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Prefazione

L'innovazione & di casa nella mia famiglia. Mio nonno era un maestro elettricista, un ma-
estro meccanico e un inventore, che ebbe I'idea di un nuovo tipo di allarme antincendio.
Mio padre & un fisico che ha lavorato giorno e notte ai Bell Laboratories, il grande centro
di ricerca e sviluppo a Murray Hill, nel New Jersey, nel cui ingresso ora c'e una sua foto.
Sono cresciuto in mezzo ai Bell Labs e mi sono chiesto spesso perché quegli scienziati,
sicuramente persone brillantissime, lavorassero in quella che sembrava una cella sotter-
ranea (e puzzava come una cella sotterranea). Perché non erano ricchi e potenti? Ovvia-
mente, & possibile che denaro e successo non fossero i loro traguardi, o che ci sia del vero
nel detto americano Good at chess is bad at life - “bravo negli scacchi, un disastro nella vita".
Ma mettiamola in un altro modo: perché non tutte le innovazioni diventano prodotti di
successo? Perché cosi tante falliscono?

Questo libro ha la risposta.

Pensate a come la maggior parte delle aziende trasforma idee in prodotti e servizi. Co-
minciamo con |'analizzare i costi, tutta una galassia di costi: personale, materiali, apparec-
chiature, necessita tecnologiche, infrastruttura di sostegno e via elencando. Sottraggono
questi costi dai ricavi stimati e da li spunta il profitto atteso. Su questa base, I'azienda fa le
sue scommesse.

Ma un momento: da dove sono arrivati i numeri per i ricavi? Non c'e stato un esame atten-
to di input dettagliati. In genere, quelle cifre non sono altro che una congettura informata.
C'e un’asimmetria di precisione tremenda. E ancora peggio se si pensa che i due elementi,
ricavi e costi, hanno la stessa importanza, quando si deve stabilire |a fattibilita.

Ma le cose vanno ancora peggio. Con poche eccezioni, le aziende non analizzano quali
caratteristiche o funzioni siano importanti per il cliente e quali siano importanti invece solo
per I'inventore. Non sanno se il cliente vuole un solo modello, o vuole poter scegliere fra
molti. Non sanno se il cliente paghera, se vuole pagare in una soluzione unica, o se prefe-
rira una forma di abbonamento.
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Tutto questo non rende giustizia all'innovatore. Il team di innovazione deve sapere se sta
perdendo il sonno su un'idea che non andra da nessuna parte. Dovrebbe sapere (come ac-
cade spesso) sse un cambiamento all'idea visionaria potrebbe drasticamente aumentarne
il fascino. Ma questo richiede una conoscenza che le aziende semplicemente non hanno.
Per 'amministratore delegato, gli alti dirigenti e il responsabile di Ricerca e Sviluppo, que-
sto libro espone un piano (collaudato nella pratica) per riacquistare il controllo. Si basa
sul lavoro che la Simon-Kucher & Partners ha svolto per centinaia di aziende, compresa
la mia. E un piano ben efinito, ma non semplice. In gran parte dice il contrario di quel che
suggerisce il buon senso tradizionale. Non c'e “muoviti in fretta e rompi tutto”, e invece ci
sono tati “guarda bene prima di saltare”.

Puo essere una mia distorsione, ma lo leggo come una lettera d'amore all'invenzione -
amore contrastato, qua e la, ma pur sempre amore. Quegli scienziati che vedevo ai Bell
Labs con le vignette di Far Side appese alla porta, i visionari da garage che si dannano
I'anima gli uomini e le donne dei team di R&S in ogni dove - tutti vogliono la stessa cosa.
Vogliono che le loro idee si realizzino. Non vogliono che vadano incontro a una morte igno-
miniosa, abbandonate sugli scaffali di qualche ripostiglio.

Per i dirigenti d'azienda miei colleghi, questo & un manifesto. Non conosco un altro libro
che faccia cosi tanto per garantire che le nuove grandi idee abbiano successo, o che spie-
ghi altrettanto chiaramente perché stiamo sprecando miliardi di dollari proprio in questo
stesso momento. Ironicamente, visto il titolo, Monetizzare I'innovazione non & un libro
esclusivamente sul denaro. Al contrario, come direbbero gli autori, parla del passaggio
da “sperare” a “sapere”. E un libro su come assumere il controllo sul futuro della vostra
azienda.

— Eddie Hartman
cofondatore e Chief Product Officer di LegalZoom
gennaio 2016
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Parte prima

Il problema
della monetizzazione
dell'innovazione






Capitolo 1

Come gli innovatori lasciano
miliardi sul tavolo

Storia di due auto

Cominciamo con la storia di due auto messe sul mercato da due ben note e consolidate
aziende: una & andata molto, molto bene, l'altra invece molto, molto male.

La prima auto ¢ stata lanciata dalla Porsche, attore relativamente piccolo nel settore plu-
ribilionario dell'automobile’, ma famosa per la sua 911, un'auto sportiva che puo sfrecciare
a 300 chilometri orari.

Agli inizi degli anni Novanta, la Porsche stava scivolando lungo una china finanziaria, non
proprio a 300 chilometri all'ora, ma comunque molto rapidamente. Le vendite annuali era-
no un terzo rispetto a quelle del decennio precedente, e i processi produttivi erano ineffi-
cienti e difettosi. Il nuovo CEO, Wendelin Wiedeking, 41 anni, il pili giovane di una nuova
generazione di dirigenti del settore dell'automobile, decise di introdurre tecniche produtti-
ve e miglioramenti della qualita in stile giapponese: i costi sono diminuiti, le vendite sono
aumentate e I'azienda é riuscita a evitare il disastro.

I nuovo CEO aveva dato alla Porsche un po’ di respiro, ma sapeva che era necessario un
cambiamento radicale - qualcosa di diverso, qualcosa di nuovo. C'era bisogno, come ca-
pita prima o poi a ogni azienda, di innovazione, per evitare il rischio di perdere tutto. C'era
bisogno di una nuova auto.

Nella seconda meta degli anni Novanta, |'azienda inizio a pensare a un'auto al di fuori della
nicchia delle vetture sportive, in cui si era sempre mossa con successo per mezzo secolo.
La Porsche decise di produrre uno sport-utility vehicle, un SUV - una vettura familiare che
parlasse non di piste e bandiere a scacchi ma di mamme e papa impegnati ad accom-
pagnare i figli a giocare a calcio, seduti al volante a rimpiangere i giorni belli della loro
gioventu.

La Porsche chiamo Cayenne la nuova auto.

1 | dati piu recenti forniti dalla IHS Automotive (un'azienda di ricerca) dicono che il mer-
cato globale dell'auto vale 5000 miliardi di dollari: https://www.ihs.com/pdf/MegaPlat-
forms_231671110915583632.pdf e Aftermarket2.pdf.
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La Porsche che fa un SUV? Non aveva senso. Il marchio suggeriva velocita e potenza, co-
raggio e tecnologia, non |'idea di sacchetti della spesa e di una banda di ragazzini da ac-
compagnare alla loro partita domenicale. Che ne sapeva la Porsche di SUV? Non ne aveva
mai prodotto uno.

Ma la Porsche aveva fatto bene i suoi conti: nel caso specifico, aveva progettato e realizza-
to il suo prodotto, il Cayenne, intorno al prezzo.

Quasi tutti, quando sento la parola “prezzo”, pensano a un numero. Quello & un price point.
Quando parliamo di prezzo, invece, intendiamo qualcosa di pit fondamentale. Vogliamo
capire il valore percepito dell'innovazione, dal punto di vista del consumatore. Quanto &
disposto a pagare per quel valore? Quale sarebbe la domanda? Visto sotto questa luce, il
prezzo & sia un'indicazione di cio a cui i consumatori attribuiscono valore, sia una misura
di quanto sono disposti a pagare per quel valore.

La Porsche aveva ben chiaro tutto questo, quando ha iniziato a creare il Cayenne, | suoi alti
dirigenti sapevano di avere un'idea coraggiosa, forse addirittura rivoluzionaria. Sapevano
anche che quell'auto sarebbe stata un rischio tremendo. Al team di prodotto hanno dato
indicazioni precise: stabilire in modo rigoroso che cosa potevano volere i clienti in un SUV
Porsche e, cosa imporante, quanto sarebbero stati disposti a pagarlo. Il messaggio era
chiaro: se il cliente non era disposto a pagare un prezzo che ne garantisse il successo, la
Porsche avrebbe abbandonato il progetto.

Molto prima che dal centro dell'Engineering Group di Wessach uscisse la prima concept
car, il team di prodotto condusse un'ampia serie di indagini sui potenziali clienti, misuran-
do I'interesse per un SUV Porsche e valutando i prezzi, per trovare un intervallo accettabile.
Ha avuto il piacere di scoprire che i clienti erano entusiasti. Le analisi dimostravano che i
clienti erano disposti a pagare per un SUV Porsche pil che per vetture simili di altri marchi.
|l potenziale per un vero successo c'era tutto.

Questo voleva dire che la Porsche poteva investire nella costruzione del suo SUV.

Ma che cosa esattamente avrebbe dovuto costruire? La Porsche non aveva intenzione di
rischiare di creare un'auto con un design gonfiato. Ogni singola caratteristica & stata pas-
sata al vaglio dei clienti.

| clienti target volevano, ed erano disposti a pagare per un livello elevato (e in questa ca-
tegoria di veicoli sconosciuto) di sportivita. Esprimevano interesse per un motore potente
e prestazioni di guida vicine a quelle di un'auto sportiva (nonostante le dimensioni di un
SUV). Il famoso cambio manuale a sei marce delle auto da corsa non era nell'elenco dei
desiderata. Percio, via. Ma la voce dei clienti ha convinto i tecnici della Porsche a includere
grandi supporti per bicchieri, cosa a cui la casa tedesca non era affatto abituata. A ogni
passo, il team di prodotto ha eliminato caratteristiche a cui i clienti non attribuivano valore
(anche se i tecnici le amavano), sostituendole con altre per cuii clienti erano effettivamen-
te disposti a pagare.
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Il colpo magistrale della Porsche & stato quello di pensare alla monetizzazione molto prima
che lo sviluppo di prodotto per il SUV fosse in corso a pieno ritmo, per poi progettare una
vettura con il valore e le caratteristiche che i clienti desideravano maggiormente, attorno
a un prezzo che aveva senso. Il risultato & stato un allineamento completo dell’azienda: la
Porsche sapeva di avere per le mani un vincitore e poteva investire di conseguenza con
fiducia.

Nel tempo, il Cayenne ha permesso alla Porsche di generare i profitti pit elevati per auto di
tutto il settore automobilistico. Dieci anni dopo I'ingresso sul mercato nel 2003, la Porsche
vendeva ogni anno circa 100.000 Cayenne, quasi cinque volte quelli venduti nell'anno del
lancio. Oggi, il Cayenne genera circa la meta dei profitti totali dell'azienda, mentre la 911,
alla sua venerabile eta, ne genera circa un terzo®. Cosa ancor piu importante, il Cayenne
ha consentito alla Porsche di abbassare il livello soffocante del suo debito e di aumentare
le riserve di liquidita.

Con qualungue metro lo si misuri, quello del Cayenne é stato un successo strepitoso.
Perché la Porsche ce I'ha fatta? Non & stato per merito della sua maestria tecnica, anche
se il Cayenne funziona proprio bene. E non & stata una nuova conquista tecnologica che
ha permesso alla Porsche di produrre SUV in modo pil efficiente o di far accelerare le pul-
sazioni cardiache dei clienti. Porsche ha avuto successo perché ha progettato il prodotto
intorno al prezzo. E questo & cio che fanno le aziende smart.

Ora veniamo alla seconda auto della nostra storia. Questa & un'auto prodotta da Fiat
Chrysler, un'azienda con un fatturato sei volte quello della Porsche. Nel 2009, questa gran-
de azienda ha iniziato a lavorare per portare alla luce qualcosa di nuovo: una reinterpreta-
zione della classica Dodge Dart degli anni Settanta.

Per Fiat Chrysler la nuova Dodge Dart era un elemento fondamentale in un segmento di
mercato fondamentale: quello delle compact car. Fiat Chrysler aveva assolutamente biso-
gno della Dart per poter essere competitiva in quel segmento, dove da anni era in difficol-
ta. Le compact rappresentano un sesto di tutti i veicoli venduti in America. Ogni grande
azienda produttrice di auto deve avere successo nel mercato delle compact, spiegava Ser-
gio Marchionne, CEO di Fiat Chrysler, in una intervista del marzo 2012 alla trasmissione
televisiva 60 Minutes. Un produttore che non riuscisse ad avere successo in quella classe
era “destinato a fallire” (ancora parole di Marchionne)?.

2 Chris Reiter e Christian Wuestner, “Porsche Has an Identity Crisis Amid Its SUV Success”, Blo-
omberg Business, 5 luglio 2012, www.bloomberg.com/bw/articles/2012-07-05/porsche-has-
an-identity-crisis-amid-its-suv-success.

3 Craig Trudell e Mark Clothier, “How Chrysler's Dodge Dart Missed the Mark”, Bloomberg Bu-
siness, 31 gennaio 2013, www.bloomberg.com/bw/articles/2013-01-31/how-chryslers-dodge-
dart-missed-the-mark.
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Marchionne ha parlato chiaro, all'interno dell'azienda, sull'importanza della Dart e ha spie-
gato ai dipendenti la posta in gioco: “Il nostro futuro dipende da come ce la caveremo qui”,
ha detto ai lavoratori durante una visita alla fabbrica di Belvidere, in lllinois, nel 2012, e ha
dato un peso alle sue parole, investendo centinaia di milioni di dollari per trasformare un
modello italiano di grande successo (I'Alfa Romeo Giulietta) in una Dodge Dart.

“Di tutte le auto che posso sbagliare”, ha detto Marchionne, “non posso sbagliare questa”.
Entrambe le vetture erano altrettanto fondamentali per il futuro delle rispettive aziende,
ma il modo in cui Fiat Chrysler ha affrontato lo sviluppo della Dart & stato radicalmente
diverso da quello della Porsche con il Cayenne. Anziché cominciare pensando rigorosa-
mente al cliente, Fiat Chrysler ha pensato rigorosamente al prodotto.

Come & documentato in uno spot televisivo di 90 secondi per il lancio dell'auto sul mer-
cato?, il processo di sviluppo del prodotto in Fiat Chrysler & stato quello di progettarlo, co-
struirlo, ripensarlo, progettarlo, costruirlo, ripensarlo - finché il team dei tecnici, secondo
la sua opinione esclusiva, non ha ritenuto che la vettura fosse pronta per il lancio. In effetti,
la pubblicita annunciava orgogliosamente che |'azienda aveva “tenuto lontani quelli del
reparto finanziario” dal processo di sviluppo. | soldi non dovevano essere un problema.
L'azienda avrebbe realizzato un prototipo dopo l'altro fino a ottenere quello giusto. Il grup-
po dei dirigenti finanziari avrebbe solo interferito con la progettazione della Dart: I'auto
sarebbe stata costruita alla perfezione.

"Perfezione” come definita da Fiat Chrysler e non dal cliente.

Poi a quella vettura & stato attribuito un prezzo e la Dodge I'ha mostrata ai suoi clienti per
cercare di vendergliela.

Larisposta del mercato & stata un disastro. Nel 2012, 'anno del lancio, della Dart sono stati
venduti circa 25.000 esemplari® - un quarto del totale previsto dagli analisti di mercato,
tanto che MarketWatch della Dow Jones I'ha definito il flop dell'anno, secondo solo a quel-
lo del software di mappe dell'iPhone di Apple, pieno di bachi. Esatto: la Dart era “pessima
guanto Mappe di Apple”.

Da allora, la Dart non ha saputo strappare acquirenti di compact car ai due leader di mer-
cato, la Corolla della Toyota e la Civic della Honda, e nemmeno alla Cruze della Chevrolet
e alla Focus della Ford. Alla fine del 2014, le vendite erano cosi deludenti che I'azienda ha
dovuto ricorrere alla cassa integrazione temporanea per i lavoratori della fabbrica di Belvi-
dere. Per ironia della sorte, gli stessi che due anni prima avevano sentito Marchionne dire
che la Dart era proprio I'auto che I'azienda non poteva permettersi di sbagliare. Nei primi

4 Wieden + Kennedy, “How to Change Cars Forever”, www.wk.com/campaign/how_to_change_
cars_forever/from/dodge.

5 Richard Read, "Why Isn't the Dodge Dart Selling?"”, The Car Connection, 22 gennaio 2013, www.
thecarconnection.com/news/1081847_why-isnt-the-dodge-dartselling.
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nove mesi del 2015, le vendite della Dart sono state solo un settimo delle vendite totali
delle due auto leader di quel segmento di mercato®.

Fiat Chrysler non poteva permettersi di sbagliare la Dart, ma cosi invece & stato.

Il motivo per cui la Porsche ha avuto successo con il Cayenne e quello per cui la Fiat
Chrysler ha fallito con la Dart sono gli stessi per cui le innovazioni di prodotto hanno avuto
successo o sono fallite in tante aziende, in tanti settori diversi, negli ulti 30 anni: la Porsche,
nello sviluppo del Cayenne, ha messo i bisogni del cliente, il valore, la disponibilita a pagare e il
prezzo al posto di guida, mentre Fiat Chrysler li ha infilati nel bagagliaio.

La storia non ha tanto a che fare con le automobili quanto con due modi diversi di pensare
messi in campo nel loro lancio, e con il perché uno di quei modi di pensare ha generato un
successo che ha portato la sua azienda su un percorso di crescita accelerata mentre l'altro
ha generato un flop che ha portato a licenziamenti.

La Porsche ha progettato la sua nuova vettura intorno al prezzo - a quello che i clienti ap-
prezzavano e volevano acquistare; la Fiat Chrysler no.

Questa storia illustra il tema principale di questo libro: come le aziende che portano qual-
cosa di nuovo al mondo possono far leva sulla scienza della monetizzazione dell'innova-
zione, aumentando le probabilita che le loro nuove offerte abbiano successo e producendo
risultati che possono essere magici. Le probabilita a sfavore del successo di un'innovazione
sono sempre alte ma, leggendo, vedrete come il concentrarsi sulla monetizzazione dell'in-
novazione possa aumentare di molto le probabilita di un successo finanziario.

Purtroppo, in ogni settore sono molti i nuovi prodotti che si comportano come la Dart, e
troppo pochi godono di un successo simile a quello del Cayenne. Lo vediamo costante-
mente. Ogni azienda pero ha la possibilita di creare Cayenne e ridurre il rischio di produrre
Dart: la chiave sta nel determinare rigorosamente il mercato di un nuovo prodotto molto
prima che questo venga costruito, e nell'accertarsi che il mercato sia disposto a pagare per
quel prodotto molto prima di intraprendere il lungo cammino che trasforma l'innovazione
in un prodotto.

Perché la maggior parte dei nuovi prodotti fallisce

Ogni anno, un numero sempre crescente di noi si trova nella posizione della Porsche. Il
successo dipende dalla capacita di portare sul mercato nuovi prodotti e ampliare il nostro
raggio d'azione. Il ritmo del cambiamento sta accelerando in tutto il mondo e per molti di

6 Timothy Cain, “September 2015 YTD U.S. Passenger Car Sales Rankings - Top 158 Best-Selling
Cars In America -Every Car Ranked”, Good Car Bad Car, 3 ottobre 2015, www.goodcarbadcar.
net/2015/10/usa-september-2015-carsales-stats-by-model.html. Le vendite della Dart nei pri-
mi nove mesi del 2015 sono state di 68.319 unita contro le 278.742 per la Corolla e le 249.749
per la Civic.
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noi l'innovazione non & pit questione di definire le priorita o di investimenti: & una questio-
ne di sopravvivenza.

Il tasso di fallimenti per le innovazioni, pero, & spaventosamente alto. Quasi tre prodotti o
servizi su quattro non centrano i loro obiettivi di fatturato e di profitto. Molti vanno com-
pletamente a rotoli, in qualche caso trascinando con sé anche le loro aziende.

Non deve essere necessariamente cosi.

Questo & cio di cui parla questo libro. Per trent’'anni abbiamo aiutato molte aziende a svi-
luppare strategie per I'innovazione di successo - fra cui anche il lancio del Porsche Cayen-
ne che abbiamo raccontato. In questi anni, abbiamo scoperto gli schemi fallimentari che
condannano cosi tante innovazioni; cosa ancora pill importante, abbiamo costruito, e con-
validato empiricamente, un quadro di riferimento che ha aiutato aziende innovative, che
vanno dalle startup a brand globali, a raggiungere o addirittura superare i propri obiettivi.

Sono molti i motivi per cui un nuovo prodotto puo fallire, ma la radice di tutto il male
dell'innovazione (quello che I'imprenditore miliardario Elon Musk chiamerebbe l'insieme
dei “principi primi") sta nel non mettere al centro della progettazione la disponibilita del
cliente a pagare per un nuovo prodotto. La maggior parte delle aziende procrastina le de-
cisioni di marketing e di prezzo fino alla fine, quando ormai i nuovi prodotti sono gia svi-
luppati. Intraprendono il cammino, lungo e costoso, dello sviluppo di prodotto sperando di
guadagnare grazie alle loro innovazioni, ma senza affatto sapere se sara davvero cosi.

Il prezzo non & solo una cifra, in dollari o in euro; € un'indicazione di cio che il cliente vuole -
e di quanto lo vuole. E il fattore piti critico nel determinare se un prodotto generera introiti,
eppure & come un ripensamento, una considerazione dell'ultimo minuto, a cui si dedica
attenzione dopo che un prodotto & stato sviluppato. E a tal punto un pensiero dell’ultimo
minuto che spesso le aziende ci chiamano e ci dicono: “Abbiamo costruito un prodotto -
ops, adesso avremmo bisogno del vostro aiuto per dargli un prezzo”.

Per ridurre all'essenziale, queste aziende sviluppano i prodotti in questo modo: progettano,
poi costruiscono, poi commercializzano, poi danno un prezzo. Quello che vi insegneremo
in questo libro & capovolgere il processo: mercato e prezzo prima, poi progettare, infine
costruire. In altre parole, progettare il prodotto intorno al prezzo.

Ripensate all'ultimo business case che & stato chiesto, a voi o ai vostri colleghi, di redigere
per un nuovo prodotto. Come siete arrivati ai vostri prezzi? Avete confrontato il vostro
prodotto con altri presenti sul mercato, o avete realmente chiesto ai clienti quanto sareb-
bero stati disposti a pagarlo? Sapevate in anticipo che cosa sarebbe successo se aveste
aumentato il prezzo, poniamo, del 20 per cento - cioé sapevate in che misura avrebbe
probabilmente influenzato la domanda e quindi i volumi di vendita?

Se siete come migliaia delle aziende con cui abbiamo lavorato nel corso degli anni, pro-
babilmente no. Tutti sostengono di aver scritto per il top management un business case a
prova di bomba che garantisce il successo del nuovo prodotto, ma solo in circa il cinque
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per cento dei casi troverete informazioni su quanto i clienti saranno disposti a pagare per
quel prodotto, il che significa che le loro stime di fatturato sono, nel migliore dei casi, una
congettura. Se ci pensate, & sconvolgente. Il business case da loro un grado di fiducia che
non dovrebbero avere. Li porta dritti sulla strada del fallimento.

Gli innovatori di prodotto di maggior successo che abbiamo conosciuto iniziano con lo
stabilire a che cosa il cliente attribuisca valore e quanto sia disposto a pagare, poi proget-
tano i loro prodotti in funzione di quegli input e hanno una strategia di monetizzazione ben
definita a cui si attengono rigorosamente. E quel che ha fatto LinkedIn prima di lanciare il
suo servizio Talent Solutions per i reclutatori, che ora fa la parte del leone nei fatturati e nei
profitti di questo sito di social networking. E quel che ha fatto la Porsche con il Cayenne
e la Fiat Chrysler non ha saputo fare con la Dart. E quello che una grande azienda farma-
ceutica globale ha fatto per i suoi nuovi prodotti dagli inizi del nuovo millennio, e che I'ha
aiutata a crescere enormemente negli ultimi vent'anni. E quello che ha fatto la Swarovski,
produttrice di manufatti in cristallo, nello sviluppo di nuove offerte per i consumatori e per
le aziende che incorporano i suoi cristalli nei propri prodotti, con grande successo finan-
ziario. E quello che ha fatto la Dréager, produttrice di apparecchiature per il rilevamento
dei gas, nel creare un nuovo prodotto che protegge dalle fughe di gas i minatori e altri che
lavorano nel sottosuolo - un prodotto le cui vendite sono state del 250 per cento superiori
al previsto. E quello che ha fatto la Optimizely, azienda di sei anni produttrice di software
come servizio, nel creare un software che aiuta le aziende a migliorare la capacita dei siti
web di vendere le loro offerte, un software che & stato usato da migliaia di clienti. Ed &
quello che ha fatto la Uber sconvolgendo il mondo del trasporto pubblico, mentre la sua
valutazione saliva vertiginosamente verso i 60 miliardi di dollari alla fine del 2015. Nel Ca-
pitolo 13 vi racconteremo molto altro ancora di come LinkedIn, Porsche, Swarovski, Drager,
Optimizely, Uber e un'azienda farmaceutica innovativa hanno tratto profitto dal progettare
e sviluppare prodotti attorno al prezzo.

Questo & il modello che usano gliinnovatori di prodotto che guardano avanti e hanno gran-
de successo - le aziende di cui in questo libro analizzeremo i principi per la monetizzazione
dell'innovazione.

L'innovazione di successo é piil importante che mai

Aver successo nell'innovazione di prodotto e difficile, e lo & sempre stato. Ogni due anni la
Simon-Kucher & Partners conduce la piu estesa indagine del mondo sullo stato dei prezzi.
Il nostro report del 2014 ha intervistato 1615 aziende di Stati Uniti, Giappone, Germania
e altri 37 Paesi. Obiettivo principale dell'indagine era misurare in che misura le aziende
stessero monetizzando le loro innovazioni, nei vari settori e nelle varie regioni del mondo.
| risultati, deludenti, sono stati presentati sulla Harvard Business Review: il 72 per cento dei
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nuovi prodotti introdotti negli ultimi cingue anni non era riuscito a raggiungere gli obiettivi
di fatturato e di prodotto, o era stato un flop completo. Queste cifre si riferiscono ugual-
mente a startup e grandi aziende in tutti i settori presi in considerazione nell'indagine’.
Nell'ultimo decennio molti altri studi hanno sostenuto che le probabilita di sviluppare
un'innovazione di successo non sono neanche pari a quelle di vincere a testa e croce con il
lancio di una monetina. Per esempio:
* |65 per cento dei nuovi prodotti fallisce, secondo la Product Development and Ma-
nagement Association. Questo tasso di fallimento nel 2010 é costato alle aziende
statunitensi 260 miliardi di dollari, secondo i ricercatori dell'Universita del Texas a

Austiné.

* |l 75 per cento delle startup finanziate da venture capital falliscono, secondo uno
studio condotto dalla Harvard Business School su 2000 aziende fra il 2004 e il
2010°.

Questi numeri dicono che c'é qualcosa di profondamente sbagliato nel modo in cui le
aziende portano sul mercato nuove idee. Nessuna ne & immune. Per quanto sia doloroso
ammetterlo, le probabilita sono contro di noi.
Eppure avere successo nell'innovare non € mai stato cosi importante. Nello studio del 2014
della Simon-Kucher & Partners, I'83 per cento delle aziende dichiarava di dover affrontare
pressioni sempre piu forti per una riduzione dei prezzi. La maggior parte delle aziende
aveva in programma di innovare per uscire da quel dilemma: nuovi prodotti, nuovi servizi e
nuove strade per la crescita. Ma gli innovatori devono affrontare un percorso tutto in salita
per quattro ragioni principali:
1. Laricerca e sviluppo (R&S) tradizionale diventa sempre pili costosa. | costi cresco-
no rapidamente, senza essere controbilanciati da un aumento dei prezzi.
2. L'innovazione sconvolgente proviene da aziende sempre pil piccole, con esigenze
di capitale sempre minori, il che significa che possono essere pil agili della vostra
azienda e possono prendersi rischi pit grandi.
3. L'innovazione di prodotto non & piti un campo riservato al mondo occidentale, come
dimostra la riduzione della quota globale di spesa per R&S di Stati Uniti ed Europa,

7  Sarah Green Carmichael, “The Silent Killer of New Products: Lazy Pricing”, Harvard Business
Review, 9 settembre 2014, https://hbr.org/2014,/09/the-silentkiller-of-new-products-lazy-pri-
cing/.

8 Dr. Rob Adams, “Market Validation”, Texas Executive Education, University of Texas McCombs
School of Business, www.mccombs.utexas.edu/execed/take-aclass/marketing/market-valida-
tion. Consultato il 28 gennaio 2016.

9  http:/www.wsj.com/articles/SB10000872396390443720204578004980476429190.
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mentre cresce quella di Cina e altri Paesi asiatici. In effetti, si prevede che entro il
2020 la Cina superera largamente la spesa in R&S degli Stati Uniti'™®.

4. Lavelocita dell'innovazione sta accelerando. Un segnale chiave: le domande di bre-
vetto inoltrate in un anno a livello globale sono aumentate di 2,5 volte fra il 1995 e
il 2013 e il 2014 ha fatto segnare un record per il numero delle domande di brevetto
inoltrate a livello internazionale™.

Queste statistiche sono disarmanti. Ma con un tasso di fallimento dei nuovi prodotti, a
livello globale, al 72 per cento, potete consolarvi sapendo che, se avete problemi a lanciare
con successo un'innovazione, non siete i soli.

Le buone notizie: ci sono solo quattro modi in cui puod
fallire la monetizzazione dell'innovazione

Questo libro ¢ il frutto di quanto la Simon-Kucher & Partners ha imparato negli ultimi
trent'anni, mentre diventava la societa di consulenza piu grande del mondo per quanto ri-
guarda prezzi e monetizzazione, con oltre 900 dipendenti in 32 sedi in tutto il mondo. Glo-
balmente, abbiamo seguito oltre 10.000 progetti per grandi multinazionali, medie aziende
e startup in tutti i settori. Abbiamo visto che cosa funziona e che cosa no, che cosa ha
successo e che cosa fallisce nell'innovazione di prodotto.

Nei casi di fallimento della monetizzazione dei nuovi prodotti abbiamo trovato degli sche-
mi ricorrenti. Forse penserete che siano molti i tipi di errori che possono far si che un
prodotto sia un flop sul mercato, ma in realta abbiamo scoperto che i fallimenti di mone-
tizzazione ricadono in quattro categorie solamente:

1. Shock da funzionalita: inzeppare troppe caratteristiche in un solo prodotto, a volte
anche funzionalita indesiderate, crea un prodotto che non entra pienamente in riso-
nanza con i clienti e spesso ha un prezzo troppo elevato.

2. Minivazione: un'innovazione a cui, pur essendo il prodotto giusto per il mercato giu-
sto, viene imposto un prezzo troppo basso perché raggiunga tutto il suo potenziale
di introiti.

3. Gemma nascosta: un potenziale blockbuster che non viene mai portato nel modo giu-
sto sul mercato, in genere perché ricade all'esterno del core business dell'azienda.

10 Martin Grueber and Tim Studt, “2014 Global R&D Funding Forecast”, R&D Magazine, dicembre
2013, https://www.battelle.org/docs/tpp/2014_global_rd_funding_forecast.pdf.

1 World Intellectual Property Organization, “World Intellectual Property Indicators 2014", p. 12,
www.wipo.int/edocs/pubdocs/en/wipo_pub_941_2014.pdf.
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4. Morto vivente: un'innovazione che i clienti non vogliono ma é stata comunque mes-
sa sul mercato, o perché era la risposta sbagliata alla domanda giusta o era una
risposta a una domanda che nessuno avanzava.

Il fatto che esistano solo quattro varieta di fallimenti, nella monetizzazione dei nuovi pro-
dotti, dovrebbe essere di qualche consolazione. Provate a immaginare cosa vorrebbe dire
fare delle “autopsie” che potrebbero individuare decine o centinaia di fattori diversi!

Evitare i fallimenti si puo - ma solo giocando
con regole diverse

La nostra esperienza ci ha permesso non solo di diagnosticare queste modalita di falli-
mento della monetizzazione ma anche di curarle - o, ancora meglio, di evitarle del tutto.
In questo libro abbiamo distillato queste segreti nelle seguenti nove regole per il successo
dell'innovazione. Queste nove regole sono l'opposto di quel che la maggior parte dei diri-
genti d'azienda ha studiato, in tema di sviluppo di prodotto:

1. Conducete dei colloqui sulla “disponibilita a pagare” con i clienti molto presto nel
processo di sviluppo di prodotto. Se non lo fate presto, non riuscirete ad assegnare
una priorita alle caratteristiche di prodotto che sviluppate, e non saprete se state
costruendo qualcosa per cui i clienti saranno disposti a pagare, finché non sara sul
mercato.

2. Non spingete per una soluzione “taglia unica”. Che vi piaccia o no, i vostri clienti
sono diversi, percio la segmentazione & fondamentale. Ma la segmentazione ba-
sata sulle caratteristiche demografiche (che & il modo principale in cui le aziende
raggruppano i loro clienti) & fuorviante. Dovete costruire i segmenti in funzione del-
le differenze fra i clienti per quanto riguarda la disponibilita a pagare per il vostro
nuovo prodotto.

3. La configurazione e I'abbinamento dei prodotti sono piu scienza che arte. Dovete
costruirli con grande attenzione e farli corrispondere bene ai vostri segmenti piu
significativi.

4. Scegliete i modelli giusti di prezzo e di ricavo, perché come fate pagare spesso & piu
importante di quanto fate pagare.

5. Sviluppate la vostra strategia di prezzo. Create un piano che guardi qualche passo
pil avanti, consentendovi di massimizzare i guadagni sul breve e sul lungo termine.

6. Redigete il vostro business case utilizzando i dati sulla disponibilita a pagare dei
clienti, e stabilite collegamenti fra prezzo, valore, volume e costo. Senza questo, il
vostro business case vi dira solo quello che volete sentire, che pud essere ben lonta-
no dalla realta del mercato.
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7. Comunicate il valore della vostra offerta in modo chiaro e convincente; altrimenti
non riuscirete a far si che i clienti paghino a pieno.

8. Cercate di comprendere i lati irrazionali dei vostri clienti, perché, non importa se
vendete ad altre aziende o a consumatori finali, i vostri clienti sono persone. Dovete
tener conto di tutta la loro psiche, quindi anche delle loro emozioni, nel prendere
decisioni d'acquisto.

9. Conservate la vostra integrita di prezzo. Controllate rigorosamente gli sconti. Se
la domanda del nuovo prodotto & al di sotto delle aspettative, usate le riduzioni di
prezzo solo come ultima spiaggia, dopo che avrete esaurito tutte le altre possibili
misure di intervento.

Non vogliamo illudervi che sia facile. Il cambiamento reale non lo & mai. Alcuni capitoli vi
insegneranno tattiche che da sole aumenteranno le vostre probabilita di successo, ma la
forza delle nove regole sta nel modo in cui ciascuna rafforza quella che la precede. E un
quadro integrato, il che significa che il vero potenziale del nostro metodo, il vero fattore
che pud cambiare il gioco, si puo realizzare solo se vi impegnate, anima e corpo. Per poter
favorire ulteriormente il cambiamento abbiamo creato un sito web (http://www.moneti-

zinginnovation.com) che mette a disposizione ulteriori materiali e strumenti diagnostici.

Non importa chi siate, dove siate, che cosa facciate o quali servizi forniate: la posta in gioco
per i nuovi prodotti e servizi & molto piu alta di quanto sia mai stata. Nelle pagine che se-
guono, vi forniremo le idee di cui avete bisogno per migliorare drasticamente le probabilita
di successo dei nuovi prodotti - tecniche grazie alle quali potrete evitare che il vostro nuo-
vo prodotto diventi uno dei quattro tipi di fallimento della monetizzazione dell'innovazione
e rientri invece nella quinta categoria: il Grande Successo.






