempio, Kodak Gallery offriva sul suo sito partecipazioni di nozze con testo e grafica dorati. Questi motivi erano molto apprezzati dai clienti che stavano per sposarsi, così il team ha ridisegnato i biglietti per adattarli anche ad altre occasioni speciali, come il Natale. La ricerca di mercato e il processo di realizzazione grafica hanno evidenziato che i nuovi biglietti sarebbero piaciuti ai clienti, e questa scoperta ha giustificato il notevole sforzo necessario per crearli.

Pochi giorni prima del lancio, il team si è accorto che era troppo difficile capire com’erano effettivamente i biglietti vedendo com’erano raffigurati sul sito; la gente non si rendeva conto di quanto erano belli. Inoltre erano complicati da produrre. Cook ha capito che avevano svolto il lavoro al contrario. Come mi ha spiegato: «Finché non avessimo capito come vendere e realizzare il prodotto, non sarebbe valsa la pena di dedicare tempo allo sviluppo fin dalle prime fasi».

Avendo imparato la lezione, Cook ha adottato un approccio diverso quando ha coordinato lo sviluppo di un nuovo gruppo di funzionalità per un prodotto che semplificasse la condivisione di fotografie scattate durante un evento. Il team era convinto che un “album dell’evento” online avrebbe permesso ai partecipanti a un matrimonio, un convegno o un raduno di altro tipo di condividere le loro fotografie con altri convenuti. Diversamente da altri servizi online di photo sharing, l’album di Kodak Gallery avrebbe previsto severi controlli per la privacy, garantendo che le immagini fossero condivise solo dalle persone che avevano presenziato al medesimo evento.

Rompendo con il passato, Cook ha condotto il team attraverso un processo di identificazione dei rischi e delle ipotesi prima di sviluppare alcunché, seguito da una loro verifica sperimentale.

La proposta dell’album dell’evento era fondata su due ipotesi principali:



	il team presupponeva che i clienti avessero voglia di creare gli album già in partenza;

	ipotizzava inoltre che i partecipanti a un evento avrebbero caricato le fotografie in album creati da amici o colleghi.





Il team di Kodak Gallery ha sviluppato un semplice prototipo dell’album dell’evento. Era privo di molte funzionalità; così tante, a dire il vero, che il gruppo di lavoro era riluttante a mostrarlo ai clienti. Tuttavia anche in quello stadio iniziale, la scelta di lasciare che i clienti usassero il prototipo ha permesso al team di rivedere le proprie ipotesi. Prima di tutto creare un album non era così semplice come il team aveva previsto; nessuno dei primi clienti è riuscito a crearne uno. Oltre a ciò, i clienti si sono lamentati perché quella versione preliminare del prodotto era priva di alcune funzionalità essenziali.

Questi risultati negativi hanno demoralizzato il gruppo di lavoro. I problemi di utilizzabilità erano frustranti, così come le lamentele sulle funzionalità mancanti, molte delle quali rientravano nel piano di sviluppo originario. Cook ha spiegato che anche se al prodotto mancavano certe funzionalità, il progetto non era un fallimento. Il prodotto iniziale – difetti compresi – aveva confermato che gli utenti desideravano effettivamente creare album degli eventi, un’informazione di enorme valore. Le lamentele dei clienti per le funzionalità mancanti suggerivano che il team era sulla strada giusta. A questo punto aveva già la conferma che quelle funzionalità erano davvero importanti. E quelle che erano previste dal piano di sviluppo, ma della cui mancanza i clienti non si erano lamentati? Forse non erano così importanti com’erano apparse inizialmente.

Durante l’intera fase di lancio della versione beta il team ha continuato ad apprendere e a effettuare iterazioni. Anche se i primi utenti erano entusiasti e le cifre promettevano bene, ha fatto una scoperta importante. Sfruttando un’applicazione per indagini online, ha appreso che molti clienti volevano poter stabilire l’ordine delle fotografie prima di invitare altre persone a contribuire. Sapendo che non erano pronti per il lancio, Cook ha tenuto a bada il direttore generale della sua divisione spiegandogli che effettuare una serie di iterazioni e sperimentazioni prima di avviare la campagna di marketing avrebbe dato risultati assai migliori. In un contesto nel quale spesso le date di lancio delle attività di marketing venivano fissate con mesi di anticipo, la scelta di aspettare che il team risolvesse realmente il problema è stata una rottura con il passato.

Questo processo ha rappresentato un drastico cambiamento per il progetto; i dipendenti erano abituati a veder misurare la loro performance sulla base dei progressi che facevano verso il completamento dei loro incarichi. Come ha osservato Cook: «Il successo non consiste nell’offrire una funzionalità, ma nell’imparare come risolvere il problema del cliente».4

Il Village Laundry Service

In India, dato il costo di una lavatrice, meno del 7% della popolazione ne ha una in casa. La maggioranza delle persone lava i propri vestiti a mano o paga un dhobi perché lo faccia al suo posto. I dhobi portano i capi in riva al fiume più vicino, li sciacquano nell’acqua del fiume, li sbattono sulle rocce per lavarli e li stendono ad asciugare, un processo che richiede da due a sette giorni. Il risultato? I vestiti vengono restituiti dopo una decina di giorni e probabilmente non sono pulitissimi.

Akshay Mehra lavorava in Procter & Gamble Singapore da otto anni quando ha rilevato un’opportunità. In qualità di brand manager dei marchi Tide e Pantene per l’India e i paesi dell’ASEAN (Association of South-East Asian Nations), ha pensato di poter offrire un servizio di lavanderia a persone che fino a quel momento non avevano potuto permetterselo. Tornato in India, è andato a lavorare per Village Laundry Services (VLS), creata da Innosight Ventures. VLS ha avviato una serie di esperimenti per verificare le proprie ipotesi di business.

Come primo esperimento, VLS ha installato una lavatrice nella parte posteriore di un furgoncino parcheggiato all’angolo di una strada di Bangalore. L’esperimento, costato meno di 8.000 dollari, aveva il semplice obiettivo di dimostrare che la gente era disposta ad affidare i capi da lavare e a pagare per ritirarli puliti. Gli imprenditori non facevano il bucato sul furgoncino, che serviva più che altro a scopi di marketing e di visibilità, ma portavano i capi altrove per farli lavare e li riconsegnavano ai clienti a fine giornata.

Il team di VLS ha portato avanti la sperimentazione per una settimana, parcheggiando il furgoncino all’angolo di diverse strade, scavando più a fondo per scoprire tutto ciò che poteva sui potenziali clienti. Voleva capire come incoraggiare la gente ad andare fino al furgoncino. La rapidità del lavaggio contava? I clienti tenevano alla pulizia assoluta dei capi? Quali domande poneva la gente quando lasciava i suoi capi allo staff? L’impresa ha scoperto che i clienti erano ben felici di affidarle i suoi vestiti da lavare. Tuttavia nutrivano sospetti sulla lavatrice installata nella parte posteriore del furgoncino: temevano che VLS potesse fuggire portandosi via i capi. Per far fronte a questa preoccupazione il team ha costruito un mezzo che assomigliava maggiormente a un chiosco.

Inoltre, VLS ha provato a parcheggiare i suoi mezzi davanti ai punti vendita di una catena locale di minimarket. Ulteriori iterazioni le hanno permesso di individuare i servizi a cui la gente era più interessata e i prezzi che era disposta a pagare. Ha scoperto che spesso i clienti volevano che i capi fossero stirati, inoltre erano disposti a pagare il doppio per ritirarli dopo 4 ore invece di 24.

A seguito di quei primi esperimenti, VLS ha creato un prodotto finale: un chiosco ambulante di 120 x 90 centimetri che comprendeva una lavatrice a basso dispendio energetico, un’asciugatrice e un cavo lunghissimo. Il chiosco impiegava detersivi occidentali e veniva rifornito quotidianamente di acqua corrente e pulita messa a disposizione da VLS.

Da allora Village Laundry Service ha goduto di una crescita significativa, tanto da aprire in breve tempo 14 punti vendita a Bangalore, Mysore e Mumbai. Come mi ha raccontato il cofondatore Akshay Mehra, «Abbiamo gestito 116.000 chili di capi nel 2010 (verso i 30.600 del 2010). E quasi il 60% del fatturato proveniva da clienti fidelizzati. Fra tutti i punti vendita, abbiamo servito più di 10.000 clienti in un anno».5

Una startup leggera nella pubblica amministrazione?

Il 21 luglio 2010, il presidente Obama ha firmato il Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer Protection Act convertendolo in legge. Una delle sue disposizioni fondamentali è stata la creazione di un nuovo ente federale, il Consumer Financial Protection Bureau (CFPB). Esso è incaricato di proteggere i cittadini statunitensi dal “credito predatorio” di società di servizi finanziari come i gestori di carte di credito, le società che concedono prestiti agli studenti e gli uffici che offrono i cosiddetti payday loan (i crediti che vengono riscossi automaticamente, tramite assegno postdatato o bonifico automatico, il giorno in cui il debitore incassa il suo stipendio mensile, n.d.t.). Il piano prevedeva che per raggiungere il suo obiettivo venisse creato un call center in cui operatori opportunamente formati gestissero le chiamate dirette dei cittadini.

Se lo avessero lasciato agire indisturbato, probabilmente un nuovo ente pubblico avrebbe assunto un ampio staff investendo un budget significativo per sviluppare un piano costoso e con scadenze lunghe. Invece il CFPB ha considerato l’eventualità di muoversi in altro modo. Malgrado il suo budget da 500 milioni di dollari e le sue origini di alto profilo, in realtà questo organismo era una startup.

Il presidente Obama ha incaricato il suo Chief Technology Officer, Aneesh Chopra, di raccogliere idee su come mettere in piedi il nuovo ente-startup; è per questo che io sono stato coinvolto. Durante uno dei suoi viaggi nella Silicon Valley, Chopra ha invitato alcuni imprenditori a fornire suggerimenti su come coltivare una mentalità da startup nell’ente. Era particolarmente interessato a come far leva sulla tecnologia e sull’innovazione per rendere l’organismo più efficiente, efficace dal punto di vista dei costi e capillare nella sua azione.

Il mio suggerimento è stato tratto direttamente dai principi di questo capitolo: considerare il CFPB come un esperimento, identificare gli elementi del suo piano che corrispondono a ipotesi invece che a fatti, e trovare un modo per verificare queste ipotesi. Basandoci su questi principi avremmo potuto creare un minimo prodotto fattibile e far partire l’ente – su una scala micro – molto tempo prima dell’avvio del piano ufficiale.

L’ipotesi fondamentale del piano era che quando i cittadini statunitensi avessero saputo di poter contattare il CFPB per chiedere aiuto a fronte di frodi e abusi finanziari, un volume significativo di persone lo avrebbe fatto. Sembrava un’ipotesi ragionevole, essendo basata sulle ricerche di mercato circa l’entità delle frodi subite dalla cittadinanza ogni anno. Malgrado tutte queste ricerche, però, resta un’ipotesi. Se il volume effettivo delle chiamate fosse stato notevolmente diverso da quello stimato nel piano, quest’ultimo avrebbe dovuto subire revisioni significative. E se i cittadini soggetti ad abusi finanziari, non considerandosi vittime, non avessero chiesto aiuto? Se avessero avuto un’idea ben diversa dei problemi realmente importanti? Se avessero contattato l’ente chiedendo aiuto su problemi che esulavano dalle sue competenze?

Quando l’ente fosse stato a pieno regime, con un budget di 500 milioni di dollari e un organico proporzionalmente ampio, modificare il piano sarebbe stato costoso e avrebbe richiesto molto tempo; perché aspettare per ottenere un riscontro? Per avviare immediatamente le sperimentazioni, l’organismo avrebbe potuto mettere a disposizione un semplice numero verde, usando una delle piattaforme rapide ed economiche di nuova generazione come Twilio. In poche ore avrebbe potuto registrare una serie di semplici messaggi vocali, offrendo a chi telefonasse un elenco di problemi finanziari fra cui scegliere. Nella versione iniziale i messaggi avrebbero potuto essere ricavati direttamente dalle ricerche disponibili. Invece di coinvolgere un operatore in carne e ossa, ogni messaggio avrebbe potuto fornire a chi chiama utili informazioni su come risolvere il suo problema.

Invece di promuovere il numero verde in tutti gli Stati Uniti, l’ente avrebbe potuto condurre l’esperimento su una scala ben più limitata: partire da un’area geografica ridotta, magari addirittura pochi isolati di una città, e invece di pagare costosi spazi pubblicitari in televisione o alla radio per far conoscere il servizio, optare per una promozione fortemente mirata. Alcuni cartelloni pubblicitari, spazi sui quotidiani distribuiti in quegli isolati o annunci online destinati a un target specifico avrebbero potuto essere un buon inizio. Dato che l’area mirata sarebbe stata così circoscritta, il CFPB avrebbe potuto permettersi di pagare qualcosa in più per generare una considerevole brand awareness al suo interno. Il costo totale sarebbe rimasto piuttosto contenuto.

Come soluzione esaustiva al problema degli abusi finanziari, questo minimo prodotto fattibile non sarebbe stato un granché rispetto ai risultati che un ente con un budget di 500 milioni di dollari avrebbe potuto ottenere. Ma non sarebbe stato neppure molto costoso. Il prodotto avrebbe potuto essere sviluppato nel giro di qualche giorno o settimana e probabilmente l’intero esperimento sarebbe costato solo alcune migliaia di dollari.

Le lezioni che potremmo trarre dall’esperimento sarebbero impagabili. Sulla base delle opzioni selezionate in quelle prime telefonate, l’organismo potrebbe iniziare immediatamente a farsi un’idea delle tipologie di problemi che i cittadini statunitensi ritengono di avere, non solo di quelle che “dovrebbero” avere. Il CFPB potrebbe iniziare a collaudare i suoi messaggi di marketing: quali motivano le persone a chiamare? Potrebbe iniziare a estrapolare i trend effettivi: qual è la percentuale dei residenti della zona che telefona? L’estrapolazione non sarebbe perfetta, ma indicherebbe una tendenza di base ben più accurata di una ricerca di mercato.

Soprattutto, questo prodotto sarebbe come un seme che potrebbe germogliare dando vita a un servizio più elaborato. Partendo in questo modo, l’ente potrebbe seguire un costante processo di perfezionamento, introducendo lentamente ma in tutta sicurezza soluzioni più numerose ed efficaci. Alla fine doterebbe il numero verde di operatori in carne e ossa, magari inizialmente incaricati solo di gestire una categoria di problemi, affinché raggiungano una percentuale più alta di successo nella risoluzione dei casi. Quando il piano ufficiale fosse pronto per essere implementato, questo servizio preliminare potrebbe fungere da modello empirico.

All’epoca il CFPB stava solo muovendo i primi passi, ma stava già dando segnali di un approccio sperimentale. Invece di partire da una zona circoscritta, per esempio, ha segmentato i suoi primi prodotti per casi d’uso. Ha attribuito un ordine preliminare ai prodotti finanziari per cui offrire supporto ai consumatori, dando la priorità alle carte di credito. Svolgendo i suoi primi esperimenti, potrà monitorare da vicino tutte le altre segnalazioni e i feedback che riceverà dai cittadini. Questi dati influiscono sulla profondità, l’ampiezza e la sequenza dei servizi offerti in futuro.

Come mi ha detto David Forrest, allora direttore tecnologico del CFPB, «Il nostro obiettivo è fornire ai cittadini statunitensi un semplice modo per comunicarci i problemi che riscontrano sul mercato dei servizi finanziari rivolti ai consumatori. Abbiamo l’opportunità di monitorare da vicino ciò che la cittadinanza ci fa sapere e reagire alle nuove informazioni che riceviamo. Gli indicatori cambiano costantemente, e il nostro compito è cambiare in parallelo».6

Gli imprenditori e i manager citati in questo libro sono intelligenti, abili ed estremamente orientati ai risultati. In molti casi hanno creato una struttura seguendo le best practice delle riflessioni più attuali sul management. Si trovano ad affrontare le stesse sfide sia nel settore pubblico sia in quello privato, indipendentemente dal campo in cui operano. Come abbiamo visto, persino i manager e i dirigenti con più esperienza che lavorano nelle aziende più illuminate del mondo devono lottare per sviluppare e lanciare con regolarità prodotti nuovi e innovativi.

La difficoltà che affrontano è quella di superare la mentalità manageriale prevalente, basata sui piani elaborati a partire da ricerche approfondite. Ricordate: la pianificazione è uno strumento che funziona solo in presenza di una lunga e stabile tradizione operativa. Eppure, qualcuno di noi ha forse l’impressione che il mondo che ci circonda stia diventando ogni giorno più stabile? Cambiare questa mentalità è difficile, ma cruciale per il successo di una startup. La mia speranza è che questo libro aiuti i manager e gli imprenditori ad apportare tale cambiamento.





a. Nel gennaio 2012 Kodak ha richiesto l’applicazione del “Chapter 11” una norma che consente alle aziende di tentare una ristrutturazione della società. Uscita nel 2013 dalla procedura di fallimento, la compagnia si propone ora come focalizzata sull’immagine professionale.




1. Alcuni imprenditori hanno adottato questo slogan come filosofia della loro startup, usando l’acronimo JFDI. Per un esempio, vedi https://bothsideofthetable.com/what-makes-an-entrepreneur-four-letters-jfdi-1c36e8214b6e.




2. https://techcrunch.com/2009/11/02/amazon-closes-zappos-deal-ends-up-paying-1-2-billion/.




3. Voglio ringraziare Caroline Barlerin e HP per avermi autorizzato a inserire la mia analisi sperimentale di questo progetto.




4. Le informazioni su Kodak Gallery sono tratte da interviste condotte da Sara Leslie.




5. Il caso di VLS è stato raccontato da Elnor Rozenrot, precedentemente in Innosight Ventures. Altri dettagli sono stati forniti da Akshay Mehra. Per ulteriori informazioni su VLS, vedi il seguente articolo di Harvard Business Review: https://hbr.org/2011/01/new-business-models-in-emer-ging-markets o la copertura stampa alla pagina https://economictimes.indiatimes.com/news/company/corporate-trends/village-laundry-services-takes-on-the-dhobi/articleshow/5325032.cms.




6. Per un approfondimento sulle prime attività del CFPB, vedi l’articolo pubblicato sul Wall Street Journal il 13 aprile 2001, “For Complaints, Don’t Call Consumer Bureau Yet”, https://www.wsj.com/articles/SB10001424052748703551304576260772357440148. Molti funzionari pubblici scrupolosi hanno lavorato sodo per incorporare questo approccio sperimentale nel settore pubblico sotto la leadership del presidente Obama. Vorrei ringraziare Aneesh Chopra, Chris Vein, Todd Park e David Forrest per avermi fatto conoscere questi progetti pionieristici.










Parte seconda

Guida








Dalla visione alla guida




Essenzialmente, la startup è un catalizzatore che trasforma le idee in prodotti. A mano a mano che i clienti interagiscono con questi prodotti, generano feedback e dati. Il feedback è sia qualitativo (per esempio gli aspetti che apprezzano o meno) sia quantitativo (per esempio il numero di persone che utilizzano i prodotti e ne traggono un valore). Come abbiamo visto nella Parte prima, in realtà i prodotti creati da una startup sono esperimenti; le lezioni apprese su come creare un business sostenibile costituiscono il risultato di questi esperimenti. Per la startup queste informazioni sono assai più preziose dei soldi, dei riconoscimenti o delle citazioni sulla stampa, perché possono influire sulla prossima tornata di idee da mettere in pratica e addirittura ridefinirle.

Possiamo visualizzare questo processo a tre fasi con questo semplice grafico:

[image: Ciclo di feedback Creazione]

Questo ciclo di feedback, Creazione-Misurazione-Apprendimento (C-M-A), è il nucleo del metodo Lean Startup. In questa seconda parte del libro lo esamineremo più in dettaglio.

Molte persone ricevono una formazione professionale che pone l’enfasi su un elemento di questo ciclo di feedback. Gli ingegneri imparano a costruire qualcosa con la massima efficienza possibile. Alcuni manager sono esperti nella formulazione di strategie e nel cosiddetto apprendimento “alla lavagna”, quello costruito durante le riunioni in cui si analizzano dati, si fa brainstorming e così via. Molti imprenditori canalizzano le loro energie sui singoli sostantivi: puntano ad avere la migliore idea di prodotto, a sviluppare il prodotto originale con il design migliore, oppure nutrono un’ossessione per i dati e gli indicatori. La verità è che nessuna di queste attività, di per sé, riveste un’importanza fondamentale. Piuttosto, dobbiamo occuparci di ridurre il più possibile la durata complessiva di questo ciclo di feedback. Ciò rappresenta l’essenza della guida di una startup, ed è il tema di questa seconda parte del volume. Percorreremo un intero ciclo di feedback C-M-A, approfondendo in dettaglio ogni componente.

Lo scopo della prima parte è stato quello di riflettere sull’importanza dell’apprendimento come indicatore dei progressi della startup. Come spero sia evidente a questo punto, canalizzando le nostre energie sull’apprendimento convalidato possiamo evitare gran parte degli sprechi che oggi affliggono le startup. Come nella produzione leggera, capire dove e come investire energie permette di risparmiare tempo e denaro.

Per applicare il metodo scientifico a una startup, dobbiamo identificare le ipotesi da verificare. Io chiamo gli elementi più rischiosi del piano di una startup – le parti da cui dipende tutto – ipotesi fiduciarie (in quanto basate un atto di fede). Le due più importanti sono l’ipotesi sul valore e l’ipotesi sulla crescita. Da esse deriva una serie di variabili per la messa a punto, che governano il motore di crescita della startup. Ogni iterazione effettuata dalla startup è un tentativo di mandare su di giri il motore per vedere se regge. Quando l’operazione va in porto il processo si ripete, ingranando una marcia sempre più alta.

Una volta chiarite le idee su queste ipotesi fiduciarie, il primo passo è entrare il più velocemente possibile nella fase di Creazione realizzando un minimo prodotto fattibile (MPF). Il MPF è quella versione del prodotto che consente di compiere l’intero ciclo di feedback C-M-A con il minimo sforzo e il minimo tempo di sviluppo. Il minimo prodotto fattibile è privo di molte funzionalità o caratteristiche che potrebbero dimostrarsi essenziali in un secondo tempo. Sotto certi aspetti, però, la creazione di un MPF richiede un lavoro aggiuntivo: dobbiamo essere in grado di misurarne l’impatto. Per esempio, non è opportuno creare un prototipo che sarà sottoposto solo a una valutazione qualitativa interna degli ingegneri e dei designer. Dobbiamo anche metterlo di fronte ai potenziali clienti per valutarne le reazioni. Potremmo addirittura dover provare a vendere loro il prototipo, come vedremo fra poco.

Quando entriamo nella fase di Misurazione, la sfida più ardua è quella di determinare se gli sforzi compiuti per lo sviluppo del prodotto ci stanno facendo fare progressi reali. Ricordate: se stiamo creando qualcosa che nessuno vuole, non conta più di tanto se stiamo rispettando i tempi e il budget. Il metodo che raccomando si chiama contabilità dell’innovazione ed è un approccio quantitativo che ci permette di verificare se i nostri sforzi per mettere a punto il motore stanno dando frutti. Inoltre ci permette di fissare i milestone formativi, un’alternativa ai tradizionali milestone incentrati sul fatturato e sul prodotto. I milestone formativi sono utili agli imprenditori per valutare i loro progressi in modo accurato e obiettivo; inoltre hanno un valore inestimabile per i manager e gli investitori che devono verificare l’operato degli imprenditori. Tuttavia “non tutti gli indicatori sono creati uguali”, e nel Capitolo 7 chiarirò i pericoli associati agli indicatori delle vanità rispetto all’utilità operativa degli indicatori traducibili in azione, che aiutano ad analizzare il comportamento dei clienti a supporto della contabilità dell’innovazione.

L’ultimo passo, nonché il più importante, è la svolta. Dopo aver completato il ciclo C-M-A ci troviamo ad affrontare l’interrogativo più difficile per gli imprenditori: svoltare abbandonando la strategia originaria, oppure perseverare. Se abbiamo scoperto che una delle nostre ipotesi è falsa, è ora di apportare un profondo cambiamento passando a una nuova ipotesi strategica.

Il metodo Lean Startup dà vita alle cosiddette aziende capital-efficient – cioè caratterizzate da un impiego altamente efficiente dei capitali – perché permette alla startup di prendere atto che è ora di svoltare prima, riducendo gli sprechi di tempo e denaro. Anche se chiamiamo il ciclo di feedback “Creazione-Misurazione-Apprendimento” perché le tre attività vengono svolte in quest’ordine, in realtà la nostra pianificazione segue l’ordine inverso: capiamo che cosa abbiamo necessità di apprendere, ricorriamo alla contabilità dell’innovazione per comprendere ciò che dobbiamo misurare per sapere se stiamo conseguendo un apprendimento convalidato, dopodiché capiamo quale prodotto dobbiamo creare per condurre questo esperimento ed effettuare questa misurazione. Tutte le tecniche descritte nella Parte seconda sono studiate per ridurre il più possibile la durata complessiva del ciclo di feedback C-M-A.
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Nel 2004 tre studenti al secondo anno di università sbarcarono nella Silicon Valley con il loro neonato social network per universitari. Era attivo nei campus di una manciata di atenei. Non era il leader di mercato e neppure il primo social network universitario; altre aziende ne avevano lanciato uno in precedenza, peraltro con più funzionalità. Avendo solo 150.000 utenti registrati generava un fatturato assai modesto, eppure quell’estate i tre raccolsero i primi 500.000 dollari di venture capital. Meno di un anno dopo ottennero altri 12,7 milioni di dollari.

Naturalmente avrete capito che questi tre studenti erano Mark Zuckerberg, Dustin Moskovitz e Chris Hughes di Facebook. Oggi la loro storia è nota in tutto il mondo. Ha molti aspetti rimarchevoli, ma io vorrei concentrarmi su uno solo: come Facebook è riuscito a raccogliere capitali così ingenti quando il suo utilizzo effettivo era così limitato.1

A detta di tutti, gli investitori furono colpiti soprattutto da due aspetti della crescita iniziale di Facebook. Il primo era la mera quantità di tempo passato sul sito dagli utenti attivi. Più della metà degli utenti lo visitava ogni singolo giorno.2 Questo è un esempio di come un’azienda può convalidare la propria ipotesi sul valore, cioè confermare che i clienti traggono un valore dal prodotto. Il secondo aspetto era la velocità con cui aveva conquistato i primi campus universitari. Il tasso di crescita era stato sbalorditivo: Facebook era stato lanciato il 4 febbraio 2004 ed entro la fine di quel mese quasi tre quarti degli studenti dei corsi di laurea di Harvard aveva iniziato a usarlo, senza che fosse stato speso un soldo in attività di marketing o pubblicità. In altre parole, Facebook aveva convalidato anche la sua ipotesi sulla crescita. Queste due ipotesi rientrano fra le più importanti questioni fiduciarie affrontate da qualunque nuova startup.3

All’epoca sentii molte persone criticare i primi investitori in Facebook, sostenendo che l’azienda non aveva «alcun modello di business» e che il suo fatturato era modesto in rapporto alla valutazione fornita dagli investitori. Questi scettici vedevano in Facebook un ritorno agli eccessi dell’era delle dot-com, quando aziende dal fatturato esiguo raccoglievano enormi quantità di capitali per attuare la strategia di “attirare utenti” e “diventare grandi rapidamente”. Molte startup di quel periodo prevedevano di realizzare guadagni in un secondo tempo “vendendo” gli utenti che si erano accaparrate ad altri inserzionisti. In realtà quelle dot-com fallite erano poco più che intermediarie, che in pratica sborsavano soldi per accaparrarsi l’attenzione dei clienti e poi pianificavano di rivenderli a terzi. Facebook era diverso, perché impiegava un motore di crescita di altro tipo. Non pagava un soldo per acquisire utenti e l’alta partecipazione di questi ultimi implicava che stava suscitando ogni giorno un’enorme attenzione da parte loro. Nessuno metteva in dubbio che quell’attenzione rivestiva un valore per gli inserzionisti; l’unica domanda era quanto avrebbero pagato per sfruttarla.

Molti imprenditori stanno cercando di sviluppare il prossimo Facebook eppure, quando cercano di applicare le lezioni apprese grazie a questo social network e ad altri noti casi di successo fra le startup, vanno rapidamente in confusione. La lezione che possiamo trarre da Facebook è che la startup non dovrebbe far pagare soldi ai clienti nei primi tempi? Oppure che non dovrebbe mai investire nel marketing? Non si può rispondere a queste domande in astratto; per qualunque tecnica esiste un numero quasi infinito di controesempi. Piuttosto, come abbiamo visto nella Parte prima, la startup deve condurre esperimenti per poter determinare le tecniche che funzioneranno nelle circostanze uniche e irripetibili in cui opera. Per le startup, la strategia serve a identificare le domande giuste da porsi.

La strategia è basata su una serie di ipotesi

Ogni business plan prende le mosse da una serie di ipotesi. Delinea una strategia che dà per scontate queste ipotesi e procede mostrando come realizzare la visione dell’azienda. Dato che le ipotesi di partenza non sono state dimostrate (dopotutto sono ipotesi) e in realtà sono spesso erronee, la startup dovrebbe avere come obiettivo iniziale quello di verificarle il più rapidamente possibile.

La funzione che la strategia di business tradizionale svolge in modo eccellente è aiutare il management a identificare chiaramente le ipotesi che stanno alla base di un determinato business. La prima sfida per gli imprenditori è creare una struttura in grado di verificarle tutte sistematicamente. La seconda, come in tutti i contesti imprenditoriali, è condurre questa verifica rigorosa senza perdere di vista la visione complessiva dell’azienda.

Molte ipotesi previste dal tipico business plan sono tutt’altro che eccezionali. Corrispondono a fatti comprovati ricavati da esperienze precedenti nello stesso settore o da pure e semplici deduzioni. Nel caso di Facebook, era chiaro che gli inserzionisti avrebbero pagato per sfruttare l’attenzione degli utenti. Questi dettagli banali celano una manciata di ipotesi che richiederebbero più coraggio per essere esplicitate – coniugandole al presente – chiaramente: presupponiamo che i clienti abbiano una gran voglia di usare un prodotto come il nostro, oppure che i supermercati accettino di metterlo in vendita. La capacità di agire come se tali ipotesi fossero vere è uno dei “superpoteri” del classico imprenditore. Parliamo di ipotesi fiduciarie proprio perché il successo dell’intera impresa dipende da esse. Se sono vere, il futuro riserva enormi opportunità. Se sono false, la startup rischia il fallimento totale.

La maggioranza delle ipotesi fiduciarie assume la forma di un’argomentazione per analogia. Ricordo per esempio un business plan che sosteneva quanto segue: «Così come lo sviluppo del caricamento progressivo delle immagini permise la diffusione dell’utilizzo del World Wide Web a scapito delle connessioni telefoniche, la nostra tecnologia di rendering progressivo consentirà al nostro prodotto di essere eseguito su personal computer di fascia bassa». Probabilmente non avrete idea di che cosa sia il caricamento progressivo delle immagini né il rendering, e non importa più di tanto. Ma conoscete l’argomentazione (e magari l’avrete usata anche voi):


La precedente tecnologia X è stata impiegata per conquistare il mercato Y grazie all’attributo Z. Noi abbiamo una nuova tecnologia X2 che ci permetterà di conquistare il mercato Y2 perché anche noi abbiamo l’attributo Z.



Il problema di analogie come questa è che offuscano il vero atto di fede. È esattamente il loro obiettivo: far sembrare il business in questione meno rischioso. Vengono usate per persuadere investitori, dipendenti o partner a saltare sul carro. La maggioranza degli imprenditori rabbrividirebbe vedendo il proprio atto di fede descritto in questo modo:


Il numero di persone che volevano accedere al World Wide Web era già alto. Sapevano che cos’era, ma non potevano accedervi perché il tempo necessario per caricare le immagini era troppo lungo. Quando il caricamento progressivo delle immagini fu introdotto, consentì alla gente di collegarsi al World Wide Web e di parlarne con gli amici. Così, l’azienda X conquistò il mercato Y.

Analogamente, esiste già un gran numero di potenziali clienti che vogliono accedere al nostro prodotto in questo preciso istante. Sanno di volerlo, potrebbero permetterselo, ma non possono accedervi perché il rendering è troppo lento. Quando lanceremo il nostro prodotto dotato della tecnologia del rendering progressivo, adotteranno in massa il nostro software e ne parleranno agli amici, e noi conquisteremo il mercato Y2.



Ci sono diversi aspetti da sottolineare in questa dichiarazione riveduta e corretta. Prima di tutto, è importante riportare i fatti con chiarezza. È proprio vero che il caricamento progressivo delle immagini causò l’adozione del World Wide Web, o fu solo uno di molti fattori? Soprattutto, è proprio vero che là fuori esiste un gran numero di potenziali clienti che desiderano la nostra soluzione in questo preciso istante? L’analogia precedente è stata studiata per convincere gli stakeholder che un primo passo ragionevole sarebbe sviluppare la tecnologia della nuova startup e vedere se i clienti la utilizzano. L’approccio riformulato dovrebbe chiarire che prima di tutto bisogna condurre alcuni test empirici: accertiamoci che ci siano davvero clienti affamati là fuori, ansiosi di adottare la nostra tecnologia.

Analoghi e antiloghi

Non c’è nulla di instrinsecamente sbagliato nel fatto di basare una strategia sul confronto con altre aziende e altri settori. Anzi, quest’approccio può permettervi di scoprire ipotesi che in realtà non scaturiscono da un atto di fede. Per esempio il venture capitalist Randy Komisar, il cui libro Getting to Plan B tratta il concetto degli atti di fede assai in dettaglio, si avvale di un impianto teorico fondato sugli “analoghi” e gli “antiloghi” per tracciare la strategia da seguire.

Komisar spiega il concetto degli analoghi/antiloghi ricorrendo all’esempio del lettore iPod. «Se foste in cerca di analoghi, dovreste considerare il Walkman», spiega. «Esso rispose a una domanda cruciale che Steve Jobs non dovette mai porsi: la gente ascolterà la musica in un luogo pubblico con gli auricolari? Oggi ci sembra una domanda priva di senso, ma è fondamentale. Quando Sony se lo chiese, non aveva la risposta in tasca. Steve Jobs aveva già scoperto [la risposta] grazie alla [versione] analogica.» Il Walkman di Sony rappresenta l’analogo. Successivamente Jobs dovette fronteggiare un problema: la gente era disposta a scaricare musica, ma non a pagare per farlo. «Napster era un antilogo. Tale antilogo doveva condurlo a impostare il suo business in un determinato modo» osserva Komisar. «Da questi analoghi e antiloghi scaturisce una serie di domande uniche e prive di risposta. Questi sono gli atti di fede che io, come imprenditore, compio se porto avanti questa iniziativa di business. Essi determineranno il successo o il fallimento della mia iniziativa. Nel business di iPod, uno di quegli atti di fede fu che la gente avrebbe pagato la musica.» Com’è noto, questo atto di fede si è rivelato corretto.4

Non basta trovarsi “nel posto giusto al momento giusto”

Molti imprenditori famosi hanno guadagnato milioni di dollari perché apparentemente si sono trovati nel posto giusto al momento giusto. Per ogni imprenditore di successo che si è trovato nel posto giusto al momento giusto, però, ne esistono molti di più che si sono trovati lì come lui, nel posto giusto al momento giusto, ma sono riusciti comunque a fare fiasco. Henry Ford fu accompagnato da quasi 500 altri imprenditori agli inizi del XX secolo. Immaginate di essere un imprenditore automobilistico, con una formazione ingegneristica aggiornatissima, al piano terra di una delle più grandi opportunità di mercato della storia. Eppure la vasta maggioranza di questi imprenditori riuscì a non guadagnare un soldo.5 Abbiamo riscontrato lo stesso fenomeno nel caso di Facebook, che inizialmente dovette far fronte alla concorrenza di altri social network universitari il cui vantaggio di partenza si dimostrò irrilevante.

Ciò che differenzia i casi di successo dagli insuccessi è che gli imprenditori che ce la fanno hanno avuto la lungimiranza, la capacità e gli strumenti per scoprire quali parti del loro piano stavano funzionando ottimamente e quali erano scorrette, nonché per adattare conseguentemente la loro strategia.

Valore e crescita

Come abbiamo visto per Facebook, due atti di fede si stagliano al di sopra di qualunque altro: l’ipotesi sulla creazione di valore e l’ipotesi sulla crescita. Il primo passo per comprendere un nuovo prodotto/servizio è capire se fondamentalmente crea valore o lo distrugge. Ricorro al linguaggio dell’economia parlando di valore e non di profitto perché il gruppo degli imprenditori comprende le persone che avviano progetti social no profit, quelle che operano in startup del settore pubblico e gli “agenti del cambiamento” all’interno di un’azienda consolidata, che non giudicano il proprio successo sull’unica base del profitto. La confusione è accentuata dal fatto che molte organizzazioni godono di un’enorme redditività nel breve periodo, ma in ultima analisi distruggono valore, come quelle che mettono in piedi uno “schema Ponzi” e le aziende fraudolente o coinvolte in atti di corruzione (come Enron e Lehman Brothers).

Un discorso analogo vale per la crescita. Come per il valore, è essenziale che un imprenditore capisca i motivi alla base della crescita di una startup. Esistono molti tipi di crescita che distrugge valore che andrebbero evitati. Un esempio sarebbe un’impresa che cresce attraverso la continua raccolta di capitali dagli investitori e un mucchio di pubblicità a pagamento, ma non sviluppa un prodotto che crea valore.

Tali imprese si danno a ciò che chiamo “teatro del successo”, sfruttando l’apparenza della crescita per dare l’impressione di aver successo. Uno degli obiettivi della contabilità dell’innovazione, approfondita nel Capitolo 7, è aiutare a differenziare queste false startup da quelle che innovano per davvero. La contabilità tradizionale giudica le nuove imprese in base agli stessi criteri che impiega per le aziende consolidate, ma tali indicazioni non offrono una previsione affidabile delle prospettive future di una startup. Pensate ad aziende come Amazon, che hanno riportato enormi perdite lungo il cammino verso un successo straordinario.

Come il suo equivalente tradizionale, la contabilità dell’innovazione richiede che la startup abbia e mantenga un modello finanziario quantitativo utilizzabile per valutare rigorosamente i progressi ottenuti. Nelle prime fasi di vita della startup, però, non ci sono abbastanza dati per formulare ipotesi documentate sulla possibile configurazione di questo modello. Con ogni probabilità i primi piani strategici della startup sono governati da impressioni o intuizioni, ed è giusto che sia così. Per tradurre tali orientamenti istintivi in dati l’imprenditore deve, per citare la nota espressione proposta da Steve Blank, di cui parleremo fra poco, “uscire dal palazzo” e cominciare ad apprendere.

Genchi Genbutsu

L’importanza di basare le decisioni strategiche su una comprensione diretta dei clienti è uno dei principi fondamentali su cui si fonda il Toyota Production System. All’interno di Toyota si fa riferimento a questo concetto usando l’espressione giapponese genchi genbutsu, una delle più importanti nel gergo della produzione leggera. In genere si traduce con la direttiva di «andare a verificare in prima persona» cosicché le decisioni di business possano essere basate su un’approfondita conoscenza diretta. Jeffrey Liker, che ha documentato ampiamente la cosiddetta Toyota Way, spiega l’espressione come segue:


Nelle mie interviste a rappresentanti di Toyota, quando ho chiesto che cosa distingue la Toyota Way dagli altri approcci manageriali, la prima risposta più comune è stata il genchi genbutsu, sia che mi trovassi nel dipartimento produttivo, sia in quello dedicato allo sviluppo di prodotto, alle vendite, alla distribuzione o al rapporto con gli stakeholder. Non si può avere la certezza di capire realmente qualsiasi aspetto di un problema di business se non si va a verificare in prima persona. È inaccettabile dare qualunque cosa per scontata o basarsi su ciò che riportano altre persone.6



Per dimostrarlo consideriamo lo sviluppo del minivan Sienna di Toyota (modello 2004). In quest’azienda il manager responsabile della progettazione e dello sviluppo di un nuovo modello ricopre la carica di ingegnere capo, un leader trasversale che supervisiona l’intero processo dall’ideazione alla produzione. La Sienna del 2004 fu affidata a Yuji Yokoya; il manager aveva ben poca esperienza nel Nord America, il mercato principale per questo veicolo. Per capire come perfezionare il minivan propose un’audace iniziativa imprenditoriale: un tour in tutti e cinquanta gli Stati Uniti, tutti i tredici territori/province del Canada e ogni parte del Messico. In tutto si sobbarcò più di 85.000 chilometri alla guida. Sia nei piccoli comuni che nelle grandi città Yokoya noleggiò una Sienna corrispondente al modello in commercio e la guidò per le strade, oltre a parlare con clienti reali e osservarli. Grazie a tale osservazione diretta il manager poté iniziare a verificare le sue ipotesi fondamentali su ciò che i consumatori del Nord America desideravano da un minivan.

Molti pensano che vendere ai consumatori sia più facile che vendere alle imprese, perché i primi non hanno la complicazione dei molteplici dipartimenti e delle persone diverse che svolgono ruoli differenti nell’ambito del processo di acquisto. Yokoya scoprì che ciò non valeva per i suoi clienti: «È probabile che siano i genitori o i nonni a possedere il minivan. Ma sono i ragazzini a dettare legge al riguardo. Sono loro a occupare i due terzi posteriori del veicolo. E sono loro i più critici, nonché i più attenti all’ambiente in cui si trovano. Se c’è una lezione che ho imparato nelle mie trasferte, è che la nuova Sienna doveva piacere ai ragazzini». L’identificazione di tali ipotesi contribuì a orientare lo sviluppo del nuovo modello. Per esempio, Yokoya allocò una percentuale insolitamente alta del budget di sviluppo della Sienna alle caratteristiche mirate al comfort degli interni, cruciali per un lungo viaggio in famiglia (un tipo di spostamento ben più comune negli Stati Uniti che in Giappone).

I risultati furono sorprendenti, tanto da incrementare drasticamente la quota di mercato della Sienna. Le vendite del modello 2004 superarono del 60% quelle della versione 2003. Naturalmente un prodotto come questo è una classica innovazione di sostegno, quella in cui le aziende consolidate più illuminate del mondo, come Toyota, eccellono. Un imprenditore affronta difficoltà diverse perché opera in un contesto molto più incerto. Mentre un’azienda che lavora a un’innovazione di sostegno ha abbastanza chiaro chi sono i suoi clienti e dove si trovano, da poter usare il genchi genbutsu per scoprire ciò che vogliono, i primi contatti di una startup con i potenziali clienti rivelano soltanto le ipotesi che richiedono la verifica più urgente.

Uscite dal palazzo

Le cifre raccontano una storia avvincente, ma io ricordo sempre agli imprenditori che gli indicatori corrispondono anche a esseri umani. Indipendentemente dal numero di intermediari fra un’azienda e i suoi clienti, in fin dei conti questi ultimi sono individui che respirano, pensano, comprano. Il loro comportamento è misurabile e modificabile. Anche quando si vende a grandi istituzioni, come nel modello business-to-business (B2B), è utile ricordare che queste imprese sono fatte di persone. Tutti i modelli di vendita di successo si fondano sulla scomposizione delle organizzazioni da una visione monolitica alle singole persone che le costituiscono.

Come Steve Blank insegna agli imprenditori da anni, i fatti che dobbiamo raccogliere sui clienti, i mercati, i fornitori e i canali esistono solo “fuori dal palazzo”. La startup deve instaurare ampi contatti con i potenziali clienti per capirli, dunque alzatevi dalla sedia e andate a conoscerli!

Il primo passo di questo processo è confermare che le vostre ipotesi fiduciarie sono fondate sulla realtà, cioè che il cliente ha un problema significativo che vale la pena di risolvere.7 Quando Scott Cook ideò Intuit, nel 1982, ebbe la visione – piuttosto radicale per l’epoca – che un giorno i clienti avrebbero usato il personal computer per pagare le bollette e tenere traccia delle spese. Quando lasciò il suo impiego da consulente per immergersi nell’attività imprenditoriale, non partì da pile di ricerche di mercato o da analisi in profondità alla lavagna. Piuttosto, prese in mano due elenchi telefonici: quello di Palo Alto, la città californiana in cui viveva a quei tempi, e l’altro di Winnetka, nell’Illinois.

Chiamò un campione di persone a casaccio chiedendo loro se poteva fare alcune domande sul modo in cui gestivano l’amministrazione delle proprie finanze. Quelle conversazioni preliminari avevano lo scopo di rispondere al seguente interrogativo fiduciario: la gente trova frustrante pagare le bollette di persona? L’esperimento dimostrò che era proprio così, e questa prima convalida diede a Cook la conferma che gli serviva per iniziare a studiare una soluzione.8

Quelle prime conversazioni non si addentrarono nei dettagli delle caratteristiche di prodotto di una possibile soluzione; cercare di farlo sarebbe stato sciocco. All’epoca il consumatore medio non se la cavava abbastanza con i personal computer da sapere se era interessato a farne un utilizzo diverso. Gli interpellati erano clienti tradizionali, non early adopter. Ciò malgrado quelle conversazioni offrirono uno spunto fondamentale: se Intuit avesse trovato un modo per risolvere quel problema, sarebbe potuto esistere un vasto mercato tradizionale su cui basarsi per sviluppare un giro d’affari significativo.

Design e archetipo del cliente

L’obiettivo del contatto con i clienti in una fase così preliminare non è ottenere risposte definitive. Piuttosto, è chiarire a un livello grezzo ed elementare che capiamo i potenziali clienti e i problemi che sperimentano. Grazie a tale comprensione possiamo stendere un archetipo del cliente, cioè un breve documento che cerca di umanizzare il cliente del target proposto. Questo archetipo è una guida essenziale per lo sviluppo del prodotto e assicura che le decisioni quotidiane sull’attribuzione delle priorità che toccano a ogni team di prodotto siano in linea con il cliente che l’azienda vuole attirare.

Ci sono molte tecniche per stilare un archetipo accurato del cliente, sviluppate in molti anni di pratica negli ambienti del design. Approcci tradizionali come l’interaction design o il design thinking rivestono un’enorme utilità. Un aspetto che mi è sempre sembrato paradossale è che molti di questi approcci sono fortemente sperimentali e basati su iterazioni, con l’utilizzo di tecniche come la prototipazione rapida e l’osservazione del cliente in prima persona per indirizzare il lavoro dei designer. Eppure, data la modalità tradizionale con cui gli studi di design vengono pagati, tutto questo lavoro culmina in un “prodotto finito” consegnato al committente. Di punto in bianco l’apprendimento e la sperimentazione in tempi rapidi si fermano; si suppone che i designer abbiano appreso tutto ciò che c’è da sapere. Per una startup, questo è un modello impraticabile. Nessun progetto di design, per quanto intensivo, può prevedere anticipatamente le numerose complessità implicate nell’introduzione di un prodotto nel mondo reale.

In verità una nuova generazione di designer ha sviluppato tecniche all’avanguardia nel contesto della teoria della Lean User Experience (Lean UX; in italiano “Esperienza di utilizzo leggera”). Essi sono consapevoli che l’archetipo del cliente è un’ipotesi, non un fatto. Il profilo del cliente dovrebbe essere considerato provvisorio finché la strategia non abbia dimostrato, attraverso l’apprendimento convalidato, che possiamo servire i clienti di questo tipo in modo sostenibile.9

Paralisi analitica

Esistono due pericoli onnipresenti quando un imprenditore conduce una ricerca di mercato e dialoga con i clienti. I seguaci della scuola imprenditoriale del Just Do It sono impazienti di mettersi in moto e non vogliono dedicare tempo all’analisi della propria strategia. Preferirebbero avviare lo sviluppo immediatamente, spesso dopo una manciata di conversazioni superficiali con i clienti. Sfortunatamente, dato che i clienti non sanno per davvero ciò che vogliono, questi imprenditori si illudono facilmente di essere sulla strada giusta.

Altri possono cadere vittime della “paralisi analitica”, rifinendo i loro piani all’infinito. In questo caso il dialogo con i clienti, la lettura di ricerche e l’elaborazione di strategie alla lavagna risultano tutti altrettanto inutili. In generale il problema dei piani della maggioranza degli imprenditori non è che non seguono principi strategici sensati, ma che le presunte realtà su cui si basano sono fasulle. Purtroppo la maggior parte di questi errori non può essere rilevata alla lavagna, perché dipende dalle complesse interazioni fra i prodotti e i clienti.

Se l’eccesso di analisi è pericoloso ma la sua assenza può condurre al fallimento, come fa un imprenditore a capire quando è ora di smettere di analizzare e iniziare a sviluppare? La risposta è il concetto chiamato minimo prodotto fattibile, l’argomento del Capitolo 6.





1. Per esempio CU Community, nata alla Columbia University, ha goduto di un vantaggio di partenza. Vedi http://www.slate.com/id/2269131/. Questo racconto della fondazione di Facebook è tratto da David Kirkpatrick, The Facebook Effect, Simon & Schuster, New York 2011, tr. it. Facebook, la storia, Hoepli, Milano 2011.




2. I dati effettivi sulla partecipazione nel 2004 sono difficili da trovare, ma questo modello è stato seguito coerentemente in tutte le dichiarazioni pubbliche di Facebook. Per esempio, nel 2005 Chris Hughes riportò che «il 60% si collega ogni giorno. Circa l’85% si collega almeno una volta alla settimana, e il 93% si collega almeno una volta al mese», http://techcrunch.com/2005/09/07/85-of-college-students-use-facebook/.




3. Ho sentito usare per la prima volta l’espressione atto di fede riferita alle ipotesi delle startup da Randy Komisar, un ex collega poi partner della società di venture capital Kleiner Perkins Caufield & Byers. Approfondisce il concetto nel suo libro Getting to Plan B, firmato a quattro mani con John Mullins.




4. http://www.forbes.com/2009/09/17/venture-capital-ipod-intelligent-technology-komisar.html.




5. «Una tabella compilata dopo attente ricerche per la rivista Motor da Charles Duryea, egli stesso un pioniere della produzione automobilistica, ha rivelato che dal 1900 al 1908 furono fondate 501 aziende negli Stati Uniti con l’obiettivo di fabbricare autovetture. Il 60% fallì di colpo nel giro di un paio d’anni; un altro 6% si è spostato in altre aree produttive.» Questa citazione è tratta dalla biografia di Ford di Steven Watts, The People’s Tycoon: Henry Ford and the American Century, Vintage, New York 2006.




6. Jeffrey Liker, The Toyota Way, McGraw-Hill, New York 2003, p. 223.




7. Nel modello del customer development si chiama scoperta del cliente.




8. Per ulteriori informazioni sulla fondazione di Intuit vedi Suzanne Taylor e Kathy Schroeder, Inside Intuit: How the Makers of Quicken Beat Microsoft and Revolutionized an Entire Industry, Harvard Business Press, Cambridge 2003.




9. Per ulteriori informazioni sul movimento Lean Ux, vedi https://pt.slideshare.net/seriouslynow/lean-ux-product-stewardship-integrated-teams#15 e https://www.slideshare.net/jgothelf/agile-2011-lean-ux-getting-out-of-the-deliverables-business.










6

Verifica




Groupon è una delle aziende cresciute più rapidamente nella storia. Il suo nome deriva da group coupons (“coupon di gruppo”), un’idea ingegnosa che ha dato vita a un intero settore di imitatori, il cosiddetto commercio sociale. Tuttavia l’impresa non ebbe successo fin da subito. Quando i clienti accettarono la sua prima offerta, “addirittura” 20 persone comprarono un buono 2 x 1 per una pizzeria situata al primo piano del palazzo in cui si trova la sede di Chicago di Groupon; non esattamente uno di quegli eventi che cambiano il mondo.

In realtà, originariamente Groupon non doveva avere nulla a che fare con il commercio. Il fondatore Andrew Mason voleva che la sua impresa diventasse una “piattaforma per l’attivismo collettivo” chiamata The Point. Mirava a radunare le persone per risolvere problemi che non potevano eliminare da sole, come la raccolta fondi per una buona causa o il boicottaggio di una certa catena di negozi. Ma i primi risultati ottenuti da The Point furono deludenti, e alla fine del 2008 il team dei fondatori decise di provare un’altra strada. Pur nutrendo ancora grandi ambizioni, era determinato a offrire un prodotto semplice. Così sviluppò un minimo prodotto fattibile. Vi sembra il tipico comportamento di un’azienda da un miliardo di dollari? Mason racconta come andò:


Aprimmo un blog con WordPress, lo personalizzammo con la denominazione Groupon e iniziammo a pubblicare un post al giorno. Era assolutamente una roba da principianti. Vendevamo magliette, nella prima versione di Groupon. Nella scheda dicevamo: «Questa maglietta ti arriverà in rosso, taglia L. Se vuoi un altro colore o un’altra taglia, comunicacelo via email». Non avevamo a disposizione un modulo per selezionare quei dettagli. Era proprio un sito raffazzonato.

Fu sufficiente per collaudare l’idea e dimostrare che era una cosa che piaceva davvero alla gente. I coupon veri e propri che sfornavamo erano fatti integralmente con FileMaker. Eseguivamo uno script che spediva il PDF del coupon agli utenti. Arrivammo al punto di vendere 500 coupon per l’acquisto di sushi in un giorno, per poi spedire 500 PDF alla gente con Apple Mail nello stesso momento. Fino al mese di luglio del primo anno, in effetti, non facemmo altro che affannarci per prendere la tigre per la coda. Cercammo di metterci in pari e mettere insieme un prodotto accettabile.



PDF fatti a mano, un coupon per una pizzeria e un semplice blog bastarono per lanciare Groupon verso un successo da record; oggi è una delle aziende che ha raggiunto un miliardo di dollari di fatturato più rapidamente di qualunque altra nella storia. Ha rivoluzionato il modo in cui le imprese locali trovano nuovi clienti, proponendo offerte speciali ai consumatori di città sparse in tutto il mondo.1

Un minimo prodotto fattibile (MPF) aiuta gli imprenditori ad avviare il processo di apprendimento il più rapidamente possibile.2 Non è necessariamente il prodotto più piccolo che si possa immaginare, però: è semplicemente il modo più veloce per compiere l’intero ciclo di feedback Creazione-Misurazione-Apprendimento con il minimo sforzo.

Contrariamente allo sviluppo di prodotto tradizionale, che in genere prevede un lungo periodo di incubazione con molte riflessioni e punta alla perfezione del prodotto, lo scopo del MPF è avviare il processo di apprendimento, non concluderlo. A differenza di un prototipo o di un concept test, il MPF non è studiato per rispondere a domande tecniche o progettuali. Ha lo scopo di verificare le ipotesi di business fondamentali.

Perché non ha senso che i primi prodotti siano perfetti

In IMVU, quando stavamo raccogliendo fondi dalle società di venture capital, eravamo in imbarazzo. Primo, il nostro prodotto era ancora di bassa qualità e pieno di bug. Secondo, per quanto fossimo fieri dei nostri risultati di business, essi non erano esattamente sconvolgenti. La buona notizia era che stavamo seguendo una curva di crescita a forma di mazza da hockey. Quella cattiva era che il manico della mazza arrivava solo a 8.000 dollari di fatturato al mese. Erano cifre talmente basse che spesso gli investitori ci chiedevano: «Qual è la scala numerica in questi grafici? Queste cifre sono espresse in migliaia?». Al che eravamo costretti a rispondere: «Nossignore, sono in unità».

Quei primi risultati, però, ebbero un ruolo estremamente significativo per prevedere la strada che IMVU avrebbe preso in futuro. Come leggerete nel Capitolo 7, riuscimmo a convalidare due delle nostre ipotesi fiduciarie: IMVU stava fornendo un valore ai clienti e avevamo un motore di crescita funzionante. I dati lordi erano modesti perché stavamo vendendo il prodotto a un gruppo di primi clienti lungimiranti, quelli che in gergo si chiamano early adopter. Prima che un nuovo prodotto possa essere venduto con successo sul mercato di massa, dev’essere venduto agli early adopter. Questi individui sono una razza speciale di clienti. Accettano – anzi, in realtà preferiscono – una soluzione all’80%; non ne serve una perfetta per suscitare interesse in loro.3

Gli early adopter appassionati di tecnologia fecero la fila attorno all’isolato per comprare il primo iPhone anche se era privo di funzionalità basilari come il copia e incolla, la connessione Internet 3G e il supporto per l’email aziendale. Il primo motore di ricerca di Google poteva rispondere a domande su temi specifici come la Stanford University e il sistema operativo Linux, ma ci sarebbero voluti anni prima che fosse in grado di “organizzare le informazioni del mondo”. Questo, tuttavia, non impedì agli early adopter di tesserne le lodi.

I clienti di questo tipo usano la propria immaginazione per colmare le lacune di un prodotto. Preferiscono le situazioni di questo tipo, perché ciò a cui tengono sopra ogni cosa è il fatto di essere i primi a usare o adottare un nuovo prodotto o una nuova tecnologia. Per i prodotti di consumo, spesso è il fremito che provano essendo i primi abitanti del quartiere a ostentare un nuovo paio di scarpe da basket, un nuovo lettore di musica o un cellulare alla moda. Per i prodotti rivolti alle imprese, spesso è il fatto di conseguire un vantaggio competitivo correndo il rischio di acquistare qualcosa che i concorrenti non hanno ancora. Gli early adopter sono sospettosi verso un prodotto troppo rifinito; se è pronto per essere adottato da tutti, quale vantaggio si può ottenere comprandolo subito? Di conseguenza, le funzionalità o le rifiniture che vanno al di là delle richieste degli early adopter sono uno spreco di tempo e di risorse.

Questa è una dura verità che molti imprenditori fanno fatica ad accettare. Dopotutto la visione che un imprenditore ha in mente è quella di un prodotto di alta qualità per il mercato di massa che è destinato a cambiare il mondo, non un prodotto usato da una ristretta nicchia di persone disposte a dargli un’opportunità prima che sia pronto. Questo prodotto destinato a cambiare il mondo è rifinito, eccellente e pronto per la prima serata. Ottiene riconoscimenti alle fiere di settore e, soprattutto, è una cosa che puoi mostrare con orgoglio a mamma e papà. Un prodotto preliminare, incompleto e pieno di bug, sembra un compromesso inaccettabile. Quanti di noi sono stati educati con l’aspettativa che facessimo sempre del nostro meglio? Come un manager mi ha detto di recente: «Posso dire che a me il MPF sembra un po’ pericoloso – in senso positivo – dato che sono sempre stato così perfezionista».

In termini di complessità, i minimi prodotti fattibili variano dagli smoke test preliminari per verificare se il prodotto funziona o è difettoso, estremamente semplici (poco più di un annuncio pubblicitario) ai primi prototipi veri e propri con una serie di problemi e di caratteristiche mancanti. Per decidere esattamente quanto complesso dev’essere un MPF non si può procedere per stereotipi. Ci vuole un certo discernimento. Fortunatamente, quest’ultimo non è difficile da coltivare: la maggioranza degli imprenditori e degli addetti allo sviluppo prodotto sovrastima nettamente il numero di funzionalità o caratteristiche necessarie per un MPF. Se siete in dubbio, semplificate.

Per esempio, immaginate un servizio venduto con l’offerta di un mese gratuito di prova. Prima che un cliente possa usarlo, deve iscriversi al periodo di prova. Un’ipotesi ovvia del modello di business, dunque, è che i clienti si iscriveranno al mese di prova dopo aver ricevuto una certa quantità di informazioni sul servizio. Una questione cruciale da considerare è se i clienti si iscriveranno davvero al periodo gratuito di prova sentendosi promettere un certo numero di funzionalità (ipotesi sul valore).

Da qualche parte nel modello di business, probabilmente seppellita in un’unica cella di un foglio di calcolo, c’è la precisazione della “percentuale di clienti che vedrà l’offerta del periodo gratuito di prova, dopodiché si iscriverà”. Magari nelle nostre proiezioni dichiariamo che questa percentuale dovrebbe essere del 10%. Se ci pensate, questa è un’ipotesi fiduciaria. In realtà dovrebbe essere scritta in caratteri cubitali e in colore rosso: ipotizziamo che il 10% dei clienti si iscriva.

La maggioranza degli imprenditori affronta la questione sviluppando il prodotto e poi stando a vedere come reagiscono i clienti. Per me questo processo è esattamente inverso a quello giusto, perché può dar luogo a un sacco di sprechi. Prima di tutto, se verrà fuori che stiamo sviluppando qualcosa che nessuno vuole, l’intero esercizio si rivelerà un investimento di tempo e di soldi che avremmo potuto evitare. Se i clienti non si iscrivono al periodo gratuito di prova, non arriveranno mai a sperimentare le straordinarie funzionalità che li attendono. Anche se si iscrivono, ci sono molte altre opportunità di spreco. Per esempio, quante funzionalità è indispensabile che inseriamo per attirare gli early adopter? Ogni funzionalità aggiuntiva rappresenta uno spreco, e se rimandiamo la fase di testing per colpa di queste funzionalità aggiuntive, i costi potenziali in termini di apprendimento e durata del ciclo saranno enormi.

La morale del MPF è che qualunque lavoro aggiuntivo oltre a ciò che è richiesto per iniziare ad apprendere è uno spreco, indipendentemente dall’importanza che sembrava rivestire quando abbiamo deciso di svolgerlo.

Per dimostrare questo punto descriverò varie tecniche per il MPF tratte da startup leggere reali. In ognuno dei casi proposti troverete imprenditori che hanno resistito alla tentazione di eccedere nello sviluppo e nelle promesse.

Il MPF in formato video

Drew Houston è il CEO di Dropbox, un’azienda della Silicon Valley che offre un’applicazione di file sharing estremamente semplice da usare. Basta installarla e una cartella di Dropbox appare sulla scrivania del vostro computer. Tutto ciò che trascinate in questa cartella viene caricato automaticamente sui server di Dropbox, quindi replicato istantaneamente su tutti i vostri computer e dispositivi.

Il team dei fondatori era composto da informatici, perché lo sviluppo del prodotto richiedeva un notevole know how tecnico. Per esempio, prevedeva l’integrazione con una serie di piattaforme e sistemi operativi diversi: Windows, Macintosh, iPhone, Android e così via. Ognuna di queste implementazioni ha luogo a un livello profondo del sistema e necessita di un know how specializzato per offrire un’esperienza di utilizzo eccezionale. In verità uno dei maggiori vantaggi competitivi di Dropbox è che il prodotto funzionava con una tale fluidità che la concorrenza faceva fatica a eguagliarlo.

I membri di questo team non erano i classici genietti del marketing. In realtà nessuno di loro aveva mai lavorato nel marketing. Avevano a disposizione grosse quantità di venture capital, e ci si sarebbe potuti aspettare che applicassero la mentalità ingegneristica tradizionale allo sviluppo di quel business: crealo, e i clienti arriveranno. Invece Dropbox si è mossa in un modo diverso.

Parallelamente alle loro attività di sviluppo del prodotto, i fondatori volevano un riscontro dai clienti sugli aspetti a cui davano più importanza. In particolare, Dropbox doveva verificare il suo interrogativo fiduciario: se riusciremo a fornire un’esperienza migliore al cliente, la gente proverà il nostro prodotto? Erano convinti – giustamente, come è emerso in seguito – che la sincronizzazione dei file fosse un problema che i più non erano consapevoli di avere. Quando sperimenti la soluzione, non riesci a capire come hai potuto vivere senza.

Non è un tipo di interrogativo imprenditoriale che si può porre, o a cui ci si può aspettare di trovar risposta, in un focus group. Spesso i clienti non sanno ciò che vogliono, e spesso nel loro caso avevano difficoltà a capire Dropbox quando si sentivano spiegare il concept. Houston l’ha imparato “con le cattive” quando ha cercato di raccogliere investimenti di venture capital. Riunione dopo riunione, gli investitori spiegavano che quell’“area di mercato” era affollata dai prodotti in vendita, che nessuno di questi aveva incassato grosse somme, e che il problema di partenza non era molto importante. Drew chiedeva loro: «Avete provato in prima persona questi altri prodotti?». Quando rispondevano di sì, domandava: «Vi è sembrato che funzionassero con fluidità?». La risposta era quasi sempre negativa. Eppure, in un incontro dopo l’altro, i venture capitalist non riuscivano a immaginare un mondo in linea con la visione di Drew. Questi, invece, era convinto che se il software «avesse funzionato come per magia» i clienti l’avrebbero adottato in massa.

La sfida era rappresentata dall’impossibilità di mostrare il software in funzione sotto forma di prototipo. Il prodotto richiedeva che superassero una serie di ostacoli tecnologici significativi; inoltre aveva una componente di servizio online che richiedeva una notevole affidabilità e accessibilità. Per evitare il rischio di svegliarsi dopo anni di sviluppo con un prodotto che nessuno voleva, Drew ha fatto una cosa inaspettatamente semplice: ha realizzato un video.

Si trattava di un video comunissimo, una semplice dimostrazione da tre minuti del funzionamento di questa tecnologia, ma era mirato a un giro di early adopter appassionati di tecnologia. Drew funge personalmente da narratore, e mentre parla lo spettatore vede il monitor dello stesso Drew. Mentre descrive le tipologie di file che vorrebbe sincronizzare, lo spettatore può vedere il suo mouse che aziona il computer. Ovviamente, se presta attenzione, inizia a notare che i file che sta spostando sono pieni di strizzatine d’occhio e riferimenti umoristici, che sono stati apprezzati da quel giro di early adopter. Racconta Drew: «Ha attirato centinaia di migliaia di persone sul sito. La nostra lista di attesa per la versione beta è passata da 5.000 a 75.000 persone letteralmente da un giorno all’altro. Siamo rimasti davvero scioccati». Oggi Dropbox è una delle aziende più quotate della Silicon Valley.4

In questo caso, il video è stato il minimo prodotto fattibile. Esso ha convalidato l’ipotesi fiduciaria di Drew che i clienti volessero il prodotto che stava sviluppando, non perché l’hanno dichiarato in un focus group o attraverso un’ottimistica analogia con un altro business, ma perché si sono effettivamente registrati per scaricarlo.

Il MPF su misura

Consideriamo un’altra tecnica per il MPF: il minimo prodotto fattibile su misura. Per capire come funziona vi presento Manuel Rosso, CEO di una startup di Austin (Texas) chiamata Food on the Table. Food on the Table crea menù e liste della spesa settimanali basate su alimenti che piacciono a voi e ai vostri familiari, quindi accede ai supermercati della vostra zona per trovare le offerte migliori sugli ingredienti.

Dopo esservi registrati sul sito, seguite un breve processo di impostazione identificando il vostro supermercato principale e spuntando i cibi che piacciono alla vostra famiglia. Successivamente, se vorrete, potrete selezionare un altro negozio della zona per confrontare i prezzi. Quindi il sito vi propone un elenco di piatti basati sulle vostre preferenze e vi chiede: «Che cosa avete voglia di mangiare questa settimana?». Fate le vostre scelte, indicate il numero di pasti che avete deciso di pianificare e scegliete gli aspetti a cui tenete maggiormente in termini di tempo, denaro, salute o varietà. A questo punto il sito cerca le ricette che soddisfano le vostre necessità, calcola il prezzo del pasto per voi e vi permette di stampare la vostra lista della spesa.5

Evidentemente questo è un servizio elaborato. Dietro le quinte un team di chef professionisti studia ricette che si avvantaggiano degli articoli in promozione nei supermercati locali di tutti gli Stati Uniti. Queste ricette vengono abbinate a ogni famiglia tramite un algoritmo informatico in base alle sue necessità e preferenze specifiche. Provate a visualizzare tutto il lavoro implicato: bisogna gestire i database di quasi tutti i supermercati del Paese, compresi i dati sulle promozioni attive in ognuno nella settimana in corso. Questi alimenti devono essere abbinati alle ricette più adatte e successivamente personalizzati, taggati e messi in ordine. Se una ricetta richiede le cime di rapa, questo ingrediente equivale alla rapa in promozione nel supermercato locale?

Dopo aver letto questa descrizione, probabilmente vi sorprenderà scoprire che Food on the Table (FotT) ha mosso i primi passi avendo un unico cliente. Invece di supportare migliaia di supermercati in tutti gli Stati Uniti FotT ne supportava solo uno. Come ha fatto a sceglierlo? I fondatori non l’hanno fatto finché non hanno trovato la loro prima cliente. Analogamente, sono partiti senza neppure una ricetta, finché la prima cliente non è stata pronta ad avviare la pianificazione dei pasti. In realtà l’impresa ha servito quella prima cliente senza sviluppare alcun software, senza stipulare alcuna partnership di business development e senza assumere alcuno chef.

Manuel, insieme al responsabile di prodotto Steve Sanderson, ha effettuato una serie di visite presso i supermercati locali e le associazioni di madri nella sua città natale, Austin. Una parte della loro missione era la tipica osservazione dei clienti prevista dal design thinking e da altre tecniche di ideazione. Manuel e il suo team, però, erano anche a caccia di qualcos’altro: il loro primo cliente.

Quando incontravano qualche potenziale cliente in quei posti lo intervistavano come farebbe qualunque esperto di ricerca di mercato, ma alla fine di ogni intervista cercavano di concludere una vendita. Spiegavano i vantaggi di FotT, indicavano una quota di abbonamento settimanale e invitavano la persona a iscriversi. Nella maggior parte dei casi incassavano un rifiuto. Dopotutto la maggioranza delle persone non rientra fra gli early adopter e non è disposta a iscriversi a un servizio a scatola chiusa. Alla fine, però, una persona l’ha fatto.

Quell’unica early adopter ha avuto il trattamento su misura. Invece di interagire con il prodotto di FotT tramite un software impersonale, riceveva una visita settimanale del CEO dell’azienda. Questi verificava insieme al responsabile di prodotto le promozioni del supermercato preferito dalla cliente e selezionava attentamente le ricette secondo i suoi gusti, informandosi addirittura sui suoi piatti preferiti basati sugli ingredienti che cucinava regolarmente per la famiglia. Ogni settimana le consegnavano – personalmente – un pacchetto contenente una lista della spesa e le ricette di turno, le chiedevano un riscontro e apportavano le modifiche opportune. Soprattutto, ogni settimana ritiravano un assegno da 9,95 dollari.

Alla faccia dell’inefficienza! Valutato in base ai tradizionali criteri quantitativi questo è un sistema disastroso, del tutto impossibile da replicare su scala maggiore e un’assoluta perdita di tempo. Il CEO e il responsabile di prodotto, invece di coltivare il loro giro d’affari, avevano venduto se stessi a un unico cliente. La cosa peggiore è che apparentemente i loro sforzi non stavano dando alcun risultato tangibile. Non avevano un prodotto, né un fatturato significativo, né un database di ricette e neppure una struttura fatta per durare.

Nell’ottica del metodo Lean Startup, però, stavano facendo enormi progressi. Ogni settimana apprendevano qualcosa in più sugli aspetti necessari perché il loro prodotto avesse successo. Dopo qualche settimana sono stati pronti per servire un altro cliente. Ogni cliente che hanno preso in carico ha permesso loro di raggiungere più facilmente quello successivo, perché FotT poteva concentrare l’attenzione sullo stesso supermercato, arrivando a conoscere a fondo i suoi prodotti e il tipo di persone che ci andavano. Ogni nuovo cliente ha ricevuto il trattamento su misura: le visite di persona a casa e tutto il resto. Dopo un certo numero di clienti, però, i costi di gestione da sostenere per servirli hanno iniziato ad aumentare.

Solo quando i fondatori sono stati troppo occupati per farsi carico di altri clienti, Manuel e il suo team hanno cominciato a investire sull’automazione nell’area dello sviluppo di prodotto. Grazie a ogni iterazione del loro MPF hanno potuto risparmiare un po’ di tempo e servire alcuni clienti in più: consegnando le ricette e le liste della spesa via email invece che recandosi a casa del cliente, iniziando a esaminare le liste degli alimenti in promozione in automatico tramite software invece che a mano, e alla fine addirittura accettando pagamenti online con carta di credito invece di un assegno compilato a mano.

In breve tempo hanno sviluppato un giro d’affari significativo, prima nella zona di Austin e poi in tutti gli Stati Uniti. Lungo il cammino, però, il loro team di sviluppo di prodotto ha mantenuto costantemente il focus sull’ampliamento della scala di ciò che stava già funzionando, invece di cercare di inventare qualcosa che avrebbe potuto funzionare in futuro. Di conseguenza le loro attività di sviluppo hanno comportato molti meno sprechi di quanti non si verifichino tipicamente in un’impresa di questo tipo.

È importante contrapporre quest’approccio al caso di una piccola impresa in cui è normale che il CEO, il fondatore, il presidente e il titolare servano i clienti direttamente, uno alla volta. In un MPF su misura questo servizio personalizzato non costituisce il prodotto in sé e per sé, ma un’attività formativa volta a verificare le ipotesi fiduciarie previste dal modello di crescita dell’impresa in questione. A dire il vero è facile che un MPF su misura invalidi il modello di crescita proposto per un’azienda, evidenziando la necessità di un approccio diverso. Ciò può accadere anche se il MPF iniziale è redditizio. In assenza di un modello di crescita formalizzato, molte aziende cadono nella trappola di accontentarsi di un piccolo giro d’affari redditizio anche se una svolta (cioè un cambiamento di rotta o di strategia) potrebbe dar luogo a una crescita più significativa. L’unico modo per saperlo è verificare il modello di crescita sistematicamente interagendo con clienti reali.

Non fate caso alle otto persone dietro la tenda

Max Ventilla e Damon Horowitz sono due tecnologi con una visione: sviluppare un nuovo tipo di software di ricerca concepito per rispondere a quel genere di domande che disorientano aziende all’avanguardia come Google. Google disorientata? Pensateci. Google e i suoi concorrenti eccellono nel dar risposta a domande basate sui fatti: qual è la montagna più alta del mondo? Chi fu il ventitreesimo presidente degli Stati Uniti? Con le domande più soggettive, però, Google si trova in maggiore difficoltà. Provate a chiedere: «Qual è un posto adatto per bere un drink dopo la partita di calcio nella mia città?». L’aspetto interessante dei quesiti di questo tipo è che rispondere è relativamente facile per una persona. Immaginate di trovarvi a un aperitivo, circondati di amici. Quanto è probabile che otteniate una risposta di qualità alle vostre domande soggettive? È quasi certo che ne otterrete almeno una. Dato che – a differenza delle domande basate sui fatti – quelle soggettive non prevedono un’unica risposta, la tecnologia fa più fatica a rispondere. La risposta a tali quesiti dipende dalla persona interpellata, dalle sue esperienze di vita, dai suoi gusti e dall’idea che si fa di ciò che state cercando.

Per risolvere questo problema, Max e Damon hanno creato un prodotto chiamato Aardvark. Considerando le loro approfondite conoscenze tecnologiche e l’esperienza maturata nel settore, sarebbe stato ragionevole aspettarsi che si tuffassero a capofitto e iniziassero a programmare. Invece si sono presi sei mesi di tempo per capire ciò che avrebbero dovuto sviluppare. Ma non hanno passato quel periodo a tracciare strategie alla lavagna, né a condurre un lungo progetto di ricerca di mercato.

Invece hanno sviluppato una serie di prodotti funzionanti, ciascuno volto a collaudare una diversa soluzione al problema da offrire ai clienti. Quindi ogni prodotto è stato messo a disposizione di un gruppo di collaudatori della versione beta, il cui comportamento è stato analizzato per convalidare o confutare ogni ipotesi specifica (si veda il box a pagina seguente).

La visione di Max e Damon prevedeva l’utilizzo del computer per creare un assistente personale virtuale a cui i loro clienti potessero fare domande. Dato che l’assistente avrebbe avuto lo scopo di rispondere a quesiti soggettivi, le risposte avrebbero richiesto la capacità di discernimento di un essere umano. Pertanto i primi esperimenti per Aardvark hanno messo alla prova molte variazioni sul tema, sviluppando una serie di prototipi per le diverse modalità con cui i clienti avrebbero potuto interagire con l’assistente virtuale e ottenere una risposta alle loro domande. Nessuno dei primi prototipi ha convinto i clienti.


Questo elenco di progetti riporta esempi tratti dalla fase di gestazione di Aardvark.6

Rekkit. Servizio che raccoglie le votazioni che hai formulato in qualunque sito web per fornirti raccomandazioni più azzeccate.

Ninjapa. Ti permette di aprire un account in diversi siti/applicazioni tramite un solo sito web e gestire i tuoi dati immagazzinati su più siti.

The Webb. Un numero centrale che puoi chiamare per parlare con una persona che è in grado di svolgere per tuo conto qualsiasi attività che tu stesso potresti svolgere online.

Web Macros. Un modo per registrare sequenze di azioni compiute su un sito web cosicché tu possa replicare processi che ripeti di frequente, anche su diversi siti web, e mettere in condivisione le tue “ricette” per portare a termine determinate attività online.

Internet Button Company. Servizio che consente di creare “pacchetti” contenenti i passi compiuti su un sito web e una funzionalità “intelligente” per la compilazione automatica dei moduli. Gli utenti potrebbero codificare questi bottoni e condividerli come nel social bookmarking (la condivisione dei siti preferiti).



Come racconta Max «Abbiamo finanziato noi stessi l’azienda e abbiamo diffuso una serie di prototipi a buon mercato per collaudarli. Quello che è diventato Aardvark era il sesto prototipo. Ognuno ha richiesto da due a quattro settimane di tempo. Abbiamo usato il più possibile esseri umani per replicare il back-end. Abbiamo invitato 100 o 200 amici a provare i prototipi e misurato quanti di loro hanno deciso di utilizzarli di nuovo. I risultati sono stati inequivocabilmente negativi fino ad Aardvark».

Dati i tempi ristretti, nessuno dei prototipi prevedeva una tecnologia avanzata. Piuttosto, erano MPF studiati per rispondere a una domanda più importante: che cosa ci sarebbe voluto per convincere i clienti a usare il prodotto e parlarne agli amici?

«Dopo aver scelto Aardvark» spiega Ventilla «siamo andati avanti affidando alcune parti del back-end a esseri umani per nove mesi. Abbiamo assunto otto persone affinché gestissero i quesiti, classificassero le conversazioni e così via. In realtà abbiamo effettuato le prime due tornate della raccolta di capitali prima che il sistema fosse automatizzato – l’ipotesi era che la linea dell’intelligenza umana e quella dell’intelligenza artificiale si intersecassero, e perlomeno abbiamo dimostrato che stavamo sviluppando una cosa a cui la gente avrebbe reagito positivamente.

«Nella fase di rifinitura del prodotto facevamo venire da sei a dodici persone alla settimana per verificare come reagivano ai mockup, ai prototipi o alle simulazioni su cui stavamo lavorando. Era un mix di utenti effettivi e persone che non avevano mai visto prima il prodotto. Facevamo partecipare i nostri informatici a molte di queste sessioni, perché potessero apportare modifiche in tempo reale ma anche perché tutti noi potessimo vedere con i nostri occhi la frustrazione di un utente che non sapeva che cosa fare».7

Il prodotto che hanno scelto perché diventasse Aardvark funzionava tramite instant messaging (IM). Il cliente poteva inviare una domanda ad Aardvark tramite IM, e il software gli restituiva una risposta ricavata dal social network del cliente: il sistema cercava i suoi amici, o gli amici dei suoi amici, e poneva la domanda a loro. Quando riceveva una risposta adeguata la comunicava al cliente.

Ovviamente un prodotto come questo richiede un algoritmo di grande importanza: data una domanda su un determinato argomento, chi è la persona del network del cliente più adatta a rispondere? Per esempio, una domanda sui ristoranti di San Francisco non dovrebbe essere inoltrata a una persona che vive a Seattle. Un aspetto ancor più complicato è che probabilmente una domanda sulla programmazione informatica non avrebbe dovuto essere inoltrata a uno studente di belle arti.

Durante l’intero processo di testing, Max e Damon hanno sperimentato molti problemi tecnologici complessi come questi. Ogni volta si sono rifiutati categoricamente di risolvere il problema in questione in quella fase preliminare. Piuttosto, si sono avvalsi di un test del Mago di Oz per fingere di risolverlo. Nei test di questo tipo il cliente crede di interagire con il prodotto vero e proprio, mentre dietro le quinte sono esseri umani a svolgere il lavoro richiesto. Proprio come il MPF su misura, questo approccio è incredibilmente inefficiente. Immaginate un servizio che permette ai clienti di fare domande a ricercatori umani – gratis – aspettandosi una risposta in tempo reale. Nella realtà un servizio di questo tipo andrebbe in perdita, ma è facile svilupparlo su una scala micro. Su una dimensione così ridotta, l’esperimento ha permesso a Max e Damon di rispondere a queste importantissime domande: se riusciremo a risolvere i difficili problemi tecnologici alla base di questo prodotto di intelligenza artificiale, la gente lo userà? Questo utilizzo porterà alla creazione di un prodotto con un valore reale?

È stato questo sistema a permettere a Max e Damon di svoltare più volte, abbandonando idee che sembravano promettenti ma non sarebbero state praticabili. Quando sono stati pronti a incrementare la scala, avevano già a disposizione un piano sul prodotto più opportuno da sviluppare. Risultato: Aardvark è stato acquisito – da Google – al prezzo dichiarato di 50 milioni di dollari.8

Il ruolo della qualità e del design in un MPF

Uno degli aspetti più irritanti del minimo prodotto fattibile è che mette in discussione il concetto tradizionale di qualità. I migliori professionisti e artigiani aspirano a creare prodotti di qualità; è un motivo d’orgoglio per loro.

I processi produttivi moderni fanno affidamento sull’alta qualità per incrementare l’efficienza. Seguono il famoso detto di W. Edwards Deming, secondo cui il cliente è la parte più importante del processo di produzione. Ciò significa che dobbiamo concentrare le nostre energie esclusivamente sulla produzione di un output che appaia al cliente come una cosa di valore. Permettere che nel nostro processo si infiltrino lavori sciatti conduce inevitabilmente a un’eccessiva variabilità. La variabilità del processo genera prodotti di qualità discontinua agli occhi del cliente, che nella migliore delle ipotesi richiedono qualche modifica e nella peggiore ci fanno perdere un cliente. La maggioranza delle filosofie moderne del business e dell’ingegneria è principalmente incentrata sullo sviluppo di esperienze di alta qualità da offrire ai clienti; questo è uno dei fondamenti del programma Six Sigma, della produzione leggera, del design thinking, dell’extreme programming e del movimento del software craftsmanship.a

Tali riflessioni sulla qualità presuppongono che l’azienda sappia già quali attributi del prodotto saranno percepiti dal cliente come validi. In una startup, questo è un presupposto pericoloso da sottoscrivere. Spesso non sappiamo neppure con certezza chi è il cliente. Per le startup, dunque, io credo nel seguente principio sulla qualità:


se non sappiamo chi è il cliente, non possiamo definire la qualità.



Anche un MPF “di bassa qualità” può agevolare lo sviluppo di un prodotto meraviglioso e di alta qualità. Proprio così, a volte i clienti hanno la percezione che gli MPF siano di bassa qualità. Se succede a noi, dovremmo viverlo come un’opportunità per scoprire gli attributi ai quali i clienti tengono di più. È infinitamente meglio delle pure speculazioni o dell’elaborazione di strategie alla lavagna, perché fornisce una solida base empirica su cui fondare lo sviluppo dei prossimi prodotti.

A volte, però, i clienti reagiscono in tutt’altro modo. Molti prodotti famosi sono stati introdotti in una versione “di bassa qualità”, e i clienti li hanno adorati. Immaginate come sarebbe andata se Craig Newmark, nelle prime fasi di vita di Craigslist – il sito di annunci gratuiti ormai noto a livello mondiale – si fosse rifiutato di pubblicare la sua umile newsletter perché non aveva una grafica sufficientemente sofisticata. E se i fondatori di Groupon avessero avuto l’impressione che “due pizze al prezzo di una” non fosse un’offerta degna di loro?

Io ho avuto molte esperienze simili. Agli inizi di IMVU i nostri avatar erano bloccati in un punto dello schermo, senza potersi spostare altrove. Il motivo? Stavamo sviluppando un MPF e non avevamo ancora affrontato il difficile compito di creare la tecnologia che avrebbe permesso agli avatar di camminare negli ambienti virtuali che li ospitano. Nel settore dei videogiochi la norma prevede che gli avatar in 3D debbano muoversi fluidamente mentre camminano, evitando gli ostacoli che trovano sulla loro strada, e seguire un tragitto “intelligente” per raggiungere la loro meta. Noti bestseller come The Sims di Electronic Arts seguono questo principio. Noi non volevamo introdurre questa funzionalità in una versione di bassa qualità, così optammo per lanciare il prodotto con avatar statici.

I riscontri ottenuti dai clienti furono molto omogenei: volevano essere in grado di far muovere i loro avatar negli ambienti virtuali. La considerammo una brutta notizia, perché significava che avremmo dovuto investire molto tempo e denaro nello sviluppo di una soluzione di alta qualità analoga a quella di The Sims. Prima di vincolarci a questo processo, però, decidemmo di sperimentare un altro MPF. Ricorremmo a un piccolo trucco, che ci sembrò quasi un inganno. Modificammo il prodotto cosicché gli utenti potessero cliccare sul punto in cui volevano far andare l’avatar, ed esso fosse “teletrasportato” lì istantaneamente. Senza camminare, senza dover evitare ostacoli. Spariva e poi riappariva un attimo dopo nel punto desiderato. Non potemmo neppure prenderci il lusso di raffigurare il teletrasporto con una grafica accattivante o qualche effetto sonoro. Ci sentimmo patetici introducendo questa funzionalità, ma era tutto ciò che potevamo permetterci.

Potrete immaginare la nostra sorpresa quando iniziammo a ricevere riscontri positivi dai clienti. Non chiedemmo mai direttamente un feedback sulla funzionalità di movimento (eravamo troppo imbarazzati). Quando chiedevamo loro di elencare i dieci punti che apprezzavano di più in IMVU, però, gli utenti inserivano invariabilmente il “teletrasporto” degli avatar fra i primi tre (spesso, incredibilmente, dicevano che era «più avanzato di The Sims»). Questo compromesso a basso costo ebbe risultati migliori di molte delle funzionalità di cui andavamo più fieri, che avevano richiesto molto più tempo e denaro per essere sviluppate.

Per i clienti, la quantità di tempo richiesto per sviluppare una cosa non conta. Conta solo se essa soddisfa le loro necessità o meno. I nostri utenti preferivano la funzionalità del teletrasporto istantaneo perché consentiva loro di andare dove volevano il più rapidamente possibile. Con il senno di poi, ha senso. Non piacerebbe a chiunque raggiungere il posto in cui stiamo andando in un istante? Senza mettersi in coda, senza passare ore in aereo o seduti in macchina in mezzo a un ingorgo, senza coincidenze, senza taxi né metropolitane. Come direbbe il capitano Kirk di Star Trek: «Signor Scott, mi faccia risalire». Il nostro costoso approccio “da mondo reale” fu battuto agevolmente da una funzionalità cool da romanzo fantascientifico che costò molto meno, ma riscosse le preferenze dei clienti.

Torniamo a chiederci, dunque, quale versione di un prodotto è di bassa qualità?

I MPF richiedono il coraggio di mettere alla prova le proprie ipotesi. Se i clienti reagiscono come ci aspettiamo, possiamo prenderla come una conferma della loro correttezza. Se introduciamo un prodotto dal design scadente e i clienti (early adopter compresi) non riescono a capire come usarlo, ciò confermerà che dobbiamo investire su un design più adeguato. Ma dobbiamo sempre chiederci: e se non tenessero al design quanto ci teniamo noi?

Il metodo Lean Startup, dunque, non si oppone allo sviluppo di prodotti di alta qualità, ma solo quando ciò avviene per raggiungere l’obiettivo di attirare clienti. Dobbiamo essere disposti a mettere da parte i nostri standard professionali tradizionali per avviare prima possibile il processo dell’apprendimento convalidato. Come ho già spiegato, però, questo non significa che dobbiamo lavorare in modo sciatto o indisciplinato. (È una precisazione importante. Esiste una categoria di problemi di qualità che finiscono per rallentare il ciclo di feedback C-M-A. I difetti complicano l’evoluzione del prodotto. In realtà interferiscono con la nostra capacità di apprendimento, dunque è pericoloso tollerarli in qualunque processo produttivo. Esamineremo una serie di metodi per capire quando investire risorse per evitare questo tipo di problemi nella Parte terza del libro.)

Nella riflessione sull’eventualità di sviluppare un minimo prodotto fattibile, basatevi su un’unica semplice regola: eliminate qualsiasi caratteristica, processo o attività che non contribuirebbe direttamente all’apprendimento che volete ottenere.

Fattori di rischio nello sviluppo di un MPF

Lo sviluppo di un MPF non è privo di rischi, sia reali sia immaginari. Entrambi possono far deragliare la startup se non vengono colti in tempo. I fattori di rischio più comuni sono le questioni legali, il timore della concorrenza, i pericoli associati al branding e gli impatti sul morale.

Una startup che si avvantaggia della tutela offerta dai brevetti deve superare alcune difficoltà specifiche quando introduce un prodotto preliminare. In alcune giurisdizioni il periodo entro il quale bisogna registrare il brevetto parte dal momento in cui il prodotto viene messo a disposizione del grande pubblico; a seconda del modo in cui il MPF è strutturato, la sua commercializzazione può dare il via alle lancette di quest’orologio. Anche se la vostra startup non si trova in una di queste giurisdizioni, potrebbe capitarvi di voler approfittare dei meccanismi internazionali di protezione tramite brevetti e di trovarvi costretti a soddisfare questi requisiti più severi. (A mio parere problemi come questo rappresentano uno dei molti modi in cui l’attuale legislazione sui brevetti scoraggia l’innovazione, e dovrebbero essere risolti nel contesto della politica pubblica.)

In molti settori i brevetti sono usati principalmente a fini difensivi, come deterrenti per tenere alla larga la concorrenza. In questi casi i rischi di un MPF associati ai brevetti sono minimi in rapporto ai benefici in termini di apprendimento. Nei settori in cui una nuova svolta scientifica è alla base del vantaggio competitivo di un’azienda, invece, bisogna soppesare tali rischi più attentamente. In ogni caso l’imprenditore dovrebbe farsi consigliare da un legale per assicurarsi di essere pienamente consapevole dei rischi.

I rischi legali possono spaventare, ma forse vi sorprenderà sapere che l’obiezione allo sviluppo di un MPF che ho sentito sollevare più spesso negli anni è il timore che i concorrenti – specie le grandi aziende consolidate – rubino le idee di una startup. Se solo fosse così facile farsi rubare una buona idea! Una delle difficoltà peculiari di una startup è che è quasi impossibile che la tua idea, la tua impresa o il tuo prodotto siano notati da chiunque, tantomeno da un concorrente. A dire il vero, spesso ho assegnato questo compito agli imprenditori spaventati dal problema: prendi una delle tue idee (magari una di quelle meno straordinarie), trova il nome del product manager che segue l’area attinente in un’azienda consolidata e cerca di fare in modo che essa ti rubi l’idea. La verità è che la maggioranza dei manager nella maggioranza delle aziende è già sommersa di buone idee. La sfida che deve superare risiede nell’attribuzione delle priorità e nell’esecuzione, ed è proprio grazie a questa sfida che la startup può sperare di sopravvivere.9

Se un concorrente è in grado di battere la startup sui tempi di esecuzione una volta che l’idea sia resa nota, questa è comunque destinata al fallimento. La ragione per cui si forma un nuovo team per mettere in pratica un’idea è che si è convinti di poter compiere il ciclo C-M-A più rapidamente di chiunque altro. Se questo è vero, ciò di cui i rivali sono al corrente non fa alcuna differenza. Se non è vero, la startup ha dei problemi molto più gravi, e la riservatezza non li risolverà. Presto o tardi una startup di successo dovrà affrontare la concorrenza di qualche fast follower. Capita raramente che il vantaggio di partenza sia abbastanza significativo da fare la differenza, ed è improbabile che il tempo passato operando di nascosto – lontano dagli occhi dei clienti – arrechi un vantaggio di partenza. L’unico modo per vincere è apprendere più rapidamente di chiunque altro.

Molte startup prevedono di investire nello sviluppo di una marca importante, e un MPF può apparire come un rischio pericoloso in un’ottica di branding. Analogamente, spesso gli imprenditori che lavorano in una struttura preesistente sono limitati dal timore di danneggiare il brand consolidato della società madre. In entrambi i casi esiste una soluzione semplice: lanciare il MPF con un brand diverso. Oltre a ciò, una reputazione di vecchia data è a rischio solo se l’azienda intraprende attività di lancio ad alta visibilità come le PR e la creazione ad arte del “tam tam”. Quando un prodotto non è all’altezza di simili proclami, la marca aziendale può subire un danno a lungo termine. Ma una startup ha il vantaggio di essere sconosciuta, di avere un numero pateticamente basso di clienti e di non godere di un’esposizione considerevole. Invece di lamentarvene, sfruttate questi vantaggi per sperimentare senza farvi notare, poi effettuate un lancio pubblico svolgendo attività di marketing quando il prodotto si è dimostrato valido presso un gruppo di clienti reali.10

Infine, è utile prepararsi al fatto che spesso un MPF genera una serie di brutte notizie. A differenza dei concept test e dei prototipi tradizionali, è studiato per rispondere all’intera gamma degli interrogativi di business, non solo a quelli sul design o sulla tecnologia, e spesso fornisce indicazioni indispensabili sulla realtà. In effetti perforare il campo di distorsione della realtà mette a disagio. I visionari temono in particolar modo un “falso negativo”, ovvero che i clienti respingano un MPF difettoso in quanto troppo ridotto o troppo limitato. È lo stesso identico atteggiamento riscontrato quando un’azienda lancia un prodotto pienamente formato senza test preliminari. Non ha potuto semplicemente sopportare di metterlo alla prova in uno stato inferiore al pieno splendore. Eppure c’è un pizzico di saggezza nella paura del visionario. I team impregnati dei metodi tradizionali dello sviluppo di prodotto sono formati per prendere regolarmente decisioni drastiche (procedi/sospendi). Questa è l’essenza del modello a cascata o stage-gate. Se un MPF fa un buco nell’acqua, può succedere che il team perda ogni speranza e abbandoni l’intero progetto. Ma questo è un problema risolvibile.

Dal MPF alla contabilità dell’innovazione

La soluzione a questo dilemma è un impegno nei confronti dell’iterazione. Dovete stipulare un patto vincolante – in anticipo – stabilendo che indipendentemente dal risultato dei test del MPF, non perderete la speranza. Un imprenditore di successo non getta la spugna al primo segnale di una turbolenza, né persevera finché l’aereo non si sfracella al suolo. Piuttosto, possiede un mix davvero unico di perseveranza e flessibilità. Il MPF non è che il primo passo in un viaggio di apprendimento. Lungo il cammino – e dopo numerose iterazioni – potreste scoprire che qualche elemento del vostro prodotto o della vostra strategia è difettoso e stabilire che è ora di apportare un cambiamento, quella che io chiamo una svolta, seguendo un metodo diverso per realizzare la vostra visione.

La startup è particolarmente a rischio quando gli stakeholder e gli investitori esterni (in particolare i direttori finanziari, per i progetti svolti all’interno di un’azienda consolidata) soffrono una crisi di fiducia. Quando il progetto è stato autorizzato o l’investimento è stato effettuato, l’imprenditore ha promesso che il nuovo prodotto sarebbe stato in grado di cambiare il mondo. I clienti avrebbero dovuto adottarlo in quantità record. Perché in realtà sono così pochi a farlo?

Nel management tradizionale, un manager che promette di fornire una determinata cosa e non lo fa è nei guai. Le possibili spiegazioni sono solo due: o una mancanza sul fronte dell’esecuzione, o una mancanza sul fronte della corretta pianificazione. Entrambe sono altrettanto ingiustificabili. Un manager imprenditoriale deve affrontare un problema complicato: poiché i piani e le proiezioni che stiliamo sono pieni di incertezze, come possiamo sostenere di aver centrato gli obiettivi se invariabilmente non riusciamo a fornire ciò che abbiamo promesso? In altri termini, come fa il direttore finanziario o il responsabile del dipartimento a sapere che non ci siamo riusciti perché abbiamo appreso una lezione cruciale e non perché abbiamo battuto la fiacca o siamo stati incauti?

La soluzione a questo problema è una componente fondamentale del metodo Lean Startup. Tutti noi abbiamo bisogno di seguire un approccio disciplinato e sistematico per capire se stiamo facendo progressi e se stiamo effettivamente conseguendo un apprendimento convalidato. Io definisco questo sistema contabilità dell’innovazione, un’alternativa alla contabilità tradizionale studiata appositamente per le startup. È l’argomento del Capitolo 7.





a. L’extreme programming (programmazione estrema) è una metodologia agile per lo sviluppo del software formulata da Kent Beck, Ward Cunningham e Ron Jeffries a partire dal 1999. Il software craftsmanship (artigianato del software) è una visione della programmazione che pone l’enfasi sulle capacità degli sviluppatori, ricollegabile alle opere di autori quali Pete McBreen, Andy Hunt e Dave Thomas, n.d.t.
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7. https://robgo.org/2010/05/03/product-leadership-series-user-driven-design-at-aardvark/




8. http://venturebeat.com/2010/02/11/confirmed-google-buys-social-search-engine-aardvark-for-50-million.
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Misurazione




All’inizio, una startup è poco più di un modello su un foglio di carta. La parte finanziaria del business plan comprende una serie di proiezioni sul numero di clienti che l’azienda prevede di attirare, i soldi che spenderà e l’entità del fatturato e dei profitti che realizzerà. È un ideale solitamente ben lontano dal punto in cui la startup si trova nei primi tempi.

La startup ha il compito di (1) stabilire rigorosamente attraverso misurazioni quantitative il punto in cui si trova al momento, affrontando le dure realtà rivelate da tale valutazione, dopodiché (2) studiare una serie di esperimenti per capire come far avvicinare le cifre effettive all’ideale riflesso dal business plan.

La maggioranza dei prodotti – compresi quelli che fanno fiasco – non registra un tasso di crescita pari a zero. Ha un certo numero di clienti, un certo tasso di crescita e un certo numero di risultati positivi. Una delle situazioni più pericolose per una startup è trovarsi a brancolare nella terra dei morti viventi. I dipendenti e gli imprenditori tendono a essere ottimisti per natura. Vogliamo continuare a credere nelle nostre idee anche quando è chiaro che siamo spacciati. Ecco perché il falso mito della perseveranza è così pericoloso. Tutti noi conosciamo storie di eroici imprenditori che sono riusciti a strappare una vittoria quando le circostanze sembravano incredibilmente scoraggianti. Purtroppo non sentiamo raccontare le storie degli innumerevoli altri imprenditori anonimi che hanno perseverato troppo a lungo, portando le rispettive aziende al fallimento.

Perché un’attività apparentemente noiosa come la contabilità vi cambierà la vita

La gente è abituata a vedere la contabilità come un’attività impersonale e noiosa, un male necessario a cui si ricorre soprattutto per preparare report finanziari e sopravvivere al controllo dei conti, ma ciò accade perché ormai viene data per scontata. Storicamente, sotto la guida di persone come Alfred Sloan di General Motors (GM), la contabilità divenne una componente essenziale del metodo che prevedeva l’esercizio di un controllo accentrato su un certo numero di divisioni ampiamente disseminate. Essa consentì a GM di fissare i milestone per ciascuna delle sue divisioni e poi verificare che ognuno dei manager tenesse fede alle proprie responsabilità facendo in modo che la sua divisione raggiungesse tali obiettivi. Tutte le grandi imprese moderne seguono una variante di quest’approccio. La contabilità è la chiave di volta del loro successo.

Purtroppo, la contabilità tradizionale non è utile per valutare gli imprenditori. Una startup è troppo imprevedibile perché i forecast e i milestone siano accurati.

Ho avuto l’occasione di conoscere un team fenomenale che segue una startup. Ha a disposizione cospicui finanziamenti, sta attirando un numero crescente di clienti e sta crescendo in fretta. Il suo prodotto è uno dei leader di una categoria emergente del software d’impresa che si avvale di tecniche di marketing normalmente mirate ai consumatori per attirare grandi imprese fra la propria clientela. Per esempio, fa affidamento sulla diffusione virale da un dipendente all’altro invece che su un processo di vendita tradizionale, che potrebbe prendere di mira il direttore tecnologico o il responsabile dei sistemi. Di conseguenza il team ha l’opportunità di impiegare tecniche sperimentali all’avanguardia mentre rivede costantemente il suo prodotto. Durante il nostro incontro ho posto al team una semplice domanda che ho l’abitudine di fare alle startup ogni volta che ci riuniamo: state perfezionando il vostro prodotto? Rispondono sempre di sì. Dopodiché chiedo: come fate a saperlo? Ottengo invariabilmente questa risposta: ebbene, ci occupiamo di ingegneria e abbiamo apportato un certo numero di modifiche il mese scorso, e sembra che i nostri clienti le apprezzino, e nel complesso in questo mese le nostre cifre sono superiori. Dobbiamo per forza essere sulla strada giusta.

Questo è il tipo di storie che si raccontano nei consigli di amministrazione della maggioranza delle startup. Quasi tutti i milestone hanno la stessa struttura: raggiungere un determinato milestone di prodotto, magari dialogare con qualche cliente e verificare se le cifre aumentano. Sfortunatamente questo non è un buon indicatore dei progressi fatti da una startup. Come facciamo a sapere che le modifiche che abbiamo apportato sono correlate ai risultati che stiamo ottenendo? Soprattutto, come facciamo a sapere che stiamo traendo le lezioni giuste da queste modifiche?

Per rispondere a domande come queste, la startup ha fortemente bisogno di un nuovo tipo di contabilità specificamente mirata all’innovazione dirompente. La contabilità dell’innovazione è esattamente questo.

Un modello di contabilità che funziona in qualunque settore

La contabilità dell’innovazione permette alla startup di dimostrare oggettivamente che sta imparando come creare un business sostenibile. Essa prende le mosse dalla trasformazione delle ipotesi fiduciarie (si veda il Capitolo 5) in un modello finanziario quantitativo. Ogni business plan è corredato da un modello di qualche tipo, anche se è scritto sul retro di un tovagliolo. Tale modello fornisce una serie di ipotesi sulla configurazione del business in un determinato momento del futuro: il momento in cui avrà successo.

Per esempio, il business plan di un’azienda industriale consolidata potrebbe mostrarla mentre cresce in proporzione al suo volume di vendite. A mano a mano che i profitti generati dalla vendita dei prodotti vengono reinvestiti nel marketing e nelle promozioni, l’azienda conquista nuovi clienti. Il tasso di crescita dipende principalmente da tre fattori: la redditività di ogni cliente, il costo di acquisizione dei nuovi clienti e il tasso di riacquisto dei clienti esistenti. Più questi valori sono alti, più velocemente crescerà l’azienda e più sarà redditizia. Questi sono i driver del modello di crescita dell’azienda.

Un marketplace che favorisce l’incontro fra acquirenti e venditori come eBay, invece, seguirà un modello di crescita diverso. Il suo successo dipende dagli effetti di rete che lo rendono la meta preferita per la compravendita, sia per gli acquirenti sia per i venditori. I venditori vogliono il marketplace con il maggior numero di potenziali clienti. Gli acquirenti vogliono il marketplace che prevede più concorrenza fra i venditori, il che garantisce la massima disponibilità dei prodotti e i prezzi più bassi. (In economia, a volte questo fenomeno viene chiamato “rendimenti crescenti sul versante dell’offerta e sul versante della domanda”.) Per una startup di questo tipo il punto importante da misurare è che gli effetti di rete stanno funzionando, come dimostrano l’alto tasso di retention dei nuovi acquirenti e venditori. Se la gente diventa fedele al prodotto con un tasso di attrition (abbandono) molto basso, il marketplace crescerà indipendentemente dalla modalità con cui l’azienda acquisisce nuovi clienti. La curva di crescita assomiglierà a quella seguita da un investimento a interesse composto, e il tasso di crescita dipenderà dal “tasso d’interesse” dei nuovi clienti che adottano il prodotto.

Anche se queste due aziende hanno driver di crescita molto diversi, possiamo seguire lo stesso modello per verificare l’operato dei rispettivi manager. Questo impianto concettuale permette di farlo anche quando il modello di business cambia.

Come funziona la contabilità dell’innovazione; tre milestone formativi

La contabilità dell’innovazione prevede tre fasi: nella prima, la startup usa un minimo prodotto fattibile per raccogliere dati reali sul punto in cui l’azienda si trova attualmente. Se non ha un quadro chiaro dello stato attuale – indipendentemente da quanto è lontana dal suo obiettivo – non può iniziare a monitorare i progressi fatti.

Nella seconda fase, la startup deve cercare di mettere a punto il motore per procedere dalla sua base attuale verso la situazione ideale. Possono volerci molti tentativi. Quando ha apportato al prodotto di livello micro tutte le modifiche e le ottimizzazioni che può effettuare per spostare la base più vicino all’ideale, l’azienda raggiunge un punto decisionale. Questa è la terza fase: svoltare o perseverare.

Se l’azienda sta facendo progressi soddisfacenti avvicinandosi all’ideale, ciò significa che sta apprendendo correttamente e impiegando efficacemente ciò che apprende, nel qual caso ha senso procedere. Altrimenti, prima o poi il management deve giungere alla conclusione che la sua attuale strategia di prodotto è scorretta e necessita profonde modifiche. Quando l’azienda svolta, ricomincia il processo da capo, ristabilendo una nuova base e mettendo a punto il motore da quel punto. Il segnale di una svolta riuscita è che queste attività di messa a punto del motore sono più produttive di prima.

Stabilire la base

Per esempio, la startup può creare un prototipo completo del suo prodotto e offrirsi di venderlo a clienti reali attraverso il suo canale di marketing principale. Quest’unico MPF verificherebbe la maggior parte delle ipotesi della startup e al tempo stesso stabilirebbe gli indicatori di base per ognuna di esse. In alternativa la startup può optare per lo sviluppo di MPF separati, volti a ottenere un riscontro su un’ipotesi alla volta. Prima di sviluppare il prototipo potrebbe condurre uno smoke test con i propri materiali di marketing. Questa è una vecchia tecnica del direct marketing, in cui viene data ai clienti l’opportunità di preordinare un prodotto non ancora realizzato. Lo smoke test verifica un unico punto: se i clienti sono interessati a provare il prodotto. Di per sé, ciò non basta a convalidare un intero modello di crescita. Ciò nonostante può essere utilissimo per ottenere un riscontro su questa ipotesi prima di investire altri soldi e risorse sul prodotto.

Questi MPF offrono il primo esempio di milestone formativo. Un MPF permette alla startup di inserire dati di base reali nel suo modello di crescita: tassi di conversione, tassi di iscrizione e di adesione al periodo di prova, customer lifetime value e così via; il che rappresenta una base preziosa per l’apprendimento sui clienti e sulle loro reazioni a un prodotto, anche se questa base parte da notizie estremamente negative.

Quando si deve scegliere fra le numerose ipotesi di un business plan, ha senso verificare per prime quelle più rischiose. Se non si trova un modo per mitigare questi rischi nel percorso verso lo stato ideale per un business sostenibile, non ha senso verificare le altre ipotesi. Per esempio, un’azienda mediatica che vende spazi pubblicitari prevede due ipotesi fondamentali sotto forma di domande: siamo in grado di catturare ininterrottamente l’attenzione di un segmento di mercato ben definito? Inoltre, siamo in grado di “vendere” tale attenzione a una serie di inserzionisti? In un’area di business nella quale le tariffe pubblicitarie per un determinato segmento di mercato sono ben note, l’ipotesi di gran lunga più rischiosa è quella sulla capacità di catturare l’attenzione. Pertanto i primi esperimenti dovrebbero riguardare la produzione di contenuti piuttosto che le vendite degli spazi pubblicitari. L’azienda potrebbe realizzare un episodio o un numero “pilota” per verificare la risposta dei clienti.

Messa a punto del motore

Una volta stabilita la base, la startup può avanzare verso il secondo milestone formativo: la messa a punto del motore. Ogni iniziativa presa dalla startup per lo sviluppo del prodotto, per il marketing o per qualunque altra area dovrebbe essere mirata al miglioramento di uno dei driver del suo motore di crescita. Per esempio, l’azienda potrebbe investire tempo nel perfezionamento del design del suo prodotto cosicché i nuovi clienti riescano a usarlo più facilmente. Ciò presuppone che il tasso di attivazione dei nuovi clienti sia un driver della crescita e che la sua base sia inferiore al livello auspicato dall’azienda. Per confermare l’apprendimento convalidato, le modifiche al design devono far aumentare il tasso di attivazione dei nuovi clienti. Se non lo fanno, il nuovo design dovrebbe essere considerato un insuccesso. Questa è una regola importante: un design è efficace se cambia in positivo il comportamento dei clienti.

Paragoniamo due startup. La prima parte da indicatori di base chiari, un’ipotesi su come farli migliorare e una serie di esperimenti mirati a verificare tale ipotesi. La seconda rimane seduta a dibattere su come perfezionare il prodotto, implementa molte di queste modifiche simultaneamente e festeggia qualunque eventuale incremento delle cifre. Quale delle due ha maggiori probabilità di fare un lavoro efficace e ottenere risultati duraturi?

Svoltare o perseverare

Con l’andar del tempo, un team che sta avanzando nello sviluppo di un business sostenibile vedrà le cifre del suo modello aumentare dalla pessima base stabilita dal MPF e convergere su qualcosa di simile allo stato ideale definito nel business plan. Se la startup non lo riscontra, vedrà quell’ideale allontanarsi ulteriormente. Quando si svolge correttamente questo monitoraggio, neppure il più potente campo di distorsione della realtà può nascondere un semplice fatto: se non stiamo facendo migliorare i driver del nostro modello di business, non stiamo facendo progressi. Ciò diventa un segnale inequivocabile che è ora di svoltare.

La contabilità dell’innovazione in IMVU

Ecco come funzionava la contabilità dell’innovazione nelle prime fasi di vita di IMVU. Il nostro MPF aveva molti difetti, e quando lo introducemmo per la prima volta registrò vendite estremamente basse. Naturalmente ipotizzammo che le vendite insoddisfacenti fossero dovute alla bassa qualità del prodotto, così una settimana dopo l’altra ci sforzammo di aumentarla, confidando che valesse la pena di compiere tutti gli sforzi. Alla fine di ogni mese tenevamo una riunione del consiglio di amministrazione in cui presentavamo i risultati. La sera prima dell’incontro effettuavamo le nostre analisi di base misurando i tassi di conversione, il numero dei clienti e il fatturato per mostrare che avevamo fatto un buon lavoro. In diverse riunioni consecutive andammo nel panico all’ultimo minuto, perché i miglioramenti qualitativi non stavano causando alcuna variazione nel comportamento dei clienti. Ciò diede luogo a incontri frustranti in cui mostrammo grandi “progressi” sul fronte del prodotto, ma nulla di esaltante su quello dei risultati di business. Dopo qualche tempo, invece di condurre l’analisi all’ultimo minuto cominciammo a monitorare i nostri indicatori più spesso, legando più strettamente il ciclo di feedback allo sviluppo del prodotto. Ciò risultò ancora più deprimente. Settimana dopo settimana, le modifiche che apportavamo al prodotto non avevano alcun effetto.

Come migliorare un prodotto spendendo cinque dollari al giorno

Monitoravamo i comportamenti associati al cosiddetto “modello a imbuto” che rivestivano un’importanza cruciale per il nostro motore di crescita: registrazione del cliente, download della nostra applicazione, periodo di prova, utilizzo ripetuto e acquisto. Per avere abbastanza dati per poter apprendere, ci bastava che il numero di clienti che utilizzavano il nostro prodotto fosse appena sufficiente a generare dati reali per ogni comportamento. Allocammo un budget di 5 dollari al giorno: abbastanza per comprare un certo numero di click sul sistema Google AdWords, all’epoca appena nato. A quei tempi l’offerta minima che si poteva lanciare per ogni click era di 5 centesimi di dollaro, ma non era stato fissato un minimo per la spesa complessiva. Così potemmo permetterci di aprire un account e partire pur avendo pochissimi soldi.1

Cinque dollari ci permettevano di comprare 100 click al giorno. In un’ottica di marketing non era una cifra significativa, ma ai fini dell’apprendimento aveva un valore inestimabile. Ogni singolo giorno potevamo misurare la performance del nostro prodotto con un gruppo completamente nuovo di clienti. Ogni volta che modificavamo il prodotto, inoltre, il giorno dopo ricevevamo una “pagella” aggiornata.

Per esempio, un giorno lanciavamo un nuovo messaggio di marketing rivolto ai clienti al primo utilizzo. Il giorno dopo potevamo cambiare l’accoglienza riservata ai nuovi clienti quando avviavano l’applicazione. Altre volte inserivamo nuove funzionalità, correggevamo qualche bug, cambiavamo la grafica o sperimentavamo una nuova struttura del sito. Ogni volta ci dicevamo che stavamo migliorando il prodotto, ma quella sicurezza soggettiva veniva sottoposta al banco di prova delle cifre reali.

Giorno dopo giorno conducevamo esperimenti su clienti scelti a caso. Ogni giorno un nuovo esperimento. I clienti coinvolti cambiavano ogni volta. Il risultato più importante fu la chiarezza che, per quanto i dati lordi stessero migliorando, gli indicatori “a imbuto” non stavano variando.

In una delle riunioni iniziali del consiglio di amministrazione di IMVU venne presentato un grafico come quello che segue.
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Questo grafico rispecchia all’incirca sette mesi di lavoro. In quel periodo stavamo apportando costantemente modifiche al prodotto di IMVU, inserendo nuove funzionalità ogni giorno. Stavamo conducendo molte interviste faccia a faccia con clienti, e il nostro team di sviluppo di prodotto stava lavorando davvero sodo.

Analisi di coorte

Per leggere il grafico dovete capire una metodologia chiamata analisi di coorte. È uno degli strumenti analitici più importanti per la startup. Benché a giudicare dal nome sembri un’analisi complessa, si basa su una semplice premessa. Invece di considerare i totali cumulativi o gli indicatori lordi come il fatturato totale e il numero totale di clienti, si esamina separatamente la performance generata da ogni gruppo di clienti che entra in contatto con il prodotto. Il singolo gruppo è definito coorte. Il grafico mostra i tassi di conversione a IMVU dei nuovi clienti che si registrarono in ognuno dei mesi indicati. Ogni tasso di conversione mostra, dei clienti che si registrarono in quel mese, la percentuale che successivamente compì l’azione indicata. Fra tutti i clienti che si registrarono a IMVU nel mese di febbraio del 2005, dunque, circa il 60% accedette al nostro prodotto tramite login almeno una volta.

I manager con esperienza nella vendita alle imprese riconosceranno in questa analisi a imbuto il classico modello di vendita impiegato per accompagnare i prospect (cioè i potenziali clienti) finché non si trasformano in clienti effettivi. La startup leggera lo segue anche nello sviluppo di prodotto. Questa tecnica risulta utile in molti tipi di imprese perché qualunque azienda, per sopravvivere, dipende dalle sequenze di comportamenti della clientela chiamate flussi. I flussi della clientela governano l’interazione dei clienti con i prodotti di un’azienda. Ci permettono di capire un business dal punto di vista quantitativo e ci forniscono una maggiore capacità predittiva di quella offerta dai tradizionali indicatori lordi.

Se osservate attentamente il grafico, noterete che evidenzia una serie di trend chiari. Alcune migliorie apportate al prodotto incidono positivamente, in certa misura. La percentuale dei nuovi clienti che finisce per usare il prodotto almeno cinque volte è passata da meno del 5% a poco meno del 20%. Eppure malgrado si sia quadruplicata, la percentuale dei nuovi clienti che paga per usare IMVU rimane bloccata attorno all’1%. Pensateci per un momento. Dopo mesi e mesi di lavoro, migliaia di migliorie, focus group, sessioni di design e test di usability, la percentuale dei nuovi clienti che dà un seguito pagando una certa somma è esattamente la stessa registrata all’inizio, anche se molti più clienti stanno avendo l’opportunità di provare il prodotto.

Grazie all’efficacia dell’analisi di coorte, non possiamo imputare tale insuccesso all’eredità dei clienti precedenti che hanno opposto resistenza al cambiamento, oppure alle condizioni esterne di mercato o ad altri fattori pretestuosi. Ogni coorte ci forniva una pagella a sé stante, e malgrado tutti i nostri sforzi continuavamo a strappare una sufficienza risicata. Questo ci aiutò a capire che avevamo un problema.

Io ero a capo del team di sviluppo del prodotto, assai ristretto all’epoca, e condividevo con gli altri cofondatori la sensazione che il problema dovesse risiedere nell’operato del mio team. Mi misi a lavorare più sodo, cercai di concentrare l’attenzione su funzionalità di qualità sempre più alta e persi molte ore di sonno. La nostra frustrazione si accentuò. Quando esaurii le soluzioni alternative, accettai di ricorrere all’ultima spiaggia: il dialogo con i clienti. Dato che non riuscivamo a progredire nella messa a punto del motore di crescita, ero pronto a porre le domande giuste.

Prima di questo insuccesso, nelle primissime fasi di vita dell’azienda, ci riusciva facile parlare con i potenziali clienti e convincerci di essere sulla strada giusta. In realtà, quando invitavamo i clienti in ufficio per un’intervista faccia a faccia o un test di usability, ignoravamo facilmente i riscontri negativi. Se non volevano usare il prodotto, ipotizzavo che non rientrassero nel nostro target. «Licenzia quel cliente» dicevo alla persona incaricata di coinvolgere gli utenti nei nostri test. «Trovami qualcuno che appartenga al nostro target.» Se il cliente successivo dava un feedback più positivo, la prendevo come una conferma che stavo mirando al target giusto. In caso contrario, licenziavo un altro cliente e ci riprovavo.

Da quando ebbi a disposizione dati reali, invece, le mie interazioni con i clienti cambiarono. All’improvviso ebbi una serie di interrogativi urgenti a cui rispondere: perché i clienti non rispondono alle “migliorie” che apportiamo al prodotto? Perché il nostro duro lavoro non sta dando frutti? Per esempio, continuammo a semplificare l’utilizzo di IMVU con i contatti preesistenti. Sfortunatamente i clienti non volevano usare il prodotto in quel modo. Tali sforzi di semplificazione furono del tutto fuori luogo. Quando capimmo che cosa cercare, la nostra comprensione si approfondì molto più rapidamente. Come ho spiegato nel Capitolo 3, questo finì per condurci a una svolta importante: abbandonammo l’add-on per scambiare messaggi istantanei con i contatti preesistenti e svoltammo verso un network indipendente utilizzabile per fare nuove amicizie. Di punto in bianco le nostre preoccupazioni sulla produttività svanirono. Una volta che i nostri sforzi furono allineati con ciò che i clienti volevano davvero, aumentarono le probabilità che i nostri esperimenti cambiassero i loro comportamenti a nostro favore.

Questo processo si sarebbe ripetuto più volte, dall’epoca in cui realizzavamo un fatturato inferiore a 1.000 dollari al mese a quella in cui abbiamo iniziato a incassare milioni di dollari. A dire il vero è proprio questo il segnale di una svolta riuscita: i nuovi esperimenti che conduci raggiungono una produttività complessiva superiore a quella dei precedenti.

Il processo è questo: i risultati quantitativi insoddisfacenti costringono ad alzare bandiera bianca e creano la motivazione, il contesto e lo spazio per ulteriori ricerche qualitative. Tali indagini generano nuove idee – cioè nuove ipotesi – da verificare, fino a condurci a una possibile svolta. Ogni svolta apre nuove opportunità per un’ulteriore sperimentazione, e il ciclo si ripete. Ogni volta replichiamo questo semplice processo: stabiliamo la base, mettiamo a punto il motore e decidiamo se svoltare o perseverare.

Ottimizzazione vs apprendimento

Tutti gli ingegneri, i designer e gli operatori marketing hanno competenze di ottimizzazione. Per esempio, gli addetti al direct marketing sono esperti nella conduzione di split test (detti anche A/B test o bucket test, sono test di marketing che vengono condotti ripetutamente cambiando una variabile alla volta per identificare quella che incrementa maggiormente il tasso di risposta, n.d.t.) sulle proposizioni di valore mandando un’offerta diversa a due gruppi analoghi di clienti per poter misurare le differenze nel tasso di risposta dei due gruppi. Gli ingegneri, naturalmente, sanno come migliorare il rendimento di un prodotto, così come i designer sono bravi a renderlo più semplice da usare. In una struttura tradizionale ben gestita, tutte queste attività arrecano benefici incrementali a fronte di sforzi incrementali. Fintantoché eseguiamo correttamente il piano, i nostri sforzi danno risultati positivi.

Queste tecniche per il perfezionamento del prodotto, però, non funzionano allo stesso modo per una startup. Se state sviluppando la cosa sbagliata, ottimizzare il prodotto o le iniziative di marketing associate non darà risultati significativi. La startup deve misurare i progressi fatti basandosi su una cosa difficile da ottenere: una serie di prove che confermano la possibilità di creare un business sostenibile a partire dai suoi prodotti/servizi. È un aspetto che può essere valutato solo se la startup ha formulato anticipatamente previsioni chiare e tangibili.

In assenza di tali previsioni, le decisioni sul prodotto e sulla strategia risultano ben più complicate e richiedono molto più tempo. Lo riscontro spesso nella mia attività di consulenza. Mi hanno contattato più volte perché aiutassi una startup che aveva l’impressione che il suo team ingegneristico non stesse “lavorando abbastanza sodo”. Quando mi riunisco con questi team c’è sempre qualche miglioria da apportare e io la raccomando, ma invariabilmente il vero problema non è una carenza di talento nello sviluppo, nell’energia o nell’impegno. Un ciclo dopo l’altro il team si dà da fare, ma non vede risultati sul fronte del business. I manager formati in base a un modello tradizionale traggono la conclusione più logica: il nostro team non lavora sodo, oppure non in modo efficace o efficiente.

Così ha inizio il ciclo del declino: il team di sviluppo cerca coraggiosamente di sviluppare un prodotto secondo le specifiche che riceve dai responsabili creativi o dell’area business. Quando non si prevedono buoni risultati a breve, i responsabili dell’area business suppongono che la causa sia qualunque discrepanza tra il prodotto pianificato e quello sviluppato; in vista dell’iterazione successiva, cercano di stendere specifiche più dettagliate. A mano a mano che le specifiche diventano più dettagliate il processo di pianificazione rallenta, la dimensione dei lotti aumenta e il feedback subisce ritardi. Se il consiglio direttivo o il responsabile finanziario sono coinvolti in qualità di stakeholder, non passa molto tempo prima che vengano apportati cambiamenti al personale.

Qualche anno fa, un team che vende prodotti a grandi aziende mediatiche mi invitò ad affiancarlo come consulente perché temeva che i suoi ingegneri non si stessero impegnando a sufficienza. Il problema, però, non stava negli ingegneri, ma nel processo decisionale seguito dall’intera azienda. Aveva una clientela, ma non la conosceva a fondo. Era sommersa di richieste di caratteristiche da parte dei clienti, del team di vendita interno e dei leader dell’area di business. Ogni nuova idea diventava un’emergenza da affrontare immediatamente. Di conseguenza i progetti a lungo termine erano ostacolati da continue interruzioni. Peggio ancora, il team non aveva ben chiaro se le modifiche che apportava interessavano ai clienti. Malgrado le costanti rifiniture e messe a punto, i risultati di business erano costantemente mediocri.

I milestone formativi impediscono che si instauri questa spirale negativa ponendo l’enfasi su un’eventualità più probabile: che l’azienda stia attuando – con disciplina! – un piano che non ha senso. L’impianto concettuale della contabilità dell’innovazione segnala chiaramente quando l’azienda è bloccata e deve cambiare direzione.

Nell’esempio appena citato, nelle prime fasi di vita dell’azienda, il team di sviluppo di prodotto era incredibilmente produttivo perché i fondatori dell’azienda avevano identificato un grande bisogno non soddisfatto del target. Il prodotto iniziale, seppur difettoso, era popolare fra gli early adopter. L’inserimento delle funzionalità più importanti richieste dai clienti sembrava funzionare a meraviglia, poiché gli early adopter spargevano ampiamente la voce su quell’innovazione. Ma senza che nessuno le ponesse né trovasse una risposta, c’erano altre domande latenti: l’azienda aveva effettivamente un motore di crescita funzionante? Quei primi successi erano legati al lavoro svolto quotidianamente dal team di sviluppo di prodotto? Nella maggior parte dei casi, la risposta era negativa; il successo era dovuto alle decisioni prese dal team in passato. Nessuna delle sue iniziative in corso stava generando un impatto. Questa verità, però, restava nell’ombra perché tutti gli indicatori lordi dell’azienda stavano avanzando “verso l’alto e verso destra”.

Come vedremo fra poco, questo è un pericolo abituale. Le aziende di qualunque dimensione che hanno un motore di crescita funzionante possono arrivare a basarsi su indicatori di tipo sbagliato per decidere come agire. È per questo che i manager sono tentati di ripiegare sui soliti trucchi del teatro del successo: acquisto di spazi pubblicitari all’ultimo minuto, saturazione dei canali e demo piene di effetti speciali, nel tentativo disperato di far sembrare più soddisfacenti i dati lordi. L’energia investita nel teatro del successo si sarebbe potuta usare per contribuire allo sviluppo di un business sostenibile. Io chiamo gli indicatori usati tradizionalmente per giudicare le startup indicatori delle vanità, e la contabilità dell’innovazione ci impone di non cadere nella tentazione di impiegarli.

Indicatori delle vanità: un avvertimento

Per capire chiaramente quanto sono pericolosi gli indicatori delle vanità, torniamo di nuovo alle prime fasi di vita di IMVU. Date un’occhiata al grafico seguente, riferito allo stesso periodo di quello riportato all’inizio del capitolo (il grafico sulle coorti a p. 161); a dire il vero è stato tratto dalla stessa presentazione al consiglio di amministrazione.

Il grafico mostra l’andamento dei tradizionali indicatori lordi per IMVU fino a quel momento: il numero totale degli utenti registrati e il numero totale dei clienti paganti (l’evoluzione del fatturato lordo è quasi identica). Da questo punto di vista, la situazione sembra molto più entusiasmante. Ecco perché parlo di indicatori delle vanità: forniscono il quadro più roseo che si possa delineare. Noterete la classica evoluzione che ricalca una mazza da hockey (quella ideale per un’azienda in rapida crescita). Fintantoché vi concentrerete sui dati più eclatanti (incremento degli utenti registrati, incremento del fatturato totale), nessuno potrà biasimarvi se penserete che questo team di sviluppo prodotti stia facendo grandi progressi. Il motore di crescita dell’azienda sta funzionando. Ogni mese essa riesce ad acquisire nuovi clienti e registra un return on investment (ROI) positivo. Il fatturato in eccesso derivante da questi clienti viene reinvestito il mese successivo nell’acquisizione di nuovi clienti. È proprio da questo che scaturisce la crescita.
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Ripensate agli stessi dati presentati per coorte, però. IMVU sta acquisendo nuovi clienti, ma non sta incrementando il ROI su ogni gruppo. Il motore è in funzione, ma gli sforzi per metterlo a punto non stanno dando molti frutti. Esaminando solo il grafico tradizionale, non sareste in grado di dire se IMVU è sulla strada giusta per creare un business sostenibile: di certo non potreste pronunciarvi sull’efficacia del team imprenditoriale che la sta gestendo.

La contabilità dell’innovazione non funziona se una startup è fuorviata da questi indicatori delle vanità (dati lordi sui clienti e così via). L’alternativa è il tipo di indicatori che noi usiamo per valutare il nostro giro d’affari e i nostri milestone formativi, quelli che io chiamo indicatori traducibili in azione.

Indicatori traducibili in azione vs indicatori delle vanità

Per capire più chiaramente l’importanza di usare indicatori adeguati, esaminiamo il caso di un’azienda chiamata Grockit. Il suo fondatore, Farbood Nivi, lavorò per dieci anni come docente in due grandi aziende commerciali nel campo dell’istruzione, Princeton Review e Kaplan, aiutando gli studenti a prepararsi per sostenere esami standardizzati (GMAT, LSAT, SAT e altri ancora). Il suo stile didattico coinvolgente gli fece ottenere elogi dagli alunni e promozioni dai superiori; ricevette il premio di Princeton Review come miglior insegnante dell’anno a livello nazionale. Farb, però, era frustrato dai metodi didattici tradizionali seguiti da quelle aziende. Insegnando da sei a nove ore al giorno a migliaia di studenti, aveva avuto molte opportunità di sperimentare nuovi approcci.2

Con l’andar del tempo è giunto alla conclusione che il tradizionale modello didattico delle lezioni alla cattedra, con il suo approccio uno-molti, era inadeguato per i suoi studenti. Si è proposto di studiare un approccio migliore avvalendosi di un mix di lezioni fornite dal docente, compiti a casa svolti dai singoli studenti e studio in gruppo. In particolare, era affascinato dall’efficacia del metodo basato sull’apprendimento trainato dai pari per i suoi alunni. Quando gli studenti erano in grado di aiutarsi a vicenda, ne traevano due benefici. Primo, potevano ricevere istruzioni personalizzate da un loro pari, che li intimidiva molto meno di un insegnante. Secondo, potevano consolidare ciò che apprendevano insegnandolo ad altri. Gradualmente, le lezioni di Farb sono diventate sempre più “sociali”, ed efficaci.

A mano a mano che ciò succedeva, Farb ha avuto la sensazione sempre più forte che la sua presenza fisica in aula fosse meno importante. Ha fatto un collegamento fondamentale: «Io seguo questo modello di apprendimento sociale in aula. Ci sono tutti questi fenomeni sociali che si stanno verificando sul web». Gli è venuta l’idea di mettere l’apprendimento sociale peer-to-peer a disposizione di chi non poteva permettersi un costoso corso di Kaplan o Princeton Review, o un tutor privato ancora più costoso. Da quest’idea è nata Grockit.

Come spiega Farb: «Sia che tu stia studiando per sostenere il SAT o per un corso di algebra, puoi studiare in tre modi. Passare del tempo con qualche esperto, passare del tempo da solo o passare del tempo con i tuoi pari. Grockit offre questi tre formati di studio. Ciò che facciamo è applicare la tecnologia e una serie di algoritmi per ottimizzare questi tre formati».

Farb è il classico visionario dell’imprenditoria. Ecco come espone le sue idee originali: «Scordiamoci la progettazione didattica elaborata finora, scordiamoci le possibili alternative e riprogettiamo l’apprendimento avendo in mente gli studenti di oggi e la tecnologia di oggi. C’erano molte aziende da svariati miliardi di dollari nel settore educativo, e non penso che stessero innovando quanto necessario, né che avessimo più bisogno di loro. Per me, in realtà tutto ruota attorno agli studenti e non credo che fossero serviti adeguatamente».

Grockit è arrivata a offrire (prima di essere acquisita da Kaplan Inc. nel 2013 e cessare nel 2016 l’attività autonoma, n.d.r.) molti prodotti didattici diversi, ma all’inizio Farb ha seguito un approccio leggero. Grockit ha sviluppato un minimo prodotto fattibile, che equivaleva semplicemente alla preparazione agli esami impartita da Farb attraverso la nota applicazione per videoconferenze online WebEx. Farb non ha sviluppato alcun software su misura, alcuna nuova tecnologia. Si è limitato a cercare di mettere a disposizione degli studenti il suo inedito approccio didattico tramite Internet. La notizia di questo nuovo tipo di tutoring privato si è diffusa rapidamente e nel giro di pochi mesi Farb è arrivato a guadagnare somme più che dignitose insegnando online, con un fatturato mensile di 10.000-15.000 dollari. Come molti imprenditori ambiziosi, però, non ha sviluppato il suo MPF solo per guadagnarsi da vivere. Aveva la visione di una modalità di insegnamento più collaborativa ed efficace per gli studenti di tutto il mondo. Grazie alla spinta acquisita inizialmente, è riuscito a raccogliere capitali da alcuni degli investitori più prestigiosi della Silicon Valley.

Quando l’ho incontrato per la prima volta, la sua azienda stava già avanzando rapidamente verso il successo. Aveva ricevuto investimenti di venture capital da società stimate, aveva formato un team meraviglioso e aveva appena debuttato in grande stile durante una delle famose competizioni fra startup della Silicon Valley.

Il team era estremamente disciplinato e orientato ai processi. Il suo sviluppo di prodotto seguiva una versione rigorosa della metodologia di agile development chiamata Extreme Programming (spiegata qui sotto), grazie alla partnership con un’azienda di San Francisco chiamata Pivotal Labs. Il suo prodotto preliminare è stato accolto dalla stampa come un’innovazione rivoluzionaria.

C’era solo un problema: l’azienda non stava riscontrando un incremento sufficiente nell’utilizzo del prodotto da parte dei clienti. Quello di Grockit è un case study eccellente, perché i suoi problemi non sono scaturiti da mancanze in termini di esecuzione o di disciplina.

Seguendo la prassi prevista normalmente dall’agile development, il lavoro di Grockit procedeva attraverso una serie di sprint, ovvero cicli di iterazione della durata di un mese. Per ogni sprint Farb stabiliva le priorità per le attività da svolgere in quel mese stendendo una serie di storie degli utenti, una tecnica mutuata dalla metodologia agile development. Invece di stilare le specifiche di una nuova funzionalità descrivendola in termini tecnici, Farb scriveva un racconto che la descriveva dal punto di vista del cliente. La storia contribuiva a mantenere l’attenzione degli informatici sul punto di vista del cliente durante l’intero processo di sviluppo.

Ogni funzionalità veniva espressa in un linguaggio semplice e in termini comprensibili da chiunque, compreso chi non aveva un background tecnologico. Seguendo anche in questo caso la prassi standard dell’agile development, Farb era libero di cambiare in qualunque momento l’ordine di priorità di questi racconti. A mano a mano che capiva più a fondo ciò che i clienti volevano poteva metter mano al backlog dei prodotti, cioè l’elenco dei prodotti “in fila” per essere sviluppati. L’unico limite alla sua capacità di cambiare le direttive era che non poteva interrompere un’attività in corso. Fortunatamente le storie erano scritte in modo tale che ogni lotto di lavoro (un concetto che approfondirò nel Capitolo 9) richiedeva solo uno o due giorni.

Questo sistema si chiama agile development per un buon motivo: i team che lo adottano possono cambiare rapidamente direzione, restare leggeri ma con i piedi per terra e reagire facilmente ai cambiamenti dei requisiti di business imposti dall’owner del prodotto (il manager che coordina il processo – in questo caso Farb – che stabilisce l’ordine di priorità delle storie).

Come si sentiva il team alla fine di ogni sprint? Forniva costantemente nuove funzionalità di prodotto. Raccoglieva il feedback dei clienti sotto forma di aneddoti e interviste, grazie a cui era chiaro che perlomeno alcuni clienti apprezzavano le nuove funzionalità. C’era sempre una certa quantità di dati che evidenziavano un miglioramento; magari aumentava il numero totale dei clienti, il numero totale delle domande a cui gli studenti rispondevano o il numero dei clienti fidelizzati.

Tuttavia ho avuto la sensazione che Farb e il suo team continuassero a nutrire qualche dubbio sui progressi complessivi dell’azienda. L’incremento delle cifre era effettivamente dovuto ai loro sforzi di sviluppo? O poteva essere imputabile ad altri fattori, come le menzioni di Grockit sui media? Quando ho incontrato il team ho lanciato questa semplice domanda: come fate a sapere che le decisioni sulle priorità prese da Farb sono davvero sensate?

La risposta dei membri: «Quello non è il nostro dipartimento. Farb prende le decisioni; noi le eseguiamo».

All’epoca Grockit era concentrata su un solo segmento target: potenziali studenti di una business school che si stavano preparando per sostenere il GMAT (Graduate Management Admission Test, un test attitudinale utilizzato per l’ammissione alle principali università del mondo, n.d.r.). Il prodotto consentiva agli studenti di partecipare a sessioni di studio online con altri studenti che si stavano preparando allo stesso esame. Funzionava: gli studenti che si preparavano con Grockit ottenevano punteggi notevolmente più alti delle volte precedenti in cui avevano sostenuto l’esame. Ma il team di Grockit era alle prese con l’annoso problema delle startup: come facciamo a sapere a quali funzionalità dare la priorità? Come possiamo convincere un maggior numero di clienti a registrarsi e a pagare? Come possiamo spargere la voce dell’esistenza del nostro prodotto?

Ho posto questa domanda a Farb: «Fino a che punto sei sicuro che stai prendendo le decisioni giuste nell’attribuzione delle priorità?». Come la maggioranza dei fondatori di una startup, stava controllando i dati disponibili e formulando le migliori ipotesi ragionate che poteva. Ma questo lasciava molto spazio per i dubbi e le ambiguità.

Farb credeva nella propria visione profondamente e completamente, eppure stava iniziando a dubitare che la sua azienda fosse sulla strada giusta per realizzarla. Il prodotto migliorava ogni giorno, ma Farb voleva assicurarsi che quelle migliorie interessassero ai clienti. Penso che meriti un grande riconoscimento per essersene reso conto. A differenza di molti visionari, che rimangono aggrappati alla propria visione originaria qualunque cosa accada, è stato disposto a mettere la sua alla prova.

Si è dato molto da fare per sostenere la fiducia del suo team nel successo a cui Grockit era destinata. Temeva che il morale ne risentisse se qualcuno avesse pensato che il timoniere della nave fosse incerto sulla direzione in cui procedere. Egli stesso non era sicuro che il suo team avrebbe sposato una cultura improntata all’apprendimento autentico. Dopotutto, ciò faceva parte del grande patto dell’agile development: gli ingegneri accettano di adattare il prodotto ai requisiti di business che mutano costantemente, ma non sono responsabili della qualità di tali decisioni di business.

L’agile development è un sistema di sviluppo efficiente dal punto di vista degli sviluppatori. Consente loro di mantenere il focus sulla creazione di nuove funzionalità e di nuovi progetti tecnologici. Un eventuale tentativo di incorporare la necessità di apprendere in questo processo potrebbe minare la produttività.

(La produzione leggera sperimentò problemi analoghi quando fu introdotta negli stabilimenti. I manager erano abituati a mantenere il focus sul tasso di utilizzo di ogni macchina. Le fabbriche erano studiate per tenere le macchine in funzione al massimo della loro capacità il più a lungo possibile. Dal punto di vista della macchina è un sistema efficiente, ma da quello della produttività dell’intero stabilimento, a volte raggiunge un’inefficienza inconcepibile. Come afferma la teoria dei sistemi, ciò che ottimizza una parte del sistema lo mina inevitabilmente nel suo complesso.)

Ciò che Farb e il suo team non avevano capito era che i progressi di Grockit erano misurati in base a due indicatori delle vanità: il numero totale dei clienti e il numero totale delle risposte alle domande. Era proprio questo a mandare in tilt il team: quegli indicatori davano la sensazione di avanzare anche se l’azienda stava facendo pochi progressi. Il punto interessante è la stretta somiglianza fra il metodo di Farb e alcuni aspetti superficiali dei milestone formativi del metodo Lean Startup: l’azienda ha fornito un prodotto preliminare e ha stabilito alcuni indicatori di base. Ha effettuato cicli di iterazione relativamente brevi, ognuno dei quali è stato valutato in base alla sua capacità di migliorare gli indicatori della clientela.

Dato che Grockit stava impiegando indicatori del tipo sbagliato, però, non stava avanzando davvero. Gli sforzi di Farb per apprendere dai riscontri dei clienti erano vanificati. In ogni ciclo il tipo di indicatori a cui il team prestava attenzione cambiava: un mese considerava i dati lordi di utilizzo, un altro mese quelli sulle registrazioni e così via. Tali indicatori miglioravano e peggioravano, apparentemente per conto proprio. Farb non era in grado di stabilire rapporti causa-effetto chiari. Definire le priorità lavorative in un simile contesto è estremamente complicato.

Farb avrebbe potuto chiedere all’analista che esaminava i suoi dati di investigare su una domanda specifica. Per esempio, quando abbiamo introdotto la funzionalità X, ha inciso sul comportamento dei clienti? Ma ciò avrebbe richiesto un’enorme quantità di tempo ed energia. Quando è stata introdotta, esattamente, la funzionalità X? Quali clienti l’hanno vista? È stato lanciato qualcos’altro in quel periodo? Ci sono stati fattori stagionali che potrebbero aver falsato i dati? Per rispondere a queste domande si sarebbero dovute analizzare montagne di dati. Spesso la risposta emergeva qualche settimana dopo che era stata lanciata la domanda. Nel frattempo il team era passato ad altre priorità e a nuove domande che necessitavano un’attenzione urgente.

Rispetto a molte startup, il team di Grockit aveva un grande vantaggio: era estremamente disciplinato. Un team disciplinato può anche applicare la metodologia sbagliata, ma può cambiare marcia rapidamente quando scopre l’errore. Soprattutto, può fare esperimenti sullo stile lavorativo e trarne conclusioni importanti.

Coorti e split test

Grockit ha cambiato gli indicatori che impiegava per valutare il proprio successo in due modi. Invece di controllare i dati lordi è passata a indicatori basati sulle coorti, e invece di cercare rapporti causa-effetto a posteriori ha iniziato a lanciare ogni nuova funzionalità sotto forma di un autentico split test.

Uno split test è un esperimento in cui si offrono ai clienti diverse versioni di un prodotto allo stesso tempo. Osservando le variazioni comportamentali fra i due gruppi di clienti, si possono trarre inferenze sull’impatto delle variazioni. Questa tecnica fu elaborata nel direct marketing. Pensate per esempio a un’azienda che spedisce ai clienti un catalogo di prodotti da acquistare: se voleste mettere alla prova la grafica di un catalogo, potreste mandarne una nuova versione al 50% dei clienti e inviare la versione standard all’altro 50%. Per garantire un risultato scientificamente valido entrambi i cataloghi dovrebbero contenere gli stessi identici prodotti; l’unica differenza sarebbero le modifiche grafiche. Per capire se la nuova grafica è efficace vi basterebbe tenere traccia dei dati di vendita per i due gruppi di clienti. (A volte questa tecnica viene chiamata test A/B, per l’abitudine di identificare ogni variante usando una lettera dell’alfabeto.) Anche se spesso lo split test viene considerato appannaggio esclusivo del marketing (o addirittura solo del direct marketing), le startup leggere lo incorporano direttamente nello sviluppo di prodotto.

Le modifiche che abbiamo descritto hanno portato Farb a cambiare immediatamente la visione del business. Spesso uno split test svela particolari sorprendenti. Per esempio, molte delle funzionalità che migliorano il prodotto agli occhi degli informatici e dei grafici non hanno alcun impatto sul comportamento dei clienti. È quello che è successo a Grockit, così come a tutte le aziende da cui ho visto adottare questa tecnica. Anche se usare gli split test sembra più complicato perché richiede calcoli e indicatori aggiuntivi per monitorare ogni variante, quasi sempre fa risparmiare moltissimo tempo nel lungo periodo eliminando attività a cui i clienti non tengono.

Gli split test, inoltre, aiutano un team a capire più a fondo ciò che i clienti vogliono e ciò che non vogliono. Il team di Grockit ha inserito costantemente nuove modalità di interazione fra i clienti nella speranza che tali funzionalità di comunicazione sociale incrementassero il valore del prodotto. Questi sforzi celavano la convinzione intrinseca che i clienti volessero comunicare maggiormente mentre studiavano. Quando uno split test ha rivelato che queste funzionalità aggiuntive non cambiavano il comportamento dei clienti, l’azienda ha messo in discussione tale convinzione.

I dubbi emersi hanno spinto il team alla ricerca di una comprensione approfondita di ciò che i clienti volevano davvero. È stato usato il brainstorming per ideare esperimenti sul prodotto che potessero avere un maggiore impatto. Molte delle idee emerse, in realtà, non erano inedite. Erano semplicemente state tralasciate perché la startup era concentrata sullo sviluppo di funzionalità sociali. Di conseguenza Grockit ha collaudato una modalità di studio intensivo in solitario, con tanto di missioni da compiere e livelli ispirati ai videogiochi, cosicché gli studenti potessero scegliere se studiare da soli o in compagnia. Proprio come nell’aula da cui Farb era partito, questa modalità si è dimostrata molto efficace. Senza la disciplina offerta dagli split test, forse l’azienda non avrebbe mai colto questo aspetto. In realtà con l’andar del tempo, grazie a decine di test, è emerso con chiarezza che il segreto per stimolare il coinvolgimento degli studenti era offrire loro un mix di funzionalità sociali e in solitario. Preferivano poter scegliere come studiare.

Kanban

Seguendo il principio del kanban – o limitazione della capacità – mutuato dalla produzione leggera, Grockit ha modificato il processo di attribuzione delle priorità di prodotto. In base al nuovo sistema le storie degli utenti non sono più state considerate complete se non avevano condotto all’apprendimento convalidato. Potevano essere classificate in base al loro stadio di sviluppo: (1) nel backlog dei prodotti, (2) in fase di sviluppo attivo, (3) completate (da un punto di vista tecnologico) o (4) in fase di convalida. Una storia era convalidata quando il team “sapeva se la sua realizzazione era stata una buona idea fin dall’inizio”. In genere questa convalida scaturiva da uno split test che evidenziava un cambiamento nel comportamento dei clienti, ma poteva anche comprendere una serie di interviste ai clienti o di indagini.

La regola del kanban permetteva di avere solo un certo numero di racconti in ognuno dei quattro stadi. A mano a mano che le storie passavano da uno stadio all’altro, i “secchi” si riempivano. Quando un secchio era pieno non poteva accogliere altre storie. Solo quando un racconto veniva convalidato, poteva essere tolto dal tabellone del kanban. Se la convalida non andava in porto e si capiva che la storia non era una buona idea, la relativa funzionalità veniva eliminata dal prodotto (vedi lo schema a pagina seguente).

Ho implementato questo sistema con molti team e il risultato iniziale è sempre frustrante: ciascuno dei secchi si riempie, partendo da quello delle attività “convalidate” e passando a quello delle attività “completate”, finché non si può intraprendere alcuna attività nuova. I team abituati a misurare la propria produttività in base a un solo indicatore, cioè il numero delle caratteristiche/funzionalità che introduce, si sentono bloccati. L’unico modo per avviare il lavoro su altre funzionalità è investigare alcune delle attività completate ma non ancora convalidate. Spesso ciò richiede iniziative che esulano dall’ingegneria: parlare con i clienti, analizzare i dati emersi dagli split test e così via.


Schema kanban del lavoro nel progresso da uno stadio all’altro



	Backlog
	In corso
	Completata
	Convalidata



	A
	D
	F
	



	B
	
	
	



	C
	
	
	




Il lavoro sull’attività A ha inizio. D ed E sono in fase di sviluppo. F è in attesa della convalida.



	Backlog
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	Completata
	Convalidata
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	D
	F



	H
	B
	E
	



	I
	C
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L’attività F è stata convalidata, D ed E sono in attesa della convalida. G, H e I sono le nuove attività da intraprendere. B e C sono in fase di sviluppo. A giunge alla conclusione dello sviluppo.



	Backlog
	In corso
	Completata
	Convalidata



	
	G
	D
	F



	H →
	B →
	E
	



	I →
	C →
	A
	




B e C sono state convalidate, ma secondo le regole del kanban non possono essere trasferite nel “secchio” successivo finché A, D ed E non vengono convalidate. Il lavoro su H e I non può iniziare finché non si libera spazio nei secchi successivi.



Ben presto tutti prendono familiarità con il processo. Inizialmente questo progresso si verifica a singhiozzo. Può darsi che il team ingegneristico concluda un ampio lotto di attività, seguite da test intensivi e dalla convalida. Mentre gli informatici cercano nuovi modi per incrementare la propria produttività, iniziano a capire che se includono l’esercizio di convalida fin dall’inizio l’intero team può essere più produttivo.

Per esempio, perché sviluppare una nuova funzionalità che non rientra in uno split test? Magari farà risparmiare tempo nel breve periodo, ma successivamente ci vorrà più tempo per sottoporla ai test durante la fase di convalida. La stessa logica vale per un’attività che un ingegnere non capisce. In base al vecchio sistema, si limiterebbe a svilupparla e capirebbe a che cosa serve in un secondo tempo. Nel nuovo sistema questo comportamento è chiaramente controproducente: in assenza di un’ipotesi chiara, come si può convalidare un’attività? Abbiamo riscontrato questo comportamento anche in IMVU. Una volta ho visto un informatico junior attaccare un dirigente senior per una modifica relativamente secondaria. L’informatico insisteva affinché la nuova funzionalità fosse sottoposta a uno split test, come qualunque altra. I suoi colleghi di pari livello lo appoggiarono; si considerava assolutamente scontato che tutte le funzionalità venissero sottoposte a test periodici, indipendentemente da chi le aveva commissionate. (È imbarazzante, ma fin troppo spesso il dirigente in questione ero io.) Un processo solido getta le fondamenta di una cultura aziendale sana, in cui le idee vengono valutate in base al merito e non alla qualifica di chi le propone.

Soprattutto, un team che segue questo sistema comincia a misurare la sua produttività sulla base dell’apprendimento convalidato, non della produzione di nuove funzionalità.

Verifica delle ipotesi in Grockit

Quando Grockit ha effettuato questa transizione, i risultati sono stati davvero significativi. In un caso il team ha deciso di sottoporre ai test una delle funzionalità principali del prodotto, chiamata “registrazione pigra”, per verificare se meritava i notevoli investimenti in corso per offrire un supporto continuativo. Aveva fiducia in questa funzionalità, perché la registrazione pigra è annoverata fra le best practice del web design per i servizi online. In base a questo sistema i clienti non devono registrarsi fin da subito per usufruire del servizio. Piuttosto, iniziano immediatamente a usarlo e ricevono la richiesta di registrarsi solo dopo aver avuto l’opportunità di sperimentarne i benefici.

Per uno studente, la registrazione pigra funzionava in questo modo: quando visitava il sito di Grockit veniva inserito immediatamente in una sessione di studio con altri studenti che si stavano preparando allo stesso esame. Non doveva fornire il proprio nome, indirizzo email o numero di carta di credito. Nulla gli impediva di arrivare e iniziare a partecipare seduta stante. Per l’azienda, ciò era essenziale per verificare una delle sue ipotesi fondamentali: che i clienti sarebbero stati disposti ad adottare questa nuova modalità di apprendimento solo se avessero potuto toccarne con mano l’efficacia fin da subito.

Data questa ipotesi, il progetto di Grockit aveva previsto che il sito gestisse tre categorie di utenti: ospiti non registrati, ospiti registrati (al periodo di prova) e clienti che avevano pagato per usufruire della versione premium del prodotto. Ciò ha richiesto un notevole sforzo aggiuntivo di sviluppo e manutenzione: più categorie di utenti esistono, più lavoro ci vuole per monitorarle e più attività di marketing sono richieste per incentivare adeguatamente gli utenti a operare un upgrade passando alla categoria superiore. Grockit si era sobbarcata questo sforzo aggiuntivo perché la registrazione pigra era considerata una best practice del settore.

Ho incoraggiato il team a provare un semplice split test. Ha selezionato una coorte di clienti e ha chiesto loro di registrarsi immediatamente, basandosi soltanto sul materiale di marketing. Con grande sorpresa, il comportamento di questa coorte è stato esattamente lo stesso del gruppo della registrazione pigra: ha segnato lo stesso tasso di registrazione, attivazione e successiva retention. In altre parole, lo sforzo aggiuntivo per la registrazione pigra è stato uno spreco assoluto malgrado fosse annoverata fra le best practice del settore.

Ancor più importante della riduzione degli sprechi è stata l’intuizione suggerita da questo test: i clienti basavano le proprie decisioni riguardo Grockit su qualcosa di diverso dal loro utilizzo del prodotto.

Provate a rifletterci sopra. Pensate alla coorte di clienti a cui è stato chiesto di registrarsi per usare il prodotto ancor prima di unirsi a una sessione di studio con altri studenti. Hanno ricevuto pochissime informazioni sul prodotto, solo ciò che era spiegato sulla homepage di Grockit e sulla pagina di registrazione. Il gruppo della registrazione pigra, invece, ha ricevuto moltissime informazioni sul prodotto prima di usarlo. Eppure malgrado questa disparità informativa, il comportamento dei clienti è stato esattamente lo stesso.

Ciò ha suggerito che migliorare il posizionamento di Grockit e le sue attività di marketing avrebbe potuto incidere sul numero dei nuovi clienti attirati in modo più significativo dell’aggiunta di nuove funzionalità. Questo è stato solo uno dei numerosi esperimenti importanti che Grockit ha potuto condurre. Da quei primi tempi ha ampliato drasticamente la propria base clienti offrendo la possibilità di prepararsi a molti esami standardizzati (GMAT, SAT, ACT, GRE e altri), oltre a corsi online di matematica e inglese per studenti dalla seconda media al quarto anno delle superiori.

Grockit ha continuato a evolvere il suo processo, cercando costantemente di apportare migliorie a ogni nuova versione e, continuando a seguire lo stesso approccio deciso e disciplinato che l’ha caratterizzata fin dall’inizio, ha sostenuto quasi un milione di studenti.

L’importanza degli indicatori tav

Questi esempi dal caso di Grockit dimostrano l’importanza degli indicatori TAV: Traducibili in azione, Accessibili e Verificabili.

Traducibili in azione

Affinché un report sia traducibile in azione, deve dimostrare rapporti causa/effetto chiari. Altrimenti è una collezione di indicatori delle vanità. I report che il team di Grockit ha cominciato a usare per valutare i propri milestone formativi rendevano estremamente chiare le iniziative che sarebbero state indispensabili per ottenere di nuovo gli stessi risultati.

Gli indicatori delle vanità, invece, non soddisfano questo criterio. Pensate al numero degli hit (un indicatore del volume di traffico piuttosto vago, corrispondente alle “chiamate” effettuate dal browser dei visitatori al server che ospita un sito, n.d.t.) registrati dal sito di un’azienda. Immaginiamo di raggiungere 40.000 hit questo mese: un nuovo record. Che cosa dobbiamo fare per ottenerne di più? Ebbene, dipende. Da dove provengono gli hit? Da 40.000 nuovi clienti o da un utente che ha un browser estremamente attivo? Sono il risultato di una nuova campagna di marketing o di un’iniziativa di PR? Che cos’è un hit, comunque? Equivale a una pagina visualizzata dal browser, o anche a ognuno dei contenuti multimediali e a ognuna delle immagini che contiene? Chi ha passato ore in riunione a dibattere sulle unità di misura da impiegare in un report riconoscerà questo problema.

Gli indicatori delle vanità creano confusione perché fanno leva su un punto di debolezza della mente umana. In base alle mie esperienze, quando i dati migliorano la gente pensa che ciò sia dovuto alle proprie iniziative, qualunque attività si stesse svolgendo in quel momento. Ecco perché capita così spesso di tenere riunioni in cui il marketing pensa che i dati siano migliorati grazie a una nuova iniziativa di PR o di marketing, mentre gli informatici ritengono derivino dalle nuove funzionalità che hanno inserito. Scoprire ciò che sta succedendo in realtà è estremamente costoso, perciò la maggioranza dei manager si limita a passare ad altro, facendo del proprio meglio per farsi un’opinione sulla base delle proprie esperienze e dell’intelligenza collettiva presente in sala riunioni.

Purtroppo, quando i dati peggiorano la reazione è ben diversa: in questo caso è colpa di qualcun altro. Quindi, la maggioranza dei dipartimenti e dei membri di un team vive in un mondo nel quale lavora per migliorare costantemente le cose solo per essere sabotata da altri dipartimenti/team che semplicemente non capiscono. Dovremmo sorprenderci del fatto che questi dipartimenti e questi team sviluppino un proprio linguaggio, una propria cultura, un gergo distintivo e una serie di meccanismi di difesa contro gli stupidi che lavorano in fondo al corridoio?

Gli indicatori traducibili in azione rappresentano l’antidoto a questo problema. Quando il rapporto causa/effetto è chiaro a tutti, le persone sono maggiormente in grado di apprendere da ciò che fanno. Gli esseri umani hanno un talento innato per l’apprendimento, quando ricevono una valutazione chiara e oggettiva.

Accessibili

Fin troppi report non vengono capiti dai dipendenti e dai manager che in teoria dovrebbero basarsi su di essi per prendere le loro decisioni. Sfortunatamente la maggioranza dei manager non reagisce a tale complessità collaborando strettamente con il team che si occupa dei dati per semplificare i report cosicché possa capirli meglio. Troppo spesso i dipartimenti sprecano le loro energie per capire come usare i dati per ottenere ciò che vogliono, non come un autentico riscontro su cui basare le loro iniziative successive.

Esiste un antidoto a quest’uso improprio dei dati. Prima di tutto, stendete report della massima semplicità in modo tale che tutti li capiscano. Ricordate il detto «Gli indicatori sono anche persone». Il modo più semplice per creare report comprensibili è ricorrere a indicatori tangibili e concreti. Che cos’è un hit registrato da un sito web? Nessuno lo sa con assoluta certezza, ma tutti sanno che cos’è una persona che visita il sito: possono immaginarla concretamente seduta davanti al computer.

È per questo che i report basati sulle coorti rappresentano il gold standard della misurazione dell’apprendimento: traducono azioni complesse in resoconti incentrati sulle persone. Qualunque analisi di coorte dice: fra le persone che hanno usato il nostro prodotto in questo periodo, ecco quante hanno evidenziato ognuno dei comportamenti che ci interessano. Nel caso di IMVU, riscontrammo quattro comportamenti: download del prodotto, login tramite il proprio computer, chat con altri clienti e upgrade alla versione a pagamento. In altre parole il report ha a che vedere con le persone e con ciò che fanno, due aspetti molto più utili di montagne di dati. Per esempio, pensate quanto sarebbe stato difficile capire se IMVU stava avendo successo se avessimo basato i report solo sul numero totale di chat fra gli utenti. Poniamo che vengano effettuate 10.000 conversazioni in un certo periodo. È un dato positivo? È una persona sola che sta socializzando all’impazzata, o sono 10.000 persone che provano il prodotto una volta e poi lo abbandonano? Non c’è modo di saperlo senza creare un report più dettagliato.

A mano a mano che gli indicatori lordi migliorano, l’accessibilità diventa sempre più importante. È complicato visualizzare che cosa significa un calo degli hit da 250.000 a 200.000 da un mese all’altro, ma i più capiscono immediatamente che cosa significa perdere 50.000 clienti. Praticamente è un intero stadio pieno di gente che abbandona il prodotto.

L’accessibilità è riferita anche a un’ampia possibilità di consultare i report. Grockit ha trovato una soluzione particolarmente ingegnosa. Ogni giorno il sistema generava un documento con gli ultimi dati per ognuno degli split test in corso e per le altre misurazioni di verifica delle ipotesi fiduciarie. Il documento veniva inviato a tutti i dipendenti: ne avevano sempre una copia aggiornata nella loro casella di email in entrata. I report erano ben strutturati e di facile lettura; ogni esperimento e i suoi risultati erano spiegati in un linguaggio semplice.

Un altro modo per rendere accessibili i report è ricorrere a una tecnica che abbiamo sviluppato in IMVU. Invece di immagazzinare i dati e le analisi in un sistema separato, i dati della nostra reportistica e la relativa infrastruttura erano considerati parte del prodotto stesso e la loro ownership era affidata al team di sviluppo di prodotto. I report erano a disposizione sul nostro sito, accessibili a chiunque avesse un account come dipendente.

Ogni dipendente poteva accedere al sistema in qualsiasi momento, selezionare un esperimento in un elenco contenente tutti quelli in corso e quelli del passato e visualizzare una semplice pagina che riassumeva i risultati. Con l’andare del tempo quei riassunti di una pagina sono diventati lo standard di fatto per la risoluzione delle controversie sul prodotto all’interno della struttura. Quando qualcuno aveva bisogno di prove a supporto di una lezione che aveva imparato portava con sé una copia stampata alla riunione attinente, fiducioso che chiunque ne avrebbe capito il senso.

Verificabili

Quando ci informano che il progetto a cui teniamo di più fa un buco nell’acqua, la maggior parte di noi è tentata di dare la colpa al messaggero, ai dati, al manager, agli dei o a qualunque altra cosa ci venga in mente. Ecco perché la V degli indicatori TAV, “Verificabili”, è così essenziale. Dobbiamo assicurarci che i dati siano credibili per il personale.

I dipendenti di IMVU brandivano quei report di una pagina per dimostrare ciò che avevano appreso allo scopo di risolvere le controversie, ma spesso il processo non era così scorrevole. Nella maggioranza dei casi, quando un manager, uno sviluppatore o un team veniva messo di fronte a risultati che avrebbero determinato la sospensione di un progetto a cui teneva molto, chi usciva perdente dalla discussione metteva in dubbio la veridicità dei dati.

Questi comportamenti sono più comuni di quanto la maggior parte dei manager non sia disposta ad ammettere, e purtroppo la maggioranza dei sistemi di reportistica non è studiata per dare una risposta efficace. A volte ciò deriva da un desiderio ben indirizzato, ma fuori luogo, di proteggere la privacy dei clienti. Più di frequente, la mancanza di tale documentazione di supporto è semplicemente imputabile alla negligenza. La maggioranza dei sistemi di reportistica non viene creata dai team di sviluppo di prodotto, che hanno il compito di stabilire le priorità e sviluppare funzionalità di prodotto. Invece, viene elaborata dai manager dell’area business o dagli analisti. I manager che devono usare questi sistemi possono solo controllare se i report sono coerenti fra loro. Fin troppo spesso non hanno modo di verificare se sono coerenti con la realtà.

La soluzione? In primo luogo ricordate che: «Gli indicatori sono anche persone». Dobbiamo essere in grado di verificare i dati “manualmente”, nel caotico mondo reale, parlando con i clienti. È l’unico modo per poter controllare se i report sono basati su fatti reali. I manager devono poter verificare i dati interagendo su un campione di clienti veri. Ciò presenta anche un altro vantaggio: i sistemi che offrono questo livello di verificabilità permettono ai manager e agli imprenditori di far luce sui motivi per cui i clienti si comportano nel modo indicato dai dati.

In secondo luogo, chi stabilisce la struttura dei report deve assicurarsi che i meccanismi di generazione relativi non siano troppo complessi. Ogni volta che sia possibile i report dovrebbero essere ricavati direttamente dai dati invece che da un sistema intermedio, il che riduce le probabilità di errore. Ho notato che ogni qualvolta un team vede smontare una delle sue ipotesi o valutazioni a seguito di problemi tecnici riguardanti i dati il suo ottimismo, il morale e la disciplina al suo interno ne soffrono.

Quando, nei film di quella macchina “sforna miti” che è Hollywood, sui libri e sui periodici, vediamo un imprenditore che sfonda, la storia è sempre strutturata nello stesso modo. Prima di tutto osserviamo l’ardito protagonista mentre ha un’illuminazione che gli fa venire in mente una nuova idea meravigliosa. Scopriamo il suo carattere e la sua personalità, come si è trovato nel posto giusto al momento giusto e come ha preso la drastica decisione di avviare un’impresa.

Poi parte la sequenza fotografica. In genere è breve, solo qualche minuto di immagini o una narrazione concisa. Il protagonista forma un team, magari conduce esperimenti in un laboratorio, scrive alla lavagna, conclude una vendita, preme qualche tasto di una tastiera. Alla fine della sequenza i fondatori diventano famosi, e la storia può passare a temi più interessanti: come si spartiscono i proventi del loro successo, chi appare sulla copertina delle riviste, chi fa causa a qualcun altro e le varie implicazioni per il futuro.

Purtroppo il lavoro che determina effettivamente il successo di una startup viene svolto tra un fotogramma e l’altro della sequenza. Non entra a far parte della storia ufficiale perché è troppo noioso. Solo il 5% dell’imprenditoria corrisponde alla grande idea, al modello di business, all’elaborazione di strategie alla lavagna e alla spartizione dei proventi. L’altro 95% è costituito dal lavoro ingrato che viene misurato dalla contabilità dell’innovazione: decisioni sulle priorità di prodotto, decisioni sui clienti che rappresentano il target e su quelli a cui bisogna dare ascolto, il coraggio di sottomettere una visione grandiosa a test e riscontri costanti.

Una decisione spicca su tutte le altre poiché la più difficile, quella che richiede più tempo nonché la più grande fonte di sprechi per la maggioranza delle startup. Tutti noi dobbiamo sottoporci a questo test fondamentale: decidere quando svoltare e quando perseverare. Per capire ciò che succede tra un fotogramma e l’altro della sequenza dobbiamo capire come svoltare, e il Capitolo 8 affronta proprio questo tema.





1. La principale concorrente di Google – Overture (poi acquisita da Yahoo!) –, invece, prevedeva un valore minimo dell’account pari a 50 dollari; ci ha fatto passare la voglia di iscriverci, essendo troppo caro.




2. Per ulteriori dettagli sul percorso imprenditoriale di Farb, vedi quest’intervista sul sito Mixergy: http://mixergy.com/farbood-nivi-grockit-interview/.
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Svolta (o perseveranza)




Ogni imprenditore, prima o poi, deve superare una sfida della massima importanza nello sviluppo di un prodotto di successo: decidere quando svoltare e quando perseverare. Tutto ciò di cui abbiamo parlato finora è un preludio a una domanda apparentemente semplice: stiamo facendo abbastanza progressi per pensare che la nostra ipotesi strategica originaria sia corretta, oppure dobbiamo apportare un profondo cambiamento? Tale cambiamento è chiamato “svolta”: una correzione strutturata alla rotta che seguiamo, mirata a verificare una nuova ipotesi fondamentale sul prodotto, sulla strategia e sul motore di crescita.

Data la metodologia scientifica su cui è fondato il modello Lean Startup, spesso si crede erroneamente che offra una formula cinica e rigorosa per decidere se svoltare o perseverare. Non è così. Non c’è modo di eliminare l’elemento umano – la visione, l’intuito, la capacità di giudizio – dall’attività imprenditoriale, e tantomeno sarebbe auspicabile farlo.

Il fine per cui promuovo un approccio scientifico alla creazione di una startup è quello di convogliare la creatività umana nella sua forma più produttiva, e nulla distrugge il potenziale creativo più della decisione sbagliata di perseverare. Le aziende che non riescono a decidere di svoltare in una nuova direzione sulla base dei riscontri del mercato possono restare intrappolate nella terra dei morti viventi, senza crescere a sufficienza né fallire, consumando le proprie risorse e l’impegno dei dipendenti e degli altri stakeholder ma senza avanzare minimamente.

Tuttavia, c’è una buona notizia sull’affidabilità della nostra capacità di giudizio: siamo in grado di apprendere, abbiamo una creatività innata e una notevole capacità di distinguere i segnali dal rumore di fondo. Anzi, in realtà siamo così bravi a farlo che a volte vediamo segnali che non esistono. La base del metodo scientifico è la consapevolezza che, malgrado il nostro giudizio possa essere imperfetto, possiamo migliorarlo sottoponendo a verifiche ripetute le nostre teorie.

In una startup, essere produttivi non significa sfornare costantemente nuovi accessori o funzionalità. Significa allineare i nostri sforzi con un business e un prodotto che stanno funzionando per creare valore e stimolare la crescita. In altre parole, una svolta riuscita ci porta sulla strada giusta per sviluppare un business sostenibile.

La contabilità dell’innovazione permette di svoltare più rapidamente

Per vedere come questo processo si svolge in pratica vi presento David Binetti, cofondatore di Votizen. David ha lavorato per molti anni per contribuire a far sì che gli Stati Uniti abbiano un processo politico adatto al XXI secolo. Nei primi anni Novanta ha partecipato allo sviluppo di USA.gov, il primo portale del governo federale. Inoltre ha vissuto alcuni dei tipici insuccessi delle startup. Quando è giunto il momento di creare Votizen, si è ripromesso di non scommettere il tutto per tutto sulla propria visione.

David voleva affrontare il problema della partecipazione dei cittadini al processo politico. La sua prima idea di prodotto riguardava un social network di elettori certificati, un ambiente in cui le persone appassionate di cause sociali potessero ritrovarsi, scambiare idee e coinvolgere i propri amici. Ha sviluppato il suo primo MPF in circa tre mesi spendendo poco più di 1.200 dollari e l’ha lanciato.

David non stava sviluppando qualcosa che nessuno voleva. In realtà, fin dai primissimi tempi, Votizen è riuscito ad attirare un certo numero di early adopter che apprezzavano molto l’idea fondamentale. Come ogni altro imprenditore, David ha dovuto perfezionare il suo prodotto e il modello di business. Ciò che l’ha messo particolarmente in difficoltà è stato il fatto che ha dovuto compiere queste svolte mentre godeva di un successo modesto.

La sua idea iniziale implicava quattro ipotesi fiduciarie importanti:



	gli utenti sarebbero stati abbastanza interessati al social network da iscriversi (Registrazione);

	Votizen sarebbe stato in grado di verificare che erano regolarmente iscritti come elettori (Attivazione);

	con l’andare del tempo gli utenti regolarmente iscritti come elettori avrebbero usato gli strumenti per l’attivismo politico forniti dal sito (Retention);

	i clienti più attivi avrebbero parlato agli amici del servizio e li avrebbero reclutati per promuovere cause civiche (Referral).





Tre mesi e 1.200 dollari dopo, il primo MPF di David è stato messo a disposizione degli utenti. Nella prima coorte, il 5% degli utenti si è registrato e il 17% ha dimostrato di essere regolarmente iscritto come elettore (vedi la tabella sotto). Le cifre erano così basse che non c’erano abbastanza dati per capire come sarebbe andata in termini di coinvolgimento e di passaparola. Era ora di avviare il processo iterativo.



	
	MPF iniziale



	Registrazione
	5%



	Attivazione
	17%



	Retention
	Troppo basso



	Referral
	Troppo basso




David ha investito i due mesi successivi e altri 5.000 dollari negli split test sulle nuove funzionalità, sul messaging e sul miglioramento del web design per semplificare l’utilizzo del prodotto. Quei test hanno evidenziato una serie di netti miglioramenti: il tasso di registrazione è salito dal 5% al 17%, quello di attivazione dal 17% a più del 90%. Tale ottimizzazione ha fornito a David una massa critica di utenti per verificare le due ipotesi fiduciarie successive. Come mostra la seguente tabella, però, i relativi dati si sono dimostrati ancor più scoraggianti: David ha raggiunto soltanto un tasso di referral del 4% e un tasso di retention del 5%.



	
	MPF iniziale
	Dopo l’ottimizzazione



	Registrazione
	5%
	17%



	Attivazione
	17%
	90%



	Retention
	Troppo basso
	5%



	Referral
	Troppo basso
	4%




David era consapevole di dover svolgere ulteriori attività di sviluppo e altri test. Nei tre mesi successivi ha continuato a ottimizzare, condurre split test e rifinire il suo approccio di marketing. Ha parlato con diversi clienti, ha tenuto alcuni focus group e ha condotto innumerevoli test A/B. Come ho spiegato nel Capitolo 7, in uno split test si forniscono versioni diverse di un prodotto a diversi clienti nello stesso tempo. Osservando le differenze comportamentali fra i due gruppi si possono trarre inferenze sull’impatto delle variazioni. Come mostra la tabella sottostante il tasso di referral è aumentato lievemente, al 6%, e quello di retention è salito all’8%. David è rimasto deluso: aveva investito otto mesi e 20.000 dollari nello sviluppo di un prodotto che non si stava rivelando all’altezza del modello di crescita che aveva sperato di seguire.



	
	Prima dell’ottimizzazione
	Dopo l’ottimizzazione



	Registrazione
	17%
	17%



	Attivazione
	90%
	90%



	Retention
	5%
	8%



	Referral
	4%
	6%




David si è trovato nella difficile situazione di dover decidere se svoltare o perseverare. È una delle decisioni più complicate per un imprenditore. L’obiettivo della definizione dei milestone formativi non è trasformarla in una decisione semplice; è assicurarsi di avere abbastanza dati a disposizione quando arriva il momento di decidere.

Ricordate che a questo punto David aveva parlato con molti clienti. Aveva imparato molte lezioni che poteva sfruttare per giustificare razionalmente l’insuccesso del prodotto nella sua versione attuale. È esattamente ciò che fanno molti imprenditori. Nella Silicon Valley chiamiamo questa esperienza “rimanere intrappolati nella terra dei morti viventi”. Ciò accade quando un’azienda ha raggiunto un briciolo di successo – il minimo sufficiente per sopravvivere – ma non sta soddisfacendo le aspettative dei suoi fondatori e investitori. Queste imprese prosciugano un’enorme quantità di energia dell’umanità. Per lealtà, i dipendenti e i fondatori non vogliono arrendersi; hanno la sensazione che il successo possa essere dietro l’angolo.

David aveva due vantaggi che l’hanno aiutato a scampare a questo destino:



	pur essendosi preso l’impegno di realizzare una visione di grande respiro, aveva fatto del suo meglio per lanciare presto e procedere a una serie di iterazioni. Così si è trovato a dover decidere se svoltare o perseverare quando la sua azienda aveva appena otto mesi di vita. Più tempo, soldi ed energie creative sono stati riversati in un’idea, più è difficile svoltare. David aveva fatto bene a non cadere in questa trappola;

	aveva identificato esplicitamente le proprie ipotesi fiduciarie fin dall’inizio, e soprattutto aveva elaborato previsioni quantitative su ognuna di esse. Non avrebbe avuto difficoltà a dichiarare di aver avuto successo retroattivamente a partire da quella prima iniziativa. Dopotutto alcuni dei suoi indicatori, come il tasso di attivazione, andavano piuttosto bene. In termini di indicatori lordi come l’utilizzo totale, l’azienda stava registrando una crescita positiva. Solo perché si era concentrato su indicatori traducibili in azione per ognuna delle sue ipotesi fiduciarie David ha potuto prendere atto che la sua azienda stava facendo fiasco. Oltre a ciò, non avendo sprecato energia in attività di PR premature, ha potuto prendere questa decisione senza imbarazzo nei confronti del grande pubblico né distrazioni.





L’insuccesso è un prerequisito dell’apprendimento. Il problema dell’approccio per cui introduci un prodotto e poi stai a vedere che cosa succede è che hai la garanzia di centrare il tuo obiettivo: vedere che cosa succede. Poi, però, come procedi? Non appena hai una manciata di clienti, probabilmente sentirai cinque opinioni diverse sui prossimi passi da compiere. A quale dovresti dare ascolto?

I risultati ottenuti da Votizen erano discreti, ma non abbastanza buoni. David aveva la sensazione che anche se le sue attività di ottimizzazione stavano facendo migliorare gli indicatori, questi non evidenziavano un trend verso un modello adeguato per sostenere il business nel complesso. Come tutti i bravi imprenditori, però, non si è arreso prematuramente. Ha deciso di svoltare e di verificare una nuova ipotesi. Quando svoltiamo dobbiamo tenere un piede poggiato saldamente su ciò che abbiamo appreso finora, mentre cambiamo dalle fondamenta la nostra strategia per andare in cerca di un apprendimento convalidato ancora più significativo. Nel caso di David, il contatto diretto con i clienti si è rivelato essenziale.

Dai suoi test, David aveva ricevuto tre tipi di feedback ricorrenti:



	«Ho sempre voluto partecipare più attivamente; questo sito rende molto più facile farlo.»

	«La certificazione che sono regolarmente iscritto come elettore è importante.»

	«Non c’è nessuno qui. Che senso ha tornarci?»1





David ha deciso di compiere quella che definisco “svolta zoom-in”, ridefinendo il prodotto per concentrarsi su quella che in precedenza era considerata solo una funzionalità/caratteristica di un insieme più ampio. Pensate ai commenti al riguardo: i clienti apprezzano l’idea, apprezzano la tecnologia di certificazione dell’iscrizione ufficiale come elettore, ma non stanno traendo un valore dalla componente del prodotto imperniata sul social networking.

David ha deciso di trasformare Votizen in un prodotto chiamato @2gov, una “piattaforma di lobbying social”. Invece di integrare gli utenti in un social network civico, @2gov permetteva loro di contattare i rappresentati eletti rapidamente e semplicemente attraverso i social network esistenti, come Twitter. L’utente partecipava tramite computer, ma @2gov traduceva questo contatto digitale in formato cartaceo. Di conseguenza i membri del Congresso degli Stati Uniti ricevevano lettere e petizioni stampate su carta, come succedeva in passato. In altre parole @2gov si impegnava a tradurre il mondo high-tech dei suoi clienti nel mondo low-tech della politica.

Questo sito aveva un ventaglio di ipotesi fiduciarie leggermente diverse da verificare. Anch’esso dipendeva dal fatto che i clienti si registrassero, dimostrassero di essere iscritti come elettori e coinvolgessero gli amici, ma il modello di crescita era un altro. Invece di fare affidamento su un business trainato dalla partecipazione (la cosiddetta crescita sticky, “appiccicosa”, basata sulla fidelizzazione), @2gov era più sbilanciato sulle transazioni economiche. L’ipotesi di David era che gli attivisti appassionati fossero disposti a pagare perché il sito facilitasse i contatti per conto degli elettori interessati alle cause da loro promosse.

Il nuovo MPF ha richiesto quattro mesi di tempo e altri 30.000 dollari. A questo punto David aveva investito un totale di 50.000 dollari e 12 mesi di lavoro. I risultati della tornata successiva di test, però, sono stati nettamente migliori: tasso di registrazione al 42%, attivazione all’83%, retention al 21% e referral addirittura al 54%. La percentuale degli attivisti disposti a pagare, però, era inferiore all’1%. Il valore di ogni transazione è rimasto davvero troppo basso per sostenere un business redditizio, anche dopo che David ha fatto del suo meglio per ottimizzarlo.

Prima di passare alla svolta successiva, notate quanto è stato convincente David dimostrando di aver conseguito un apprendimento consolidato. Grazie a questo nuovo prodotto sperava di far migliorare nettamente gli indicatori attinenti alle sue ipotesi fiduciarie, e così ha fatto (vedi la tabella sottostante).



	
	Prima della svolta
	Dopo la svolta



	Motore di crescita
	Sticky
	A pagamento



	Tasso di registrazione
	17%
	42%



	Attivazione
	90%
	83%



	Retention
	8%
	21%



	Referral
	6%
	54%



	Fatturato
	n.d.
	1%



	Lifetime value (LTV)
	n.d.
	Minimo




Non ci è riuscito lavorando più sodo, ma in modo più ingegnoso, prendendo le sue risorse per lo sviluppo di prodotto e allocandole a un prodotto nuovo e diverso. In confronto ai quattro mesi di ottimizzazione precedenti, i quattro mesi per svoltare avevano generato un ROI considerevolmente più alto, ma David era ancora alle prese con un’annosa trappola imprenditoriale: gli indicatori e il prodotto stavano migliorando, ma non abbastanza rapidamente.

David ha svoltato di nuovo. Stavolta invece di contare sul fatto che gli attivisti pagassero per agevolare i loro contatti si è rivolto alle grandi organizzazioni, alle società specializzate nella raccolta fondi professionale e alle grandi aziende, tre gruppi che nutrono un interesse professionale o commerciale nelle campagne politiche. Le aziende sembravano davvero ansiose di usare (pagando) il servizio di David, che ben presto si è trovato a firmare lettere di intenti promettendo di sviluppare le funzionalità di cui avevano bisogno. In questo caso David ha effettuato quella che definisco una svolta su un altro segmento di target, mantenendo invariate le funzionalità del prodotto ma spostando il focus su un target diverso. Si è concentrato sui clienti che pagano: dai consumatori alle aziende e alle organizzazioni no profit. In altre parole la sua azienda si è trasformata da business-to-consumer (B2C) in business-to-business (B2B). Parallelamente David ha cambiato il modello di crescita a cui puntava, anche in questo caso optando per uno che gli avrebbe permesso di finanziare la crescita reinvestendo i profitti generati da ogni vendita B2B.

Tre mesi dopo aveva già sviluppato le funzionalità che aveva promesso firmando quelle prime lettere di intenti. Ma quando è tornato dalle aziende per ritirare gli assegni dovuti, ha avuto altri problemi. Un’azienda dopo l’altra temporeggiava, rimandava e alla fine rinunciava all’opportunità. Benché questi clienti fossero stati abbastanza entusiasti da firmare una lettera di intenti, concludere una vendita vera e propria risultava ben più difficile. È emerso con chiarezza che queste aziende non erano early adopter.

Sulla base delle lettere di intenti David aveva ampliato il personale, assumendo altri addetti alle vendite e ingegneri in previsione della necessità di seguire clienti B2B a margine più alto. Quando le vendite non si sono materializzate, l’intero team ha dovuto darsi maggiormente da fare per cercare di generare fatturato altrove. Eppure, indipendentemente dal numero di potenziali clienti che visitava e dal grado di ottimizzazione del prodotto, il modello non funzionava. Tornando alle sue ipotesi fiduciarie David è giunto alla conclusione che i risultati ottenuti confutavano quella incentrata sul B2B, dunque ha deciso di svoltare un’altra volta.

In tutto questo periodo David ha continuato ad apprendere e a ricevere feedback dai potenziali clienti, ma la sua situazione era insostenibile. Non si può pagare il personale sotto forma di lezioni imparate, e un’eventuale raccolta di capitali nel frangente in cui si trovavano avrebbe aggravato il problema. Raccogliere capitali quando non si gode di una spinta iniziale non è una soluzione infallibile: se David fosse riuscito a recuperarli avrebbe potuto mandare avanti l’azienda, ma avrebbe anche potuto riversare denaro in un motore di crescita che stava distruggendo valore. Si sarebbe trovato in una situazione molto pressante: sfruttare i soldi degli investitori per far funzionare il motore di crescita o rischiare di dover chiudere l’azienda (o di essere sostituito).

David ha deciso di ridurre il personale e svoltare di nuovo, stavolta provando quella che definisco una svolta su un’altra piattaforma. Invece di vendere l’applicazione a un cliente alla volta, ha ideato un nuovo modello di crescita ispirato al sistema AdWords di Google. Ha sviluppato una piattaforma di vendita “self-service” che consentiva a chiunque di diventare cliente con una semplice carta di credito. Qualunque fosse la buona causa che ti appassionava, il sito @2gov ti aiutava a trovare altri individui da coinvolgere. Come sempre questi individui erano regolarmente iscritti come elettori, dunque le loro opinioni erano importanti per i funzionari eletti.

Il nuovo prodotto ha richiesto soltanto un mese di sviluppo e ha dato immediatamente risultati: tasso di iscrizione al 51%, attivazione al 92%, retention al 28%, referral al 64% (vedi la tabella sottostante). Soprattutto, l’11% di questi clienti era disposto a pagare 20 centesimi di dollaro per messaggio. L’aspetto più importante: ciò rappresentava l’inizio di un vero e proprio modello di crescita che avrebbe potuto funzionare. Forse un guadagno di 20 centesimi a messaggio non sembrerà un granché, ma l’alto tasso di referral significava che @2gov poteva incrementare il traffico senza affrontare spese di marketing significative (questo è un esempio di motore di crescita virale).



	
	Prima della svolta
	Dopo la svolta



	Motore di crescita
	A pagamento
	Virale



	Tasso di registrazione
	42%
	51%



	Attivazione
	83%
	92%



	Retention
	21%
	28%



	Referral
	54%
	64%



	Fatturato
	1%
	11%



	Lifetime value (LTV)
	Minimo
	$ 0,20
per messaggio




Il caso di Votizen evidenzia alcuni modelli ricorrenti. Uno dei più importanti da notare è l’accelerazione dei minimi prodotti fattibili. Il primo MPF ha richiesto otto mesi, il secondo quattro, poi tre, poi uno. Ogni volta David ha potuto convalidare o confutare la sua ipotesi più rapidamente della precedente.

Come si spiega questa accelerazione? Si potrebbe essere tentati di attribuirla alle attività di sviluppo di prodotto in corso. Erano state create molte funzionalità, e parallelamente un’infrastruttura di una certa entità. Pertanto ogni volta che l’azienda ha svoltato non ha dovuto partire da zero. Ma non è tutto qui. Tanto per cominciare, gran parte del prodotto doveva essere scartata fra una svolta e l’altra. Peggio ancora, il prodotto che restava era classificato come “prodotto datato”, non più consono agli obiettivi dell’azienda. Come accade di solito, le attività necessarie per sistemare un prodotto datato richiedevano un lavoro aggiuntivo. Le dure lezioni che David ha tratto da ogni milestone formativo gli hanno insegnato come contrastare questi fattori. Votizen ha sveltito il processo degli MPF perché stava apprendendo lezioni cruciali sui clienti, sul mercato e sulla strategia.

Due anni dopo la sua fondazione, Votizen andava a gonfie vele. Ha ricevuto 1,5 milioni di dollari dalla prima persona che investì in Facebook, Peter Thiel, uno dei pochissimi investimenti di Thiel nel settore Internet per il mercato consumer. Il sistema di Votizen è giunto a poter verificare l’identità degli elettori in tempo reale per 47 Stati, il 94% della popolazione statunitense, e ha consegnato decine di migliaia di messaggi al Congresso. La campagna Startup Visa ha sfruttato gli strumenti del sito per presentare al Senato lo Startup Visa Act (S.565) – che prevedeva il rilascio di un permesso di soggiorno di due anni, convertibile in illimitato, agli stranieri che avviassero startup con fondi raccolti negli USA, n.d.r. –, la prima legge discussa al Senato unicamente a seguito di attività di lobbying sociale (che tuttavia, nonostante il supporto bipartisan, non è stata approvata, n.d.r.). Queste iniziative hanno attirato l’attenzione di un certo numero di consulenti con un giro d’affari consolidato a Washington e si sono proposti di impiegare gli strumenti di Votizen nelle campagne politiche (nel 2013 Votizen è stata acquisita dalla piattaforma di impegno civico online Causes, poi confluita in Countable.us, n.d.r.).

David Binetti ha poi riassunto così l’esperienza che ha vissuto sviluppando una startup leggera:


Nel 2003 avviai un’azienda più o meno nella stessa area di business in cui opero oggi. Avevo più o meno lo stesso know how di settore e godevo della stessa credibilità al suo interno, grazie al successo ottenuto poco tempo prima con USA.gov. All’epoca, però, la mia impresa fu un fallimento totale (malgrado abbia dato fondo a investimenti ben più cospicui), mentre adesso ho un’azienda che realizza profitti e conclude affari. Allora seguii il tradizionale modello lineare dello sviluppo di prodotto, introducendo un prodotto meraviglioso (dico davvero) dopo 12 mesi di sviluppo per poi scoprire che nessuno voleva comprarlo. Stavolta ho realizzato quattro versioni in 12 settimane e ho concluso la mia prima vendita relativamente poco tempo dopo. E non si è trattato soltanto della tempistica di mercato: altre due aziende lanciate in un’area analoga alla mia impresa nel 2003 hanno poi incassato decine di milioni di dollari, mentre nel 2010 altre hanno seguito un modello lineare fino al fallimento.



La runway della startup equivale al numero di svolte che può ancora compiere

I veterani dell’imprenditoria parlano spesso della runway (pista di decollo) che resta alla loro startup, cioè il periodo di tempo che le rimane per riuscire a decollare o, in caso contrario, fallire. In genere equivale alla liquidità rimasta in banca divisa per il burn rate mensile, ovvero la percentuale di questa liquidità “bruciata” ogni mese. Per esempio, una startup che ha un milione di dollari in banca e sta spendendo 100.000 dollari al mese prevede di avere una runway pari a 10 mesi.

Quando la startup comincia a essere a corto di liquidi, può estendere la runway in due modi: riducendo i costi o raccogliendo altri fondi. Quando un imprenditore taglia i costi indiscriminatamente, però, ha altrettante probabilità di tagliare quelli che stanno permettendo all’azienda di compiere il ciclo C-M-A quante di ridurre gli sprechi. Se i tagli determinano un rallentamento del ciclo di feedback, il loro unico risultato è che aiutano la startup a fallire più lentamente.

Il vero indicatore della runway è il numero di svolte che la startup può ancora effettuare, cioè il numero di opportunità che ha per cambiare dalle fondamenta la sua strategia di business. La misurazione della runway sulla base delle svolte invece che del tempo suggerisce un altro modo per estenderla: arrivare più rapidamente a ogni svolta. In altre parole, la startup deve trovare il modo di ottenere la stessa quantità di apprendimento convalidato a un costo inferiore o in meno tempo. Tutte le tecniche del metodo Lean Startup proposte finora hanno quest’obiettivo globale.

Per svoltare ci vuole coraggio

Provate a interpellare la maggioranza degli imprenditori che hanno deciso di svoltare e vi dirà che vorrebbe averlo deciso prima. Credo che ciò avvenga per tre motivi.

Il primo è che gli indicatori delle vanità possono portare un imprenditore a trarre false conclusioni e vivere in una realtà tutta sua. Ciò nuoce particolarmente alla decisione di svoltare, perché priva il team della convinzione che sia necessario cambiare strada. Quando la gente è costretta a cambiare contro il suo parere il processo è più complicato, richiede più tempo e conduce a esiti meno decisivi.

Il secondo motivo è che quando un imprenditore ha un’ipotesi poco chiara è quasi impossibile che sperimenti un fallimento totale, e in genere se non si fallisce non si è motivati a imbarcarsi nel cambiamento radicale richiesto da una svolta. Come ho già osservato, ormai l’insuccesso dell’approccio per cui si lancia un prodotto e si sta a vedere che cosa succede dovrebbe essere evidente: centrerete invariabilmente il vostro obiettivo, cioè vedere che cosa succede. Tranne in rari casi i primi risultati saranno ambigui e non saprete se svoltare o perseverare, se cambiare direzione o mantenere la rotta.

Il terzo motivo è che molti imprenditori hanno paura. Prendere atto di un insuccesso può danneggiare pericolosamente il morale. Il timore più grande della maggioranza degli imprenditori non è che la loro visione si dimostri sbagliata. Fa ancora più paura il pensiero che la visione possa essere considerata sbagliata senza aver avuto una vera opportunità di dimostrare quanto è brillante. Questo timore determina gran parte delle resistenze al MPF, agli split test e ad altre tecniche per verificare le ipotesi. Paradossalmente questo timore accresce i rischi, perché non viene condotto alcun test finché la visione non è pienamente rappresentata. A quel punto, però, spesso è troppo tardi per svoltare perché i fondi stanno per esaurirsi. Per evitare questo destino l’imprenditore deve affrontare le proprie paure ed essere disposto a fallire, spesso sotto gli occhi di tutti. In realtà gli imprenditori che hanno un alto profilo, o per la fama di cui godono individualmente o perché operano nel contesto di un brand famoso, sperimentano una versione estrema di questo problema.

Un’altra startup della Silicon Valley chiamata Path è stata avviata da imprenditori di grande esperienza: Dave Morin, che precedentemente aveva coordinato il progetto della piattaforma di Facebook; Dustin Mierau, progettista di prodotto e cocreatore di Macster (la versione di Napster per Mac, n.d.r.); e Shawn Fanning, noto per aver creato Napster. Hanno deciso di introdurre un MPF nel 2010. Dato l’alto profilo dei fondatori esso ha attirato molta attenzione da parte dei media, in particolare dei blog tecnologici o dedicati alle startup. Purtroppo il prodotto non era mirato agli early adopter appassionati di tecnologia, di conseguenza le prime reazioni dei blogger sono state molto negative. (Molti imprenditori non arrivano al lancio perché hanno paura di reazioni di questo tipo, temendo che danneggi il morale dell’intera azienda. Il richiamo di una copertura mediatica favorevole, specie nel settore che rappresenta la nostra “casa”, è fortissimo.)

Tuttavia il team di Path ha avuto il coraggio di ignorare questo timore e concentrarsi su ciò che hanno detto i clienti. In tal modo ha potuto ottenere riscontri essenziali fin da subito da clienti reali. L’obiettivo di questa azienda era creare un social network dal carattere più personale che riuscisse a mantenere la stessa qualità nel tempo. Molte persone hanno sperimentato “l’eccesso di contatti” sui social network esistenti, dove interagiscono con ex colleghi, vecchi amici del liceo, parenti e compagni di lavoro. Questi gruppi così ampi rendono difficile condividere momenti di intimità. Path ha adottato un approccio insolito. Per esempio ha limitato il numero dei contatti a 50, ispirandosi alle ricerche sul cervello condotte dall’antropologo Robin Dunbar a Oxford. Esse suggeriscono che 50 sia all’incirca il numero di rapporti che qualunque persona può avere in un momento dato della sua vita.

I giornalisti dei media tecnologici (nonché molti early adopter appassionati di tecnologia) hanno accolto questo limite “artificiale” al numero dei contatti come un anatema. Loro usavano regolarmente nuovi prodotti di social networking con migliaia di contatti: 50 sembravano davvero troppo pochi. Di conseguenza Path ha subito molte critiche in pubblico, difficili da ignorare. Ma i clienti sono accorsi in massa sulla piattaforma, e i loro riscontri sono stati decisamente distanti da tutta la negatività espressa dai media. I clienti apprezzavano i momenti di intimità e desideravano invariabilmente nuove funzionalità non previste dal piano di prodotto originario, come la possibilità di condividere le emozioni suscitate dalle fotografie degli amici e quella di mettere in condivisione alcuni “videomomenti”.

Ecco il racconto sintetico di Dave Morin:


La realtà del nostro team e i nostri background hanno suscitato enormi aspettative. Qualunque prodotto avessimo lanciato, non credo che avrebbe fatto alcuna differenza; ci saremmo trovati di fronte a una serie di aspettative difficili da soddisfare. Dal nostro punto di vista, però, significava solo che dovevamo mettere il nostro prodotto e la nostra visione sul mercato in modo massiccio per ottenere riscontri e iterazioni. Noi verifichiamo umilmente le nostre teorie e il nostro approccio per vedere che cosa pensa il mercato. Ascoltiamo i feedback con onestà. E continuiamo a innovare nelle direzioni che a nostro parere apporteranno qualcosa di sensato al mondo.



Il coraggio con cui il team ha affrontato le critiche ha dato i suoi frutti. In primo luogo ha ricevuto 8,5 milioni di dollari di venture capital in un’operazione di raccolta di investimenti diretta da Kleiner Perkins Caufield & Byers e parallelamente, a quanto è stato riportato, nel 2011 ha respinto un’offerta di acquisizione da 100 milioni di dollari lanciata da Google.2 (Nel 2015 Path è stata acquisita per una somma sconosciuta da Kakao e ha continuato il servizio fino al 2018.)

La riunione per decidere se svoltare o perserverare

Per decidere se svoltare o meno bisogna essere lucidi e obiettivi. Abbiamo già parlato dei segnali che rivelano la necessità di svoltare: l’efficacia decrescente degli esperimenti sui prodotti e la sensazione generale che lo sviluppo del prodotto dovrebbe essere più proficuo. Ogni volta che riscontrate questi sintomi, considerate l’eventualità di svoltare.

La decisione di effettuare una svolta ha notevoli implicazioni emotive per qualunque startup e dev’essere affrontata in modo strutturato. Un modo per attenuare questa difficoltà è programmare la relativa riunione anticipatamente. Io raccomando a ogni startup di tenere periodicamente una riunione chiamata “Svoltare o perseverare”. In base alle mie esperienze, un intervallo inferiore a tre/quattro settimane fra queste riunioni è troppo breve e un intervallo superiore a tre/quattro mesi è troppo lungo. Comunque, ogni startup deve trovare il ritmo più consono.

Ogni riunione di questo tipo richiede la partecipazione sia del team di sviluppo prodotto sia dei leader dell’area business. Noi di IMVU avevamo coinvolto anche alcuni consiglieri esterni che potevano aiutarci a superare i nostri preconcetti e a interpretare i dati in modi inediti. Il team di sviluppo deve portare all’incontro un report completo sui risultati dei suoi sforzi di ottimizzazione del prodotto nel tempo (non solo nell’ultimo periodo), corredato da un confronto tra questi risultati e le aspettative (anche in questo caso, nel tempo). I leader dell’area business dovrebbero portare un resoconto dettagliato delle loro conversazioni con i clienti effettivi e potenziali.

Vediamo un esempio pratico di questo processo grazie a una drastica svolta compiuta da un’azienda chiamata Wealthfront. Essa fu fondata nel 2007 da Dan Carroll e poco tempo dopo coinvolse Andy Rachleff in qualità di CEO. Andy è un personaggio conosciuto nella Silicon Valley: è cofondatore ed ex general partner della società di venture capital Benchmark Capital e appartiene al corpo docente della Graduate School of Business della Stanford University, dove tiene una gamma di corsi di imprenditoria tecnologica. L’ho conosciuto personalmente quando ha commissionato un case study su IMVU per insegnare ai suoi studenti il processo che avevamo seguito per creare l’azienda.

La missione di Wealthfront è rivoluzionare il settore dei fondi comuni di investimento incrementando la trasparenza, l’accesso e il valore per gli investitori retail. Ciò che rende insolito il suo caso, però, non è dove si trova oggi, ma come è nata: come gioco online.

Nella versione originaria, Wealthfront si chiamava kaChing ed era stata concepita come una specie di “fantacalcio” per investitori non professionisti. Consentiva a chiunque di aprire un account di trading virtuale e crearsi un portafoglio basato su dati di mercato reali, senza però dover investire soldi veri. L’idea era scovare i diamanti grezzi: quei trader non professionisti che non avevano abbastanza risorse per diventare gestori di fondi, ma avevano un buon intuito sul mercato. I fondatori di Wealthfront non volevano operare nel settore dei giochi online in sé e per sé; kaChing rientrava in una sofisticata strategia al servizio della loro visione complessiva. Qualunque studente dell’innovazione dirompente avrebbe lanciato uno sguardo di approvazione: i fondatori stavano seguendo quel sistema alla perfezione, servendo in una prima fase i clienti che non potevano partecipare al mercato tradizionale. Con l’andare del tempo, pensavano, il prodotto sarebbe diventato sempre più sofisticato, fino a permettere agli utenti di servire (e sottoporre all’innovazione dirompente) i gestori professionisti in attività.

Per identificare i genietti dilettanti del trading, Wealthfront sviluppò un’avanzata tecnologia per quantificare le competenze di ogni gestore, usando tecniche impiegate dalle istituzioni all’avanguardia nella valutazione dei gestori finanziari, cioè le fondazioni delle maggiori università statunitensi. Tali metodi le avrebbero permesso di valutare non solo i rendimenti generati da ogni gestore, ma anche la quantità di rischi assunti nonché la coerenza della performance con la strategia di investimento dichiarata. In tal modo i gestori che avessero ottenuto alti rendimenti piazzando scommesse avventate (ossia investimenti al di fuori della loro area di specializzazione) avrebbero avuto un piazzamento inferiore a quelli che fossero riusciti a battere il mercato grazie alle proprie competenze.

Attraverso il gioco kaChing, Wealthfront sperava di verificare due ipotesi fiduciarie:



	una percentuale significativa dei giocatori avrebbe evidenziato abbastanza talento nella gestione di fondi virtuali da dimostrarsi adatta a gestire asset reali (ipotesi sul valore);

	il gioco si sarebbe diffuso grazie al motore di crescita virale e avrebbe generato valore in base al cosiddetto modello di business freemium: in pratica la partecipazione sarebbe stata gratuita, ma il team auspicava che una certa percentuale dei giocatori si rendesse conto di ottenere pessimi risultati nel trading e scegliesse di trasformarsi in cliente pagante quando Wealthfront avesse iniziato a offrire servizi di gestione di fondi reali (ipotesi sulla crescita).





kaChing ebbe un enorme successo all’inizio, attirando più di 450.000 giocatori in occasione del lancio. Ormai dovreste nutrire sospetti verso questo tipo di indicatori delle vanità. Molte aziende meno disciplinate avrebbero celebrato quel successo e pensato di avere il futuro garantito, ma Wealthfront aveva identificato chiaramente le proprie ipotesi ed era in grado di seguire un processo razionale più rigoroso. Quando fu pronta per lanciare il suo prodotto finanziario a pagamento, solo sette gestori non professionisti si erano dimostrati abbastanza in gamba da gestire soldi altrui, molti meno di quelli previsti dal modello ideale. Dopo il lancio del prodotto a pagamento l’azienda poté misurare il tasso di conversione dei giocatori in clienti paganti. Anche in questo caso le cifre furono scoraggianti: il tasso di conversione era quasi a zero. Il modello aveva previsto che centinaia di clienti si iscrivessero, ma solo 14 lo fecero.

Il team si impegnò coraggiosamente per trovare diversi modi per migliorare il prodotto, ma nessuno si dimostrò particolarmente promettente. Era ora di tenere una riunione “Svoltare o perseverare”.

Se i dati che abbiamo citato finora fossero stati gli unici disponibili in quell’incontro cruciale, Wealthfront sarebbe stata nei guai. Avrebbe capito che la sua strategia non funzionava, ma non avrebbe saputo che cosa fare per correggerla. Ecco perché si dimostrò fondamentale aver seguito le raccomandazioni già fornite in questo capitolo per investigare le possibili alternative. In questo caso, Wealthfront aveva portato avanti due filoni di indagine importanti.

Il primo era stata una serie di conversazioni con gestori finanziari professionisti, a partire da John Powers, direttore della fondazione della Stanford University, che aveva avuto una reazione sorprendentemente positiva. La strategia di Wealthfront era basata sull’ipotesi che i gestori professionisti sarebbero stati riluttanti ad aderire al sistema perché la maggiore trasparenza avrebbe minacciato la loro sensazione di autorità. Powers non nutriva simili preoccupazioni. Successivamente, il CEO Andy Rachleff tenne alcune conversazioni con altri gestori professionisti e comunicò i risultati emersi all’azienda. Ecco ciò che capì:



	i gestori professionisti affermati non sentivano di avere nulla da temere dalla trasparenza, poiché pensavano che avrebbe convalidato le loro competenze;

	i gestori finanziari dovevano superare grosse difficoltà per gestire il proprio giro d’affari e incrementarne la portata. Servire i clienti che avevano era talmente complicato da costringerli a pretendere un investimento minimo cospicuo per scremare quelli nuovi.





Il problema al punto 2 era così grave che Wealthfront stava ricevendo telefonate inaspettate da gestori professionisti che di punto in bianco chiedevano di aderire alla piattaforma. Erano i classici early adopter, abbastanza lungimiranti da vedere al di là del prodotto disponibile in quel momento qualcosa che avrebbero potuto sfruttare per conseguire un vantaggio competitivo.

La seconda informazione qualitativa cruciale scaturì dalle conversazioni con i consumatori. Emerse che il mix tra la gestione di un portafoglio reale e quella di uno virtuale sul sito di kaChing li mandava in confusione. Lungi dall’essere un modo astuto per acquisire clienti, la strategia freemium stava ostacolando l’azienda creando confusione sul suo posizionamento.

Questo dato influì sulla riunione “Svoltare o perseverare”. Alla presenza di tutti, il team dibatté su come impostare il proprio futuro. La strategia che stava attuando non funzionava, ma molti dipendenti erano nervosi all’idea di abbandonare il gioco online. Dopotutto era una componente importante di ciò che pensavano di sviluppare quando avevano accettato di entrare in azienda. Avevano investito molto tempo e molte energie nello sviluppo e nel supporto a quei clienti. Faceva male – come succede sempre – rendersi conto che quelle energie erano state sprecate.

Wealthfront decise che non poteva perseverare in quell’incarnazione specifica. Piuttosto, scelse di festeggiare la lezione appresa. Se non avesse lanciato quel prodotto, il team non avrebbe mai imparato ciò che doveva sapere per svoltare. Infatti quell’esperienza aveva insegnato ai suoi membri qualcosa di essenziale sulla loro visione. Come spiega Andy: «Ciò che volevamo cambiare in realtà non era chi gestisce i soldi, ma chi ha accesso ai più grandi talenti disponibili. Originariamente avevamo pensato di dover sviluppare un giro d’affari significativo con i gestori non professionisti per convincere i professionisti ad aderire al sistema, ma fortunatamente è emerso che non era necessario».

L’azienda ha svoltato, abbandonando del tutto i clienti appassionati di giochi e concentrandosi sulla fornitura di un servizio che permettesse ai clienti di investire avvalendosi di gestori professionisti. In apparenza sembra una svolta piuttosto drastica poiché l’azienda ha cambiato il posizionamento, il nome e la strategia di partnership. Ha persino gettato via gran parte delle funzionalità che aveva sviluppato. Ma una percentuale sorprendente del nucleo fondamentale è rimasta invariata. Il lavoro più prezioso svolto dall’azienda era stato lo sviluppo di una tecnologia per valutare l’efficacia dei gestori, ed essa è diventata il perno attorno a cui è stato creato il nuovo business. È un altro aspetto comune delle svolte; non bisogna buttare via tutto ciò che è stato fatto e appreso in precedenza per trovare una direzione più positiva.

Wealthfront ha continuato a prosperare a seguito della sua svolta: gli investimenti attraverso la sua piattaforma superano i 180 milioni di dollari e i gestori professionisti sono più di 40.3 Successivamente è stata inserita dalla rivista Fast Company tra le 10 aziende più innovative del settore finanziario,4 continuando a operare con agilità, incrementando la sua portata in linea con i principi della crescita delineati nel Capitolo 12. Wealthfront rientra inoltre fra i principali promotori della tecnica di sviluppo nota come continuous deployment, che tratteremo nel Capitolo 9.

Svolte mancate

La decisione di svoltare è così difficile che molte aziende non riescono a prenderla. Vorrei poter dire di aver gestito efficacemente l’operazione ogni volta che mi sono trovato nella necessità di farlo, ma non è affatto vero. Ricordo particolarmente bene una svolta mancata.

Pochi anni dopo la sua fondazione, IMVU stava riscuotendo un successo enorme. Il giro d’affari aveva superato un fatturato di un milione di dollari al mese; avevamo creato più di 20 milioni di avatar per i nostri clienti. Avevamo messo a segno altre campagne di raccolta di capitali ottenendo fondi significativi e, proprio come l’economia globale in quel periodo, stavamo andando a gonfie vele. Ma il pericolo incombeva dietro l’angolo.

Senza saperlo, eravamo caduti in una classica trappola delle startup. Avevamo avuto talmente tanto successo grazie ai nostri primi sforzi che ignoravamo i principi di base. Così non vedemmo la necessità di svoltare malgrado fosse davvero evidente.

Avevamo creato una struttura che eccelleva nelle attività descritte nei capitoli precedenti: creare minimi prodotti fattibili per mettere alla prova le nuove idee e sperimentare per mettere a punto il motore di crescita. Prima che iniziassimo ad avere successo molte persone ci avevano sconsigliato di abbandonare il nostro approccio basato sugli MPF “di bassa qualità” e sulla sperimentazione, esortandoci a rallentare. Volevano che facessimo le cose per bene e ci concentrassimo sulla qualità al posto della rapidità. Ignorammo questi consigli, soprattutto perché volevamo rivendicare i vantaggi della rapidità. Quando il nostro approccio fu convalidato, i consigli che ci davano cambiarono. Gran parte della gente iniziò a dirci “il successo non si discute”, spronandoci a mantenere la rotta. Questo consiglio ci piaceva di più, ma era altrettanto sbagliato.

Ricordate: la logica che giustifica la creazione di MPF di bassa qualità è che sviluppare qualunque funzionalità al di là di quelle richieste dagli early adopter è una perdita di tempo. Questo ragionamento, però, può portarvi solo fino a un certo punto. Quando iniziate ad avere successo fra gli early adopter è naturale che vogliate attirare i clienti mainstream, quelli più tradizionali. Essi hanno requisiti diversi e sono molto più esigenti.

Il tipo di svolta che dovevamo compiere era la svolta su un altro segmento di target. Un’azienda la effettua quando si rende conto che il prodotto che sta sviluppando risolve un problema reale di clienti reali, che però non sono quelli che aveva previsto di servire originariamente. In altre parole, l’ipotesi sul prodotto viene confermata solo in parte. (Abbiamo esaminato una svolta di questo tipo parlando del caso di Votizen, in questo stesso capitolo.)

La svolta su un altro segmento di target è particolarmente spinosa da compiere perché, secondo la dura lezione che abbiamo imparato in IMVU, le iniziative che ci avevano portato fortuna con gli early adopter erano diametralmente opposte a quelle che avremmo dovuto padroneggiare per sfondare tra i clienti tradizionali. Non avevamo capito chiaramente come funzionava il nostro motore di crescita. Avevamo iniziato a fidarci dei nostri indicatori delle vanità. Avevamo smesso di usare i milestone formativi per verificare il nostro operato. Piuttosto, era stato molto più comodo concentrarci sugli indicatori lordi sempre più voluminosi ed entusiasmanti, battendo nuovi record in termini di nuovi clienti paganti e utenti attivi, monitorando il tasso di retention dei nostri clienti, e chi più ne ha più ne metta. Al di là delle apparenze, avremmo dovuto capire chiaramente che i nostri sforzi per mettere a punto il motore di crescita stavano generando rendimenti decrescenti, il classico segnale della necessità di svoltare.

Per esempio, cercammo per mesi di incrementare il tasso di attivazione del prodotto (la percentuale dei nuovi clienti che inizia a fruirne attivamente), che rimaneva ostinatamente basso. Conducemmo innumerevoli esperimenti: migliorie in termini di usability, nuove tecniche di persuasione, programmi di incentivazione, indagini sulla clientela e altre funzionalità ricollegabili ai videogiochi. Prese singolarmente, molte di queste nuove funzionalità e nuove tecniche di marketing ebbero successo. Le sottoponemmo a misurazioni rigorose, tramite test A/B. Complessivamente, però, per diversi mesi continuammo a riscontrare variazioni marginali dei driver generali del nostro motore di crescita. Anche il nostro tasso di attivazione, su cui avevamo puntato l’attenzione, aumentò solo di qualche punto percentuale.

Ignorammo questi segnali perché l’azienda era ancora in crescita e otteneva mese dopo mese risultati che andavano “verso l’alto e verso destra”. Ma stavamo esaurendo rapidamente il mercato dei nostri early adopter. Stava diventando sempre più difficile trovare clienti acquisibili ai prezzi che eravamo abituati a pagare. Quando spingemmo il nostro team di marketing a trovare più clienti, fu costretto a rivolgersi maggiormente ai clienti tradizionali, ma i clienti tradizionali sono meno indulgenti verso i limiti di un prodotto preliminare. I tassi di attivazione e di monetizzazione dei nuovi clienti iniziarono a scendere, facendo lievitare il costo di acquisizione. Ben presto la nostra crescita si ridusse a zero e il nostro motore iniziò a perdere colpi, per poi andare in stallo.

Ci mettemmo davvero troppo tempo ad apportare i cambiamenti necessari per risolvere la situazione. Come in tutte le svolte, dovemmo ripartire dagli elementi basilari e ricominciare da zero il ciclo della contabilità dell’innovazione. Ci sentivamo come se avessimo fondato nuovamente l’azienda. Eravamo diventati davvero bravi nell’ottimizzazione, nella messa a punto e nell’iterazione, ma nel frattempo avevamo perso di vista lo scopo di queste attività: verificare un’ipotesi chiara al servizio della visione aziendale. Invece stavamo inseguendo la crescita, il fatturato e i profitti ovunque potessimo trovarli.

Dovevamo riprendere familiarità con i nostri nuovi clienti, quelli tradizionali. I nostri progettisti delle modalità di interazione fecero da apripista sviluppando un archetipo del cliente molto chiaro, basato su ampie conversazioni e osservazioni faccia a faccia. Quindi dovemmo investire pesantemente su una profonda revisione del prodotto, mirata a semplificarne nettamente l’utilizzo. Dato il nostro focus eccessivo sulla rifinitura dei dettagli avevamo smesso di effettuare forti investimenti di questo tipo, dando la preferenza a test sperimentali che comportavano meno rischi e meno risultati.

Tuttavia il fatto di investire sulla qualità, sul design e su progetti di maggior respiro non ci costrinse ad abbandonare le nostre radici sperimentali. Al contrario, quando capimmo il nostro errore e svoltammo, tali competenze ci vennero utili. Creammo un ambiente protetto per la sperimentazione come quello descritto nel Capitolo 12 e destinammo un team trasversale esclusivamente a questa profonda riprogettazione. Durante lo sviluppo, esso collaudò costantemente il nuovo design confrontandolo con il precedente. Inizialmente quello nuovo ottenne risultati peggiori dell’altro, come succede di solito. Era privo delle caratteristiche e funzionalità del precedente e conteneva anche molti errori inediti. Ma il team lo perfezionò instancabilmente finché, mesi dopo, raggiunse una performance migliore. Questo nuovo design gettò le fondamenta della nostra crescita futura.

Queste fondamenta hanno dato ottimi frutti. Giunti al 2009, il nostro fatturato era più che raddoppiato, superando 25 milioni di dollari all’anno. Ma avremmo potuto goderci prima questo successo, se avessimo svoltato anticipatamente.5

Catalogo delle svolte

Esistono diversi tipi di svolta. C’è chi usa il termine svolta erroneamente come sinonimo di cambiamento. Una svolta è una tipologia particolare di cambiamento per verificare una nuova ipotesi fondamentale sul prodotto, sul modello di business e sul motore di crescita.

Svolta zoom-in

In questo caso, quella che precedentemente era considerata una mera funzionalità di un prodotto ne diventa l’intero. È il tipo di svolta effettuato da Votizen quando ha abbandonato l’idea di un social network completo passando a un semplice prodotto basato sul contatto fra gli elettori.

Svolta zoom-out

Nel caso opposto, a volte un’unica funzionalità non basta a giustificare un intero prodotto. Quello che era considerato l’intero prodotto diventa una mera funzionalità di un altro molto più ampio.

Svolta su un altro segmento di target

In questa svolta l’azienda si rende conto che il prodotto che sta sviluppando risolve un problema reale di clienti reali, che però non sono il tipo di clienti che aveva previsto di servire originariamente. In altre parole l’ipotesi sul prodotto viene confermata solo in parte: si risolve il problema giusto, ma per un cliente diverso da quello previsto inizialmente.

Svolta su un’altra necessità della clientela

Quando arriviamo a conoscere i clienti molto bene, a volte diventa chiaro che il problema che stiamo cercando di risolvere per loro non è molto importante. Grazie a questa conoscenza intima, però, spesso scopriamo altri problemi collegati che rivestono importanza per loro e possono essere risolti dal nostro team. In molti casi possono richiedere qualcosa in più di un semplice riposizionamento del prodotto esistente. In altri possono richiedere un prodotto completamente nuovo. È un’altra situazione in cui l’ipotesi sul prodotto viene confermata solo in parte; il target ha un problema che vale la pena di risolvere, semplicemente non è quello che avevamo previsto.

Un esempio è la catena Potbelly Sandwich Shop, che oggi ha più di 200 negozi. Nacque come negozio di antiquariato nel 1977; i proprietari iniziarono a vendere panini per attirare più clienti. Ben presto svoltarono su quest’area di business totalmente diversa.

Svolta sulla/dalla piattaforma

Una svolta sulla/dalla piattaforma equivale al passaggio da un’applicazione a una piattaforma o viceversa. Nella versione più comune una startup che aspira a creare una nuova piattaforma nasce vendendo un’unica applicazione, la cosiddetta killer application, per la propria piattaforma. Solo in un secondo tempo questa diventa un mezzo che può essere sfruttato da terzi per creare prodotti correlati. Tuttavia questa sequenza non è sempre immutabile, e alcune aziende devono effettuare questa transizione più di una volta.

Svolta su un’altra architettura di business

Questa svolta prende a prestito un’idea di Geoffrey Moore, il quale osservò che in genere le aziende seguono una delle due architetture di business principali: margini alti e volumi bassi (modello dei sistemi complessi) o margini bassi e volumi alti (modello delle strutture basate sui volumi).6 Il primo è comunemente associato al mercato B2B (business-to-business) o ai cicli di vendita alle imprese, il secondo ai prodotti di consumo (con alcune eccezioni degne di nota). In una svolta su un’altra architettura di business, la startup cambia architettura. Alcune abbandonano l’architettura dei margini alti e volumi bassi sbarcando sul mercato di massa (per esempio l’“elettrodomestico” di Google per le ricerche su Internet); altre, originariamente concepite per il mercato di massa, scoprono di dover optare per cicli di vendita lunghi e costosi.

Svolta per raccogliere il valore

Esistono molti modi in cui un’azienda può raccogliere il valore che crea. In genere questi metodi sono chiamati monetizzazione o modelli di revenue. Queste espressioni sono troppo limitanti. Il concetto di monetizzazione implica che si tratti di una “caratteristica” separata di un prodotto che può essere aggiunta o eliminata a piacimento. In realtà la raccolta del valore è una componente intrinseca dell’ipotesi sul prodotto. Spesso il cambiamento delle modalità di raccolta del valore può avere conseguenze di ampia portata sulle altre strategie di business, di prodotto e di marketing.

Svolta su un altro motore di crescita

Come vedremo nel Capitolo 10, i principali motori di crescita che alimentano le startup sono tre: il modello della crescita virale, quello della crescita sticky e quello della crescita a pagamento. Nelle svolte di questo tipo l’azienda cambia strategia di crescita per inseguire una crescita più rapida o più redditizia. Di solito, ma non sempre, il nuovo motore di crescita obbliga anche a cambiare la modalità di raccolta del valore.

Svolta su un altro canale

Nella terminologia tradizionale delle vendite, il sistema tramite cui l’azienda fornisce i suoi prodotti ai clienti viene chiamato canale di vendita o canale distributivo. Per esempio, i beni di consumo confezionati sono venduti dai supermercati, le automobili sono vendute dalle concessionarie e gran parte dei software di impresa sono venduti (previa una profonda personalizzazione) dalle società di servizi professionali e di consulenza. Spesso i requisiti del canale determinano il prezzo, le caratteristiche e l’ambiente competitivo del prodotto. La svolta su un altro canale scaturisce dalla presa d’atto che la stessa soluzione di base potrebbe essere fornita tramite un canale diverso con più efficacia. Ogni volta che un’azienda abbandona un processo di vendita complesso per darsi alla “vendita diretta” all’utente finale, sta svoltando su un altro canale.

È proprio per il suo impatto distruttivo sui canali di vendita che Internet ha avuto un’influenza così dirompente su settori che in precedenza richiedevano canali di vendita e distribuzione complessi, come nel caso dei quotidiani, dei periodici e dei libri.

Svolta tecnologica

Di tanto in tanto un’azienda scopre un modo per fornire la stessa soluzione usando una tecnologia completamente diversa. Le svolte tecnologiche sono molto più comuni fra le aziende consolidate. In altre parole rappresentano un’innovazione di sostegno, un miglioramento graduale studiato per attirare e trattenere una base clienti esistente. Le aziende consolidate eccellono nelle svolte di questo tipo perché molte delle loro componenti non devono cambiare. Il target è lo stesso, il problema del cliente è lo stesso, il modello di raccolta del valore è lo stesso e i partner di canale sono gli stessi. L’unica domanda da porsi è se la nuova tecnologia può offrire un prezzo e/o una performance migliore della tecnologia esistente.

Una svolta è un’ipotesi strategica

Anche se le svolte che ho descritto saranno familiari agli studenti di strategia di business, la possibilità di cambiare direzione non può sostituire un’adeguata riflessione strategica. Quando si forniscono noti esempi di svolte, il problema è che i più hanno familiarità soltanto con le strategie finali riuscite di aziende rinomate. La maggioranza dei lettori saprà che Southwest o Walmart sono un esempio di innovazione dirompente a basso costo nei rispettivi settori, che Microsoft esemplifica il monopolio attraverso una piattaforma e che Starbucks ha saputo sfruttare una marca premium di grande successo. Ciò che in genere è meno risaputo sono le svolte che sono state necessarie per scoprire queste strategie. Quando narrano una storia a fini di PR, le aziende sono fortemente incentivate a imperniarla sull’eroico fondatore e far sembrare che il loro successo sia stato il risultato inevitabile di una buona idea.

Anche se succede spesso che una startup svolti verso una strategia apparentemente simile a quella di un’azienda di successo, dunque, è importante non dare troppo peso a queste analogie. È estremamente difficile sapere se sono corrette. Abbiamo copiato le funzionalità essenziali o solo quelle superficiali? Ciò che ha funzionato in quel settore lo farà anche nel nostro? L’approccio più utile è quello che vede la svolta come una nuova ipotesi strategica che andrà verificata attraverso un nuovo MPF.

Le svolte sono una componente immancabile della vita di qualunque business in crescita. Anche dopo aver ottenuto i primi successi, l’azienda deve continuare a svoltare. Le persone che hanno familiarità con le idee sul ciclo di vita delle tecnologie espresse da teorici come Geoffrey Moore conoscono alcune svolte tipiche di una fase più avanzata con i nomi da lui attribuiti: l’Abisso, il Tornado, la Corsia del bowling. I lettori della letteratura sull’innovazione dirompente capitanata dal professore di Harvard Clayton Christensen conosceranno i casi di aziende consolidate che non riescono a svoltare quando dovrebbero. La competenza cruciale per un manager di oggi è la capacità di applicare queste teorie alla situazione in cui si trova per poter seguire il consiglio giusto al momento giusto.

Il manager moderno non può essere sfuggito alla valanga di libri che l’hanno spronato ad adattare, cambiare, reinventare o sovvertire il business di cui si occupa. Molte delle opere di questa categoria sono ricche di esortazioni e povere di consigli specifici.

Una svolta non è solo un’esortazione a cambiare. Ricordate: è una tipologia particolare di cambiamento strutturato teso a verificare una nuova ipotesi fondamentale sul prodotto, sul modello di business e sul motore di crescita. Questo cambiamento è alla base del metodo Lean Startup. È ciò che permette alle aziende che seguono questo metodo di sopravvivere agli errori che commettono: se svoltiamo nella direzione sbagliata, abbiamo gli strumenti che ci servono per rendercene conto e l’agilità necessaria per trovare un’altra strada.

Nella Parte seconda abbiamo seguito l’idea per una nuova startup a partire dalle ipotesi fiduciarie iniziali, l’abbiamo collaudata tramite un minimo prodotto fattibile, abbiamo usato la contabilità dell’innovazione e gli indicatori traducibili in azione per valutare i risultati, infine abbiamo deciso se svoltare o perseverare.

Ho discusso questi argomenti molto dettagliatamente in preparazione alla fase successiva. Sulla carta questi processi possono apparire scientifici, lenti e semplici. Nel mondo reale ci vuole qualcosa di diverso. Abbiamo imparato a guidare a bassa velocità. Adesso dobbiamo apprendere ad avanzare rapidamente. Gettare fondamenta solide non è che il primo passo verso la nostra vera meta: l’accelerazione.





1. http://www.slideshare.net/dbinetti/lean-startup-at-sxsw-votizen-pivot-case-study.




2. Per ulteriori informazioni su Path, vedi https://techcrunch.com/2011/02/02/google-tried-to-buy-path-for-100-million-path-said-no/ e https://techcrunch.com/2011/02/01/kleiner-perkins-leads-8-5-million-round-for-path/.




3. Comprende un patrimonio gestito di circa 30 milioni di dollari e un patrimonio amministrato di 150 milioni di dollari circa, al 1 aprile 2011. (A marzo 2022, al momento dell’abbandono di un progetto di fusione con UBS, il valore dei fondi gestiti da Wealthfront – Assets Under Management, AUM –, era accreditato a 27 miliardi di dollari, con oltre 470.000 clienti negli Stati Uniti, https://www.swfinstitute.org/news/93958/bye-bye-ubs-and-wealthfront-agree-to-kill-merger-agreement n.d.r.)




4. Per saperne di più su Wealthfront, vedi il case study scritto da Sarah Milstein, http://www.startuplessonslearned.com/2010/07/case-study-kaching-anatomy-of-pivot.html. Per un ulteriore approfondimento, vedi http://bits.blogs.nytimes.com/2010/10/19/wealthfront-loses-the-sound-effects/.




5. I risultati di IMVU sono stati divulgati in alcune occasioni. Per il 2008, vedi https://xenina.blogspot.com/2008/07/imvu-usability-and-news.html.




6. Il concetto di architettura di business è esplorato in dettaglio in Dealing with Darwin di Geoffrey Moore: «Struttura organizzativa basata sull’attribuzione della priorità a uno dei due modelli di business (modello dei sistemi complessi e modello delle strutture basate sui volumi). Le tipologie di innovazione vengono capite e messe in pratica in modi completamente diversi a seconda del modello adottato dall’impresa».
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Avviate il motore




La maggioranza delle decisioni che la startup deve prendere non è del tipo “bianco o nero”. Ogni quanto tempo bisognerebbe rilasciare un prodotto? Esiste un motivo per farlo ogni settimana piuttosto che ogni giorno, ogni trimestre, ogni anno? Rilasciare un prodotto genera costi, dunque dal punto di vista dell’efficienza un rilascio frequente lascia meno tempo da dedicare allo sviluppo. Rimandare troppo a lungo il rilascio, però, può condurre allo spreco più grave di tutti: la realizzazione di qualcosa che nessuno vuole.

Quanto tempo ed energia dovrebbe investire un’azienda nell’infrastruttura e nella pianificazione precoce in previsione del successo? Spendete troppo, e sprecherete il tempo prezioso che avreste potuto riservare all’apprendimento. Spendete troppo poco, e rischierete di non potervi avvantaggiare di un successo preliminare cedendo la leadership di mercato a un fast follower.

A che cosa dovrebbero dedicare le loro giornate i dipendenti? Come possiamo mantenerli responsabilizzati nell’apprendimento a un livello organizzativo? I dipartimenti tradizionali creano meccanismi di incentivazione che mantengono il focus dei dipendenti sull’eccellenza nella propria specializzazione: marketing, vendite, sviluppo di prodotto. Come fare, però, se ciò che gioverebbe maggiormente all’azienda è la collaborazione trasversale? La startup ha bisogno di una struttura organizzativa in grado di far fronte all’estrema incertezza che rappresenta il suo maggior nemico.

Il movimento della produzione leggera affrontò interrogativi analoghi negli stabilimenti. Le risposte valgono anche per le startup, con qualche modifica.

La prima domanda cruciale per qualunque trasformazione “leggera” è: quali attività creano valore e quali rappresentano uno spreco? Quando avrete ben chiara questa distinzione, potrete iniziare a usare le tecniche del metodo Lean Startup per ridurre gli sprechi e incrementare l’efficienza delle attività di creazione del valore. Perché queste tecniche possano essere usate da una startup, devono essere adattate alle circostanze specifiche dell’imprenditoria. Ricordate, come ho spiegato nel Capitolo 3, che per la startup il valore non equivale alla creazione di prodotti, ma all’apprendimento convalidato su come creare un business sostenibile. Quali prodotti vogliono effettivamente i clienti? Come crescerà il nostro giro d’affari? Chi è il nostro cliente? A quali clienti dovremmo dare ascolto e quali dovremmo ignorare? Queste sono le domande a cui bisogna rispondere prima possibile per incrementare al massimo le probabilità di successo della startup. Il fatto di rispondere a questi interrogativi è ciò che crea valore per la startup.

In questa Parte terza scopriremo una serie di tecniche che permettono alla startup leggera di crescere senza sacrificare la rapidità e l’agilità che rappresentano la linfa vitale di ogni startup. Contrariamente all’opinione diffusa, la letargia e la burocrazia non rappresentano il destino inevitabile delle aziende mature. Sono convinto che gettando le fondamenta opportune una startup leggera possa crescere fino a diventare un’impresa leggera che mantiene l’agilità, l’orientamento all’apprendimento e una cultura imperniata sull’innovazione anche quando diventa più grande.

Nel Capitolo 9 vedremo come la startup leggera si avvantaggia dell’efficienza controintuitiva dei piccoli lotti. Così come la produzione leggera ha seguito un approccio just-in-time allo sviluppo dei prodotti, riducendo la necessità di un magazzino work-in-progress, la startup leggera pratica la scalabilità just-in-time, conducendo esperimenti sui prodotti senza effettuare enormi investimenti anticipati sulla pianificazione e sulla progettazione.

Il Capitolo 10 esplorerà gli indicatori che la startup deve usare per valutare la propria crescita a mano a mano che attira nuovi clienti e scopre nuovi mercati. La crescita sostenibile scaturisce da uno di questi tre motori di crescita: a pagamento, virale o sticky. Dopo aver identificato il motore di crescita che sta utilizzando, la startup può far convergere le sue energie sugli aspetti più efficaci per la crescita del giro d’affari. Ogni motore richiede di porre l’attenzione su alcuni indicatori specifici per valutare il successo dei nuovi prodotti e mettere in ordine di priorità i nuovi esperimenti. Se usati in abbinamento alla contabilità dell’innovazione descritta nella Parte seconda, questi indicatori permettono alla startup di capire quando la crescita rischia di esaurirsi, ed eventualmente di svoltare.

Il Capitolo 11 mostra come creare una struttura adattiva investendo nello sviluppo della quantità opportuna di processi per preservare l’agilità dei team a mano a mano che si ampliano. Vedremo come alcune tecniche mutuate dalla produzione leggera, come quella dei cinque perché, aiutano il team della startup ad ampliarsi senza cadere nella burocrazia o nell’inefficienza. Scopriremo inoltre che le discipline “leggere” preparano il terreno affinché la startup possa trasformarsi in un’azienda consolidata e trainata dall’eccellenza operativa.

Nel Capitolo 12 chiuderemo il cerchio. Quando la startup si trasforma in un’azienda consolidata, viene sottoposta alle stesse pressioni che obbligano le imprese di oggi a trovare nuove modalità per investire sull’innovazione dirompente. A dire il vero, vedremo che un vantaggio della rapida crescita di una startup di successo è che essa può preservare il suo DNA imprenditoriale a mano a mano che matura. Le aziende di oggi devono imparare a padroneggiare un portafoglio manageriale che comprende l’innovazione di sostegno e quella dirompente. La visione per cui la startup attraversa fasi ben distinte, lasciandosi alle spalle ogni volta le tipologie di attività che svolgeva precedentemente – come l’innovazione – è obsoleta. Piuttosto, l’azienda moderna deve eccellere nello svolgimento di attività lavorative di diverso tipo in parallelo. A tal fine approfondiremo una serie di tecniche per l’incubazione dei team di innovazione nel contesto di un’azienda consolidata.

Ho inserito un epilogo intitolato Non sprecare in cui tratto alcune delle implicazioni di maggior respiro del successo del movimento Lean Startup, lo situo nel suo contesto storico (lanciando anche una serie di avvertimenti ricavati da movimenti del passato) e fornisco alcuni suggerimenti sulla sua direzione futura.
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Lotti di lavoro




Nel libro Lean Thinking, gli autori James Womack e Daniel Jones raccontano di aver imbustato le loro newsletter cartacee con l’aiuto di due bambine, figlie di uno dei due. Bisognava scrivere l’indirizzo su ogni busta, apporre il francobollo, infilarci una lettera e chiuderla. Le bimbe, di sei e nove anni, sapevano già come procedere per portare a termine il progetto: «Papà, prima dovresti piegare tutte le newsletter. Poi chiudere le buste. Poi mettere i francobolli». Il padre voleva seguire un procedimento controintuitivo: preparare una busta alla volta. Convinte – come la maggior parte di noi – che quella sequenza fosse alla rovescia, le figlie gli hanno spiegato: «Non sarebbe efficiente!». Così il padre ha preso metà delle newsletter, le due figlie l’altra metà, e hanno fatto a gara per vedere chi avrebbe finito prima.

Ha vinto il padre, e non solo perché è un adulto. Ce l’ha fatta perché il suo approccio – una busta alla volta – è un modo più rapido per portare a termine quel compito, anche se sembra inefficiente. Ciò è stato confermato da numerosi studi, compreso uno che è stato videoregistrato.1

Nella produzione leggera questo approccio viene chiamato “flusso a pezzo singolo”. Funziona per l’efficienza sorprendente dei piccoli lotti produttivi. Quando svolgiamo un lavoro che procede per fasi, la dimensione dei lotti equivale alla quantità di lavoro che passa da una fase all’altra nello stesso momento. Per esempio, se dobbiamo imbustare 100 lettere, il procedimento intuitivo – piegarle tutte allo stesso tempo – prevederebbe una dimensione dei lotti pari a 100. Il flusso a pezzo singolo è così chiamato perché la dimensione dei lotti è pari a uno.

Perché imbustare una lettera alla volta permette di finire prima anche se abbiamo l’impressione che sia un procedimento più lento? Perché il nostro intuito non tiene conto del tempo aggiuntivo richiesto per ordinare, impilare e spostare le grandi quantità di buste complete a metà quando si procede nell’altro modo.2 Sembra più efficiente ripetere la stessa attività più volte, anche perché ci aspettiamo di svolgere meglio questo compito a mano a mano che lo ripetiamo. Purtroppo in questo tipo di lavoro orientato ai processi la performance individuale ha molta meno importanza della performance complessiva del sistema.

Anche se il tempo richiesto da ogni processo fosse esattamente lo stesso l’approccio della produzione in piccoli lotti rimarrebbe più efficiente, per ragioni ancora più controintuitive. Per esempio, immaginate che le lettere non entrino alla perfezione nelle buste. Seguendo l’approccio a grandi lotti, lo scopriremmo solo quasi alla fine. Nel caso dei piccoli lotti lo sapremmo quasi immediatamente. E se le buste sono difettose e non si possono sigillare? Nell’approccio a grandi lotti dovremmo svuotarle tutte, recuperarne di nuove e riempirle tutte. Grazie ai piccoli lotti, invece, lo scopriremmo subito e non dovremmo ripetere l’attività.

Tutti questi problemi sono riscontrabili in un processo semplice come quello di imbustare lettere, ma hanno conseguenze reali e ben più gravi sul lavoro di ogni azienda, grande o piccola. L’approccio a piccoli lotti sforna un prodotto finito ogni pochi secondi, mentre quello a grandi lotti deve necessariamente fornire tutti i prodotti in un sol colpo, alla fine. Immaginate come andrebbe se l’orizzonte temporale fosse di ore, giorni o settimane. E se si scopre che i clienti hanno deciso che non vogliono il prodotto? Quale dei due processi permetterebbe all’azienda di scoprirlo prima?

I produttori “leggeri” scoprirono i vantaggi dei piccoli lotti decenni fa. Nell’economia del dopoguerra, case automobilistiche giapponesi come Toyota non potevano competere con le enormi fabbriche statunitensi che impiegavano le tecniche all’avanguardia della produzione di massa. Seguendo la modalità produttiva intuitivamente più efficiente, gli stabilimenti dedicati alla produzione di massa realizzavano automobili in lotti sempre più grandi. Spendevano enormi quantità di denaro per comprare macchine in grado di produrre pezzi di automobili a decine, centinaia o migliaia. Tenendole in funzione alla massima velocità, potevano ridurre il costo unitario di ogni pezzo e produrre vetture incredibilmente a buon mercato fintantoché erano del tutto uniformi.

Il mercato automobilistico giapponese era troppo piccolo perché aziende come Toyota potessero conseguire tali economie di scala; dunque le case automobilistiche giapponesi erano sottoposte alla forte pressione competitiva della produzione di massa. Nella loro economia devastata dalla guerra, inoltre, non c’erano capitali a disposizione per enormi investimenti sull’acquisto di grossi macchinari.

Fu in questo contesto che innovatori come Taiichi Ohno, Shigeo Shingo e altri trovarono il modo di avere successo producendo in piccoli lotti. Invece di acquistare grandi macchinari specializzati in grado di produrre migliaia di pezzi alla volta, Toyota utilizzò macchine generiche più piccole che potevano produrre un’ampia gamma di pezzi in piccoli lotti. Di conseguenza dovette capire come riconfigurare ogni macchina rapidamente perché producesse il pezzo giusto al momento giusto. Sforzandosi di ridurre questo “tempo di conversione”, fu in grado di fabbricare intere automobili producendo in piccoli lotti durante l’intero processo.

Questa rapida conversione dei macchinari non era un’impresa facile. Come in qualunque trasformazione “leggera”, spesso i sistemi e gli strumenti in uso devono essere reinventati per supportare il procedimento per piccoli lotti. Shigeo Shingo studiò l’idea dello SMED (Single-Minute Exchange of the Die, “cambiamento dello stampo in un minuto”) per consentire la produzione in lotti più piccoli nei primi stabilimenti di Toyota. Fu talmente instancabile nel ripensamento delle modalità di utilizzo dei macchinari che riuscì a ridurre i tempi di conversione da diverse ore a meno di dieci minuti. Non lo fece chiedendo agli operai di lavorare più in fretta, ma reinventando e ristrutturando le attività che bisognava svolgere. Ogni investimento su strumenti e processi migliori generò un beneficio equivalente in termini della riduzione della dimensione dei lotti.

Grazie alla dimensione inferiore dei lotti, Toyota fu in grado di produrre una gamma di prodotti molto più variegata. Non era più necessario che ogni prodotto fosse esattamente identico per conseguire le economie di scala che alimentavano la produzione di massa. Così, l’azienda poté servire i suoi mercati più piccoli e frammentati e al tempo stesso fare concorrenza ai produttori di massa. Con l’andare del tempo, tale capacità le permise di entrare con successo in mercati sempre più grandi fino a diventare, nel 2008, la casa automobilistica più grande del mondo.

Il maggiore vantaggio della produzione in piccoli lotti è che i problemi di qualità possono essere identificati molto prima. Ciò diede origine al famoso cavo andon di Toyota, grazie a cui qualunque operaio può chiedere aiuto non appena riscontra un problema (per esempio un pezzo difettoso) bloccando l’intera catena di montaggio se il problema non può essere risolto immediatamente. Questa è un’altra prassi fortemente controintuitiva. Una catena di montaggio funziona al meglio quando procede senza interruzioni, sfornando una vettura dopo l’altra. Il cavo andon può interrompere questo flusso disciplinato se la catena viene interrotta ripetutamente. Tuttavia, il fatto di scoprire e risolvere i problemi arreca benefici che superano di gran lunga questo costo. Il processo di continua eliminazione dei difetti è stato vantaggioso sia per Toyota sia per i suoi clienti. È la causa fondamentale di due caratteristiche storiche di Toyota: gli ottimi piazzamenti in termini di qualità e i costi contenuti.

I piccoli lotti nell’imprenditoria

Quando insegno agli imprenditori questo metodo, spesso parto da alcuni casi del settore industriale. In breve tempo noto gli sguardi interrogativi: che cosa c’entra tutto questo con la mia startup? La teoria è che le basi del successo di Toyota possono essere usate per aumentare drasticamente la velocità con cui la startup consegue l’apprendimento convalidato.

Toyota scoprì che i piccoli lotti rendevano più efficienti le sue fabbriche. Nel metodo Lean Startup, invece, l’obiettivo non è fare più cose con efficienza: è apprendere – il più rapidamente possibile – come creare un business sostenibile.

Ripensate all’esempio delle newsletter da imbustare. E se si scopre che i clienti non vogliono il prodotto che stiamo sviluppando? Benché questa non sia mai una buona notizia per un imprenditore, capirlo prima è molto meglio che dopo. Il procedimento per piccoli lotti permette alla startup di ridurre al minimo la quantità di tempo, denaro ed energie che vengono investiti e alla fine si rivelano sprecati.

I piccoli lotti in IMVU

Noi di IMVU abbiamo applicato queste lezioni tratte dal settore industriale al nostro modo di lavorare. Normalmente le nuove versioni dei prodotti come i nostri vengono messe a disposizione dei clienti in base a un ciclo mensile, trimestrale o annuale.

Date un’occhiata al vostro telefono cellulare. Probabilmente non è la primissima versione del suo modello. Anche le aziende innovative come Apple producono una nuova versione dei loro apparecchi più importanti più o meno una volta all’anno. Il prodotto viene fornito con l’aggiunta di decine di nuove funzionalità (quando ha messo in vendita iPhone 4, Apple si è vantata di più di 1.500 modifiche).

Paradossalmente molti prodotti high-tech sono fabbricati in strutture sofisticate che seguono i principi più recenti delle metodologie leggere, compresi i piccoli lotti e il flusso a pezzo singolo. Il processo di progettazione del prodotto, invece, rimane bloccato nell’era della produzione di massa. Pensate a tutte le modifiche apportate a un prodotto come iPhone; vengono fornite ai clienti tutte e 1.500 in un solo gigantesco lotto.

Dietro le quinte, nello sviluppo e nel design del prodotto stesso, i grandi lotti rappresentano ancora la norma. Il lavoro svolto per sviluppare un nuovo prodotto procede lungo una catena di montaggio virtuale. I product manager immaginano quali sono le funzionalità che probabilmente i clienti apprezzerebbero; quindi i designer immaginano qual è l’aspetto giusto da dare a queste funzionalità. I design vengono passati agli ingegneri che creano qualcosa di nuovo o modificano un prodotto esistente, dopodiché lo passano alla persona responsabile di verificare che il nuovo prodotto funzioni come i product manager e i designer intendevano. Per un prodotto come iPhone, questi passaggi interni possono avvenire mensilmente o trimestralmente.

Ripensate ancora all’esercizio delle newsletter da imbustare. Qual è il modo più efficiente per svolgere questa attività?

Noi di IMVU cercavamo di progettare, sviluppare ed erogare le funzionalità una alla volta, avvantaggiandoci dell’efficienza dei piccoli lotti. Ecco il processo che seguivamo.

Invece di lavorare in dipartimenti separati, gli ingegneri e i progettisti lavoravano gomito a gomito su una funzionalità alla volta. Ogni volta che la funzionalità era pronta per essere collaudata dai clienti rilasciavano immediatamente una nuova versione del prodotto, che veniva pubblicata sul nostro sito per un numero relativamente piccolo di utenti. Il team poteva valutare immediatamente l’impatto del suo lavoro, verificarne l’effetto sui clienti e stabilire i passi successivi. Per le modifiche microscopiche, a volte l’intero processo veniva ripetuto parecchie volte al giorno. In realtà, nel complesso, IMVU apportava una cinquantina di modifiche (in media) al suo prodotto ogni singolo giorno.

Proprio come nel Toyota Production System, il segreto per poter operare così rapidamente è scoprire immediatamente i difetti, evitando che sorgano problemi più gravi in un secondo tempo. Per esempio, avevamo un ampio ventaglio di test automatici per assicurarci che dopo ogni modifica il prodotto continuasse a funzionare com’era stato progettato. Poniamo che un informatico avesse eliminato accidentalmente una funzionalità importante, come il bottone di check-out su una delle nostre pagine di e-commerce. Senza quel bottone i clienti non avrebbero più potuto acquistare nulla su IMVU. Sarebbe stato come se il nostro business fosse diventato improvvisamente un hobby. Analogamente al cavo andon di Toyota, IMVU impiegava un elaborato set di meccanismi di difesa per impedire che gli informatici compromettessero involontariamente funzionalità importanti.

Lo chiamavamo “il sistema immunitario” del nostro prodotto, perché quei meccanismi automatici di protezione non si limitavano a controllare che il prodotto funzionasse come previsto. Monitoravamo costantemente anche lo stato di salute del business stesso, affinché gli errori fossero scoperti ed eliminati automaticamente.

Tornando al nostro esempio del bottone di check-out sparito – quello che avrebbe trasformato il nostro business in un hobby – rendiamo il problema un po’ più interessante. Immaginate che invece di eliminare del tutto il bottone, l’informatico avesse commesso l’errore di cambiarne il colore, rendendolo bianco su sfondo bianco. Dal punto di vista dei test funzionali automatici, il bottone sarebbe stato ancora al suo posto e tutto avrebbe funzionato normalmente; dal punto di vista del cliente il bottone sarebbe sparito, dunque nessuno avrebbe potuto comprare nulla. I problemi di questa categoria sono difficili da rilevare unicamente tramite l’automazione, ma sono comunque catastrofici in un’ottica di business. In IMVU, il nostro sistema immunitario era programmato per rilevare queste implicazioni di business e azionare automaticamente il meccanismo equivalente al cavo andon.

Quando il nostro sistema immunitario rilevava un problema, succedevano immediatamente diverse cose:



	la modifica difettosa veniva eliminata immediatamente e automaticamente;

	tutte le persone del team pertinente erano avvisate del problema;

	si impediva al team di apportare ulteriori modifiche, evitando che il problema fosse aggravato da altri errori...

	... finché la causa fondamentale del problema non veniva trovata ed eliminata. (Quest’analisi della causa fondamentale è trattata più dettagliatamente nel Capitolo 11.)





Noi di IMVU chiamavamo questo procedimento continuous deployment (“messa in funzione continua”), e anche in un mondo ad alta velocità come quello dello sviluppo software esso solleva ancora controversie.3 A mano a mano che il movimento Lean Startup ha preso piede questo procedimento è stato adottato da un numero crescente di startup, comprese quelle che gestiscono applicazioni di importanza critica. Fra gli esempi più all’avanguardia troviamo Wealthfront, la cui svolta è descritta nel Capitolo 8. L’azienda praticava l’autentico continuous deployment – tra l’altro fornendo ai clienti più di una dozzina di versioni al giorno – in un settore regolamentato dalla Securities and Exchange Commission (SEC, la commissione che regola le attività di Borsa negli USA, n.d.r.).4

Il continuous deployment al di là del software

Quando racconto questa storia a persone che lavorano in un settore più lento, pensano che stia descrivendo una situazione futuristica. Sempre più spesso, però, un numero crescente di settori vede accelerare il processo di progettazione grazie agli stessi fattori basilari che rendono possibile una rapida iterazione di questo tipo nel mondo del software. Ciò avviene in tre modi.

1. L’hardware diventa software. Pensate a quello che è successo nel settore degli articoli elettronici di consumo. I telefoni e i tablet sono poco più di un monitor connesso a Internet. Quasi tutto il loro valore è determinato dal software. Anche in prodotti di vecchio stampo come le automobili una percentuale sempre più alta del valore viene generata dal software di cui sono dotati, che controlla ogni aspetto: dal sistema di intrattenimento alla messa a punto del motore al controllo dei freni. Ciò che può essere ottenuto tramite il software può essere modificato più rapidamente di un dispositivo materiale o meccanico.

2. Rapidi cambiamenti produttivi. Dato il successo del movimento della produzione leggera, molte catene di montaggio sono strutturate per permettere la totale personalizzazione di ogni nuovo prodotto sfornato senza sacrificare la qualità e l’efficacia dal punto di vista dei costi. Storicamente questa capacità è stata sfruttata per offrire al cliente un’ampia libertà di scelta sul prodotto, ma in futuro permetterà ai progettisti di ottenere un feedback ben più rapido sulle nuove versioni. Quando il design cambia, non si viene rallentati dall’eccesso di scorte della versione precedente a magazzino. Dato che i macchinari sono studiati per offrire tempi brevi di conversione, non appena il nuovo design è pronto si può produrre la nuova versione rapidamente.

3. Apparecchiature per la stampa in 3D e rapid prototyping. Per citare un solo esempio, la maggioranza dei prodotti e dei pezzi attualmente realizzati in plastica è fabbricata su scala di massa usando una tecnica chiamata “stampaggio a iniezione”. Questo processo è estremamente lungo e costoso da allestire, ma quando è a pieno regime può riprodurre centinaia di migliaia di articoli identici a un costo estremamente basso. È un classico processo di produzione in grandi lotti. Ciò ha svantaggiato gli imprenditori che vogliono sviluppare un nuovo prodotto fisico, poiché in generale solo le grandi aziende possono permettersi cicli produttivi così lunghi per un nuovo prodotto. Tuttavia alcune nuove tecnologie stanno permettendo agli imprenditori di realizzare piccoli lotti di prodotti che hanno la stessa qualità di quelli creati con lo stampaggio a iniezione, ma a un costo molto più basso e a una velocità notevolmente più alta.

La lezione essenziale non è che tutti dovrebbero introdurre una nuova versione 50 volte al giorno, ma che riducendo la dimensione dei lotti possiamo compiere il ciclo di feedback C-M-A più rapidamente dei nostri concorrenti. La capacità di apprendere rapidamente dai clienti è il vantaggio competitivo essenziale per una startup.

I piccoli lotti nella pratica

Per vedere un esempio pratico di questo processo vi presento un’azienda di Boise (capitale dell’Idaho): SGW Designworks. È specializzata nelle tecniche di produzione rapida di prodotti materiali. Molti dei suoi clienti sono startup.

È stata contattata da un’azienda che doveva sviluppare per un proprio cliente del settore militare un complesso apparato esplorativo a raggi X per rilevare esplosivi e altre armi di distruzione nelle zone di frontiera e di guerra.

A livello concettuale il sistema consisteva in: un’unità centrale avanzata che leggeva pellicole a raggi X; diversi pannelli per le pellicole stesse e l’intelaiatura che reggeva i pannelli durante l’esposizione delle pellicole. Il cliente era già dotato della tecnologia per i pannelli a raggi X e per l’unità centrale, ma affinché il prodotto funzionasse nei disagevoli ambienti militari SGW doveva progettare e fornire la struttura di supporto che avrebbe permesso di utilizzare la tecnologia sul campo. L’intelaiatura doveva essere stabile per garantire un’immagine a raggi X di qualità, abbastanza resistente da poter essere utilizzata in una zona di guerra, facile da impiegare con un minimo addestramento e sufficientemente piccola per poterla infilare in uno zaino.

Questo è esattamente il tipo di prodotto che, secondo ciò che siamo abituati a pensare, richiede mesi o anni di sviluppo; invece le nuove tecniche stanno abbreviando questo periodo di tempo. SGW ha iniziato immediatamente a generare i prototipi visivi con il software CAD in 3D. I modelli in tre dimensioni sono stati usati come rapido mezzo di comunicazione tra il cliente e il team di SGW per prendere le prime decisioni progettuali.

Il team e il cliente hanno deciso a favore di un design che usava una cerniera di chiusura avanzata, che rendeva la struttura pieghevole come richiesto senza comprometterne la stabilità. Il progetto comprendeva anche un meccanismo a ventose aspiranti per permettere di montare rapidamente e ripetutamente i pannelli a raggi X. Suona complicato, vero?

Tre giorni dopo, il team di SGW ha consegnato i primi prototipi materiali al cliente. Sono stati prodotti a macchina in alluminio direttamente dal modello in 3D, con una tecnica chiamata controllo numerico computerizzato (CNC), e montati a mano dallo stesso team.

Il cliente li ha portati immediatamente dal suo contatto dell’esercito perché li esaminasse. Il concept generale è stato accettato, con alcune piccole modifiche al design. Nei cinque giorni successivi il cliente e SGW hanno compiuto un altro ciclo integrale: iterazione del design, realizzazione dei prototipi e riesame del design. La prima serie di 40 unità complete era pronta per la consegna tre settimane e mezzo dopo l’avvio del progetto di sviluppo.

SGW si è resa conto che questo era un modello vincente perché il feedback sulle decisioni di design era quasi istantaneo. Il team ha seguito lo stesso processo per progettare e consegnare otto prodotti, studiati per svolgere un’ampia gamma di funzioni, nel giro di 12 mesi. A un anno di distanza la metà di questi prodotti stava generando un fatturato, mentre gli altri erano in attesa dei primi ordini; il tutto grazie all’efficienza del procedimento per piccoli lotti.



	Tempistica del progetto
	



	Design e progettazione ingegneristica del prototipo virtuale iniziale
	1 giorno



	Produzione e assemblaggio dei prototipi materiali iniziali
	3 giorni



	Iterazione del design: due cicli aggiuntivi
	5 giorni



	Produzione e assemblaggio delle prime quaranta unità
	15 giorni




I piccoli lotti in ambito educativo

Non tutti i tipi di prodotti – allo stato attuale – consentono di modificare il design in piccoli lotti. Ma questa non può essere una scusa per continuare a seguire metodi obsoleti. Può volerci una quantità significativa di lavoro perché gli innovatori possano sperimentare in piccoli lotti. Come abbiamo sottolineato nel Capitolo 2, per un’azienda consolidata che punta ad accelerare i ritmi dei team di innovazione lo sviluppo di questa piattaforma per la sperimentazione è responsabilità del top management.

Immaginate di essere un docente che insegna matematica agli alunni delle scuole medie. Potreste trasmettere concetti in piccoli lotti, un giorno alla volta, ma il vostro programma di studi complessivo non può cambiare molto spesso. Dovendo predisporre il programma anticipatamente e trasmettere gli stessi concetti nello stesso ordine a ogni studente presente in aula, al massimo potete sperimentare un nuovo programma di studi una sola volta all’anno.

Come potrebbe fare un insegnante di matematica per sperimentare il procedimento per piccoli lotti? Nell’attuale sistema educativo improntato ai grandi lotti, sarebbe piuttosto difficile; esso fu studiato nell’era della produzione di massa e ricorre ampiamente a questo concetto.

Una nuova generazione di startup sta lavorando sodo per cambiare tutto ciò. In School of One, gli studenti hanno una “playlist” quotidiana delle attività didattiche da svolgere tarata sulle necessità di apprendimento di ognuno, a seconda della sua prontezza e del suo stile di apprendimento. Per esempio, Julia è molto più avanti del livello previsto per la sua classe di matematica e apprende maggiormente in gruppi ristretti, dunque la sua playlist potrebbe includere tre o quattro video adatti al suo livello attitudinale, una sessione di tutoring uno-a-uno di mezz’ora con la sua insegnante e un compito da svolgere in un gruppo ristretto, risolvendo un puzzle di matematica con tre compagni dall’analogo livello attitudinale. Ogni attività prevede meccanismi di valutazione integrati, e i dati vengono trasmessi all’insegnante perché possa scegliere i compiti appropriati per la playlist successiva. Questi dati possono essere aggregati trasversalmente a più classi, istituti o addirittura interi distretti.

Ora immaginate di condurre una sperimentazione sul programma di studi usando uno strumento come School of One. Ogni studente lavora al proprio ritmo. Poniamo che siate un insegnante che ha in mente una nuova sequenza per insegnare i concetti matematici. Potete verificare immediatamente l’impatto del cambiamento sui vostri studenti che si trovano a quel punto del programma di studi. Se pensate che il cambiamento sia stato positivo, potete estenderlo immediatamente a tutti gli studenti; quando arriveranno a quella parte del programma dovranno seguire automaticamente la nuova sequenza. In altre parole, strumenti come School of One consentono agli insegnanti di procedere per lotti molto più piccoli, a vantaggio dei loro studenti. (A mano a mano che questi strumenti vengono adottati su vasta scala, inoltre, gli esperimenti riusciti dei singoli insegnanti possono essere ampliati all’intero distretto, all’intera città e perfino a livello nazionale.) Questo approccio ha avuto un impatto significativo e sta ricevendo molti elogi, al punto che la rivista Time ha inserito School of One nel suo elenco delle “idee più innovative”; è stata l’unica organizzazione educativa a entrarci.5

La spirale della morte per grandi lotti

I piccoli lotti mettono in difficoltà i manager intrisi della nozione tradizionale di produttività e di progresso, convinti che la specializzazione funzionale sia più efficiente per i lavoratori esperti.

Immaginate di essere un designer che coordina la progettazione di un nuovo prodotto e deve realizzare 30 design diversi. Probabilmente vi sembrerà che l’approccio più efficiente sia lavorare in totale isolamento, da soli, realizzando i design uno alla volta. Quando avete terminato, passate i design al team ingegneristico e lo lasciate lavorare. In altre parole procedete per grandi lotti.

Dal punto di vista dell’efficienza individuale, lavorare per grandi lotti ha senso. Ha anche altri vantaggi: promuove lo sviluppo delle competenze, rende più semplice verificare che le singole persone tengano fede alle loro responsabilità e soprattutto permette agli esperti di lavorare senza interruzioni. Questa, perlomeno, è la teoria. Purtroppo, la pratica funziona raramente in questo modo.

Considerate il nostro esempio ipotetico. Dopo aver passato i 30 design al dipartimento di ingegneria, il designer è libero di rivolgere la sua attenzione al progetto successivo. Ricordate, però, i problemi emersi durante l’esercizio delle newsletter da imbustare. Che cosa succede se gli ingegneri hanno qualche domanda su come dovrebbero funzionare i design? E se alcuni di essi non sono chiari? Se qualcosa va storto quando gli ingegneri tentano di utilizzarli?

Questi problemi si trasformano inevitabilmente in interruzioni per il designer, e a questo punto esse interferiscono con il grande lotto successivo di cui dovrebbe occuparsi in teoria. Se i design vanno rifatti, può darsi che gli ingegneri rimangano senza lavoro mentre aspettano che la rielaborazione venga completata. Se il designer non è disponibile, forse gli ingegneri dovranno rifare i design da sé. Ecco perché così pochi prodotti vengono effettivamente realizzati rispettando alla lettera il progetto.

Quando collaboro con product manager e designer di aziende che procedono per grandi lotti, spesso scopro che devono rifare il proprio lavoro cinque o sei volte per ogni versione del prodotto. Un product manager con cui ho lavorato era così sommerso di interruzioni che ha iniziato ad andare in ufficio a notte fonda per poter lavorare indisturbato. Quando gli ho suggerito di provare a cambiare il processo di lavoro passando dai grandi lotti al flusso a pezzo singolo, ha detto di no: perché sarebbe stato inefficiente! L’istinto di procedere per grandi lotti è così forte che anche quando un sistema di questo tipo funziona male, tendiamo a dare la colpa a noi stessi.

I grandi lotti tendono ad ampliarsi ulteriormente con l’andare del tempo. Dato che spesso il passaggio di un lotto alla fase successiva dà luogo ad attività aggiuntive, rielaborazioni, ritardi e interruzioni, tutti sono incentivati a procedere per lotti sempre più grandi, cercando di minimizzare questi costi operativi. Questo fenomeno è chiamato spirale della morte per grandi lotti perché, a differenza del settore industriale, non esiste alcun limite concreto alla dimensione massima di un lotto.6 La dimensione dei lotti può aumentare costantemente. Alla fine un lotto diventa il progetto che ha la priorità assoluta, una nuova versione del prodotto di quelle su cui l’azienda scommette la propria sopravvivenza, perché ci ha messo così tanto tempo dopo il lancio della versione precedente. A questo punto, però, i manager sono incentivati a incrementare la dimensione dei lotti invece di consegnare il prodotto. Considerando il lungo periodo in cui il prodotto è rimasto in fase di sviluppo, perché non correggere un altro bug o aggiungere un’altra funzionalità? Francamente, chi vuole essere il manager che ha messo a rischio il successo di questa importante versione non avendo risolto un problema potenzialmente critico?

Ho fatto parte di un’azienda che è caduta in questa spirale funesta. Avevamo lavorato per mesi su una nuova versione di un prodotto davvero fantastico. La prima versione aveva richiesto anni di sviluppo e le aspettative per la nuova release erano incredibilmente elevate. Più lavoravamo, però, più temevamo le reazioni dei clienti quando avessero finalmente visto la nuova versione. A mano a mano che i nostri piani diventavano più ambiziosi aumentava il numero dei bug, dei conflitti e dei problemi che dovevamo affrontare. Ben presto ci siamo trovati nell’impossibilità di sfornare alcunché. La data del lancio sembrava allontanarsi sempre più. Più attività svolgevamo, più dovevamo svolgerne. Il fatto che non potessimo lanciare il prodotto ha finito per scatenare una crisi e portare a un rinnovamento del management, il tutto per colpa della trappola dei grandi lotti.

Queste convinzioni errate sulla dimensione dei lotti sono incredibilmente diffuse. Spesso le farmacie degli ospedali consegnano grandi lotti di farmaci ai reparti una volta al giorno perché è un procedimento efficiente (un solo viaggio, giusto?). Molti di quei medicinali, però, vengono resi alla farmacia quando le direttive su un paziente cambiano o questi viene trasferito o dimesso, di conseguenza il personale della farmacia deve svolgere un sacco di attività in più per rilavorare (o buttare) i farmaci. La consegna di lotti più piccoli ogni quattro ore riduce il carico di lavoro totale per la farmacia e garantisce che i medicinali giusti si trovino nel posto giusto quando servono.

Spesso la raccolta dei campioni di sangue nei laboratori degli ospedali viene effettuata in lotti orari; l’infermiere preleva campioni per un’ora da più pazienti, poi li invia o li porta tutti al laboratorio. Ciò dilata il tempo necessario per consegnare i risultati delle analisi e può danneggiarne la qualità. È ormai comune che i campioni vengano portati al laboratorio in piccoli lotti (due pazienti) o addirittura in base a un “flusso a paziente singolo” – anche se per fare questo gli istituti devono assumere uno o due addetti in più – perché il costo totale del sistema è inferiore.7

Dai metodi push ai metodi pull

Poniamo che stiate facendo un giro in macchina, riflettendo sui pregi dei piccoli lotti, e causiate accidentalmente un’ammaccatura nella vostra Toyota Camry blu del 2011 nuova di zecca. La portate dal concessionario per farla riparare e ricevete la brutta notizia: vi dice che bisogna sostituire il paraurti. Controlla le scorte a magazzino e vi informa che ne ha uno nuovo a disposizione e può ultimare immediatamente la riparazione. Questa è una buona notizia per tutti: per voi perché ricevete prima l’automobile, per la concessionaria perché ha un cliente soddisfatto e non corre il rischio che portiate la macchina a riparare altrove. Oltre a ciò, non deve tenere in sede la vostra vettura né darvene una sostitutiva in attesa che il pezzo arrivi.

Nella tradizionale produzione di massa, il modo per evitare lo stockout – il fatto di non avere a magazzino l’articolo voluto dal cliente – è tenere un’ampia scorta di pezzi di ricambio per ogni eventualità. Può darsi che il paraurti della Camry del 2011 sia piuttosto popolare, ma se il modello in questione è quello dell’anno scorso o di cinque anni fa? Più scorte si tengono a magazzino, più è probabile che si abbia l’articolo giusto per ogni cliente. Ma le scorte di grande entità sono costose, perché bisogna trasportarle, immagazzinarle e tenerne traccia. E se si scopre che il paraurti del 2011 ha un difetto? Tutti i ricambi presenti in tutti magazzini si trasformano istantaneamente in uno spreco.

La produzione leggera risolve il problema dello stockout grazie a una tecnica chiamata pull. Se portate una macchina dal concessionario per ripararla, un paraurti per una Camry blu del 2011 viene utilizzato. Ciò crea un “buco” nelle scorte a magazzino della concessionaria, che causa l’invio automatico di un segnale a una struttura locale di rifornimento chiamata Toyota Parts Distribution Center (PDC). Il PDC manda alla concessionaria un nuovo paraurti, che crea un altro buco nelle scorte a magazzino. Viene dunque inviato un segnale analogo a un magazzino regionale chiamato Toyota Parts Redistribution Center (PRC), dove tutti i fornitori di pezzi spediscono i loro prodotti. Questo magazzino segnala allo stabilimento in cui vengono prodotti i paraurti di fabbricarne un altro, che viene poi inviato al PRC.

L’obiettivo ideale è incorporare lotti sempre più piccoli, fino al flusso a pezzo singolo, lungo l’intera supply chain. Ogni anello della catena preleva (pull) i pezzi di cui ha bisogno dall’anello precedente (diversamente dal metodo push, in cui è l’anello della supply chain che produce i pezzi a inviarli di propria iniziativa all’anello successivo, n.d.t.). Questo è il famoso metodo di produzione just-in-time di Toyota.8

Quando un’azienda passa a questa modalità di produzione il suo magazzino si snellisce immediatamente, poiché la quantità di scorte just-in-time (chiamate magazzino work-in-progress, WIP) diventa drasticamente inferiore. È da questo ridimensionamento quasi per magia del WIP che la produzione leggera prende il nome. È come se l’intera supply chain si fosse messa improvvisamente a dieta.

Per una startup è difficile vedere il proprio magazzino work-in-progress. Quando una fabbrica ha un WIP eccessivo, esso viene letteralmente accatastato per terra. Dato che gran parte del lavoro della startup è immateriale, è molto meno visibile. Per esempio, tutto il lavoro svolto per progettare il minimo prodotto fattibile è soltanto – finché il prodotto non viene consegnato – una scorta WIP. I design incompleti, le ipotesi non ancora convalidate e la maggior parte dei business plan sono WIP. Quasi tutte le tecniche del metodo Lean Startup che abbiamo descritto finora compiono il loro piccolo miracolo in due modi: trasformando i metodi push in metodi pull e riducendo la dimensione dei lotti. Entrambe le cose hanno l’effetto complessivo di ridurre il WIP.

Nell’industria il metodo pull viene impiegato soprattutto per garantire che i processi produttivi siano in linea con la domanda della clientela. Altrimenti uno stabilimento può trovarsi a fabbricare una quantità di un prodotto molto più – o molto meno – elevata di quella che i clienti vogliono davvero. Questo approccio, però, non può essere applicato pari pari allo sviluppo di nuovi prodotti. Alcuni fraintendono il modello Lean Startup pensando che si tratti soltanto di applicare il metodo pull ai desideri della clientela. Ciò presuppone che i clienti siano in grado di dirci quali prodotti sviluppare e che le loro dichiarazioni fungano da segnale pull, comunicando all’apposito team l’opportunità di realizzarli.9

Come ho spiegato in precedenza, non è così che funziona il metodo Lean Startup, perché spesso i clienti non sanno ciò che vogliono. L’obiettivo a cui puntiamo nello sviluppo di prodotto è poter condurre esperimenti che ci aiutino ad apprendere come creare un business sostenibile. La visione corretta del processo di sviluppo di prodotto nella startup leggera, dunque, è che esso risponde alle richieste pull sotto forma di esperimenti da condurre.

Non appena formuliamo un’ipotesi che vogliamo verificare, il team di sviluppo dovrebbe essere strutturato per progettare e condurre questo esperimento il più rapidamente possibile, utilizzando i lotti della dimensione più piccola ammissibile per mandarlo in porto. Ricordate che anche se chiamiamo il ciclo di feedback Creazione-Misurazione-Apprendimento perché le attività hanno luogo in questa sequenza, in realtà la nostra pianificazione procede al contrario: capiamo che cosa dobbiamo apprendere, dopodiché procediamo all’inverso per individuare il prodotto che, sotto forma di esperimento, ci permetterà di apprenderlo. Non è il cliente, dunque, bensì la nostra ipotesi sul cliente, a prelevare (pull) il lavoro dallo sviluppo di prodotto e dalle altre funzioni. Qualunque altra attività rappresenta uno spreco.

Il metodo pull nel settore della tecnologia pulita

Per vedere come funziona in pratica esaminiamo il caso di una startup californiana di Berkeley, Alphabet Energy (attiva fino al 2018, n.d.r.). Qualsiasi macchina o processo che produce energia, dai motori in uno stabilimento alle centrali elettriche a carbone, genera calore come effetto secondario. Alphabet Energy ha sviluppato un prodotto in grado di generare elettricità a partire da questo calore finora sprecato, sfruttando un nuovo tipo di materiale chiamato termoelettrico. Il materiale termoelettrico di questa startup è stato sviluppato nell’arco di 10 anni dai ricercatori dei Lawrence Berkeley National Laboratories.

Come per molti prodotti di tecnologia pulita, bisogna superare enormi difficoltà per introdurre un articolo come questo sul mercato. Riflettendo sulle proprie ipotesi fiduciarie, Alphabet capì fin dalle prime fasi che per sfruttare la termoelettricità sprecata bisognava creare uno scambiatore di calore e un dispositivo generico per trasferire il calore da un mezzo all’altro, nonché svolgere attività ingegneristiche appositamente studiate per questo progetto. Per esempio, se Alphabet avesse voluto sviluppare una soluzione per un’azienda di pubblici servizi come Pacific Gas and Electric, lo scambiatore di calore avrebbe dovuto essere configurato, progettato e installato in modo tale da trattenere il calore emesso dal sistema di scarico di una centrale.

Ciò che rende unica questa startup è che ha preso una decisione saggia quando il suo processo di ricerca era ancora all’inizio. Invece di usare come materiali elementi relativamente rari, decise di fondare le sue ricerche sui wafer di silicio, lo stesso materiale di cui sono fatte le CPU dei computer. Come ha spiegato l’allora CEO Matthew Scullin: «Il nostro termoelettrico è l’unico in grado di impiegare un’infrastruttura di semiconduttori a basso costo per la fabbricazione». Ciò ha permesso ad Alphabet Energy di progettare e realizzare i suoi prodotti in piccoli lotti.

La maggioranza delle startup di successo nel settore della tecnologia pulita, invece, ha dovuto effettuare ingenti investimenti fin dall’inizio. Il fornitore di pannelli solari SunPower ha dovuto costruire vari stabilimenti interni per fabbricare i suoi pannelli e istituire partnership con le ditte di installazione prima di diventare pienamente operativo. Analogamente, BrightSource ha raccolto capitali per 291 milioni di dollari per realizzare e gestire impianti di energia solare su larga scala senza aver erogato neppure un watt ad alcun cliente.

Invece di dover investire tempo e denaro in costosi impianti di fabbricazione, Alphabet ha potuto sfruttare l’enorme infrastruttura esistente che fabbrica wafer di silicio per gli articoli elettronici di consumo. Di conseguenza la startup ha potuto passare da un’idea di prodotto ad avere in mano la versione materiale in appena sei settimane. La sfida che ha dovuto superare è stata quella di trovare la giusta combinazione di rendimento, prezzo e forma concreta adatta ai suoi primi clienti. Benché la sua tecnologia avesse un potenziale rivoluzionario, gli early adopter l’avrebbero usata solo potendo riscontrare un ROI chiaro.

Può sembrare che il mercato più ovvio per la tecnologia di Alphabet fosse quello delle centrali elettriche, e in effetti questa era l’ipotesi iniziale del team. La startup supponeva che le semplici turbine a gas delle centrali a ciclo combinato avrebbero rappresentato un’applicazione ideale; queste turbine, simili al motore di un jet ancorato al suolo, sono usate dai generatori per fornire elettricità durante i picchi di domanda. Alphabet era convinta che collegare i suoi semiconduttori a queste turbine sarebbe stato semplice ed economico.

L’azienda ha intrapreso la verifica di quest’ipotesi procedendo per piccoli lotti tramite lo sviluppo di soluzioni su scala limitata per i suoi clienti a fini di apprendimento. Come per molte idee iniziali, l’ipotesi è stata confutata in breve tempo. Le aziende elettriche hanno una scarsa tolleranza del rischio, dunque è improbabile che siano early adopter. Non essendo appesantita da un approccio a grandi lotti, Alphabet è stata pronta per svoltare dopo appena tre mesi di ricerca.

La startup ha depennato anche molti altri mercati potenziali, finendo per compiere una serie di svolte su altri segmenti di target. I suoi progetti si sono indirizzati alle aziende industriali, che hanno la capacità di sperimentare le nuove tecnologie in reparti separati dei loro stabilimenti; ciò consente agli early adopter di valutare i vantaggi concreti prima di vincolarsi a un’adozione più ampia. Queste prime adozioni hanno messo alla prova altre ipotesi di Alphabet. Diversamente dal settore dell’hardware informatico, i clienti non sono disposti a pagare il prezzo più alto per ottenere il massimo rendimento. Ciò ha richiesto alla startup di apportare modifiche significative al prodotto, configurandolo in modo tale da raggiungere il costo per watt più basso possibile.

Tutte queste sperimentazioni le sono costate una minima parte delle somme spese da altre startup energetiche.10

Il Toyota Production System è probabilmente il sistema manageriale più avanzato al mondo, ma un aspetto che colpisce ancora di più è che Toyota ha creato la struttura più avanzata della storia in termini di apprendimento. Ha dimostrato di saper sciogliere le briglie alla creatività del personale, conseguire una crescita costante e realizzare incessantemente prodotti nuovi e innovativi per quasi un secolo.11

Questo è il tipo di successo a lungo termine a cui un imprenditore dovrebbe aspirare. Malgrado le tecniche della produzione leggera siano davvero efficienti, sono solo la manifestazione di una struttura che funziona ottimamente e tiene fede all’impegno di raggiungere la massima performance avvalendosi degli indicatori giusti per misurare i progressi fatti nel lungo periodo. I processi sono solo la base su cui può svilupparsi una cultura aziendale straordinaria. In assenza di questa base, però, qualunque sforzo per incoraggiare l’apprendimento, la creatività e l’innovazione fallirà, come molti responsabili delle risorse umane disillusi possono testimoniare.

Il metodo Lean Startup funziona solo se riusciamo a creare una struttura rapida e flessibile come le difficoltà che affronta. Ciò richiede di affrontare le sfide umane intrinsecamente legate a questo nuovo modo di lavorare; questo è il tema dei restanti capitoli della Parte terza.

[image: La via di uno startup]





1. blog.gembaacademy.com/2008/03/24/a-response-to-the-video-skeptics/.




2. Se avete difficoltà ad accettare questa realtà, è davvero utile guardare il video. Un blogger ossessionato dai dettagli ha preso una videoregistrazione e l’ha scomposta, secondo per secondo, per verificare dove si è sprecato del tempo: «Si perdono da due a cinque secondi ogni volta che si sposta la pila fra le diverse fasi. Inoltre bisogna maneggiare la pila diverse volte mentre si svolge un compito, cosa che non si deve fare altrettanto spesso con [il flusso a pezzo singolo]. Da ciò scaturisce anche un corollario per gli stabilimenti: la messa a magazzino, lo spostamento, il prelievo e la ricerca dell’inventario work in progress».




3. Va riconosciuto a Timothy Fitz, ingegnere di IMVU nei primi tempi, il merito di aver coniato l’espressione continuous deployment in un post: http://timothyfitz.wordpress.com/2009/02/10/continuous-deployment-at-imvu-doing-the-impossible-fifty-times-a-day/. Lo sviluppo effettivo del sistema del continuous deployment è stato opera di troppi informatici di IMVU perché possa dare loro il giusto riconoscimento in questa sede. Per vedere in dettaglio come implementare il continuous deployment, vedi http://radar.oreilly.com/2009/03/continuous-deployment-5-eas.html.




4. Per i dettagli tecnici dell’implementazione del continuous deployment in Wealthfront, vedi https://eng.wealthfront.com/2010/05/02/deployment-infrastructure-for-continuous-deployment/ e https://eng.wealthfront.com/2011/03/12/lean-startup-stage-at-sxsw/.




5. Questa descrizione di School of One è stata fornita da Jennifer Carolan di NewSchools Venture Fund.




6. Per saperne di più sulla spirale della morte per grandi lotti, vedi Donald Reinertsen, The Principles of Product Development Flow: Second Generation Lean Product Development.




7. Questi esempi di aziende sanitarie leggere sono citati per gentile concessione di Mark Graban, autore di Lean Hospitals, Productivity Press, New York 2008.




8. Questa storia, che illustra chiaramente la tecnica pull, è tratta da Pascal Dennis, Lean Production Simplified, Productivity Press, New York 2007.




9. Per un esempio pratico di questo malinteso, vedi http://www.josetteorama.com/fatboy-in-a-lean-world/.




10. Le informazioni su Alphabet Energy sono tratte da interviste condotte da Sara Leslie.




11. Per saperne di più sulla struttura formativa di Toyota, vedi The Toyota Way di Jeffrey Liker.
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Crescita




A un certo punto due startup mi hanno contattato per chiedermi qualche consiglio nello stesso giorno. Come tipi di imprese, non avrebbero potuto essere più diverse. La prima sta sviluppando un marketplace per aiutare i collezionisti a entrare in contatto. Questi individui sono fan sfegatati di film anime o fumetti, che fanno grossi sforzi per raccogliere collezioni complete di giocattoli e altri articoli di merchandising legati ai personaggi che amano. La startup aspirava a competere con marketplace come eBay e con gli spazi fisici di compravendita annessi alle convention e ad altri incontri di appassionati.

La seconda startup vendeva software per database alle imprese. Era in possesso di una tecnologia per database di nuova generazione che poteva completare o sostituire i prodotti di grandi aziende come Oracle, IBM e SAP. I suoi clienti erano chief information officer (CIO), responsabili IT e informatici di alcune delle organizzazioni più grandi del mondo. Si tratta di vendite che richiedono molto tempo, agenti, attività di consulenza tecnica pre- e post-vendita, supporto per l’installazione e contratti di manutenzione in quantità significativa.

Nessuno potrebbe biasimarvi se pensate che queste due aziende non abbiano assolutamente nulla in comune, eppure mi hanno contattato perché avevano esattamente lo stesso problema. Ciascuna aveva un primo gruppo di clienti e un fatturato iniziale promettente. Avevano convalidato o confutato molte ipotesi del rispettivo modello di business e stavano seguendo la loro roadmap di prodotto con ottimi risultati. I loro clienti avevano fornito un mix salutare di riscontri positivi e suggerimenti per migliorare. Entrambe avevano sfruttato il loro successo preliminare per raccogliere capitali da investitori esterni.

Il problema era che nessuna delle due stava crescendo.

I due CEO mi hanno portato grafici praticamente identici, con la crescita iniziale seguita da una stabilizzazione. Non riuscivano a capire perché. Erano fortemente consapevoli della necessità di mostrare ai dipendenti e agli investitori che stavano facendo progressi, e si sono rivolti a me in cerca di consigli su come innescare il processo di crescita. Dovevano investire maggiormente sulla pubblicità, o sulle campagne di marketing? Dovevano porre il focus sulla qualità dei prodotti, o sulle nuove funzionalità? Dovevano cercare di migliorare i tassi di conversione, o il pricing?

Com’è emerso in seguito, le due aziende si somigliavano profondamente nelle modalità di crescita del giro d’affari, e di conseguenza nelle loro idee confuse sul da farsi. Entrambe stavano impiegando lo stesso motore di crescita: è il tema di questo capitolo.

Da dove viene la crescita?

Il motore di crescita è il meccanismo usato dalla startup per conseguire una crescita sostenibile. Uso il termine sostenibile per escludere tutte le attività isolate che fanno aumentare il numero dei clienti ma non hanno alcun impatto a lungo termine, come un unico spot o una trovata pubblicitaria che possono essere usati per innescare il processo di crescita ma non potrebbero sostenerlo nel lungo periodo.

La crescita sostenibile è caratterizzata da una semplice regola:


I nuovi clienti provengono dalle azioni dei clienti esistenti.



Esistono quattro modi principali in cui i clienti esistenti trainano la crescita sostenibile.

1. Passaparola. La maggioranza dei prodotti evidenzia un livello di crescita naturale causata dall’entusiasmo dei clienti soddisfatti. Per esempio, dopo aver comprato il mio primo videoregistratore digitale TiVo non riuscivo a smettere di parlarne con gli amici e i familiari. Ben presto l’intera famiglia ha cominciato a usarne uno.

2. Effetto collaterale dell’utilizzo del prodotto. I prodotti di moda o quelli che comunicano uno status sociale, come i beni di lusso, incrementano la propria brand awareness ogni volta che vengono usati. Se vedete una persona che indossa capi di tendenza o guida una determinata autovettura, potreste essere influenzati ad acquistare questi prodotti. Ciò vale anche per i cosiddetti prodotti virali come Facebook e PayPal. Quando un cliente manda soldi a un amico tramite PayPal, l’amico entra in contatto con il prodotto PayPal.

3. Pubblicità sovvenzionata. La maggioranza delle imprese impiega la pubblicità per invogliare altri clienti a usare i suoi prodotti. Perché questa sia una fonte di crescita sostenibile la pubblicità deve essere finanziata tramite il fatturato, non da fonti una tantum come gli investimenti di capitale. Fintantoché il costo di acquisizione di un nuovo cliente (il cosiddetto costo marginale) è inferiore al fatturato generato dal cliente (fatturato marginale), il surplus (profitto marginale) può essere utilizzato per acquisire nuovi clienti. Maggiore è il profitto marginale, più rapida è la crescita.

4. Acquisto o utilizzo ripetuto. Alcuni prodotti sono studiati per essere acquistati ripetutamente, tramite un piano di abbonamento (TV via cavo) o tramite riacquisti volontari (generi alimentari o lampadine). Molti altri prodotti e servizi, invece, sono volutamente concepiti come eventi isolati, come la pianificazione delle nozze.

Tali fonti di crescita sostenibile alimentano i cicli di feedback che ho definito motori di crescita. Ognuno di essi è simile a un motore a combustione, che gira continuamente. Più rapido è il ciclo, più velocemente crescerà l’azienda. Ogni motore di crescita prevede un set intrinseco di indicatori che determinano la velocità a cui un’azienda può crescere quando lo utilizza.

I tre motori di crescita

Abbiamo visto nella Parte seconda quanto è importante per la startup usare il tipo giusto di indicatori – quelli traducibili in azione – per valutare i progressi che compie. Questo, però, lascia un’ampia eterogeneità nella gamma degli indicatori che si dovrebbero misurare. In effetti uno dei potenziali sprechi più costosi per la startup è il tempo passato a discutere sulle priorità delle nuove attività di sviluppo una volta che ha un prodotto sul mercato. In qualunque momento potrebbe investire le proprie energie nella ricerca di nuovi clienti, nell’offerta di un servizio migliore a quelli esistenti, nel miglioramento della qualità complessiva o nella riduzione dei costi. In base alle mie esperienze, le discussioni sulle priorità di questo tipo possono erodere una parte sostanziale del tempo a disposizione dell’azienda.

I motori di crescita sono studiati per fornire alle startup un set relativamente limitato di indicatori su cui concentrare le loro energie. Come ha detto uno dei miei mentori, l’investitore di venture capital Shawn Carolan: «Le startup non muoiono di fame; annegano». C’è sempre un’infinità di nuove idee in circolazione su come migliorare il prodotto, ma la dura realtà è che la maggioranza di queste non ha che un impatto marginale. Sono mere ottimizzazioni. La startup deve concentrarsi sui grandi esperimenti che conducono all’apprendimento convalidato. L’impianto concettuale dei motori di crescita la aiuta a mantenere il focus sugli indicatori che contano.

Il motore di crescita sticky

Questo punto ci riporta alle due startup con cui abbiamo aperto questo capitolo. Si avvalgono dello stesso identico motore di crescita, pur operando in settori molto diversi. Entrambi i prodotti sono studiati per attirare i clienti e trattenerli nel lungo periodo. Il meccanismo di base di questa customer retention è diverso nei due casi. L’azienda rivolta ai collezionisti punta a diventare la meta numero uno per gli acquisti dei fanatici del collezionismo. Queste persone sono costantemente a caccia degli articoli più recenti e delle offerte più convenienti. Se il prodotto dell’azienda funzionerà come previsto, i collezionisti che inizieranno a usarlo lo controlleranno costantemente e ripetutamente per verificare se ci sono nuovi articoli in vendita oltre a proporre la vendita o lo scambio dei propri.

La startup del software per database fa affidamento sull’utilizzo ripetuto per una ragione ben diversa. La tecnologia per i database funge unicamente da base per i propri prodotti, come un sito web o i sistemi di un punto vendita. Dopo aver sviluppato un prodotto sulla base di una determinata tecnologia per i database, è estremamente difficile cambiarla. Nel settore IT si dice che i clienti di questo tipo sono soggetti al lock in, cioè sono legati in esclusiva al fornitore che scelgono. Perché un prodotto di questo tipo possa crescere, deve offrire nuove funzionalità talmente convincenti che i clienti siano disposti a rischiare di rimanere legati al fornitore di questa tecnologia proprietaria per un periodo potenzialmente lungo.

Entrambe le aziende, dunque, contano sul fatto di registrare un alto tasso di retention. Si aspettano che dopo avere iniziato a usare il loro prodotto, il cliente continui a farlo. È la stessa dinamica di un gestore di telefonia mobile: quando un cliente rescinde il proprio contratto, in genere i casi sono due: è estremamente insoddisfatto o sta passando al prodotto di un concorrente. È l’opposto, per esempio, dei generi alimentari esposti in un corridoio di un supermercato. Nel settore della vendita al dettaglio di alimenti i gusti della clientela fluttuano, e se questa settimana un cliente compra una bottiglia di Pepsi invece che di Coca-Cola, non è necessariamente un dramma.

Pertanto le aziende che si avvalgono del motore di crescita sticky monitorano il proprio tasso di attrition o churn rate molto attentamente. Il churn rate è la percentuale dei clienti che in un dato periodo non rimane fedele al prodotto dell’azienda.

Le regole che governano il motore di crescita sticky sono piuttosto semplici: se il tasso di acquisizione di nuovi clienti supera il churn rate, il giro d’affari del prodotto crescerà. La velocità di questa crescita è determinata da ciò che definisco tasso di composizione, nient’altro che il tasso di crescita naturale meno il churn rate. Proprio come un conto corrente bancario che matura un interesse composto, un tasso di composizione elevato conduce a una crescita estremamente rapida: senza pubblicità, crescita virale né trovate di altro genere.

Purtroppo, entrambe queste startup sticky stavano monitorando i progressi fatti usando indicatori generici come il numero totale di clienti. Neppure gli indicatori traducibili in azione che stavano impiegando – come il tasso di attivazione e il fatturato per cliente – risultavano molto utili, poiché nel motore di crescita sticky queste variabili incidono poco sulla crescita. (Nel caso di questo motore di crescita, sono più adatte a verificare l’ipotesi sul valore trattata nel Capitolo 5.)

Dopo averle incontrate entrambe, una delle due ha seguito il mio consiglio di analizzare il comportamento dei propri clienti usando il motore di crescita sticky come modello. I risultati sono stati sorprendenti: tasso di retention del 61% e tasso di incremento dei nuovi clienti del 39%. In altre parole il churn rate e l’acquisizione di nuovi clienti si neutralizzavano quasi alla perfezione, determinando un tasso di composizione dello 0,02%: quasi zero.

Questa situazione è tipica delle aziende che operano in un settore basato sul coinvolgimento dei clienti e fanno fatica a innescare il processo di crescita. Tempo fa un addetto ai lavori che era stato dipendente di PointCast, un’azienda dell’era delle dot-com, mi ha spiegato che questa aveva sofferto di una disfunzione simile. Stava lottando per crescere, ma aveva un successo incredibile nell’acquisizione di nuovi clienti; proprio come questa startup sticky (il 39% in qualunque periodo considerato). Sfortunatamente tale crescita viene neutralizzata da un churn rate equivalente. Quando si elabora un modello di questo tipo, la buona notizia dovrebbe essere evidente: c’è un flusso abbondante di nuovi clienti in entrata. Per innescare il processo di crescita bisogna concentrarsi sui clienti esistenti affinché il prodotto li coinvolga ancora di più. Per esempio, la startup in questione avrebbe potuto concentrarsi sull’obiettivo di incrementare il numero e la qualità degli annunci. Ciò avrebbe incentivato i clienti a visitare il sito spesso. In alternativa avrebbe potuto prendere un’iniziativa più diretta, per esempio informandoli di offerte speciali o promozioni temporanee. In entrambi i casi doveva mantenere il focus sull’incremento del tasso di retention. Ciò contraddice l’opinione diffusa per cui se un’azienda non cresce abbastanza, dovrebbe investire maggiormente sul marketing e sulle vendite. È un risultato controintuitivo, difficilmente deducibile dai tradizionali indicatori delle vanità.

Il motore di crescita virale

I social network su Internet e i contenitori Tupperware sono due esempi di prodotti per i quali sono i clienti a svolgere la parte più grossa del marketing. La conoscenza del prodotto si diffonde rapidamente da una persona all’altra proprio come un virus si trasforma in un’epidemia. Ciò è diverso dalla crescita dovuta al semplice passaparola, che ho citato poco fa. Piuttosto, i prodotti che evidenziano una crescita virale dipendono dalla trasmissione da persona a persona come conseguenza inevitabile del normale utilizzo. I clienti non agiscono volutamente da evangelisti; non cercano necessariamente di spargere la voce sul prodotto. La crescita avviene automaticamente come effetto collaterale dell’utilizzo del prodotto da parte dei clienti. Un virus non è un optional.

Per esempio, uno dei più noti casi storici di successo virale è l’azienda chiamata Hotmail. Nel 1996, Sabeer Bhatia e Jack Smith lanciarono un nuovo servizio di posta elettronica web-based che offriva ai clienti un account gratuito. All’inizio la crescita fu lenta; avendo ricevuto solo un piccolo investimento iniziale dalla società di venture capital Draper Fisher Jurvetson, il team di Hotmail non poteva permettersi un’ampia campagna di marketing. Ma tutto cambiò quando apportò una piccola modifica al prodotto. Aggiunse alla fine di ogni singola email il messaggio: “P.S. Ottieni la tua email gratuita su Hotmail” accompagnato da un link.

Nel giro di poche settimane questo lieve cambiamento diede risultati enormi. Sei mesi dopo, Bhatia e Smith avevano ottenuto più di un milione di nuovi clienti. Cinque settimane dopo raggiunsero i 2 milioni. Diciotto mesi dopo il lancio del servizio, vantando 12 milioni di abbonati, vendettero l’azienda a Microsoft per 400 milioni di dollari.1

Lo stesso fenomeno si verifica nei famosi “party Tupperware”, in cui le clienti ricevono una provvigione vendendo il prodotto alle amiche e alle vicine di casa. Ogni proposta di vendita è un’opportunità non solo per vendere prodotti Tupperware, ma anche per persuadere altre clienti a diventare rappresentanti dell’azienda. I party Tupperware vanno ancora a gonfie vele decenni dopo il lancio dell’iniziativa. Molte altre aziende statunitensi contemporanee che si occupano di articoli per la casa e la cucina – fra cui Pampered Chef (di proprietà di Berkshire Hathaway, la holding di Warren Buffett), Southern Living e Tastefully Simple – hanno adottato un modello analogo con successo.

Come gli altri motori di crescita, quello virale è alimentato da un ciclo di feedback che può essere quantificato. Si chiama ciclo virale e la sua velocità è determinata da un unico fattore matematico chiamato coefficiente virale. Più questo coefficiente è elevato, più rapidamente si diffonderà il prodotto. Il coefficiente virale misura il numero di nuovi clienti che useranno il prodotto a seguito dell’iscrizione di ogni nuovo cliente. In altri termini, quanti amici porterà con sé ogni cliente? Dato che ogni amico è anche un nuovo cliente, ha l’opportunità di coinvolgere anche altri amici.

Per un prodotto dal coefficiente virale pari a 0,1, un cliente su 10 coinvolgerà uno dei suoi amici. Questo loop non è sostenibile. Immaginate che 100 clienti si iscrivano. Convinceranno dieci amici a farlo. Questi dieci amici coinvolgeranno un’altra persona, ma a quel punto il ciclo si esaurirà.

Invece un loop virale dal coefficiente superiore a 1,0 godrà di una crescita esponenziale, poiché ogni persona che si iscrive porterà con sé, in media, più di un’altra persona.

Per vedere una rappresentazione visiva di questo effetto, osservate il grafico seguente.

[image: Tempo]

Le aziende che fanno affidamento sul motore di crescita virale devono puntare a incrementare il coefficiente virale più di ogni altro indicatore, perché anche le minime variazioni di questo indice faranno cambiare drasticamente le loro prospettive per il futuro.

Una conseguenza di questo fenomeno è che molti prodotti virali non fanno pagare nulla ai clienti direttamente, ma si basano su fonti di ricavo indirette come la pubblicità. Ciò avviene perché un prodotto virale non può permettersi che alcun attrito ostacoli il processo tramite cui i clienti si iscrivono e coinvolgono i loro amici. Ciò può rendere particolarmente complicato verificare l’ipotesi sul valore di questi prodotti.

Il vero banco di prova dell’ipotesi del valore è sempre uno scambio volontario di valore fra i clienti e la startup da cui sono serviti. Molta confusione sorge dal fatto che questo scambio può essere monetario, come per Tupperware, o non monetario, come per Facebook. Nel motore di crescita virale lo scambio monetario non genera una nuova crescita; è utile soltanto come indicatore del fatto che i clienti attribuiscono abbastanza valore al prodotto da pagare per ottenerlo. Se Facebook o Hotmail avessero iniziato a far pagare i clienti fin dall’inizio, sarebbe stata una scelta assurda, perché avrebbe inibito la loro capacità di crescita. Non è vero, però, che i clienti non danno a queste aziende nulla che abbia un valore: investendo il loro tempo e la loro attenzione sul prodotto, lo rendono ricco di valore per gli inserzionisti. In realtà le aziende che vendono spazi pubblicitari servono due gruppi diversi di clienti – i consumatori e gli inserzionisti – e scambiano una “valuta di valore” diversa con ciascuno.2

Tutto questo è molto diverso dalle aziende che usano attivamente il denaro per alimentare la propria espansione, come una catena retail che può crescere alla stessa velocità con cui è in grado di finanziare l’apertura di nuovi punti vendita in luoghi adeguati. Queste aziende impiegano un motore di crescita completamente diverso.

Il motore di crescita a pagamento

Immaginate un’altra coppia di aziende. La prima guadagna 1 dollaro per ogni cliente che acquisisce; la seconda ne incassa 100.000. Per prevedere quale delle due crescerà più rapidamente, bisogna sapere solo un’altra cosa: quanto costa acquisire un nuovo cliente.

Immaginate che la prima azienda usi Google Ads per trovare nuovi clienti online e paghi in media 80 centesimi di dollaro ogni volta che acquisisce un nuovo cliente. La seconda vende beni pesanti a grandi aziende. Ogni vendita richiede un investimento significativo di tempo da parte di un agente e una serie di attività di post-vendita sul posto per aiutare il cliente a installare il prodotto; questi costi possono raggiungere un totale di 80.000 dollari per nuovo cliente. Entrambe le aziende cresceranno alla stessa identica velocità. Ognuna ha a disposizione la stessa percentuale del fatturato (il 20%) da reinvestire nell’acquisizione di nuovi clienti. Se una delle due vuole incrementare il suo tasso di crescita, può farlo in due modi: incrementare il fatturato generato da ogni cliente o ridurre il costo di acquisizione di un nuovo cliente.

Così funziona in pratica il motore di crescita a pagamento.

Quando ho raccontato la storia di IMVU nel Capitolo 3, ho spiegato che commettemmo un grave errore preliminare quando definimmo la nostra strategia. Alla fine fummo costretti a svoltare su un altro motore di crescita. Originariamente avevamo pensato che la strategia basata sull’add-on di IM avrebbe garantito al prodotto una crescita virale. Purtroppo i clienti si rifiutarono di assecondare la nostra brillante strategia.

Il nostro errore fondamentale fu la convinzione che i clienti sarebbero stati disposti a usare IMVU come un’estensione dei network di IM esistenti. Credevamo che il prodotto avrebbe avuto una diffusione virale in quei network, passando da un cliente all’altro. Il problema di questa teoria è che certi tipi di prodotti non sono compatibili con la crescita virale.

I clienti di IMVU non volevano usare il prodotto con gli amici che avevano già. Volevano usarlo per fare nuove amicizie. Purtroppo ciò significava che non erano fortemente incentivati a portarci nuovi clienti; pensavano che toccasse a noi trovarli. Fortunatamente IMVU è riuscita a crescere grazie alla pubblicità a pagamento perché i nostri clienti sono stati disposti a pagare per il nostro prodotto più di quanto avevamo speso per raggiungerli attraverso la pubblicità.

Come gli altri due, il motore di crescita a pagamento è alimentato da un ciclo di feedback. Ogni cliente paga una certa quantità di soldi per il prodotto nel suo “arco di vita” (lifetime) come cliente. Una volta sottratti i costi variabili, in genere il risultato viene chiamato lifetime value (LTV) del cliente. Tale guadagno può essere investito nella crescita tramite l’acquisto di spazi pubblicitari.

Ipotizziamo che uno spazio pubblicitario costi 100 euro e porti 50 nuovi clienti a iscriversi al servizio. Questo annuncio ha un costo per acquisizione (CPA) di 2 euro. In questo esempio, se il prodotto ha un LTV superiore a 2 euro, il giro d’affari del prodotto crescerà. La differenza tra il LTV e il CPA determina la velocità con cui il motore di crescita a pagamento girerà (ovvero il profitto marginale). Se invece il CPA rimane pari a 2 euro ma il LTV scende sotto questa cifra, la crescita dell’azienda rallenterà. Potrebbe compensare la differenza con tattiche una tantum come l’utilizzo di capitale di investimento o trovate pubblicitarie, ma queste tattiche non sono sostenibili. Questo è stato il destino di molte aziende fallite, compresi alcuni noti fuochi fatui dell’era delle dot-com che credevano erroneamente di poter perdere soldi su ogni cliente, compensandoli attraverso i volumi di vendita.

Sebbene abbia spiegato il motore di crescita a pagamento parlando di pubblicità, esso va ben oltre. Anche le startup che si avvalgono di una forza di vendita rivolta all’esterno sfruttano questo motore, così come le aziende retail che fanno affidamento sul cosiddetto foot traffic (l’afflusso di clienti nei punti vendita). Tutti questi costi dovrebbero entrare a far parte del CPA.

Per esempio, una startup che ho affiancato sviluppava strumenti di collaborazione per team e gruppi. Ha affrontato una svolta radicale, trasformandosi da strumento usato principalmente da hobbisti e piccoli club in un altro strumento venduto principalmente a imprese, organizzazioni non governative (ONG) e altre estremamente grandi. Tuttavia ha compiuto tale svolta su un altro segmento di target senza cambiare motore di crescita. In precedenza aveva usato Internet per acquisire nuovi clienti, utilizzando tecniche di direct marketing via web. Ricordo una circostanza precedente in cui aveva risposto a una richiesta di una grande ONG intenzionata ad acquistare il suo prodotto e implementarlo trasversalmente a numerose divisioni. La startup aveva un tipo di abbonamento “illimitato”, il più caro, che costava appena qualche centinaio di dollari al mese. La ONG era letteralmente impossibilitata a sottoscriverlo perché non era dotata di alcun processo per acquistare un prodotto così economico. Oltre a ciò l’organizzazione aveva bisogno di un notevole supporto per gestire l’implementazione, formare il personale sul nuovo prodotto e monitorare l’impatto del cambiamento; tutti servizi che l’azienda non era attrezzata per fornire. Il passaggio al nuovo segmento di target l’ha costretta ad assoldare un’ampia forza di vendita esterna che ha dovuto passare il tempo a partecipare a convegni, formare dirigenti e preparare documentazione. Tali costi ben più alti hanno dato frutti equivalenti; l’azienda è passata da un fatturato di appena qualche dollaro per cliente a uno di decine e successivamente centinaia di migliaia di dollari per ognuno dei nuovi clienti, molto più grandi dei precedenti. Il suo nuovo motore di crescita l’ha portata a un successo duraturo.

La maggior parte delle fonti di acquisizione di nuovi clienti è soggetta alla concorrenza. Per esempio, le vetrine dei negozi retail più famosi registrano un foot traffic superiore e di conseguenza hanno più valore. Analogamente, in genere la pubblicità mirata ai clienti più abbienti ha un costo superiore a quella che raggiunge il grande pubblico. Ciò che determina questi prezzi è la media del valore percepito nel complesso dalle aziende che competono per accaparrarsi l’attenzione di un dato cliente. I clienti ricchi sono più costosi da raggiungere perché tendono a diventare clienti più redditizi.

Con l’andar del tempo, tendenzialmente qualunque fonte di acquisizione di nuovi clienti vedrà lievitare il suo CPA per le iniziative della concorrenza. Se tutti gli operatori di un settore incassano la stessa quantità di denaro su ogni vendita, finiranno tutti per riversare gran parte del loro profitto marginale nella fonte di acquisizione. Pertanto, per registrare una crescita a lungo termine bisogna essere più capaci dei concorrenti di monetizzare un determinato segmento di target.

IMVU è un esempio in tal senso. I nostri clienti non erano considerati molto redditizi dagli altri servizi online; comprendevano molti adolescenti, adulti a basso reddito e clienti internazionali. Gli altri servizi tendevano a ipotizzare che queste persone non avrebbero pagato nulla su Internet. Noi di IMVU abbiamo studiato una serie di tecniche per ricevere pagamenti online da clienti privi di carta di credito, ad esempio permettendo che facessero addebitare i soldi sulla bolletta del telefono cellulare o ci spedissero i contanti per posta. Per acquisire questi clienti, dunque, abbiamo potuto pagare un costo superiore a quello che i nostri concorrenti potevano permettersi.

Un avvertimento di natura tecnica

Tecnicamente, l’azienda può impiegare più di un motore di crescita per volta. Per esempio, ci sono prodotti che registrano una crescita virale estremamente rapida oltre a un churn rate estremamente basso. Non c’è inoltre alcuna ragione per cui un prodotto non possa avere sia margini alti sia un alto tasso di retention. In base alle mie esperienze, però, di solito le startup di successo si concentrano su un solo motore di crescita, specializzandosi in tutto ciò che è necessario per farlo funzionare. Le aziende che cercano di costruire un “cruscotto” che azioni tutti e tre i motori tendono a creare molta confusione, perché il know how operativo richiesto per modellizzare tutti questi effetti simultaneamente è piuttosto complicato. Perciò raccomando caldamente a ogni startup di concentrarsi su un motore di crescita per volta. La maggioranza degli imprenditori ha già una forte ipotesi fiduciaria su quale motore ha maggiori probabilità di funzionare. Se non ce l’ha, basterà che passi un po’ di tempo fuori sede insieme a qualche cliente per individuare un motore apparentemente redditizio. Solo dopo essersi dedicato con grande impegno a un motore potrà valutare l’eventualità di svoltare su uno degli altri.

I motori di crescita determinano l’aderenza prodotto/mercato

Marc Andreessen, leggendario imprenditore e investitore nonché uno dei padri del World Wide Web, ha coniato il termine aderenza prodotto/mercato per descrivere il momento in cui finalmente la startup trova un ampio segmento di clientela che entra in risonanza con il suo prodotto:


In un mercato meraviglioso – un mercato con molti potenziali clienti autentici – il mercato tira fuori il prodotto dalla startup. È la storia della pubblicità basata sulle parole chiave, delle aste online e dei router TCP/IP. In un pessimo mercato, invece, puoi avere il miglior prodotto del mondo e un team assolutamente straordinario, e non conta niente; sei destinato a fallire.3



Quando vedi una startup che ha trovato un’aderenza con un ampio mercato, è entusiasmante. Non c’è spazio per i dubbi. È il Modello T di Ford che prende il volo dallo stabilimento non appena è stato prodotto, è Facebook che spopola nei campus universitari praticamente da un giorno all’altro, è Lotus che travolge il mondo delle imprese vendendo Lotus 1-2-3 per 54 milioni di dollari nel suo primo anno di attività.

Di tanto in tanto una startup mi chiede di aiutarla a valutare se ha conseguito l’aderenza prodotto/mercato. Rispondere è facile: se lo stai domandando, vuol dire che non ci sei ancora arrivato. Sfortunatamente ciò non aiuta a capire come avvicinarsi all’aderenza prodotto/mercato. Come puoi sapere se ti trovi a un passo dal successo o disperatamente lontano?

Non credo che Andreessen volesse comunicare questo punto attraverso la sua definizione, ma per molti imprenditori essa implica che una svolta sia un evento assimilabile a un fallimento: «la nostra startup ha fallito poiché non ha conseguito l’aderenza prodotto/mercato». Inoltre implica anche l’opposto: che quando il nostro prodotto avrà raggiunto l’aderenza al mercato, non dovremo mai più svoltare. Entrambe le supposizioni sono erronee.

Io credo che il concetto del motore di crescita possa dare una base più rigorosa all’idea dell’aderenza prodotto/mercato. Dato che ogni motore di crescita può essere definito in termini quantitativi, ciascuno prevede uno specifico set di indicatori utilizzabili per valutare se la startup sta per conseguire l’aderenza prodotto/mercato. Una startup dal coefficiente virale uguale o superiore a 0,9 sta per raggiungere il successo. Meglio ancora, gli indicatori per ogni motore di crescita funzionano in tandem con il modello della contabilità dell’innovazione trattato nel Capitolo 7 per indirizzare le attività di sviluppo di prodotto della startup. Per esempio, se la startup sta cercando di impiegare il motore di crescita virale può concentrare gli sforzi di sviluppo sugli aspetti che potrebbero incidere sul comportamento dei clienti – cioè sul ciclo virale – e ignorare senza rischi quelli che non lo fanno. Una startup che procede in questo modo non ha bisogno di specializzarsi nel marketing, nella pubblicità o nelle funzioni di vendita. Invece un’azienda che utilizza il motore di crescita a pagamento deve coltivare tali funzioni di marketing e vendite urgentemente.

La startup può capire se si sta avvicinando all’aderenza prodotto/mercato durante la messa a punto del motore valutando ogni ripetizione del ciclo di feedback C-M-A grazie alla contabilità dell’innovazione. Ciò che conta davvero non sono i dati grezzi né gli indicatori delle vanità, ma la direzione e il grado dei progressi fatti.

Per esempio, immaginate due startup che si stanno impegnando diligentemente per mettere a punto il motore di crescita sticky. Una ha un tasso di crescita composto del 5%, l’altra del 10%. Su quale azienda sarebbe consigliabile puntare? In apparenza può sembrare che il tasso di crescita più alto sia migliore, ma che cosa dovremmo pensare se la contabilità dell’innovazione rivelasse l’andamento mostrato nella seguente tabella?



	Tasso di crescita composto a...
	Azienda A
	Azienda B



	Sei mesi fa
	0,1%
	9,8%



	Cinque mesi fa
	0,5%
	9,6%



	Quattro mesi fa
	2,0%
	9,9%



	Tre mesi fa
	3,2%
	9,8%



	Due mesi fa
	4,5%
	9,7%



	Un mese fa
	5,0%
	10,0%




Anche senza conoscere le cifre lorde di queste due aziende, possiamo dire che l’azienda A sta realmente progredendo mentre l’azienda B è bloccata nelle sabbie mobili. Ciò è vero anche se l’azienda B sta crescendo più rapidamente dell’azienda A al momento.

Quando i motori si spengono

Far partire il motore di crescita di una startup è già abbastanza difficile, ma la verità è che qualunque motore di crescita finisce per esaurire il carburante. Ogni motore è legato a un determinato gruppo di clienti e alle loro abitudini, preferenze, interconnessioni e ai loro canali pubblicitari. A un certo punto questo gruppo di clienti verrà esaurito. Può volerci molto o poco tempo, a seconda del settore e della tempistica.

Nel Capitolo 6 ho sottolineato l’importanza di configurare il minimo prodotto fattibile cosicché non contenga altre funzionalità o caratteristiche oltre quelle richieste dagli early adopter. Chi segue questa strategia efficacemente sbloccherà un motore di crescita in grado di raggiungere quel target. Il passaggio ai clienti tradizionali, però, richiederà un enorme sforzo aggiuntivo.4 Quando abbiamo un prodotto che sta crescendo fra gli early adopter, in teoria potremmo smettere del tutto di occuparci dello sviluppo di prodotto. Il prodotto continuerà ad ampliare il proprio giro d’affari finché non avrà raggiunto i limiti di quel mercato preliminare. Poi la crescita si stabilizzerà o addirittura si fermerà del tutto. La difficoltà sorge dal fatto che questo rallentamento può durare mesi o addirittura anni. Ricordate dal Capitolo 8 che IMVU non superò questa prova – inizialmente – proprio per questo motivo.

Alcune aziende sfortunate finiscono per seguire questa strategia inavvertitamente. Dato che si avvalgono di indicatori delle vanità e della contabilità tradizionale, pensano di fare progressi quando vedono aumentare le cifre. Credono erroneamente di migliorare il loro prodotto mentre in realtà non stanno avendo alcun impatto sul comportamento dei clienti. La loro crescita proviene interamente da un motore che sta funzionando – attirando efficientemente nuovi clienti – ma non grazie alle migliorie originate dallo sviluppo del prodotto. Così, quando la crescita rallenta all’improvviso, scatena una crisi.

Questo è lo stesso problema sperimentato dalle aziende consolidate. I loro successi del passato hanno avuto come base un motore di crescita messo a punto con cura. Se questo motore fa il suo corso e la crescita rallenta o si ferma, può scoppiare una crisi se l’azienda non ha al suo interno nuove startup in incubazione che possano fornire nuove fonti di crescita.

Le aziende di qualunque dimensione possono essere affette da questa patologia cronica. Devono gestire un portafoglio di attività, e al tempo stesso mettere a punto il proprio motore di crescita e coltivare nuove fonti di crescita da usare quando, inevitabilmente, quel motore avrà fatto il suo corso. Il procedimento da seguire è il tema del Capitolo 12. Prima che possiamo gestire tale portafoglio, però, abbiamo bisogno di una struttura, una cultura e una disciplina organizzativa che possano far fronte a questi rapidi e spesso inaspettati cambiamenti. È quella che definisco struttura adattiva, ed è l’argomento del Capitolo 11.





1. Il caso di Hotmail, insieme a molti altri esempi, è raccontato in Viral Loop di Adam Penenberg. Per ulteriori informazioni su Hotmail vedi anche https://www.fastcompany.com/37621/network-effects.




2. Per saperne di più sulle quattro valute scambiate con la clientela – tempo, denaro, competenze e passione – vedi http://www.startuplessonslearned.com/2009/12/business-ecology-and-four-customer.html.




3. https://pmarchive.com/guide_to_startups_part4.html.




4. Questa è la lezione esposta nel bestseller di Geoffrey Moore, Crossing the Chasm, Harper Paperbacks, New York 2002.
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Adattamento




Quando facevo il direttore tecnologico di IMVU, per la maggior parte del tempo ero convinto di fare un buon lavoro. Avevo creato una struttura ingegneristica agile, e stavamo sperimentando con successo le tecniche che sarebbero diventate note con il nome di Lean Startup. In un paio di occasioni, però, mi sono reso improvvisamente conto che stavo facendo fiasco nel mio lavoro. Per una persona orientata ai risultati, è incredibilmente disarmante. La cosa peggiore è che nessuno ti manda un messaggio. Se qualcuno lo facesse, direbbe più o meno così:


Caro Eric,

congratulazioni! Il lavoro che svolgevi in questa azienda non è più disponibile. Tuttavia sei stato trasferito in un’altra posizione all’interno della struttura. In realtà non è più la stessa azienda, anche se ha lo stesso nome e molti degli stessi dipendenti. E malgrado anche la posizione abbia lo stesso nome, e malgrado tu fossi bravo nel tuo lavoro precedente, stai già facendo fiasco in quello nuovo. Questo trasferimento è valido a partire da sei mesi fa, dunque questo messaggio serve per avvisarti che stai già facendo fiasco in questo ruolo da un bel po’ di tempo.

In bocca al lupo!



Ogni volta che mi è successo, ho fatto molta fatica a capire che cosa dovevo fare. Sapevo che a mano a mano che l’azienda fosse cresciuta, avremmo avuto bisogno di nuovi processi e sistemi studiati per coordinare le attività aziendali in ogni fase dell’aumento delle dimensioni. Eppure avevo già visto molte startup fossilizzarsi e cadere vittima della burocrazia per il desiderio fuori luogo di diventare “professionali”.

Non avere alcun sistema era fuori discussione per IMVU, e lo è anche per voi. Esistono così tanti modi in cui una startup può fallire! Io ho vissuto il fallimento per eccesso di architettura, in cui il tentativo di impedire tutti i vari tipi di problemi che avrebbero potuto verificarsi ha costretto l’azienda a rimandare all’infinito il lancio di qualunque prodotto. Ho visto aziende fallire in un altro modo a causa del cosiddetto “effetto Friendster” (Friendster è un social network della generazione precedente a quella di Facebook e MySpace, n.d.t.), sperimentando un fallimento tecnologico di alto profilo proprio mentre stavano acquisendo un numero spropositato di utenti. Se dirigi il dipartimento tecnologico questo sviluppo è il peggiore di tutti, poiché il fallimento è (1) di alto profilo, (2) attribuibile a un’unica funzione o dipartimento: il vostro. Non solo l’azienda fallirà, ma sarà anche colpa vostra.

La maggior parte dei consigli che ho sentito fornire su questo tema suggerisce un approccio del tipo “un colpo al cerchio e uno alla botte” (per esempio, «fai un po’ di pianificazione, ma non troppa»). Il problema di questo orientamento a casaccio è che è difficile spiegare in modo logico perché dovremmo prevenire un determinato problema ma ignorarne un altro. Si può avere l’impressione che il capo si stia comportando in modo volubile o arbitrario, il che alimenta la sensazione diffusa che le decisioni del management nascondano qualche secondo fine.

Per i dipendenti gestiti in questo modo, gli incentivi sono chiari. Se il capo tende a dare un colpo al cerchio e uno alla botte, il modo migliore per influenzarlo e ottenere ciò che volete è assumere la posizione più estrema che potete. Per esempio, se un gruppo caldeggia un ciclo di rilascio estremamente lungo – poniamo, l’introduzione di un nuovo prodotto una volta all’anno – potreste scegliere di posizionarvi all’estremo opposto propugnando un ciclo estremamente breve (magari settimanale o addirittura giornaliero), sapendo che si opterà per la media tra le due posizioni. A quel punto sarà probabile che otteniate un risultato più vicino a quello che volevate in partenza. Purtroppo questa specie di braccio di ferro subisce un’escalation. Con l’andar del tempo tutti prendono la posizione più polarizzata che possono, il che rende sempre più difficile – e sempre meno efficace – dare un colpo al cerchio e uno alla botte. Il manager deve assumersi le proprie responsabilità per aver incentivato, consapevolmente o meno, comportamenti di questo tipo. Benché non avesse intenzione di premiare l’estrema polarizzazione, è esattamente ciò che sta facendo. Per uscire da questa trappola ci vuole un cambiamento significativo di mentalità.

Creazione di una struttura adattiva

Una startup dovrebbe investire su un corso di formazione per i neoassunti? Se me l’aveste chiesto qualche anno fa, mi sarei messo a ridere e avrei detto: «Assolutamente no. I corsi di formazione sono riservati alle grandi aziende che possono permetterseli». Eppure noi di IMVU abbiamo finito per sviluppare un corso di formazione così efficace che i nuovi dipendenti erano produttivi già nel primo giorno di lavoro. Nel giro di poche settimane contribuivano ad alti livelli. Ci è voluto uno sforzo enorme per standardizzare i nostri processi lavorativi e preparare un programma con i concetti che i dipendenti dovevano assimilare. A ogni nuovo informatico sarebbe stato assegnato un mentore che l’avrebbe aiutato a studiare un programma sui sistemi, i concetti e le tecniche che gli sarebbero serviti per diventare produttivo in IMVU. La performance del mentore e quella del discepolo erano legate, dunque i mentori prendevano sul serio questa formazione.

Il punto interessante, ripensando a questo esempio, è che non abbiamo mai sospeso i lavori e deciso di sviluppare un corso di formazione meraviglioso. Piuttosto, esso si è evoluto organicamente grazie a un approccio metodico all’evoluzione del processo che noi stessi seguivamo. Tale processo di orientamento era oggetto di costanti sperimentazioni e revisioni, dunque è diventato più efficace – e meno gravoso – con l’andare del tempo.

Io definisco questo approccio creazione di una struttura organizzativa adattiva, ovvero una struttura organizzativa che adatta automaticamente i suoi processi e la sua performance alle circostanze in cui si trova.

Si può andare troppo veloce?

Finora questo libro ha sottolineato l’importanza della rapidità. Per garantirsi la sopravvivenza, la startup lotta per apprendere come creare un business sostenibile prima di esaurire le proprie risorse e fallire. Tuttavia, concentrarsi unicamente sulla rapidità sarebbe distruttivo. Per funzionare come si deve, la startup deve avere dei regolatori di velocità integrati che aiutino il team a trovare il ritmo di lavoro ottimale.

Abbiamo visto un esempio di regolazione della velocità nel Capitolo 9, con l’utilizzo del cavo andon in sistemi come il continuous deployment. Esso è sintetizzato dal paradossale detto diffuso all’interno di Toyota: «Ferma la produzione cosicché la produzione non debba mai fermarsi». Il segreto del cavo andon è che sospende il lavoro non appena emerge un problema di qualità irrisolvibile, il che costringe l’azienda a indagare su di esso. Questa è una delle scoperte più importanti del movimento per la produzione leggera: non si può rinunciare alla qualità in cambio del tempo. Se causi (o non rilevi) problemi di qualità adesso, i difetti conseguenti ti rallenteranno in un secondo tempo. I difetti danno luogo a molti rimaneggiamenti, a calo del morale e lamentele dei clienti: tre fattori che rallentano il progresso ed erodono risorse preziose.

Finora ho usato la terminologia dei prodotti materiali per descrivere questi problemi, ma è semplicemente una questione di comodità. Le aziende di servizi hanno le stesse difficoltà. Provate a chiedere a qualsiasi manager di un’azienda di formazione, di lavoro interinale o del settore dell’ospitalità di mostrarvi il manuale che specifica le modalità con cui i dipendenti devono erogare i rispettivi servizi in varie circostanze. Quella che magari è nata come una semplice guida tende ad ampliarsi inesorabilmente con l’andare del tempo. Ben presto orientarsi diventa incredibilmente complesso e i dipendenti investono molto tempo e molte energie per assimilare le regole. Ora pensate a un manager imprenditoriale di un’azienda di questo tipo che cerca di sperimentare nuove regole o procedure. Maggiore è la qualità del manuale d’uso, più facile sarà che esso evolva nel tempo. Una guida di bassa qualità, invece, sarà piena di regole ambigue o contraddittorie che creano confusione a ogni modifica.

Quando insegno il metodo Lean Startup a imprenditori dal background ingegneristico, questo è uno dei concetti più difficili da cogliere. Da un lato la logica dell’apprendimento convalidato e del MPF dice che dovremmo mettere il prodotto a disposizione dei clienti prima possibile e che qualunque lavoro aggiuntivo al di là di quello necessario per apprendere dai clienti è uno spreco. Dall’altro lato, il ciclo di feedback C-M-A è un processo continuo. Non ci fermiamo dopo un MPF, ma sfruttiamo ciò che abbiamo imparato per metterci immediatamente al lavoro sulla prossima iterazione.

Pertanto le scorciatoie prese oggi sui fronti della qualità del prodotto, del design o dell’infrastruttura potrebbero far rallentare l’azienda domani. Un esempio pratico di questo paradosso è IMVU. Nel Capitolo 3 ho raccontato di come finimmo per fornire ai clienti un prodotto pieno di bug, funzionalità mancanti e design scadente. I clienti non erano neppure disposti a provare questo prodotto, così la maggior parte del lavoro svolto andava buttata via. Fu un bene che non sprecammo molto tempo a correggere quei bug e a ripulire quella prima versione.

Quando le lezioni che abbiamo imparato ci hanno permesso di creare prodotti che i clienti volevano davvero, però, abbiamo attraversato fasi di rallentamento. Avere un prodotto di bassa qualità può ostacolare l’apprendimento quando i difetti impediscono ai clienti di sperimentare (e dare un riscontro su) i suoi benefici. Nel caso di IMVU, quando abbiamo offerto il prodotto a clienti più tradizionali, sono stati molto meno indulgenti degli early adopter. Analogamente, più funzionalità abbiamo inserito nel prodotto più è diventato difficile aggiungerne altre, per il rischio che interferissero con quelle esistenti. La stessa dinamica si verifica in un business di servizio, dato che qualunque nuova norma può entrare in conflitto con quelle in vigore, e più regole ci sono più è probabile che sorgano conflitti.

IMVU ha impiegato le tecniche descritte in questo capitolo per incrementare la propria portata e la qualità del prodotto seguendo un approccio just-in-time.

La saggezza dei Cinque perché

Per accelerare, la startup leggera ha bisogno di un processo che inneschi un ciclo di feedback spontaneo. Quando vai troppo veloce fai sorgere più problemi. I processi di adattamento ti costringono a rallentare e investire sulla prevenzione dei problemi che ti stanno facendo perdere tempo. A mano a mano che questi sforzi preventivi danno i loro frutti, ricominci ad acquistare spontaneamente velocità.

Torniamo alla questione del corso di formazione per i neoassunti. In sua assenza i nuovi dipendenti commetteranno alcuni errori mentre seguono la propria curva di apprendimento, errori che richiederanno l’assistenza e l’intervento di altri membri del team, facendo rallentare tutti quanti. Come decidere se vale la pena di investire sulla formazione per avvantaggiarsi della maggiore velocità dovuta al minor numero di interruzioni? Capirlo da una prospettiva top-down (cioè dall’alto verso il basso) è impegnativo, perché richiede di stimare due valori completamente ignoti: quanto costerà creare un corso ignoto a fronte del beneficio ignoto che si potrebbe ottenere. Peggio ancora, il processo tradizionale per prendere le decisioni di questo tipo è decisamente improntato ai grandi lotti. O l’azienda ha un corso di formazione elaborato oppure non ce l’ha. Finché non è in grado di giustificare il ROI derivante dallo sviluppo di un corso completo, di solito la maggioranza delle aziende non prende alcuna iniziativa.

L’alternativa è adottare la cosiddetta Analisi dei cinque perché per effettuare investimenti graduali ed evolvere i processi della startup progressivamente. L’idea fondamentale è legare direttamente gli investimenti alla prevenzione dei sintomi più problematici. Questo sistema prende il nome dal metodo investigativo in base a cui ci si domanda «Perché?» cinque volte per capire ciò che è successo (la causa fondamentale). Se vi è mai capitato di dover rispondere a un bambino precoce che vuole sapere «Perché il cielo è blu?» e continua a chiedere un altro «Perché...?» dopo ogni risposta, saprete di che cosa si tratta. Questa tecnica fu sviluppata come strumento sistematico di problem solving da Taiichi Ohno, il padre del Toyota Production System. Io l’ho adattata per inserirla nel metodo Lean Startup con qualche modifica studiata appositamente per le startup.

Alla base di qualsiasi problema apparentemente tecnico c’è un problema umano. L’Analisi dei cinque perché consente di scoprire quale potrebbe essere questo problema umano. Taiichi Ohno fornisce questo esempio:


Messi di fronte a un problema, vi siete mai fermati a chiedervi perché cinque volte? È difficile farlo, anche se sembra semplice. Per esempio, immaginate che una macchina smetta di funzionare.


	Perché la macchina si è fermata? (C’è stato un sovraccarico di tensione e il fusibile si è bruciato.)

	Perché c’è stato un sovraccarico di tensione? (Il cuscinetto non era abbastanza lubrificato.)

	Perché non era abbastanza lubrificato? (La pompa di lubrificazione non stava pompando a sufficienza.)

	Perché non stava pompando a sufficienza? (L’albero della pompa era consumato e sbatacchiava.)

	Perché l’albero era consumato? (Non era stato applicato il filtro di protezione e alcuni frammenti di metallo erano penetrati.)



Ripetersi la domanda «Perché?» cinque volte, in questo modo, può aiutare a portare alla luce il problema di base e a risolverlo. Se una persona non seguisse questa procedura, potrebbe limitarsi a sostituire il fusibile o l’albero della pompa. In tal caso il problema si presenterebbe di nuovo qualche mese dopo. Il sistema produttivo di Toyota è stato creato a partire dalla pratica e dall’evoluzione di quest’approccio scientifico. Chiedendosi «Perché?» e trovando la risposta cinque volte possiamo arrivare alla vera causa del problema, che spesso si cela dietro sintomi più evidenti.1



Notate che perfino nell’esempio relativamente semplice di Ohno la causa fondamentale si allontana da un problema tecnico (un fusibile bruciato) avvicinandosi a un errore umano (qualcuno si è dimenticato di applicare il filtro). Ciò è assolutamente tipico della maggior parte dei problemi sperimentati da una startup, quale che sia il settore in cui opera. Tornando al nostro esempio dell’azienda di servizi, la maggioranza dei problemi che inizialmente sembrano errori isolati può essere ricondotta a problemi di formazione o al manuale originario che spiega come erogare il servizio.

Permettetemi di dimostrare come l’utilizzo dei Cinque perché ci ha permesso di sviluppare il sistema di formazione del personale che ho citato. Immaginate che noi di IMVU avessimo iniziato di punto in bianco a ricevere lamentele dai clienti sulla nuova versione del prodotto che avevamo appena rilasciato.



	Una nuova funzionalità ha disabilitato una funzionalità che i clienti avevano a disposizione. Perché? Perché un determinato server si è guastato.

	Perché il server si è guastato? Perché un sottosistema poco noto è stato usato nel modo sbagliato.

	Perché è stato usato nel modo sbagliato? L’informatico che l’ha usato non sapeva come farlo correttamente.

	Perché non lo sapeva? Perché non era mai stato formato.

	Perché non era stato formato? Perché il suo responsabile non ritiene opportuno formare i nuovi ingegneri dal momento che lui e il suo team sono “troppo occupati”.





Quello che è nato come un problema puramente tecnico si rivela rapidamente un problema manageriale di natura squisitamente umana.

Effettuate investimenti proporzionali

Ecco come potete usare l’Analisi dei cinque perché per creare una struttura adattiva: effettuate sempre un investimento proporzionale a ognuno dei cinque livelli della gerarchia. In altre parole, l’investimento dovrebbe essere inferiore quando il sintomo è marginale e maggiore quando il sintomo fa soffrire di più. Non dobbiamo investire grosse somme sulla prevenzione se non siamo alle prese con problemi gravi.

Nell’esempio appena fornito la soluzione è riparare il server, cambiare il sottosistema perché dia luogo a meno errori, formare l’ingegnere e, senza dubbio, scambiare due chiacchiere con il suo responsabile.

Quest’ultima iniziativa – la conversazione con il manager – è sempre complicata, specie in una startup. Quando facevo il manager di una startup, se mi aveste detto che dovevo investire sulla formazione dei miei collaboratori vi avrei detto che sarebbe stata una perdita di tempo. C’erano già troppe altre cose da fare. Probabilmente avrei fatto una battuta sarcastica come: «Certo, lo farò volentieri, se puoi fare a meno di me per le otto settimane che ci vorranno per organizzare il tutto». Che, nel gergo dei manager, vuol dire: «Non esiste proprio».

È per questo che l’approccio dell’investimento proporzionale è così importante. Se l’interruzione del servizio è un’anomalia marginale, è essenziale che effettuiamo solo un piccolo investimento per porvi rimedio, diciamo la prima ora del piano di otto settimane. Magari non sembra un granché, ma è già un inizio. Se il problema si ripete, chiederci i Cinque perché ci costringerà a fare ulteriori progressi su quel fronte. Se il problema non si verifica più, un’ora non è una grande perdita.

Ho usato come esempio la formazione ingegneristica perché era un ambito su cui ero riluttante a investire in IMVU. All’inizio del nostro percorso, pensavo che dovessimo concentrare tutte le energie sullo sviluppo e sulla promozione del nostro prodotto. Quando siamo entrati in una fase di rapide assunzioni, invece, varie sessioni dell’Analisi dei cinque perché hanno rivelato che i problemi dovuti alla mancata formazione stavano rallentando lo sviluppo di prodotto. Non siamo mai arrivati al punto di abbandonare tutto il resto per concentrarci unicamente sulla formazione. Piuttosto abbiamo apportato costantemente una serie di migliorie graduali al processo, ottenendo ogni volta benefici graduali. Con l’andar del tempo tali modifiche hanno dato frutti complessivi, restituendoci tempo ed energie che precedentemente avevamo perso per spegnere gli incendi e gestire le emergenze.

Il regolatore automatico della velocità

L’approccio dei Cinque perché funge da regolatore naturale della velocità. Più problemi hai, più investi per trovare una soluzione a questi problemi. A mano a mano che gli investimenti sulle infrastrutture o sui processi danno i loro frutti, la gravità e il numero delle emergenze si riducono e il team acquista nuovamente velocità. Nelle startup in particolare c’è il rischio che i team lavorino troppo velocemente, rinunciando alla qualità in cambio del tempo e finendo per commettere errori di negligenza. L’Analisi dei cinque perché previene questo problema, consentendo al team di trovare il proprio ritmo ottimale.

I Cinque perché mettono la velocità dei progressi in correlazione con l’apprendimento, non solo con l’esecuzione. Il team della startup dovrebbe utilizzare quest’analisi ogni volta che riscontra un fallimento di qualunque tipo, compresi i problemi tecnici, il mancato raggiungimento degli obiettivi di business o le variazioni impreviste del comportamento dei clienti.

I Cinque perché sono una tecnica organizzativa potente. Alcuni degli informatici a cui l’ho insegnata credono che si possano ricavare tutte le altre tecniche del metodo Lean Startup da questa. Abbinata al procedimento per piccoli lotti, fornisce la base che serve all’azienda per reagire rapidamente ai problemi via via che emergono, senza investire né ingegnerizzare eccessivamente.

La maledizione delle Cinque colpe

Quando un team adotta per la prima volta i Cinque perché come tecnica di problem solving, può cadere in alcune trappole comuni. Abbiamo bisogno di metodi come questo per superare i nostri limiti psicologici, perché sul momento tendiamo a reagire eccessivamente a ciò che accade. Inoltre tendiamo a sentirci frustrati se succede qualcosa che non prevedevamo.

Quando l’approccio dei Cinque perché va storto, si trasforma in ciò che definisco le Cinque colpe. Invece di chiedersi ripetutamente perché, cercando di capire che cosa non ha funzionato, i membri del team, frustrati, cominciano a puntare il dito l’uno contro l’altro, nel tentativo di stabilire chi è il colpevole. Invece di usare i Cinque perché per individuare e risolvere i problemi, i manager e i dipendenti possono cadere nella trappola di impiegare le Cinque colpe per sfogare le proprie frustrazioni e incolpare i colleghi di un fallimento sistemico. Anche se è umano presupporre che quando riscontriamo un errore esso sia dovuto alle mancanze del dipartimento, del know how o del carattere di qualcun altro, lo scopo dei Cinque perché è aiutarci a riconoscere una verità oggettiva, cioè che i problemi cronici sono causati da processi deleteri, non da persone deleterie, e a porvi rimedio conformemente a questa verità.

Raccomando diverse tattiche per sfuggire alle Cinque colpe. La prima è assicurarsi che tutte le persone colpite dal problema siano presenti durante l’analisi della causa fondamentale. La riunione dovrebbe includere le persone che hanno scoperto o diagnosticato il problema, compresi gli operatori del servizio clienti che hanno gestito le eventuali telefonate, se possibile. Dovrebbe presenziare anche chiunque abbia cercato di rimediare ai sintomi e chiunque si sia occupato dei sottosistemi o delle funzionalità o caratteristiche coinvolte. Se il grado di priorità del problema è stato elevato fino a coinvolgere il top management, anche le persone che hanno deciso di portarlo a un livello superiore dovrebbero essere presenti.

Il risultato può essere una sala riunioni affollata, ma questo è essenziale. In base alle mie esperienze, chiunque sia lasciato fuori dalla discussione finisce per diventare il bersaglio da colpevolizzare. Ciò è altrettanto dannoso se il capro espiatorio è un dipendente junior o il CEO. Nel primo caso, è fin troppo facile pensare che questa persona sia sostituibile. Se è il CEO a mancare, è fin troppo facile supporre che il suo comportamento sia immodificabile. In genere nessuna delle due supposizioni è corretta.

Quando vengono attribuite delle colpe, com’è inevitabile, i dipendenti più esperti presenti all’incontro dovrebbero ripetere questo mantra: se viene commesso un errore, dovremmo vergognarci per aver reso così semplice commettere quell’errore. In un’Analisi dei cinque perché, la nostra prospettiva dovrebbe essere il più possibile a livello sistemico.

Ecco una circostanza in cui questo mantra è tornato utile. A causa del processo di formazione che avevamo sviluppato in IMVU attraverso i Cinque perché, chiedevamo periodicamente ai nuovi informatici di apportare modifiche all’ambiente di produzione nel primo giorno di lavoro. Spesso questi ingegneri, formati sui tradizionali metodi di sviluppo, si spaventavano. Ci chiedevano: «Che cosa mi succederà se intralcio o blocco il processo di produzione?». Nei loro impieghi precedenti, era uno di quegli errori per cui rischiavano di essere licenziati. Noi di IMVU dicevamo ai neoassunti: «Se il processo di produzione è così fragile che puoi mandarlo a monte nel tuo primo giorno di lavoro, dovremmo vergognarci per aver reso così semplice fare una cosa del genere». Se riuscivano davvero a mandarlo a monte, li mettevamo immediatamente a capo della task force incaricata di risolvere il problema, nonché di quella incaricata di impedire che il prossimo neoassunto commettesse lo stesso errore.

Per i neoassunti che provenivano da ambienti con una cultura aziendale molto diversa era spesso un’iniziazione stressante, ma tutti la superavano raggiungendo una comprensione viscerale dei nostri valori. Un bit dopo l’altro, un sistema dopo l’altro, questi piccoli investimenti hanno dato vita a un solido processo di sviluppo di prodotto che ha permesso a tutti i nostri dipendenti di lavorare più creativamente e con molti timori in meno.

Primi passi

Ecco qualche suggerimento sui primi passi da muovere rispetto ai Cinque perché, basato sulle esperienze che ho vissuto introducendo questa tecnica in molte altre aziende.

Affinché i Cinque perché funzionino correttamente, ci sono alcune regole da seguire. Per esempio, questa tecnica richiede un ambiente di fiducia e legittimazione reciproca. Nelle situazioni in cui mancava, spesso ho fatto ricorso a una versione semplificata che consente comunque al team di concentrarsi sull’analisi delle cause fondamentali mentre allena i muscoli che gli serviranno in un secondo tempo per adottare il metodo integrale.

Chiedo al team di seguire queste semplici regole:



	essere tolleranti verso qualunque errore la prima volta che viene commesso;

	non permettere mai che lo stesso errore venga commesso due volte.





La prima regola incoraggia le persone ad abituarsi a tollerare gli errori, specie quelli altrui. La seconda fa in modo che il team inizi a investire in modo proporzionale sulla prevenzione.

Questo metodo semplificato funziona opportunamente. A dire il vero lo usammo in IMVU prima che scoprissi i Cinque perché e il Toyota Production System. Un sistema così semplificato, però, non risulta efficace nel lungo periodo, come ho potuto verificare in prima persona. In realtà fu uno degli aspetti che mi spronarono a informarmi sulla produzione leggera.

Il punto di forza, e contemporaneamente di debolezza, del metodo semplificato è che invita a porsi domande come: «Che cosa dobbiamo considerare lo stesso errore?», «A quali tipi di errori dovremmo rivolgere l’attenzione?» e «Dovremmo risolvere questo singolo problema o cercare di prevenire un’intera categoria di problemi correlati?». Per un team che sta solo muovendo i primi passi, queste domande fanno riflettere e possono gettare le fondamenta per metodi più elaborati da adottare in futuro. Prima o poi, però, bisogna trovare le risposte. Ci vuole un processo di adattamento completo come i Cinque perché.

Affrontare le verità sgradevoli

Dovete prepararvi al fatto che i Cinque perché porteranno alla luce verità sgradevoli sulla vostra struttura, particolarmente all’inizio. Richiederanno investimenti preventivi che dovrete effettuare rinunciando a tempo e denaro che potreste avere investito in nuovi prodotti o funzionalità. Un team sotto pressione può sentire di non avere tempo da perdere nell’analisi delle cause fondamentali anche se nel lungo periodo gli permetterebbe di avere più tempo a disposizione. A volte il processo degenererà nelle Cinque colpe. In tutti questi snodi è essenziale la presenza di una persona che abbia abbastanza autorità per (1) insistere sulla necessità di seguire il processo e mettere in pratica le sue raccomandazioni, e (2) fungere da arbitro se sorgono disaccordi. Per creare una struttura adattiva, in altre parole, bisogna che un dirigente promuova e supporti questo processo.

Spesso i singoli membri di una startup vengono ai miei seminari, ansiosi di adottare la tecnica dei Cinque perché. Li avverto di non provare a farlo se non hanno ottenuto l’approvazione del manager o del team leader. Procedete con cautela se vi trovate in questa situazione. Magari non vi è possibile riunire l’intero team per un’autentica Analisi dei cinque perché, ma potete sempre seguire la versione semplificata in due regole nel vostro lavoro individuale. Ogni volta che qualcosa va storto, chiedetevi: come potrei evitare di trovarmi di nuovo in questa situazione?

Partite in piccolo, siate specifici

Quando siete pronti per partire, vi raccomando di iniziare da una categoria di sintomi circoscritta. Per esempio, la prima volta che ho usato efficacemente i Cinque perché l’ho fatto per diagnosticare i problemi di uno dei nostri strumenti interni di testing che non incideva direttamente sui clienti. Si può essere tentati di partire da un problema ampio e importante perché è in quell’area che si perde la maggior parte del tempo a causa di un processo difettoso, ma è anche l’area in cui le pressioni saranno più intense. Quando la posta in gioco è alta i Cinque perché possono degenerare rapidamente nelle Cinque colpe. È meglio dare al team l’opportunità di apprendere prima di tutto come svolgere il processo, per poi passare ad aree dove la posta in gioco è più alta in un secondo tempo.

Più specifici sono i sintomi, più facile sarà per tutti capire quando è ora di programmare una riunione dei Cinque perché. Poniamo che vogliate usare questa tecnica per far fronte alle lamentele dei clienti sulla fatturazione. In tal caso fissate una data a partire della quale tutte le lamentele sulla fatturazione faranno scattare automaticamente la programmazione di una riunione di questo tipo. Notate che il volume delle lamentele dev’essere abbastanza limitato perché l’idea di tenere questa riunione ogni volta che ne arriva una sia praticabile. Se ci sono già troppe lamentele, scegliete un sottoinsieme su cui volete concentrarvi. Assicuratevi che la regola che determina le tipologie di lamentele che fanno scattare una riunione dei Cinque perché sia semplice e inviolabile. Per esempio, potreste decidere che ogni lamentela su un pagamento con carta di credito sia oggetto di indagine. È una regola semplice da seguire. Non fissate una regola ambigua.

All’inizio potreste essere tentati di apportare cambiamenti profondi e radicali a ogni sistema e ogni processo di fatturazione. Non fatelo. Piuttosto, tenete riunioni brevi e scegliete cambiamenti relativamente semplici a ognuno dei cinque livelli di indagine. Con il passare del tempo, a mano a mano che il team acquisterà familiarità con il processo, potrete ampliarlo inserendovi sempre più tipologie di lamentele sulla fatturazione e successivamente problemi di altro tipo.

Nominate un maestro dei Cinque perché

Per agevolare l’apprendimento, ho trovato utile nominare un “maestro” dei Cinque perché per ogni area in cui si utilizza il metodo. Questa persona ha il compito di fungere da moderatore in ogni riunione dei Cinque perché, stabilire le misure preventive da prendere e assegnare gli incarichi necessari per dare un seguito alla riunione. Il maestro deve essere abbastanza senior da avere l’autorità sufficiente per garantire che questi incarichi siano portati a termine, ma non dovrebbe esserlo così tanto da non poter partecipare alle riunioni per un conflitto con le altre responsabilità che gli spettano. Il maestro dei Cinque perché è la persona di punta in termini dell’attribuzione e verifica delle responsabilità; è il principale agente del cambiamento. Chi occupa questa posizione può valutare se le riunioni sono efficaci e se gli investimenti preventivi stanno dando frutti.

I Cinque perché nella pratica

IGN Entertainment, una divisione di News Corporation, è l’azienda mediatica di videogiochi online con il pubblico di giocatori più vasto del mondo. Oltre 45 milioni di persone frequentano il suo portafoglio di siti mediatici. Fu fondata alla fine degli anni Novanta e News Corporation la acquisì nel 2005. Negli anni è cresciuta fino a raggiungere diverse centinaia di dipendenti, tra cui quasi 100 informatici.

In un’occasione ho avuto l’opportunità di parlare con il team di sviluppo di prodotto di IGN. La società aveva successo da qualche anno, ma come tutte le aziende consolidate che abbiamo incontrato nel corso del libro, stava cercando di accelerare lo sviluppo dei nuovi prodotti e scoprire come essere più innovativa. Ha riunito il team informatico, quello di sviluppo di prodotto e quello di design per discutere su come potevano applicare il metodo Lean Startup.

Questa iniziativa orientata al cambiamento ha goduto dell’appoggio del top management di IGN, compresi il CEO, il direttore dello sviluppo di prodotto, il vicedirettore del dipartimento informatico, il responsabile della distribuzione e quello dei prodotti. Le loro iniziative precedenti sul fronte dei Cinque perché non erano andate lisce. Avevano cercato di affrontare un “elenco della spesa” di aree problematiche indicate dal team di prodotto. I problemi andavano dalle discrepanze nell’analisi del traffico online ai flussi di dati dei partner che non stavano funzionando. La loro prima riunione dei Cinque perché era durata un’ora e, anche se erano emersi spunti interessanti, dal punto di vista dei Cinque perché era stata un disastro. Nessuna delle persone che avevano un legame diretto con problemi e ne sapevano più di tutti gli altri era presente, ed essendo la prima volta che conducevano l’Analisi dei cinque perché insieme, non avevano rispettato il formato e si erano persi in un sacco di digressioni. Non era stato uno spreco assoluto di tempo, ma non aveva avuto alcuno dei vantaggi dello stile manageriale adattivo trattato in questo capitolo.

Non ficcate tutto il bagaglio dentro il processo dei Cinque perché

IGN ha provato a risolvere tutto il suo “bagaglio” di problemi che le avevano fatto perdere tempo per molti anni. Poiché si trattava di un insieme di problemi insormontabili, il tentativo di trovare una soluzione si è rivelato rapidamente insormontabile.

Colta dalla foga di intraprendere l’Analisi dei cinque perché, IGN ha dimenticato tre cose importanti:



	per presentare i Cinque perché alla struttura, bisogna tenere l’apposita riunione quando sorgono problemi inediti. Dato che i problemi che fanno parte del bagaglio dell’azienda sono endemici, entrano spontaneamente a far parte dell’Analisi dei cinque perché, e a quel punto si può cogliere l’opportunità per risolverli gradualmente. Se non emergono in modo organico, forse non sono gravi quanto sembrano;

	tutte le persone che hanno un legame diretto con il problema devono partecipare alla riunione dei Cinque perché. Molte aziende sono tentate di risparmiare tempo dispensando le persone più indaffarate dalla partecipazione all’analisi delle cause fondamentali. Questa è una falsa economia, come IGN ha imparato con le cattive;

	all’inizio di ogni riunione dei Cinque perché, prendete qualche minuto per spiegare a che cosa serve questo processo e come avvantaggia le persone che non l’hanno mai seguito. Se possibile, riportate l’esempio di una sessione efficace tenuta in precedenza. Se non ne avete mai tenuta una potete usare l’esempio che ho fornito prima, quello del manager che non crede nell’utilità della formazione. IGN ha scoperto che, ogni qualvolta sia possibile, è utile citare un caso che riveste un significato personale per il team.





Dopo il nostro incontro, il top management di IGN ha deciso di dare un’altra chance ai Cinque perché. Seguendo il consiglio fornito in questo capitolo ha nominato un maestro dei Cinque perché: Tony Ford, responsabile informatico. Tony era un imprenditore che era entrato in IGN attraverso un’acquisizione. Aveva mosso i primi passi nel settore della tecnologia per Internet sviluppando siti web sui videogiochi alla fine degli anni Novanta. Alla fine questo lavoro gli aveva portato un’opportunità professionale in una startup, Team Xbox, come principale sviluppatore software. Team Xbox era stata acquisita da IGN Entertainment nel 2003; da allora Tony vi era rimasto in qualità di tecnologo, leader sul fronte dell’innovazione e propugnatore delle metodologie agili e leggere.

Purtroppo Tony si è mosso senza scegliere un’area problematica circoscritta su cui porre il focus. Ciò ha fatto sorgere i primi ostacoli e le prime frustrazioni. Così ha raccontato: «Come nuovo maestro non sono stato particolarmente bravo ad attraversare efficacemente i Cinque perché; peraltro i problemi che stavamo cercando di risolvere non erano esattamente i candidati ideali. Come potrete immaginare, quelle prime riunioni sono state imbarazzanti e alla fine non molto utili. Ho iniziato a sentirmi piuttosto scoraggiato e frustrato». È un problema comunissimo quando si cerca di affrontare troppi problemi allo stesso tempo, ma è anche una conseguenza del fatto che ci vuole tempo per padroneggiare queste competenze. Fortunatamente Tony ha perseverato: «Avere un maestro dei Cinque perché è cruciale, a mio parere. La tecnica dei Cinque perché è semplice in teoria ma difficile in pratica, dunque serve qualcuno che la conosca bene per indicare a chi non la conosce la linea da seguire in riunione».

La svolta è avvenuta quando Tony ha condotto una sessione dei Cinque perché su un progetto in ritardo sui tempi previsti. La riunione è stata affascinante, ricca di spunti e ha dato luogo a costruttivi investimenti proporzionali. Come ha spiegato Tony: «La riunione è andata bene perché il maestro era più navigato e i partecipanti pure. Sapevamo tutti che cosa sono i Cinque perché, e io sono riuscito ottimamente a mantenerci in carreggiata ed evitare le digressioni. È stato davvero un momento di svolta. In quell’istante ho capito che i Cinque perché erano un nuovo strumento che avrebbe avuto un impatto concreto sul nostro successo complessivo come team e come azienda».

In apparenza la tecnica dei Cinque perché sembra riguardare i problemi tecnici e la prevenzione degli errori, ma quando un team supera questi sprechi superficiali matura un’inedita comprensione di come lavorare in gruppo. Tony ha osservato: «Oserei dire che ho scoperto che i Cinque perché trascendono l’analisi della causa fondamentale rivelando informazioni che cementano il tuo team attraverso la consapevolezza e la prospettiva condivisa. Molte volte i problemi rischiano di far allontanare le persone; i Cinque perché fanno esattamente il contrario».

Come adattarsi ai piccoli lotti

Prima di abbandonare il tema della creazione di una struttura adattiva, voglio raccontare un’altra storia. Riguarda un prodotto che si chiama QuickBooks, ed è uno dei prodotti principali di Intuit.

QuickBooks è un pacchetto software di contabilità sviluppato per la prima volta nel 1983, leader nella sua categoria da molti anni. Di conseguenza ha una base clienti ampia e fedele, e Intuit si aspetta che contribuisca significativamente ai suoi risultati di business. Come molti software per personal computer QuickBooks è stato lanciato con un ciclo annuale, in un solo gigantesco lotto. Era così che andava quando Greg Wright è entrato nel team diventando responsabile del marketing di prodotto. Come potrete immaginare erano stati creati molti processi per garantire la coerenza del prodotto e il rilascio puntuale. L’approccio normale in vista di una release prevedeva che si partisse dedicando una quantità considerevole di tempo all’identificazione delle necessità dei clienti:


Tipicamente i primi tre-quattro mesi di ogni ciclo annuale erano investiti nella definizione della strategia e nella pianificazione, senza sviluppare nuove funzionalità. Una volta stabiliti il piano e i milestone, il team dedicava i sei-nove mesi successivi allo sviluppo. Questa fase culminava in un lancio in grande stile, dopodiché il team otteneva i primi riscontri sull’efficacia con cui aveva soddisfatto le necessità dei clienti alla fine del processo.

La tempistica, dunque, era la seguente: inizio del processo in settembre, prima beta release in giugno, seconda beta in luglio. Essenzialmente la versione beta è un test per assicurarsi che il software non faccia bloccare i computer della gente o non le faccia perdere i propri dati; a quel punto del processo, solo i bug principali possono essere corretti. Il design del prodotto in sé e per sé è definitivo.



Questa è la tradizionale metodologia “a cascata” che i team di sviluppo del prodotto usano da anni. È un sistema lineare, a grandi lotti, che per centrare gli obiettivi si basa sulla correttezza del forecasting e della pianificazione. In altre parole, è del tutto inadatto ai rapidi cambiamenti dell’odierno ambiente di business.

Primo anno: si consegue il fallimento

Greg ha assistito al crollo di questo sistema nel 2009, il suo primo anno nel team di QuickBooks. L’azienda ha introdotto nel prodotto un sistema completamente nuovo per l’online banking, una delle sue funzionalità più importanti. Il team ha condotto varie tornate di test di usability usando mockup e prototipi privi delle effettive funzionalità, seguiti da test significativi sulla versione beta impiegando dati su un campione di clienti. Al momento del lancio, tutto sembrava a posto.

La prima beta release era a giugno, e i primi riscontri dei clienti sono stati negativi. Anche se i clienti si stavano lamentando non c’erano motivazioni sufficienti per bloccare il rilascio, perché il prodotto era tecnicamente ineccepibile; non faceva bloccare i computer. A quel punto Greg si è trovato nei guai. Non aveva modo di sapere in quali comportamenti dei clienti reali si sarebbero tradotti quei feedback sul mercato. Erano solo lamentele isolate, o rientravano in un problema più ampio? Di una cosa Greg era sicuro, però: che il suo team non poteva permettersi di non rispettare la scadenza.

Quando il prodotto è stato messo in vendita, i risultati sono stati pessimi. Per allineare le loro transazioni bancarie, i clienti ci mettevano dal quadruplo al quintuplo di tempo rispetto alla versione precedente. Insomma, il team di Greg non era riuscito a soddisfare la necessità della clientela alla quale si era proposto di rispondere (pur avendo sviluppato il prodotto in base alle specifiche); dato che la release successiva ha dovuto attraversare lo stesso processo a cascata, il team ci ha messo nove mesi per risolvere il problema. È un classico caso in cui “si consegue il fallimento” – eseguendo efficacemente un piano scorretto.

Intuit impiegava un’indagine di monitoraggio chiamata Net Promoter Score (NPS)2 per valutare la customer satisfaction per i suoi numerosi prodotti. Essa è un’ottima fonte di indicatori traducibili in azione su ciò che i clienti pensano realmente di un prodotto. A dire il vero la usavo anch’io in IMVU. Un aspetto apprezzabile del NPS è che è molto stabile nel tempo. Dato che misura il nucleo della customer satisfaction, non è soggetto a variazioni marginali; registra solo i cambiamenti significativi delle sensazioni della clientela. Quell’anno il punteggio di QuickBooks è sceso di 20 punti; è stata la prima volta che Intuit ha visto variare il NPS. Questo calo di 20 punti si è tradotto in perdite significative, ed è stato imbarazzante per l’azienda; il tutto perché i riscontri dei clienti sono arrivati in un punto troppo avanzato del processo, non lasciando tempo per l’iterazione.

Il top management di Intuit, compreso il direttore generale della divisione piccole imprese e il responsabile della contabilità per le piccole imprese, si è reso conto della necessità di cambiare le cose. Gli va riconosciuto il merito di aver incaricato Greg di coordinare questo cambiamento. La sua missione: raggiungere la velocità di una startup nello sviluppo e nella consegna di QuickBooks.

Secondo anno: la memoria muscolare

Il capitolo seguente di questa storia illustra quanto è difficile creare una struttura adattiva. Greg si è proposto di cambiare il processo di sviluppo di QuickBooks seguendo quattro linee guida:



	team più piccoli. Passare da team grandi con ruoli funzionali uniformi a team più ristretti e dedicati i cui membri svolgessero diversi ruoli;

	ridurre la durata del ciclo;

	accelerare la ricezione dei feedback dei clienti, verificando (1) se il software faceva bloccare i computer dei clienti e (2) l’impatto delle nuove funzionalità sull’esperienza di utilizzo;

	mettere i team in condizioni di (e autorizzarli a) prendere decisioni rapide e coraggiose.





In apparenza questi obiettivi sembravano in linea con i metodi e i principi descritti nei capitoli precedenti, ma il secondo anno di Greg su QuickBooks non è stato un gran successo. Per esempio, ha deciso che il team passasse a un milestone di rilascio ogni sei mesi, in pratica riducendo del 50% la durata del ciclo e la dimensione del lotto. L’iniziativa, però, non ha avuto successo. Con assoluta determinazione, il team ha cercato coraggiosamente di sfornare una alpha release (cioè una versione alfa, precedente alla beta) in gennaio. Tuttavia i problemi che affliggono lo sviluppo in grandi lotti erano ancora presenti, e il team ha fatto grossi sforzi per ultimare la versione alfa entro aprile. Ciò ha rappresentato un passo avanti rispetto al sistema precedente, perché si è potuto portare alla luce i problemi due mesi prima del solito, ma non ha dato i risultati radicalmente migliori a cui Greg puntava.

A dire il vero, nel corso di quell’anno, il processo seguito dal team ha finito per assomigliare sempre più a quello degli anni precedenti. Come ha osservato Greg: «Le organizzazioni hanno una memoria muscolare» ed è difficile per le persone disfarsi delle vecchie abitudini. Greg si stava scontrando con un sistema, e l’introduzione di singole modifiche – come il cambiamento arbitrario della data di rilascio – non era l’approccio giusto.

Terzo anno: esplosione

Frustrato dai progressi limitati dell’anno precedente, Greg ha unito le forze con il direttore dello sviluppo di prodotto Himanshu Baxi. Insieme hanno fatto piazza pulita di tutti i vecchi processi. Hanno dichiarato pubblicamente che i loro team si sarebbero accorpati per studiare nuovi processi e non sarebbero più tornati all’approccio del passato.

Invece di concentrarsi su nuove scadenze Greg e Himanshu hanno investito su una serie di cambiamenti ai processi, al prodotto e alla tecnologia che hanno consentito di procedere per lotti più piccoli. Tali innovazioni tecniche li hanno aiutati a mettere la versione desktop del prodotto a disposizione dei clienti più rapidamente per ottenere un riscontro. Invece di definire una roadmap onnicomprensiva all’inizio dell’anno, Greg l’ha inaugurato tenendo una serie di cosiddette idea/code/solution jam (una sorta di “jam session” sulle idee, il codice e le soluzioni) nelle quali gli informatici, i product manager e i clienti si sono riuniti per dar vita a una pipeline di sviluppo delle idee. È stato terrificante per Greg, in qualità di product manager, iniziare l’anno senza un elenco ben definito delle funzionalità che avrebbero fatto parte della release del prodotto, ma aveva fiducia nel suo team e nel nuovo processo.

Ci sono state tre differenze nel terzo anno:



	i team sono stati coinvolti nella creazione di nuovi processi, tecnologie e sistemi;

	sono stati formati team trasversali incentrati sulle nuove idee migliori;

	i clienti sono stati coinvolti sin dall’ideazione di ogni funzionalità.





È importante capire che il vecchio approccio non escludeva totalmente dal processo di pianificazione il feedback o il coinvolgimento dei clienti. Nell’autentico spirito del genbutsu, i product manager (PM) di Intuit “seguivano i clienti fino a casa loro” per identificare i problemi da risolvere nella release successiva. Ma la responsabilità di tutte le ricerche sulla clientela spettava proprio ai PM. Le comunicavano al team dicendo: «Questo è il problema che vogliamo risolvere, e queste sono alcune idee su come potremmo farlo».

Il passaggio a un approccio trasversale alle diverse funzioni non è stato una passeggiata. Alcuni membri del team erano scettici. Per esempio certi PM pensavano che per gli informatici passare del tempo a contatto con i clienti fosse uno spreco. Ritenevano che il loro compito fosse capire il problema del cliente e definire ciò che andava sviluppato. Così, alcuni hanno reagito al cambiamento chiedendo chiarimenti del tipo: «Qual è il mio ruolo? Che cosa dovrei fare in teoria?». Analogamente, alcuni degli informatici volevano semplicemente che qualcuno dicesse loro che cosa dovevano fare; non volevano parlare con i clienti. Come avviene tipicamente nello sviluppo in grandi lotti, entrambi i gruppi erano stati disposti a sacrificare la capacità di apprendimento del team per lavorare in modo “più efficiente”.

La comunicazione interna è stata cruciale perché questo processo di cambiamento andasse in porto. Tutti i team leader sono stati espliciti sul cambiamento che stavano apportando e sui motivi per cui lo stavano facendo. Lo scetticismo che hanno dovuto affrontare era basato in gran parte sul fatto che non avevano esempi concreti di casi in cui quell’approccio aveva funzionato in precedenza per Intuit. Hanno dovuto spiegare chiaramente perché il vecchio processo non funzionava e perché il “treno” annuale di rilascio non li predisponeva al successo. Durante l’intero processo di cambiamento hanno comunicato gli esiti a cui miravano: feedback anticipati dei clienti e un ciclo di sviluppo più rapido, sganciato dalla tempistica del rilascio annuale. Hanno sottolineato più volte che il nuovo approccio era quello seguito dalle startup concorrenti nello sviluppo e nelle iterazioni. Il team di Intuit doveva fare altrettanto per non rischiare di perdere qualunque rilevanza.

Storicamente, QuickBooks era stato sviluppato da grandi team in base a cicli di lunga durata. Per esempio, negli anni precedenti lo sventurato team dell’online banking era stato composto da 15 informatici, 7 esperti di quality assurance (il controllo interno di qualità), un product manager e a volte più di un grafico. Oggi nessun team supera i 5 componenti. Il focus di ogni team prevede l’iterazione a contatto con i clienti il più rapidamente possibile, la gestione di esperimenti e infine l’utilizzo dell’apprendimento convalidato per decidere in tempo reale gli aspetti su cui investire. Di conseguenza, mentre in passato c’erano 5 “rami” di QuickBooks che fondevano le funzionalità sviluppate al momento del lancio, oggi i rami vanno da 20 a 25. Ciò consente un ventaglio di esperimenti molto più ampio. Ogni team lavora su nuove funzionalità per circa sei settimane filate, collaudandole con clienti reali durante l’intero processo.

Benché i cambiamenti principali richiesti per creare una struttura adattiva riguardino la mentalità dei dipendenti, cambiare la cultura aziendale non basta. Come abbiamo visto nel Capitolo 9, la gestione leggera richiede di considerare il lavoro come un sistema per poi ridefinire la dimensione dei lotti e la durata dell’intero ciclo processuale. Per ottenere un cambiamento duraturo, dunque, il team di QuickBooks ha dovuto investire in una serie di modifiche agli strumenti e alla piattaforma in grado di supportare il nuovo approccio lavorativo accelerato.

Per esempio, uno dei punti più delicati nel tentativo di rilasciare anticipatamente una versione alfa del prodotto l’anno precedente era stato che QuickBooks è un prodotto di cruciale importanza per la missione dell’azienda. Molte piccole imprese vi depositano i loro dati finanziari più importanti. Il team era estremamente interessato a non rilasciare un MPF che rischiasse minimamente di compromettere i dati dei clienti. Anche se si fossero divisi in team più ristretti con un raggio d’azione più circoscritto, dunque, il peso di quel rischio avrebbe reso difficile procedere per lotti più piccoli.

Per ridurre la dimensione dei lotti, il team di QuickBooks ha dovuto investire su nuove tecnologie. Ha sviluppato un sistema di virtualizzazione che gli ha permesso di eseguire più versioni del software sul computer di un cliente. La seconda versione poteva accedere a tutti i dati del cliente, ma non apportarvi modifiche permanenti. Pertanto non c’era il rischio che la nuova versione corrompesse accidentalmente i dati. Ciò ha consentito al team di isolare le nuove release cosicché un campione selezionato di clienti reali potesse collaudarle e dare un feedback.

I risultati ottenuti nel terzo anno sono stati promettenti. La versione di QuickBooks introdotta quell’anno ha ottenuto punteggi di customer satisfaction significativamente più alti e ha venduto più unità. Se usate questo software, è probabile che abbiate una versione sviluppata procedendo per piccoli lotti. Quando Greg stava per intraprendere il suo quarto anno di lavoro su QuickBooks, il team esplorava altri modi per ridurre ulteriormente la dimensione dei lotti e la durata del ciclo. Come sempre c’erano possibilità che andavano al di là di semplici soluzioni tecnologiche. Per esempio, il ciclo annuale di vendita della versione desktop confezionata costituiva una barriera significativa a un apprendimento realmente rapido, così il team ha iniziato a sperimentare modelli basati sull’abbonamento per i clienti più attivi. Poiché i clienti scaricano gli aggiornamenti via Internet, Intuit può rilasciare il software più di frequente.3

A mano a mano che la startup leggera cresce, può impiegare tecniche adattive per sviluppare processi più complessi senza rinunciare al proprio vantaggio fondamentale: la velocità con cui attraversa il ciclo di feedback C-M-A. In realtà uno dei vantaggi principali dell’utilizzo di tecniche tratte dalla produzione leggera è che la startup leggera, quando cresce, si trova in una posizione adeguata per raggiungere l’eccellenza operativa sulla base dei principi leggeri. Sa già come lavorare con disciplina, come sviluppare processi studiati su misura per la situazione in cui si trova e come sfruttare tecniche leggere come i Cinque perché e i piccoli lotti. Quando una startup di successo si trasformerà in un’azienda consolidata, sarà in condizioni di sviluppare quella cultura improntata all’esecuzione disciplinata che caratterizza le migliori aziende del mondo, come Toyota.

La trasformazione riuscita in un’azienda consolidata, però, non rappresenta il finale della storia. Il lavoro della startup non si conclude mai, perché come abbiamo visto nel Capitolo 2 anche le aziende consolidate devono sforzarsi di trovare nuove fonti di crescita attraverso l’innovazione dirompente. Questo imperativo sta emergendo in una fase sempre più anticipata della vita delle aziende. Una startup di successo non può più aspettarsi di avere anni e anni a disposizione dopo la quotazione in Borsa per crogiolarsi nella leadership di mercato. Oggi le aziende affermate sono sottoposte a una pressione immediata da parte di nuovi concorrenti, fast follower e startup raffazzonate. Di conseguenza non ha più senso pensare che la startup attraversi fasi ben distinte come la proverbiale metamorfosi del bruco in farfalla. Sia le startup di successo che le aziende consolidate devono imparare a destreggiarsi con attività di diverso tipo allo stesso tempo, inseguendo l’eccellenza operativa e l’innovazione dirompente. Ciò richiede un nuovo approccio, che definisco mentalità del portafoglio e a cui è dedicato il Capitolo 12.





1. Taiichi Ohno, Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production, Productivity Press, New York 1988; tr. it. Lo spirito Toyota, Einaudi, Torino 2004.




2. Per saperne di più sul Net Promoter Score, vedi http://www.startuplessonslearned.com/2008/11/net-promoter-score-operational-tool-to.html e Fred Reichheld, The Ultimate Question, Harvard Business Press, Cambridge (MA) 2006; tr. it. Buoni e cattivi profitti, Etas, Milano 2006.




3. Le informazioni su QuickBooks sono tratte da interviste condotte da Marisa Porzig.
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Innovazione




Si pensa comunemente che quando un’azienda diventa più grande perda inevitabilmente la capacità di innovare, essere creativa e crescere. Io credo che non sia vero. A mano a mano che la startup cresce, l’imprenditore può creare una struttura che apprenda come mantenere un equilibrio tra le necessità dei clienti esistenti e le difficoltà che incontra per trovarne di nuovi, gestire le proprie aree di business ed esplorare nuovi modelli di business; il tutto simultanea-mente. Se le grandi aziende consolidate sono disposte a cambiare la loro filosofia manageriale, poi, sono convinto che anch’esse possano adottare quella che definisco mentalità del portafoglio.

Come coltivare l’innovazione dirompente

Un team di innovazione deve essere strutturato correttamente per centrare i suoi obiettivi. Le startup che si finanziano da sé o attraverso il venture capital hanno per natura alcuni di questi attributi strutturali perché sono imprese piccole e indipendenti. I team di un’azienda consolidata che gestiscono una startup devono avere il supporto del top management per creare queste strutture. Interno o esterno che sia, in base alle mie esperienze il team della startup deve avere tre attributi strutturali: risorse scarse ma sicure, autonomia decisionale per sviluppare il proprio business e un tornaconto personale a fronte di un esito positivo. Ciascuno di questi requisiti è diverso da quelli di una divisione di un’azienda consolidata. Tenete presente che la struttura non è che un prerequisito: non garantisce il successo. Ma se si crea la struttura sbagliata, il fallimento è quasi assicurato.

Risorse scarse ma sicure

I direttori di divisione delle grandi aziende consolidate sanno sfruttare abilmente la politica interna per ampliare il proprio budget, ma sanno che esso è piuttosto flessibile. Spesso fanno in modo di avere il budget più alto possibile e si preparano a difenderlo dalle incursioni degli altri dipartimenti. Il ricorso alla politica aziendale fa sì che a volte vincano, e a volte perdano: se scoppia un’emergenza in un’altra area della struttura può darsi che il loro budget sia improvvisamente tagliato del 10%. Non è una catastrofe; i team dovranno lavorare più sodo per fare più cose con meno risorse. Con ogni probabilità, il budget viene gonfiato un po’ in previsione di un’eventualità di questo tipo.

Le startup sono diverse: un budget troppo alto è dannoso quanto uno troppo basso – come i fallimenti di innumerevoli dot-com possono confermare – e la startup è estremamente sensibile alle variazioni del budget in corso d’opera. È molto raro che una startup indipendente perda il 10% della liquidità disponibile di punto in bianco. In molti casi questo sarebbe un colpo letale, poiché le startup indipendenti vengono gestite con un margine d’errore limitato. Pertanto una startup è sia più semplice, sia più impegnativa da gestire di una divisione tradizionale: richiede molto meno capitale nel complesso, ma questo dev’essere assolutamente al riparo da qualunque variazione.

Autonomia decisionale per sviluppare il business

Il team della startup ha bisogno dell’autonomia assoluta per sviluppare e realizzare nuovi prodotti nell’ambito del proprio mandato circoscritto. Deve poter ideare e condurre esperimenti senza dover ottenere un numero eccessivo di approvazioni.

Raccomando caldamente che il team della startup sia completamente trasversale, con una rappresentanza a tempo pieno di tutti i dipartimenti funzionali dell’azienda che saranno coinvolti nella creazione o nel lancio dei suoi primi prodotti. Dev’essere in grado di sviluppare e fornire prodotti e servizi reali e funzionanti, non solo prototipi. I passaggi di mano e le approvazioni rallentano il ciclo di feedback C-M-A e inibiscono sia l’apprendimento sia l’assunzione di responsabilità. La startup ha bisogno che siano ridotti al minimo assoluto.

Ovviamente questo livello di autonomia di sviluppo può suscitare timori nell’eventuale società madre. Attenuarli è uno degli obiettivi principali del metodo che raccomanderò tra poco.

Tornaconto personale a fronte di un esito positivo

In terzo luogo, l’imprenditore deve avere un tornaconto personale a fronte dell’esito delle sue creazioni. Nelle imprese indipendenti, in genere questo si ottiene tramite le stock option o altre forme di partecipazione azionaria. Nei casi in cui bisogna ricorrere all’attribuzione di bonus, invece, gli incentivi più efficaci sono legati alla performance di lungo periodo dell’innovazione sviluppata.

Non penso, però, che il tornaconto personale debba avere una natura finanziaria. Ciò è particolarmente importante nelle organizzazioni, come quelle pubbliche o no profit, in cui l’innovazione non è legata a obiettivi finanziari. In questi casi il team può comunque avere un tornaconto personale. La società madre deve chiarire chi è l’innovatore e assicurarsi che riceva il giusto merito per aver fatto nascere il nuovo prodotto, se quest’ultimo ha successo. Come mi ha detto un’imprenditrice che dirigeva una divisione di una grande azienda mediatica: «A parte gli incentivi finanziari ho sempre avuto la sensazione che, poiché il nome scritto sulla porta è il mio, avevo più da perdere e più da dimostrare di chiunque altro. Questo senso di titolarità non è un dettaglio irrilevante».

Questa formula è efficace anche per le aziende for profit. In Toyota il manager che coordina lo sviluppo di un nuovo veicolo dall’inizio alla fine viene chiamato shusa, o ingegnere capo:


Spesso nella letteratura statunitense gli shusa vengono chiamati heavy-weight project manager (“project manager pesi massimi”), ma questo appellativo sminuisce il loro ruolo effettivo di leader progettuali. I dipendenti di Toyota traducono la qualifica in quella di ingegnere capo, e si riferiscono al veicolo in fase di sviluppo chiamandolo “macchina dello shusa”. Ci hanno garantito che lo shusa ha assolutamente l’ultima parola su ogni aspetto dello sviluppo del veicolo.1



Come rovescio della medaglia, conosco un’azienda tecnologica di altissimo profilo che ha la reputazione di avere una cultura innovativa, eppure i suoi precedenti nello sviluppo di nuovi prodotti sono deludenti. Vanta un sistema di gratificazione interna per cui concede significative ricompense monetarie e di status ai team che fanno qualcosa di straordinario, ma esse vengono attribuite dal top management sulla base di... Nessuno lo sa. Non esistono criteri oggettivi in base a cui i team possano valutare se vinceranno quest’ambita lotteria. Essi hanno poca fiducia nella possibilità di ottenere un’autorità di lungo termine sulle loro innovazioni. È raro, dunque, che siano motivati ad assumere rischi reali; piuttosto, fanno convergere le proprie energie su progetti che prevedibilmente riceveranno l’approvazione del top management.

Creazione di una piattaforma per la sperimentazione

Successivamente, è importante concentrarsi sulla definizione delle regole fondamentali che governano l’operato del team di una startup autonoma: come proteggere la società madre, come verificare che i manager imprenditoriali tengano fede alle proprie responsabilità e come reintegrare un’innovazione nella società madre, se ha successo. Ricordate l’“isola di libertà” che ha messo il team di SnapTax (vedi Capitolo 2) in condizioni di creare con successo una startup all’interno di Intuit. Questo è il risultato che può dare una piattaforma per la sperimentazione.

Protezione della società madre

Tradizionalmente, i consigli sugli innovatori interni riguardano soprattutto la protezione della startup dalla società madre. Io sono convinto che sia necessario capovolgere questo modello.

Prima di tutto lasciate che descriva una riunione piuttosto tipica di uno dei clienti a cui presto consulenza, una grande azienda. Il top management si era riunito per decidere che cosa inserire nella versione successiva del suo prodotto. Nel nome dell’impegno preso verso un approccio basato sui dati, l’azienda aveva cercato di condurre un esperimento sul pricing. La prima parte dell’incontro era dedicata all’interpretazione dei risultati scaturiti dall’esperimento.

Un problema è stato che nessuno era d’accordo sul significato dei dati. Erano stati stilati numerosi report su misura per la riunione: era presente anche il team responsabile della raccolta e della gestione dei dati. Più è stato chiesto ai suoi membri di spiegare i dettagli di ogni riga del tabulato, più è stato evidente che nessuno capiva com’erano state ricavate quelle cifre. Ciò che ci avevano consegnato era il numero delle vendite lorde del prodotto in una gamma di livelli di prezzo diversi, suddiviso per trimestre e per segmento di target. Era un sacco di dati da cercare di capire.

Peggio ancora, nessuno sapeva con certezza quali clienti erano stati coinvolti nell’esperimento. I team responsabili della sua esecuzione erano stati diversi, quindi diverse parti del prodotto erano state aggiornate in diversi momenti. L’intero processo aveva richiesto molti mesi, e a quel punto le persone che avevano ideato l’esperimento erano state trasferite in una divisione diversa dalle persone che l’avevano condotto.

Dovrebbe risultarvi facile individuare i numerosi problemi di questa situazione: ricorso a indicatori delle vanità invece che traducibili in azione, ciclo di eccessiva durata, procedimento per grandi lotti, ipotesi sulla crescita poco chiara, progettazione poco convincente dell’esperimento, mancata attribuzione di responsabilità chiare ai team e di conseguenza ben poco apprendimento.

Mentre ascoltavo la conversazione immaginavo che la riunione sarebbe finita lì. Non essendoci un consenso sui fatti per agevolare le decisioni, pensavo che nessuno avrebbe avuto le basi per caldeggiare un determinato piano d’azione. Mi sbagliavo. Ogni dipartimento si è limitato a sottoscrivere l’interpretazione dei dati che sosteneva più efficacemente la sua posizione e ha iniziato a difenderla. Gli altri dipartimenti intervenivano fornendo interpretazioni alternative in favore della loro posizione, e così via. Alla fine le decisioni non sono state prese sulla base dei dati. Piuttosto, il dirigente che presiedeva la riunione è stato costretto a basarle sulle argomentazioni che suonavano più plausibili.

Tutto il tempo passato a dibattere sui dati in quella riunione mi è sembrato sprecato, perché in fin dei conti le argomentazioni che hanno avuto la meglio avrebbero potuto essere espresse fin dall’inizio. Era come se ogni “avvocato difensore” sentisse che stavano per tendergli un’imboscata; se un altro team fosse riuscito ad apportare un po’ di chiarezza avrebbe potuto compromettere la sua posizione, dunque la reazione più logica era insabbiare il più possibile. Che spreco.

Paradossalmente riunioni come questa avevano affibbiato una cattiva reputazione al processo decisionale e alla sperimentazione data-driven all’interno dell’azienda, e per dei buoni motivi. Il team di raccolta dei dati stava producendo report che nessuno leggeva né capiva. I team di progetto pensavano che gli esperimenti fossero una perdita di tempo poiché prevedevano lo sviluppo delle funzionalità a metà, il che significava che non funzionavano affatto. “Condurre un esperimento” per loro era una frase in codice per dire che si rimandava una decisione difficile. L’aspetto peggiore era che il team dirigenziale viveva le riunioni come fonti di un mal di testa cronico. Le vecchie riunioni per attribuire le priorità di prodotto saranno anche state poco più di una battaglia fra opinioni, ma perlomeno i dirigenti capivano ciò che stava accadendo. Adesso dovevano sorbirsi un rituale che prevedeva complessi calcoli matematici e non portava a un esito ben definito, e finivano comunque per ingaggiare una battaglia fra opinioni.

Paure razionali

Alla base di questa faida tra dipartimenti, però, c’era una paura del tutto razionale. Questa azienda serviva due segmenti di target: uno B2B e uno B2C. Nel segmento B2B l’azienda impiegava una forza di vendita per vendere alti volumi del prodotto ad altre imprese, mentre quello B2C era trainato soprattutto da acquisti isolati di singole persone. Il grosso del fatturato proveniva dalle vendite B2B, ma la crescita in questo segmento stava rallentando. Tutti convenivano sull’enorme potenziale di crescita nel segmento B2C, ma fino a quel momento se n’era materializzata ben poca.

Una delle cause di questa mancata crescita era la struttura di pricing in vigore. Come molte aziende che vendono a grandi imprese, questa dichiarava un alto prezzo di listino per poi offrire forti sconti ai clienti aziendali “prediletti” che acquistavano prodotti in grandi quantità. Naturalmente ogni agente era incoraggiato a far sentire prediletti tutti i suoi clienti. Purtroppo il prezzo di listino dichiarato era troppo alto per il segmento B2C.

Il team incaricato di far crescere questo segmento voleva condurre esperimenti con una struttura dei prezzi inferiore. Quello che seguiva il segmento B2B temeva che ciò cannibalizzasse o indebolisse in altro modo i rapporti con i suoi clienti. E se avessero scoperto che i privati stavano ottenendo prezzi inferiori ai loro?

Chiunque abbia lavorato in un business multisegmento si renderà conto che esistono molte soluzioni possibili a questo problema, come la creazione di set di funzionalità a più livelli in modo tale che clienti diversi possano acquistare livelli diversi del prodotto (come le classi dei biglietti aerei) o addirittura la commercializzazione di prodotti diversi con brand separati. Eppure l’azienda aveva difficoltà a implementare una o più di queste soluzioni. Perché? Per paura di mettere a rischio il giro d’affari esistente ogni esperimento proposto veniva rinviato, sabotato e insabbiato.

È importante sottolineare che questa paura è fondata. Il sabotaggio è una reazione logica da parte di manager che vedono minacciato il proprio territorio. Quest’azienda non è una minuscola startup qualunque che non ha niente da perdere. Un’azienda consolidata ha molto da perdere. Se il fatturato generato dal core business cala, cadranno delle teste. Non è una cosa da prendere alla leggera.

I rischi che si corrono nascondendo l’innovazione dentro la scatola nera

L’imperativo dell’innovazione è inesorabile. Non potendo condurre esperimenti con un approccio più agile, questa azienda sarebbe andata incontro al destino descritto ne Il dilemma dell’innovatore: profitti e margini sempre più alti, anno dopo anno, fino al crollo improvviso del giro d’affari.

Spesso contestualizziamo le difficoltà interne per l’innovazione chiedendoci: come possiamo proteggere la startup interna dalla società madre? Mi piacerebbe riformulare e invertire la domanda: come possiamo proteggere la società madre dalla startup? In base alle mie esperienze le persone si difendono quando si sentono minacciate, e non può sbocciare alcuna innovazione se si lascia briglia sciolta a un atteggiamento difensivo. In realtà è per questo che il suggerimento diffuso di nascondere il team di innovazione è fuori luogo. Esistono esempi di successi isolati in cui si è fatto ricorso a progetti segreti o a un team di innovazione fuori sede, come lo sviluppo del primo PC di IBM a Boca Raton (Florida), completamente separato dalla struttura principale dell’azienda. Ma questi esempi dovrebbero fungere soprattutto da ammonimenti, perché hanno portato raramente a un’innovazione sostenibile.2 Nascondersi dalla società madre può avere conseguenze negative a lungo termine.

Considerate la questione dal punto di vista dei manager che si vedono imporre l’innovazione. È probabile che si sentano traditi e sviluppino qualche paranoia. Dopotutto se un’iniziativa di questa portata può essere nascosta, che cos’altro si cela nell’ombra? Con l’andare del tempo ciò fa crescere le manovre politiche poiché i manager sono incentivati a stanare ogni minaccia al loro potere, alla loro influenza e alla loro carriera. Il fatto che l’innovazione abbia avuto successo non giustifica tale comportamento disonesto. Dal punto di vista dei manager consolidati, il messaggio è chiaro: se non sei un insider, puoi subire conseguenze inaspettate dai segreti di questo tipo.

È ingiusto criticare questi manager per la loro reazione; la critica dovrebbe essere rivolta al top management, reo di non aver studiato un sistema che sostenga le persone che operano e innovano al suo interno. Penso che sia una delle ragioni per cui aziende come IBM hanno perso la loro posizione di leadership nei nuovi mercati che hanno coltivato avvalendosi di una scatola nera, come quello dei PC: sono state incapaci di ricreare e sostenere la cultura aziendale da cui l’innovazione è scaturita originariamente.

Creazione di un ambiente protetto per l’innovazione

La sfida, in questo caso, è quella di creare un meccanismo per legittimare esplicitamente i team di innovazione. Questa è la strada da seguire per coltivare nel tempo una cultura sostenibile dell’innovazione, a mano a mano che l’azienda affronta diverse minacce alla sua stessa esistenza. La soluzione che suggerisco è istituire un ambiente protetto per l’innovazione che limiti l’impatto delle nuove innovazioni, ma non i metodi del team della startup. Funziona come segue.



	Qualunque team può creare un vero split test sperimentale che incida solo sulle parti del prodotto/servizio inserite nell’ambiente protetto (per un prodotto composto da più parti) o solo su certi segmenti di target o certi territori (per un nuovo prodotto). Tuttavia...

	Il team deve seguire l’intero esperimento dall’inizio alla fine.

	Nessun esperimento può superare la durata prestabilita (in genere qualche settimana per gli esperimenti sulle funzionalità semplici, più a lungo per innovazioni più dirompenti).

	Nessun esperimento può incidere su un numero di clienti superiore a quello prestabilito (tipicamente espresso come percentuale della base totale di clienti tradizionali dell’azienda).

	Ogni esperimento dev’essere valutato sulla base di un unico report standard basato su cinque o dieci indicatori traducibili in azione (non di più).

	Ogni team che opera dentro l’ambiente protetto e ogni prodotto sviluppato devono impiegare gli stessi indicatori per valutare il successo ottenuto.

	Qualunque team crei un esperimento deve monitorare gli indicatori e le reazioni dei clienti (chiamate al servizio clienti, reazioni sui social media, thread sui forum ecc.) mentre l’esperimento è in corso e sospenderlo se si verifica uno sviluppo catastrofico.





All’inizio l’ambiente protetto dev’essere piuttosto circoscritto. Nell’azienda sopracitata, inizialmente esso conteneva solo la pagina dei prezzi. A seconda delle tipologie di prodotti realizzati dall’azienda, le dimensioni dell’ambiente protetto possono essere definite in modi diversi. Per esempio, un servizio online può limitarlo a determinate pagine o determinati flussi di fruizione. Una catena retail può limitarlo a certi negozi o certe zone. Un’azienda che sta cercando di introdurre sul mercato un prodotto del tutto inedito può limitarlo a determinati segmenti di target.

Diversamente da un concept test o da un test di mercato, i clienti che rientrano nell’ambiente protetto sono considerati reali e il team di innovazione è autorizzato a cercare di stabilire un rapporto a lungo termine con loro. Dopotutto potrebbe sperimentare a lungo su questi early adopter prima di raggiungere i propri milestone formativi.

Ogni qualvolta sia possibile, il team di innovazione dovrebbe essere trasversale e avere un team leader ben definito, come lo shusa di Toyota. Dovrebbe essere autorizzato a sviluppare, promuovere e implementare prodotti o funzionalità nell’ambiente protetto senza chiederne l’autorizzazione. Dovrebbe essere tenuto a fornire un resoconto sul successo o il fallimento di tali iniziative impiegando indicatori standard traducibili in azione e la contabilità dell’innovazione.

Questo approccio può funzionare anche per un team che non ha mai lavorato in modalità trasversale in precedenza. È probabile che le primissime modifiche apportate, come una variazione di prezzo, non richiedano grandi sforzi ingegneristici ma un coordinamento fra vari dipartimenti: informatica, marketing, servizio clienti. I team che lavorano in questo modo sono più produttivi, a patto che la produttività sia misurata in base alla loro capacità di creare valore per il cliente, non solo sul non restare con le mani in mano.

Gli esperimenti autentici sono facili da classificare come un successo o un fallimento, poiché i casi sono due: gli indicatori di primo livello variano, oppure no. In entrambi i casi il team scopre immediatamente se le sue ipotesi sul comportamento dei clienti sono corrette. Usando ogni volta gli stessi indicatori, il team arricchisce la base conoscitiva su di essi per l’intera azienda. Dato che il team di innovazione fornisce report sui progressi fatti impiegando il sistema della contabilità dell’innovazione descritto nella Parte seconda, chiunque li legga riceve una lezione implicita sull’efficacia degli indicatori traducibili in azione. Questo effetto è estremamente potente. Anche se qualcuno intende sabotare il team di innovazione, dovrà imparare tutto ciò che c’è da sapere sugli indicatori traducibili in azione e sui milestone formativi per poterlo fare.

Oltre a tutto ciò, l’ambiente protetto promuove una iterazione rapida. Quando le persone hanno l’opportunità di seguire un progetto dall’inizio alla fine, quando il lavoro procede per piccoli lotti e fornisce un verdetto chiaro in tempi rapidi, esse si avvantaggiano dell’efficacia dei feedback. Ogni volta che non riescono a smuovere le cifre hanno l’opportunità concreta di intervenire immediatamente sulla base delle loro scoperte. Di conseguenza questi team tendono a convergere rapidamente sulle soluzioni ottimali anche se partono da idee davvero scadenti.

Come abbiamo visto in precedenza, questa è una manifestazione del principio dei piccoli lotti. Gli esperti funzionali, soprattutto quelli intrisi del metodo di sviluppo a cascata o stage gate, sono stati formati per lavorare in lotti estremamente grandi. Ciò determina che anche le buone idee siano intralciate dagli sprechi. Riducendo la dimensione dei lotti, il metodo dell’ambiente protetto consente al team di commettere rapidamente errori non troppo costosi e di iniziare ad apprendere. Come vedremo fra poco, questi piccoli esperimenti iniziali possono dimostrare che un team ha un nuovo business sostenibile che può essere reintegrato nella società madre.

La verifica dell’operato dei team interni

Ho già trattato approfonditamente i milestone formativi nel Capitolo 7. Nei team che seguono una startup all’interno di un’azienda consolidata, la sequenza è la stessa: sviluppare un modello ideale dell’innovazione dirompente auspicata che sia basato sugli archetipi del cliente, lanciare un MPF per stabilire una base, dopodiché cercare di mettere a punto il motore per farla avvicinare all’ideale.

Seguendo quest’impianto concettuale, il team interno funziona essenzialmente come una startup. Quando dimostra di aver avuto successo, dev’essere integrato nel portafoglio complessivo dei prodotti/servizi dell’azienda.

Come coltivare il portafoglio manageriale

Esistono quattro tipi principali di lavoro che un’azienda deve gestire.3 A mano a mano che una startup interna cresce, gli imprenditori che hanno creato il concept originario devono affrontare la sfida della scala. Via via che vengono acquisiti nuovi clienti tradizionali e conquistati nuovi mercati il prodotto entra a far parte dell’immagine pubblica dell’azienda, con importanti implicazioni per le PR, il marketing, le vendite e il business development. Nella maggior parte dei casi il prodotto attirerà vari concorrenti: “copioni” belli e buoni, fast follower e imitatori di ogni genere.

Quando il mercato per il nuovo prodotto è ben consolidato, le procedure diventano più di routine. Per combattere l’inevitabile trasformazione del prodotto in un bene di uso comune nel suo mercato, le estensioni di linea, gli upgrade graduali e nuove forme di marketing diventano essenziali. In questa fase l’eccellenza operativa assume un ruolo più significativo, poiché un mezzo importante per incrementare i margini è la riduzione dei costi. Ciò può richiedere un manager di tipo diverso: un manager che eccella in ottimizzazione, delega, controllo ed esecuzione. Il corso azionario della società dipende da questo tipo di crescita prevedibile.

C’è poi una quarta fase, dominata dai costi di gestione e dai prodotti legacy (quelli che risalgono a prima dell’ultima versione completa precedente a quella in uso, n.d.t.). È l’area dell’outsourcing, dell’automazione e della riduzione dei costi. Ciò malgrado, l’infrastruttura ha ancora un’importanza critica per il completamento della missione. Un fallimento delle strutture o di un’infrastruttura rilevante, o l’abbandono da parte dei clienti fedeli potrebbe far deragliare l’intera azienda. Diversamente dalle fasi di crescita e di ottimizzazione, però, gli investimenti in quest’area non aiuteranno l’azienda a mettere a segno una crescita eclatante. I manager delle aziende di questo tipo vanno incontro allo stesso destino degli arbitri di baseball: criticati quando qualcosa va storto, sottovalutati quando le cose vanno per il verso giusto.

Tendiamo a parlare di queste quattro fasi di un business dal punto di vista delle grandi imprese, in cui esso può rappresentare intere divisioni e centinaia o addirittura migliaia di dipendenti. È logico, poiché l’evoluzione del business in questi casi estremi è la più facile da osservare. Ma tutte le aziende affrontano costantemente tutte e quattro le fasi del lavoro. Non appena un prodotto entra sul mercato, interi team di persone lavorano sodo per farlo avanzare sino alla fase successiva. Tutti i prodotti o le funzionalità/caratteristiche di successo hanno visto la luce nel dipartimento di ricerca e sviluppo (R&S), quindi sono entrati a far parte della strategia dell’azienda, sono stati ottimizzati e con l’andar del tempo sono diventati acqua passata.

Il problema, per le startup così come per le grandi aziende, è che spesso i dipendenti seguono i prodotti che sviluppano mentre attraversano le varie fasi. Una prassi diffusa è che l’inventore di un nuovo prodotto o di una nuova funzionalità gestisca le risorse che vengono allocate, il team che viene creato o la divisione che commercializza l’uno o l’altra. Di conseguenza, manager talentuosi e creativi finiscono per restare bloccati a occuparsi della crescita e dell’ottimizzazione di certi prodotti invece di crearne di nuovi.

Questa tendenza è una delle ragioni per cui le aziende consolidate fanno fatica già in partenza a trovare manager creativi che promuovano l’innovazione. Ogni innovazione compete per accaparrarsi le risorse contro i progetti consolidati, e una delle risorse più scarse è il talento.

“Imprenditore” è una qualifica professionale

L’unica via per risolvere questo dilemma è gestire i quattro tipi di lavoro in modo diverso, permettendo la formazione di team trasversali di talento sulla base di ognuno. Quando un prodotto passa da una fase all’altra, un team lo affida a un altro team. I dipendenti possono scegliere di essere trasferiti assieme al prodotto nell’ambito del passaggio di consegne o di restare dove si trovano e iniziare a occuparsi di qualcos’altro. Nessuna delle due scelte è necessariamente giusta o sbagliata; dipende dal temperamento e dalle competenze della persona in questione.

Alcuni individui sono inventori nati che preferiscono lavorare senza la pressione e le aspettative che caratterizzano le successive fasi di business. Altri sono ambiziosi e considerano l’innovazione una strada verso il top management. Altri ancora sono particolarmente in gamba nella gestione di un business consolidato, nell’outsourcing, nel rafforzamento delle efficienze e nella riduzione dei costi. Le persone dovrebbero essere messe in condizioni di trovare i tipi di ruoli più adatti a loro.

In realtà, l’imprenditorialità dovrebbe essere vista come un percorso professionale legittimo per gli innovatori che lavorano in una grande azienda. I manager che sanno gestire un team in base al metodo Lean Startup non dovrebbero essere costretti a lasciare l’azienda per raccogliere i frutti delle loro competenze, né a fingere di essere tagliati per la rigida gerarchia dei dipartimenti funzionali consolidati. Piuttosto, dovrebbero avere biglietti da visita con la sola scritta “Imprenditore” sotto il loro nome. Il loro operato dovrebbe essere verificato attraverso il sistema della contabilità dell’innovazione, dovrebbero essere promossi e premiati di conseguenza.

Dopo aver incubato un prodotto nell’ambiente protetto per l’innovazione, l’imprenditore dev’essere reintegrato nella società madre. Prima o poi sarà necessario un team più ampio per farlo crescere, commercializzarlo e far aumentare il suo giro d’affari. Inizialmente questo team avrà bisogno della leadership continuativa degli innovatori che hanno lavorato nell’ambiente protetto per l’innovazione. A dire il vero questa è una fase positiva del processo, poiché dà agli innovatori l’opportunità di insegnare a nuovi membri del team il nuovo stile lavorativo che hanno imparato a padroneggiare nell’ambiente protetto originario.

Idealmente questo ambiente protetto si amplierà con il passare del tempo; invece di togliere il team dall’ambiente protetto inserendolo nella routine aziendale, potrebbe esserci l’opportunità di ampliare il campo dell’ambiente protetto. Se per esempio solo certi aspetti del prodotto sono stati soggetti a sperimentazione al suo interno, si possono aggiungere nuove funzionalità. Nel servizio online descritto in precedenza, si potrebbe partire da un ambiente protetto limitato alla pagina con i prezzi dei prodotti. Una volta che questi esperimenti siano andati in porto, l’azienda potrebbe inserire la homepage del sito nell’ambiente protetto. Successivamente potrebbe aggiungere la funzionalità di ricerca o la grafica complessiva. Se inizialmente si è mirato solo a certi clienti o a un determinato numero di clienti, si potrebbe ampliare la copertura del prodotto. Quando si valuta l’eventualità di apportare simili cambiamenti, è importante che il top management consideri se i team che lavorano nell’ambiente protetto potrebbero cavarsela nella società madre dal punto di vista politico. L’ambiente protetto, per l’appunto, è stato studiato per proteggere questi team e la società madre, e qualunque necessità di ampliamento deve tenerne conto.

Lavorare nell’ambiente protetto per l’innovazione è come allenare i muscoli della startup. Inizialmente il team potrà solo farsi carico di esperimenti modesti. Può darsi che i primi non diano luogo a un apprendimento significativo né conducano a un successo scalabile. Con l’andar del tempo si ha quasi la garanzia che questi team migliorino fintantoché ricevano il feedback costante dello sviluppo per piccoli lotti e degli indicatori traducibili in azione e si verifichi il raggiungimento dei loro milestone formativi.

Naturalmente, prima o poi qualunque sistema di innovazione cade vittima del suo stesso successo. A mano a mano che l’ambiente protetto viene ampliato e il fatturato dell’azienda aumenta a seguito delle innovazioni sviluppate al suo interno, il ciclo deve ricominciare. Gli innovatori precedenti diventano i custodi dello status quo. Quando il prodotto colma l’intero ambiente protetto, esso viene inevitabilmente appesantito dalle regole e dai controlli aggiuntivi richiesti per le attività critiche per il completamento della missione. Nuovi team di innovazione avranno bisogno di un nuovo ambiente protetto in cui sperimentare.

Quando si diventa lo status quo

Quest’ultima transizione è particolarmente difficile da accettare per gli innovatori: la loro trasformazione da outsider radicali nell’incarnazione dello status quo. Mi ha turbato, nella mia carriera. Come potrete immaginare dalle tecniche che propongo nell’ambito del metodo Lean Startup, sono sempre stato un po’ un provocatore nelle aziende in cui ho lavorato, dove ho fatto pressione per promuovere la rapida iterazione, il processo decisionale basato sui dati e il coinvolgimento anticipato dei clienti. Dove questi concetti non rientravano nella cultura aziendale dominante, era semplice (seppur frustrante) propugnarli. Bastava che spingessi per far passare le mie idee con tutte le forze che un essere umano può radunare. Dato che la cultura prevalente le considerava eretiche, i suoi esponenti scendevano a compromessi facendomi qualche concessione “ragionevole”. Grazie al fenomeno psicologico dell’ancoraggio – per cui una volta definito un parametro in una trattativa l’accordo viene raggiunto in prossimità di questo – ciò mi incentivava a un meccanismo perverso: più il mio suggerimento era radicale, più era probabile che il compromesso ragionevole si avvicinasse al mio vero scopo.

Facciamo un salto in avanti di diversi anni, fino al periodo in cui facevo il responsabile dello sviluppo prodotto. Quando assumevamo qualcuno, doveva essere indottrinato nella cultura Lean Startup. Gli split test, il continuous deployment e i test con il coinvolgimento dei clienti erano prassi comuni. Dovevo ancora promuovere con decisione le mie idee, accertandomi che ogni neoassunto fosse pronto a sperimentarle. Ma per le persone che lavoravano in quell’azienda da qualche tempo, erano entrate a far parte dello status quo.

Come molti imprenditori, da un lato dovevo promuovere costantemente le mie idee, dall’altro ricevevo continuamente suggerimenti su come migliorarle. I miei dipendenti erano incentivati a comportarsi come avevo fatto io anni prima: più il loro suggerimento era radicale, più era probabile che il compromesso si avvicinasse a ciò che desideravano. Mi sentivo suggerire di tutto: che tornassimo allo sviluppo a cascata, che ci avvalessimo maggiormente della quality assurance (QA), che ce ne avvalessimo di meno, che coinvolgessimo di più o di meno i clienti, che dessimo più importanza alla nostra visione e meno ai dati, oppure che interpretassimo i dati con un minor rigore statistico.

Ci voleva uno sforzo costante per prendere sul serio questi suggerimenti. Tuttavia, reagire in modo dogmatico è inutile. E neppure scendere a compromessi dando un colpo al cerchio e uno alla botte funziona.

Ho scoperto che ogni suggerimento doveva essere sottoposto alla stessa indagine scientifica rigorosa che originariamente aveva condotto alla creazione del metodo Lean Startup. Possiamo ricorrere alla teoria per prevedere i risultati di un cambiamento proposto da qualcuno? Possiamo incubarlo all’interno di un team ristretto e vedere che cosa succede? Possiamo misurarne l’impatto? Ogni volta che abbiamo potuto seguirli, questi approcci mi hanno permesso di incrementare le lezioni che apprendevo e, soprattutto, la produttività delle aziende che ho affiancato. Molte delle tecniche del metodo Lean Startup che abbiamo usato per la prima volta in IMVU non sono state ideate da me. Piuttosto, sono state concepite, incubate e messe in pratica da dipendenti che hanno apportato la loro creatività e il loro talento all’attività in corso.

Più di ogni altra cosa, mi sono trovato alle prese con questa domanda ricorrente: come facciamo a sapere che “il tuo approccio” alla creazione di un’azienda funzionerà? Quali altre imprese lo stanno seguendo? Chi è diventato ricco e famoso avendolo fatto? Sono domande delicate. I colossi del nostro settore stanno seguendo tutti un approccio più lento, più lineare. Perché noi stiamo procedendo in altro modo?

Sono proprio queste domande a richiedere l’utilizzo della teoria per dare una risposta. Chi cerca di adottare il metodo Lean Startup come un ventaglio ben definito di passi da compiere o tattiche da adottare non sfonderà. Io ho dovuto impararlo con le cattive. Nella tipica situazione della startup, c’è continuamente qualcosa che va storto. Quando succede, ci troviamo di fronte all’annoso dilemma espresso sinteticamente da Deming: come facciamo a sapere che il problema è dovuto a una causa specifica invece che a una sistemica? Se stiamo adottando un nuovo modo di lavorare, saremo sempre tentati di dare al nuovo approccio la colpa dei problemi che emergono. A volte questa tendenza è corretta, a volte no. Per imparare a distinguere i due casi ci vuole la teoria. Devi essere in grado di prevedere l’esito dei cambiamenti che apporti per capire se i problemi che sorgono di conseguenza sono davvero problemi.

Per esempio, cambiare la definizione di “produttività” per un team passando dall’eccellenza funzionale – l’eccellenza nel marketing, nelle vendite o nello sviluppo di prodotto – all’apprendimento convalidato causerà una serie di problemi. Come ho spiegato in precedenza, gli esperti funzionali sono abituati a misurare la loro efficienza monitorando la percentuale del tempo in cui sono indaffarati a svolgere il loro lavoro. Un programmatore si aspetta di scrivere codice tutto il giorno, per esempio. È per questo che molti ambienti lavorativi tradizionali fanno sentire frustrati questi esperti: le costanti interruzioni in riunione, i passaggi di consegne trasversali e l’offerta di spiegazioni all’altissimo numero dei responsabili ostacolano l’efficienza. Ma l’efficienza individuale di questi esperti non rientra fra gli obiettivi di una startup leggera. Piuttosto, vogliamo costringere i team a collaborare trasversalmente alle varie funzioni per conseguire l’apprendimento convalidato. Molte delle tecniche che servono a questo scopo – indicatori traducibili in azione, continuous deployment e l’intero ciclo di feedback C-M-A – portano necessariamente i team a subottimizzare le proprie singole funzioni. La rapidità con cui riusciamo a sviluppare non conta. La rapidità con cui riusciamo a misurare non conta. Ciò che conta è la rapidità con cui riusciamo a compiere l’intero ciclo.

Negli anni passati da quando ho iniziato a insegnare questo sistema, ho notato invariabilmente questo modello ricorrente: il passaggio all’apprendimento convalidato sembra all’inizio un peggioramento, prima che cominci a sembrare un miglioramento. Ciò avviene perché i problemi causati dal sistema precedente sono troppo tangibili. La possibilità di avvalersi della teoria rappresenta l’antidoto a queste difficoltà. Se si è consapevoli che questo calo di produttività è una componente inevitabile della transizione, si può affrontare attivamente. Le aspettative possono essere fissate a priori. Nella mia attività di consulenza, per esempio, ho imparato a sollevare tali questioni fin dal primo giorno; altrimenti rischiano di far deragliare l’intera iniziativa quando è già in marcia. Mentre il processo di cambiamento avanza, possiamo impiegare l’analisi delle cause fondamentali e le tecniche di risposta rapida per capire quali problemi necessitano di misure preventive. In fin dei conti il metodo Lean Startup è un impianto concettuale, non un piano completo di passi da seguire. È studiato per essere adattato alle condizioni in cui si trova ogni azienda specifica. Invece di copiare le iniziative di altri, tecniche come quella dei Cinque perché vi permettono di crearne una tagliata su misura per la vostra azienda.

Il modo migliore per imparare a padroneggiare questi concetti e per esplorarli è diventare parte integrante di una comunità di pratica. Esiste una fiorente community di incontri tematici sul metodo Lean Startup in diverse parti del mondo e online, e vari suggerimenti su come avvantaggiarsi di queste risorse sono elencati nel Capitolo 14, Unitevi al movimento.





1. Jeffrey Liker, John Ettlie e John Creighton Campbell, Engineered in Japan: Japanese Technology-Management Practices, Oxford University Press, New York 1995, p. 196.




2. Per un resoconto, vedi Michael Miller, “Looking Back: 15 years of PC Magazine”, PC Magazine, https://www.pcmag.com/archive/looking-back-15-years-of-pc-magazine-21655.




3. La trattazione che segue deve molto al libro di Geoffrey Moore, Dealing with Darwin, Portfolio Trade, New York 2008. Ho ottenuto buoni risultati implementando questo impianto concettuale in aziende di dimensioni molto diverse.
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Epilogo: non sprecare




Il 2011 ha segnato il centennale del libro di Frederick Winslow Taylor, L’organizzazione scientifica del lavoro, pubblicato per la prima volta nel 1911. Il movimento a favore del management scientifico cambiò il corso del XX secolo rendendo possibile l’enorme prosperità che oggi diamo per scontata. In pratica, Taylor inventò quello che oggi consideriamo semplicemente “il” management: incremento dell’efficienza dei singoli lavoratori, direzione per eccezione (porre il focus unicamente sui risultati inaspettatamente positivi o negativi), standardizzazione del lavoro attraverso la definizione dei compiti, sistema retributivo basato sul cottimo differenziale e – soprattutto – l’idea che il lavoro possa essere studiato e migliorato tramite uno sforzo cosciente. Taylor inventò la moderna professione dei colletti bianchi che vede l’azienda come un sistema che dev’essere gestito a un livello superiore a quello del singolo individuo. C’è una ragione per cui tutte le rivoluzioni del management avvenute finora sono state capeggiate da ingegneri: il management è l’ingegneria dei sistemi umani.

Nel 1911 Taylor scrisse: «In passato l’uomo era al primo posto; in futuro il sistema dovrà essere al primo posto». La sua previsione si è realizzata. Stiamo vivendo nel mondo che immaginava. Eppure la rivoluzione a cui diede il via ha avuto – sotto molti aspetti – troppo successo. Mentre Taylor predicava la scienza come approccio razionale, molti hanno confuso il suo messaggio con le tecniche da lui promosse: studi sul tempo e sul movimento, sistema del cottimo differenziale e – per citare il punto più irritante – l’idea che i lavoratori debbano essere trattati come poco più che automi. Molte di queste idee si sono dimostrate estremamente dannose e per rimediare ci sono voluti gli sforzi di molti teorici e manager delle epoche successive. Con un apporto cruciale, il lean manufacturing ha riscoperto la saggezza e l’intraprendenza celate in ogni lavoratore e ha riorientato il concetto di efficienza di Taylor dall’attività individuale all’organismo aziendale complessivo. Ognuna di queste rivoluzioni successive, però, ha sposato l’idea di Taylor che il lavoro possa essere studiato scientificamente ed essere perfezionato seguendo un rigoroso approccio sperimentale.

Nel XXI secolo ci troviamo ad affrontare una nuova gamma di problemi che Taylor non avrebbe mai potuto immaginare. La nostra capacità produttiva supera significativamente la nostra capacità di sapere che cosa sviluppare. Sebbene ci sia stata un’enorme quantità di invenzioni e di innovazioni all’inizio del XX secolo, la maggior parte di queste è stata dedicata a incrementare la produttività dei lavoratori e delle macchine allo scopo di alimentare, vestire e dare un alloggio alla popolazione mondiale. Anche se questo progetto non è ancora stato portato a termine, come dimostrano i milioni di persone che vivono in povertà, oggi la soluzione al problema è strettamente politica. Abbiamo la capacità di creare quasi tutto ciò che riusciamo a immaginare. La grande domanda della nostra epoca non è «Può essere realizzato?» ma «Dovrebbe essere realizzato?». Questo ci situa in un momento storico insolito: la nostra prosperità futura dipende dalla qualità della nostra creatività collettiva.

Nel 1911, Taylor scrisse:


Possiamo vedere la sparizione delle nostre foreste, la nostra energia idroelettrica che viene sprecata, il nostro suolo che viene riversato in mare dalle correnti; inoltre l’esaurimento del nostro carbone e del nostro ferro è già in vista. Ma gli sprechi ancor più significativi di impegno umano, che hanno luogo ogni giorno tramite i nostri atti grossolanamente errati, male indirizzati o inefficienti [...] sono meno visibili, meno tangibili e solo vagamente consapevoli.

Possiamo vedere e sentire lo spreco delle cose materiali. I movimenti goffi, inefficienti o male indirizzati dell’uomo, invece, non lasciano tracce visibili o tangibili dietro di sé. Esserne consapevoli richiede un atto della memoria, uno sforzo dell’immaginazione. E per questo motivo, anche se la perdita che registriamo quotidianamente da questa fonte è maggiore di quella dovuta allo spreco delle cose materiali, la seconda ci turba profondamente, mentre la prima ci smuove ben poco.1



Un secolo dopo, che cosa possiamo dire su queste parole? Da un lato sembrano arcaiche. Noi che viviamo nel XXI secolo siamo iperconsapevoli dell’importanza dell’efficienza e del valore economico degli incrementi di produttività. I nostri ambienti lavorativi – perlomeno quando servono per produrre oggetti materiali – sono incredibilmente ben organizzati rispetto all’epoca di Taylor.

Dall’altro lato, le parole di questo autore mi colpiscono per la loro estrema attualità. Malgrado tutta l’efficienza che vantiamo nella produzione di cose, la nostra economia è ancora incredibilmente dispendiosa. Gli sprechi non scaturiscono da un’organizzazione inefficiente del lavoro, bensì dal fatto che lavoriamo alle cose sbagliate, e su una scala industriale. Come disse Peter Drucker: «Senza dubbio non c’è nulla di altrettanto inutile quanto fare con grande efficienza ciò che non bisognerebbe fare affatto».2

Eppure ancora adesso facciamo le cose sbagliate in modo efficiente. È difficile ottenere una stima fondata del grado di sprechi del lavoro moderno, ma di certo non mancano aneddoti al riguardo. Nelle mie attività di consulenza e nei viaggi che intraprendo per parlare del metodo Lean Startup, ricevo continuamente lo stesso messaggio dai dipendenti di aziende grandi e piccole. In ogni settore vediamo storie infinite di lanci falliti, progetti mal congegnati e spirali della morte per grandi lotti. Personalmente considero tale uso improprio del tempo delle persone uno spreco delittuoso e negligente della creatività e del potenziale dell’essere umano.

Quale percentuale di tutti questi sprechi sarebbe prevenibile? Penso che sia più alta di quanto non pensiamo attualmente. La maggior parte delle persone che incontro è convinta che, perlomeno nel suo settore, i progetti falliscano per dei buoni motivi: qualunque progetto è intrinsecamente rischioso, le condizioni di mercato sono imprevedibili, “quelli che lavorano nelle grandi aziende” sono intrinsecamente privi di creatività. Alcuni ritengono che se rallentassimo tutto quanto e seguissimo un processo più accurato, potremmo ridurre il tasso di insuccesso realizzando meno progetti di qualità superiore. Altri pensano che certe persone abbiano il dono innato di sapere quali sono le cose giuste da creare. Se riusciremo a trovare un numero sufficiente di questi visionari e di questi maestri, i nostri problemi saranno risolti. Queste “soluzioni” erano considerate all’avanguardia anche nel XIX secolo, prima che si diffondessero le teorie del management moderno.

I requisiti di un mondo sempre più rapido rendono questi antichi approcci impraticabili, dunque la colpa delle imprese e dei progetti falliti viene spesso riversata sul top management, a cui si chiede di fare l’impossibile. In alternativa il dito viene puntato contro gli investitori finanziari o la Borsa per l’enfasi eccessiva che pongono sulle soluzioni rapide e sui risultati di breve periodo. Abbiamo colpe da ripartire a sufficienza per tutti, ma fin troppa poca teoria per orientare tanto i leader quanto gli investitori.

Il movimento Lean Startup si oppone a questo stato di agitazione. Noi pensiamo che la maggior parte delle forme di spreco nell’ambito dell’innovazione siano prevenibili una volta identificate le loro cause. Tutto ciò che dobbiamo fare è cambiare la nostra visione collettiva del modo in cui dovremmo farlo.

Non basta esortare i lavoratori a sforzarsi di più. I nostri problemi attuali sono dovuti al fatto che ci sforziamo fin troppo: di fare le cose sbagliate. Concentrandoci sull’efficienza funzionale, perdiamo di vista il vero obiettivo dell’innovazione: apprendere ciò che attualmente nessuno sa. Come Deming ci ha insegnato, ciò che conta non è fissare obiettivi quantitativi ma correggere il metodo in base a cui vengono raggiunti. Il movimento Lean Startup promuove il principio in base a cui il metodo scientifico può essere impiegato per rispondere alla domanda più pressante per l’innovazione: come possiamo creare una struttura organizzativa sostenibile sulla base di un nuovo ventaglio di prodotti o servizi?

Superpoteri organizzativi

Un partecipante a uno dei miei workshop è venuto a trovarmi qualche mese dopo per raccontarmi questa storia, che riporto parafrasandola: «Conoscere i principi del metodo Lean Startup mi fa sentire come se avessi dei superpoteri. Anche se sono solo un dipendente junior, quando incontro i vicepresidenti e i direttori generali di livello corporate della mia grande azienda, pongo loro qualche semplice domanda e li aiuto in brevissimo tempo a capire che i loro progetti sono basati su ipotesi fondamentali verificabili. Nel giro di qualche minuto riesco a delineare un piano che potrebbero seguire per convalidare scientificamente i loro progetti prima che sia troppo tardi. Reagiscono invariabilmente dicendo: “Wow, sei davvero brillante. Finora non avevamo mai pensato di applicare un rigore di questo livello alla nostra riflessione sui nuovi prodotti”».

A seguito di queste interazioni, si è fatto una reputazione da dipendente brillante in tutta la grande azienda per cui lavora. Ciò è stato positivo per la sua carriera, ma frustrante per lui a livello personale. Perché? Perché anche se è effettivamente molto brillante, le sue intuizioni sui piani di prodotto scorretti non sono dovute alla sua intelligenza particolare ma al possesso di una teoria che gli consente di prevedere i futuri sviluppi e proporre alternative. È frustrato perché i manager a cui lancia le sue idee non vedono il sistema su cui si fondano. Concludono erroneamente che il segreto del successo è scovare persone brillanti come lui da inserire nei propri team. Non si accorgono dell’opportunità che sta offrendo loro in realtà: ottenere sistematicamente risultati migliori cambiando le proprie convinzioni sul processo da cui scaturisce l’innovazione.

Mettere il sistema al primo posto: i rischi

Come per Taylor prima di noi, la nostra sfida è quella di persuadere i manager delle aziende moderne a mettere il sistema al primo posto. Ma la sorte toccata al taylorismo dovrebbe servire da ammonimento, ed è importante che impariamo le lezioni offerte dalla storia mentre proponiamo queste nuove idee a un pubblico più tradizionale.

Taylor viene ricordato per la sua attenzione alla prassi sistematica più che per la sua brillante intelligenza. Ecco la citazione integrale da L’organizzazione scientifica del lavoro che include la nota frase sull’opportunità di mettere il sistema al primo posto:


In futuro ci si renderà conto che i nostri leader devono essere formati nel modo opportuno oltre ad avere le opportune doti innate, e che nessuno può sperare (in base al vecchio sistema della gestione personale) di competere con una serie di uomini comuni che sono stati organizzati in modo adeguato per cooperare efficientemente.

In passato l’uomo era al primo posto; in futuro il sistema dovrà essere al primo posto. Ciò non implica in alcun modo, però, che non ci sia bisogno di uomini straordinari. Al contrario, il primo obiettivo di ogni sistema efficace dev’essere quello di sviluppare uomini di primo livello; e grazie alla gestione sistematica l’uomo migliore emerge più sicuramente e più rapidamente che mai prima d’ora.3



Purtroppo l’insistenza di Taylor sul fatto che il management scientifico non è in contrasto con l’individuazione e la promozione delle persone più capaci è stata dimenticata in breve tempo. Anzi, in realtà gli incrementi della produttività ottenibili tramite le prime tattiche del management scientifico, come gli studi sul tempo e sul movimento, il sistema del cottimo differenziale e in particolare l’organizzazione per funzioni (un’anticipazione degli odierni dipartimenti funzionali) erano così significativi che i manager delle generazioni successive hanno perso di vista l’importanza delle persone che le stavano attuando.

Ciò ha condotto a due problemi: (1) i sistemi di business sono diventati troppo rigidi, e di conseguenza non si sono avvantaggiati della flessibilità, della creatività e della saggezza dei singoli lavoratori, e (2) c’è stata un’enfasi eccessiva sulla pianificazione, sulla prevenzione e sulle procedure, che permettono alle aziende di ottenere risultati costanti in un mondo perlopiù statico. Negli stabilimenti questi problemi sono stati affrontati di petto dal movimento del lean manufacturing e le lezioni apprese sono state assimilate in molte aziende moderne. Eppure nello sviluppo di nuovi prodotti, nell’imprenditoria e nell’innovazione in genere stiamo ancora seguendo un impianto concettuale obsoleto.

La mia speranza è che il movimento Lean Startup non cada nella stessa trappola riduzionista. Stiamo solo cominciando a scoprire le regole che governano l’imprenditorialità, un metodo che può incrementare le probabilità di successo di una startup e un approccio sistematico allo sviluppo di prodotti nuovi e innovativi. Ciò non toglie alcun valore alle tradizionali virtù imprenditoriali: la supremazia della visione, la disponibilità ad assumere rischi audaci e il coraggio richiesto per far fronte alle schiaccianti probabilità di fallimento. La nostra società ha più bisogno che mai della creatività e della visionarietà degli imprenditori. A dire il vero è esattamente perché queste sono risorse così preziose che non possiamo permetterci di sprecarle.

La pseudoscienza dello sviluppo di prodotto

Sono convinto che se Taylor fosse ancora vivo, sogghignerebbe vedendo come vengono gestiti gli imprenditori e gli innovatori. Anche se sfruttiamo il lavoro di ricercatori scientifici e ingegneri che avrebbero stupito qualunque persona vissuta all’inizio del XX secolo con le loro stregonerie tecnologiche, le prassi manageriali che seguiamo per organizzarli sono generalmente prive di rigore scientifico. In realtà mi spingerei a definirle pseudoscienza.

Diamo abitualmente il via libera a nuovi progetti basandoci più sull’intuito che sui fatti. Come abbiamo visto in tutto il corso del libro, questa non è la causa fondamentale del problema. Qualunque innovazione parte da una visione. È ciò che succede dopo a essere cruciale. Come ho spiegato, troppi team di innovazione si danno al teatro del successo, scovando selettivamente dati a supporto della loro visione invece di sottoporre gli elementi di questa visione ad autentici esperimenti, o peggio ancora operando di nascosto per dar vita a una zona affrancata dai dati ai fini di una “sperimentazione” illimitata che non prevede alcun feedback della clientela né verifiche esterne di alcun tipo. Ogni volta che un team cerca di dimostrare determinati rapporti causa/effetto evidenziando certi dati su un grafico incentrato su indicatori lordi, sta cadendo nella pseudoscienza. Come facciamo a sapere che il rapporto causa/effetto proposto è vero? Ogni volta che un team cerca di giustificare i propri fallimenti usando l’apprendimento come scusa, sta dando un’altra prova di pseudoscienza.

Se l’apprendimento ha avuto luogo durante un ciclo iterativo, permetteteci di dimostrarlo trasformandolo in apprendimento convalidato nel ciclo successivo. Solo sviluppando un modello del comportamento del cliente e mostrandoci in grado di sfruttare il prodotto/servizio per farlo cambiare nel tempo possiamo confermare su basi reali la validità della nostra visione.

Mentre celebriamo il successo del movimento Lean Startup, è essenziale che lanciamo un monito. Non possiamo permetterci che il nostro successo dia vita a una nuova pseudoscienza basata sulle svolte, gli MPF e così via. Questo è stato il destino a cui è andato incontro il management scientifico, e in ultima analisi penso che abbia rallentato di decenni la promozione della sua causa. La scienza ha finito per rappresentare la vittoria del lavoro di routine su quello creativo, della meccanizzazione sull’umanità e dei piani sull’agilità. Sono dovuti nascere diversi movimenti successivi per correggere tali mancanze.

Taylor credeva in molte cose che definì scientifiche, ma che al nostro sguardo moderno appaiono come meri pregiudizi. Credeva nell’intrinseca superiorità sia dell’intelligenza, sia del carattere degli aristocratici su quelli delle classi lavoratrici, nonché nella superiorità dell’uomo sulla donna; pensava inoltre che le persone più umili dovessero essere severamente supervisionate da chi godeva di uno status sociale superiore. Queste convinzioni sono strettamente legate all’epoca di Taylor, e si è tentati di perdonarlo per non aver aperto gli occhi al riguardo.

Eppure quando la nostra epoca verrà osservata attraverso le lenti della prassi futura, quali pregiudizi salteranno all’occhio? In quali forze riponiamo una fiducia inopportuna? Che cosa potremmo rischiare di perdere di vista per questo successo iniziale del nostro movimento?

È con questi interrogativi che voglio concludere il volume. Per quanto sia gratificante per me vedere il movimento Lean Startup ottenere fama e riconoscimento, è ben più importante che le indicazioni che diamo siano corrette. Ciò che sappiamo finora non è che la punta dell’iceberg. C’è bisogno di un enorme progetto mirato a scoprire come sbloccare i vasti bacini di potenziale nascosti alla vista nella nostra forza lavoro di oggi. Se smettessimo di sprecare il tempo delle persone, che cosa ne farebbero? Non abbiamo un’idea chiara delle possibilità che esistono.

Qualche anno prima del 1890, Taylor avviò un programma di sperimentazione per scoprire la tecnica ottimale per tagliare l’acciaio. Nel corso di tale ricerca, che durò più di 25 anni, lui e i suoi colleghi condussero oltre 20.000 esperimenti. L’aspetto rimarchevole di questo progetto è che non ricevette finanziamenti accademici, né budget per la R&S stanziati dal governo. Fu soltanto un programma sperimentale per scoprire la produttività nascosta in un solo tipo di attività lavorativa. Altri discepoli del management scientifico dedicarono anni a studiare la posa dei mattoni, l’agricoltura e persino l’utilizzo del badile. Nutrivano un’ossessione per la scoperta della verità e non si accontentavano della saggezza popolare degli artigiani o delle parabole degli esperti.

Qualcuno di noi riesce a immaginare un manager moderno nel settore del knowledge work che abbia un interesse dello stesso livello per i metodi usati dai suoi collaboratori? In quale misura il lavoro che svolgiamo attualmente per l’innovazione ha come linee guida frasi fatte prive di alcun fondamento scientifico?

Un nuovo programma di ricerca

Quali programmi di ricerca paragonabili a quelli del management scientifico potremmo svolgere per scoprire come lavorare in modo più efficiente?

Tanto per cominciare, sappiamo ben poco di ciò che stimola la produttività in condizioni di estrema incertezza. Fortunatamente, dato che la durata dei cicli sta calando in ogni settore, abbiamo molte opportunità per collaudare nuovi approcci. Propongo dunque di creare una serie di laboratori di collaudo per le startup, che possano mettere alla prova ogni sorta di metodologia di sviluppo di prodotto.

Come potrebbero essere condotti questi test? Potremmo coinvolgere piccoli gruppi trasversali, magari partendo dallo sviluppo di prodotto e dall’ingegneria, e metterli al lavoro per risolvere problemi seguendo diverse metodologie di sviluppo. Potremmo partire da problemi che prevedono soluzioni chiare, magari tratti dalle molte competizioni internazionali di programmazione che hanno sviluppato database di problemi ben definiti con soluzioni chiare. Queste competizioni ci offrono anche uno standard chiaro rispetto al tempo che dovrebbe volerci per risolvere i vari problemi, permettendoci di stabilire chiaramente le capacità di problem solving individuali dei soggetti coinvolti nelle sperimentazioni.

Avvalendoci di questa struttura di calibrazione, potremmo cominciare a variare le condizioni previste dagli esperimenti. La sfida sarà quella di incrementare il grado di incertezza sulla soluzione giusta senza perdere la capacità di misurare oggettivamente la qualità del nostro output. Forse potremmo occuparci di problemi di clienti reali e successivamente far collaudare a consumatori reali l’out-put del lavoro dei team. Oppure potremmo spingerci a sviluppare minimi prodotti fattibili per risolvere lo stesso ventaglio di problemi ripetutamente, per identificare in termini quantitativi quello che genera i tassi di conversione migliori fra i clienti.

Potremmo anche variare l’importantissima durata dei cicli scegliendo piattaforme e canali distributivi più o meno complessi per verificare l’impatto di questi fattori sulla reale produttività dei team.

Soprattutto, dobbiamo sviluppare metodi chiari per verificare che i team tengano fede alle loro responsabilità sull’apprendimento convalidato. Ne ho proposto uno in questo libro: la contabilità dell’innovazione, basata su un modello finanziario e su un motore di crescita ben definiti. Tuttavia sarebbe ingenuo presupporre che questo sia il miglior metodo possibile. Via via che sarà adottato da un numero crescente di aziende, indubbiamente verranno suggerite altre tecniche, e dobbiamo poter valutare le nuove idee con il massimo rigore possibile.

Tutte queste proposte sollevano la possibilità di istituire partnership pubblico-privato fra gli atenei di ricerca e le comunità imprenditoriali che vogliono promuovere. Suggeriscono inoltre che le università potrebbero offrire un valore aggiunto essendo più di semplici investitori finanziari o creatori di centri di incubazione di startup, come prevede il trend in atto. La mia previsione è che ovunque tali ricerche saranno condotte, diventeranno l’epicentro della diffusione di una nuova prassi imprenditoriale; di conseguenza gli atenei che le intraprenderanno potrebbero raggiungere un livello molto più alto di commercializzazione delle loro attività di ricerca di base.4

Il mercato azionario a lungo termine

Al di là della ricerca pura e semplice, penso che il nostro obiettivo debba essere cambiare l’intero ecosistema dell’imprenditoria. Una parte eccessiva del nostro settore delle startup è degenerata in un sistema di alimentazione di gigantesche aziende mediatiche e banche d’investimento. Uno dei motivi per cui le aziende consolidate hanno difficoltà a investire costantemente nell’innovazione è la forte pressione esercitata dai mercati azionari affinché raggiungano redditività e obiettivi di crescita a breve termine. Perlopiù, questa è una conseguenza dei metodi contabili che abbiamo sviluppato per valutare i manager, incentrati sulle tipologie di indicatori lordi “delle vanità” trattate nel Capitolo 7. C’è bisogno di un nuovo tipo di Borsa, studiato per scambiare le azioni delle società strutturate per sostenere una mentalità orientata al lungo periodo. Propongo di creare un LTSE (Long-Term Stock Exchange, “Mercato azionario a lungo termine”).

Oltre a pubblicare report trimestrali sui profitti e i margini, le società quotate sul mercato LTSE diffonderebbero informazioni sulle loro iniziative imprenditoriali interne avvalendosi della contabilità dell’innovazione. Come Intuit, comunicherebbero il fatturato che stanno generando attraverso la vendita dei prodotti che non esistevano pochi anni prima. La retribuzione dei loro dirigenti sarebbe legata alla performance di lungo termine della rispettiva società. Le contrattazioni sul LTSE avrebbero tariffe e costi di transazione molto più alti, per ridurre al minimo il day trading (la compravendita che prevede più scambi degli stessi titoli azionari nello stesso giorno, n.d.t.) e le enormi oscillazioni dei prezzi. In cambio, le società quotate sarebbero autorizzate a strutturare la propria corporate governance, in modo che il management sia più libero di perseguire investimenti a lungo termine. Oltre a sostenere una mentalità orientata al lungo periodo, la trasparenza del LTSE fornirà dati preziosi su come promuovere l’innovazione nel mondo reale. Un’iniziativa come la creazione di questo mercato azionario a lungo termine accelererebbe la nascita della prossima generazione di grandi aziende, costruite sin dalle fondamenta per l’innovazione continua.

Per concludere

Come movimento, il Lean Startup deve evitare le dottrine e la rigida ideologia. Dobbiamo evitare la caricatura secondo cui la scienza equivale a un complesso di formule o a una mancanza di umanità nel lavoro. In realtà, la scienza è una delle occupazioni più creative dell’umanità. Sono convinto che la sua applicazione all’imprenditoria sbloccherà un vasto bacino di potenziale umano.

Quale aspetto avrebbe un’azienda se tutti i suoi dipendenti fossero dotati dei superpoteri organizzativi del metodo Lean Startup?

Tanto per cominciare, tutti insisterebbero affinché le ipotesi fossero dichiarate esplicitamente e verificate rigorosamente, non come tattica di procrastinazione o forma di lavoro fittizio, ma per l’autentico desiderio di scoprire la verità su cui si fonda la visione di qualunque progetto.

Non perderemmo tempo in discussioni infinite tra i paladini della qualità e i cowboy del progresso sconsiderato; piuttosto, riconosceremmo che la rapidità e la qualità sono alleati nella ricerca del beneficio a lungo termine del cliente. Procederemmo a gran velocità per collaudare la nostra visione, e non per abbandonarla. Cercheremmo di eliminare gli sprechi non per costruire castelli di qualità in aria, ma a servizio dell’agilità e dei risultati di business che cambiano la vita.

Reagiremmo agli insuccessi e alle battute d’arresto con l’onestà e l’apprendimento, non con le recriminazioni e le colpevolizzazioni. Ancor più, respingeremmo l’impulso a rallentare, incrementare la dimensione dei lotti e indulgere nella maledizione della prevenzione. Piuttosto, acquisiremmo velocità evitando il lavoro in eccesso che non conduce all’apprendimento. Ci dedicheremmo a creare nuove istituzioni con la missione a lungo termine di creare un valore sostenibile e cambiare il mondo.

Soprattutto, smetteremmo di sprecare il tempo delle persone.





1. http://ibiblio.org/eldritch/fwt/ti.html; tr. it. L’organizzazione scientifica del lavoro, con un’introduzione di Domenico De Masi, Etas, Milano 2004.




2. https://www.goodreads.com/author/show/12008.Peter_F_Drucker.




3. http://ibiblio.org/eldritch/fwt/ti.html.




4. In verità alcune ricerche di questo tipo sono già state avviate. Per saperne di più sui programmi di ricerca attinenti al metodo Lean Startup, vedi il Lean Startup Research Project di Nathan Furr, citato in https://www.forbes.com/sites/nathanfurr/2011/05/19/the-mystery-of-repeatable-innovation-and-the-startup-lessons-learned-conference/, e il progetto Launching Technology Ventures di Tom Eisenmann della Harvard Business School, http://platformsandnetworks.blogspot.com/2011/01/launching-tech-ventures-part-iv.html.










14

Unitevi al movimento




Negli ultimi anni il movimento Lean Startup ha acquisito una scala globale. La quantità di risorse a disposizione degli aspiranti imprenditori è incredibile. In questo capitolo farò del mio meglio per elencare solo alcuni dei migliori eventi, libri e blog per approfondire ulteriormente questo tema in teoria e in pratica. Il resto tocca a voi. Leggere è un’ottima cosa, agire è ancora meglio.

Le risorse più importanti sono locali. Sono finiti i tempi in cui dovevi vivere nella Silicon Valley per trovare altri imprenditori con cui condividere le idee e le lotte. Tuttavia, essere parte integrante di un ecosistema di startup è ancora una componente importante dell’imprenditoria. La differenza è che oggi questi ecosistemi stanno spuntando come funghi in sempre più poli di startup in diverse parti del mondo.

Io gestisco un sito ufficiale dedicato al libro, all’indirizzo http://theleanstartup.com, dove potete trovare altre risorse, compresa una serie di case study e di link a letture di approfondimento. Vi troverete anche i link al mio blog, Startup Lessons Learned, nonché a video, presentazioni in PowerPoint e clip audio di presentazioni che ho tenuto.

I meetup sul metodo Lean Startup

È probabile che ci sia un gruppo che organizza meetup sul metodo Lean Startup vicino a voi. Mentre scrivo queste pagine, negli Stati Uniti ne esistono più di duecento: i più grandi si trovano a San Francisco, Boston, New York, Chicago e Los Angeles. Potete trovare una cartina aggiornata in tempo reale con la segnalazione dei gruppi alla pagina https://www.meetup.com/it-IT/topics/lean-startup/. Potete anche consultare un elenco delle città in cui ci sono persone interessate ad avviare un nuovo gruppo, oltre a una serie di strumenti per crearne uno voi stessi.

Il Wiki sul metodo Lean Startup

Non tutti i gruppi Lean Startup usano Meetup.com per organizzarsi; un elenco completo degli eventi e delle altre risorse è gestito da volontari sul Lean Startup Wiki: http://leanstartup.pbworks.com/.

Il circolo Lean Startup

La più grande comunità di pratica sorta sulla base del metodo Lean Startup interagisce online, in questo preciso momento, attraverso la mailing list Lean Startup Circle. Questa mailing list, fondata da Rich Collins, coinvolge migliaia di imprenditori che si scambiano suggerimenti, risorse e aneddoti ogni giorno. Se avete una domanda sulle possibili applicazioni di questo metodo alla vostra impresa o al vostro settore, è un ottimo punto di partenza: http://leanstartupcircle.com/.

Il convegno Startup Lessons Learned

Negli ultimi anni, ho organizzato un convegno intitolato Startup Lessons Learned. Per ulteriori dettagli, visitate il sito.

Letture indispensabili

Il libro di Steve Blank The Four Steps to the Epiphany è il volume di riferimento sul customer development. Nel periodo in cui creai IMVU, una copia piena di pagine con le orecchie mi accompagnava ovunque. È una guida indispensabile. Potete leggere la mia recensione alla pagina http://www.startuplessonslearned.com/2008/11/what-is-customer-development.html. Steve gestisce anche un blog dinamico ed eccellente, http://steveblank.com.

Brant Cooper e Patrick Vlaskovits hanno scritto un libro breve ma ottimo dal titolo The Entrepreneur’s Guide to Customer Development, che offre un’agevole introduzione al tema. Potete comprarlo o leggere la mia recensione all’indirizzo http://www.startuplessonslearned.com/2010/07/entrepreneurs-guide-to-customer.html.

Quando ho iniziato a tenere un blog sull’imprenditoria, non era un’occupazione diffusa come oggi. Pochissimi blogger sviluppavano attivamente nuove idee sull’imprenditoria, e insieme le abbiamo discusse e rifinite online.

Dave McClure, fondatore della società di venture capital 500 Startups, tiene un blog all’indirizzo https://500hats.typepad.com/500blogs/. La presentazione di Dave “Startups Metrics for Pirates” ha delineato un impianto concettuale per la riflessione sui servizi online e la misurazione della loro performance, che ha influenzato significativamente il concetto dei “motori di crescita”. Potete leggere la presentazione originaria all’indirizzo http://500hats.typepad. com/500blogs/2008/09/startup-metri-2.html, nonché la mia reazione originaria alla pagina http://www.startuplessonslearned.com/2008/09/ three-drivers-of-growth-for-your.html.

Sean Ellis tiene lo Startup Marketing Blog, che ha influenzato le mie riflessioni su come integrare il marketing in una startup: http://startup-marketing.com/.

Il blog di Andrew Chen, Futuristic Play, è una delle migliori fonti di idee sul marketing virale, gli indicatori per le startup e il design: http://andrewchenblog.com/.

Babak Nivi tiene l’ottimo blog Venture Hacks ed è stato uno dei primi evangelisti del metodo Lean Startup: http://venturehacks.com/. Successivamente ha creato Angel List, che mette in contatto startup e investitori in ogni parte del mondo: http://angel.co/.

Ecco altri fantastici blog associati al metodo Lean Startup:



	Ash Maurya si è affermato come leader nell’affiancamento delle nuove aziende online per l’applicazione delle idee del metodo Lean Startup. Il suo blog si chiama Running Lean; Maurya ha pubblicato anche un eBook con lo stesso titolo. Potete trovare entrambi all’indirizzo http://www.runningleanhq.com/.

	Sean Murphy sulle startup del settore software alle prime fasi di vita: http://www.skmurphy.com/blog/.

	Market by Numbers, di Brant Cooper: https://brantcooper.com/brants-rant/market-by-numbers/.

	KISSmetrics Marketing Blog: https://www.kissmetrics.io/blog/ e il blog di Hiten Shah, http://hitenism.com





Altre letture

Il dilemma dell’innovatore e Il dilemma dell’innovatore: la soluzione di Clayton Christensen sono due classici. Inoltre le opere più recenti dell’autore sono di estrema utilità per chi cerca applicazioni pratiche della teoria dell’innovazione dirompente; citiamo per esempio The Innovator’s Prescription (sull’innovazione dirompente nel settore sanitario) e Disrupting Class (sul settore educativo).

Le prime opere di Geoffrey Moore sono molto conosciute fra gli imprenditori, in particolare Crossing the Chasm e Inside the Tornado. Tuttavia l’autore ha continuato a rifinire le sue teorie, e ho trovato particolarmente utile il suo Dealing with Darwin: How Great Companies Innovate at Every Phase of Their Evolution.

The Principles of Product Development Flow: Second Generation Lean Product Development di Donald Reinertsen.

The Toyota Way di Jeffrey Liker.

Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation, Revised and Updated di James Womack e Daniel Jones.

The People’s Tycoon: Henry Ford and the American Century di Steven Watts.

The One Best Way: Frederick Winslow Taylor and the Enigma of Efficiency di Robert Kanigel.

L’organizzazione scientifica del lavoro di Frederick Taylor.

Extreme Programming Explained: Embrace Change di Kent Beck e Cynthia Andres.

Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production di Taiichi Ohno.

L’idea del ciclo di feedback Creazione-Misurazione-Apprendimento è profondamente ispirata a concetti tratti dalla teoria della guerra di manovra, in particolare il ciclo OODA (Osserva-Orienta-Decidi-Agisci) di John Boyd. L’introduzione più accessibile alle idee di Boyd è Certain to Win: The Strategy of John Boyd, Applied to Business di Chet Richards.

Out of the Crisis di W. Edwards Deming.

My Years with General Motors di Alfred Sloan.

Billy, Alfred, and General Motors: The Story of Two Unique Men, a Legendary Company, and a Remarkable Time in American History di William Pelfrey.

The Practice of Management di Peter Drucker.

Getting to Plan B: Breaking Through to a Better Business Model di John Mullins e Randy Komisar.
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