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Il libro che ha cambiato le basi del management strategico, elaborando i principi 
della nuova teoria delle innovazioni dirompenti.

Come dimostra in questo ormai classico libro Clayton M. Christensen, professore alla Harvard
Business School, mentre spesso le grandi multinazionali falliscono quando si trovano di fronte a
cambiamenti di mercato e di tecnologia, le piccole e medie imprese che sanno ascoltare i consumatori,
che anticipano con le loro antenne competitive nuovi bisogni emergenti e che puntano aggressiva-
mente su innovazioni tecnologiche “dirompenti”, hanno grandi possibilità di successo. Attraverso
un’analisi dei modelli d’innovazione di una serie di settori (dall’industria dei computer a quella farma-
ceutica, da quella automobilistica a quella siderurgica), Christensen dimostra come le innovazioni
dirompenti tendano a non essere inizialmente ben accolte dalla maggioranza dei clienti, inducendo
le imprese che dominano il mercato a non investire in esse. Il risultato di tale scelta è che queste
aziende finiscono con il precludersi la possibilità di crearsi nuovi mercati e di acquisire nuovi clienti
per i prodotti del futuro. Trascurando le opportunità offerte dai rapidi e continui cambiamenti che
caratterizzano la nostra epoca, spianano così la strada ad aziende più agili e intraprendenti,
consentendo loro di cavalcare le nuove grandi ondate di crescita del settore.

Dalle lezioni dei successi e dei fallimenti delle imprese leader, Christensen ricava una serie di criteri e
regole per trarre profitto dal fenomeno delle innovazioni dirompenti. Questi principi, basati su casi
concreti, sono utili per determinare quando è giusto non dare ascolto ai clienti, quando investire
nello sviluppo di prodotti con performance più basse, che promettono margini minori, e quando
coltivare piccoli mercati anche a spese di altri apparentemente più grandi, affrontando con successo
il “dilemma dell’innovatore”. 

Clayton M. Christensen è uno dei più eminenti esperti di innovazione al mondo.
Docente in Business Administration alla Harvard Business School, per il terzo biennio
consecutivo è al secondo posto nella classifica dei migliori pensatori di management
(Thinkers50-2015). White House Fellow e membro del Boston Consulting Group,
è il fondatore di Innosight, una società di consulenza che aiuta le azienda a innovare.
È autore o coautore di numerosi articoli pubblicati dalle maggiori riviste interna-
zionali di settore.
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Prefazione all’edizione italiana

Due domande che tengono svegli la notte

Clayton M. Christensen afferma che nel 1990 due domande iniziano pre-

potentemente a occupare i suoi pensieri: “Perché il successo è così diffi cile 

da sostenere?”, “Le innovazioni di successo sono davvero così imprevedibili 

come suggeriscono i dati?”.

In quell’anno Christensen, che già ricopre il ruolo di strategist presso il 
Boston Consulting Group – punto privilegiato da cui osservare aziende statu-

nitensi di ogni livello competere tra loro – è diventato presidente della CPS 

Technologies, società specializzata nella lavorazione dei materiali avanzati, 

cofondata con alcuni professori del MIT di Boston. Tuttavia, nessuno dei due 

prestigiosi percorsi lavorativi sembra potergli offrire gli elementi necessari 

per dare pienamente risposta a quei due assillanti quesiti, capaci – per sua 

stessa ammissione – di tenerlo letteralmente sveglio la notte. Così all’età di 

38 anni, con il supporto della moglie Christine e dei cinque fi gli, decide di 

diventare studente di dottorato ad Harvard, la sua vecchia università, nella 

speranza di poter fare di quelle due domande la sua nuova ragione di vita.

Il resto è storia. Sette anni più tardi, infatti, Christensen elaborerà, nel-

le pagine che vi apprestate a leggere, una teoria seminale del management 

contemporaneo, in grado di dare una spiegazione a molti di quei fenomeni 

in atto nel sistema dell’innovazione competitiva delle imprese. Questa teoria 

si fonda su un ragionamento esemplarmente contro-intuitivo, un paradossa-

le meccanismo di scacco mentale: il dilemma dell’innovatore. Il dilemma 

contravviene alle regole auree che il management classico ci ha presentato 

in assiomi come: “devi sempre ascoltare e rispondere ai bisogni dei clienti”, 

oppure: “bisogna sempre investire nelle innovazioni che promettono i più 
alti ritorni”. Principi che, nella pratica, vengono puntualmente disattesi dal-

le aziende di successo. Per usare il linguaggio del dilemma: “spesso fare la 
cosa migliore equivale a fare la cosa peggiore”.
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In questo senso, il motivo del ciclico fallimento di colossi dell’industria 
globale – un vero e proprio eterno ritorno dell’uguale – non è dovuto al fat-
to che i loro dirigenti prendano decisioni sbagliate, ma al fatto che prendo-
no decisioni convenzionalmente riconosciute come “buone”. Lo stesso tipo 
di buone decisioni che hanno reso tali imprese per decenni di successo. Ciò 
deriva non da una semplice miopia strategica, ma dal cannibalizzante fra-
mework di riferimento, che disincentiva quei tipi di innovazioni che vanno 
esplicitamente contro i gusti consolidati, espressi dai consumatori negli studi 
di mercato. Innovazioni che corrono il rischio di generare bassi margini di 
guadagno nelle fasi iniziali o che, peggio ancora, interferiscono con prodotti 
che l’azienda vende già con successo. Sono le innovazioni che Christensen 
defi nisce dirompenti e non meramente incrementali, ovvero quei tipi di avan-
zamento che non riguardano solamente un aumento di performance o di effi -
cienza del prodotto, ma che cambiano le regole del gioco. 

Storicamente, nella maggior parte della grandi organizzazioni il dilemma 
dell’innovatore genera fratture insolvibili. Il successo, la crescita e la reddi-
tività dei prodotti esistenti porta infatti all’incapacità di innovare in maniera 
radicale. Si tratta di un problema strutturale, una conseguenza fi siologica del 
ciclo vitale delle organizzazioni, una dinamica riscontrabile in molti settori 
e a diverse latitudini.

Tecnologie dirompenti e distruzione creatrice

Christensen ricorda che un suo compagno di studi, tale Michael Raynor, 
aveva notato come la teoria delle tecnologie dirompenti fosse riconducibile 
a ciò che l’economista Joseph Schumpeter, agli albori del XX secolo, chia-
mava distruzione creatrice, a suo dire il principale motore del progresso eco-
nomico. Tale associazione aveva trovato Christensen pienamente d’accordo. 

Come è noto, nella visione capitalistica di Schumpeter le imprese non 
producono sempre gli stessi beni con tecniche immutate, ma introducono, 
progressivamente, nuovi prodotti, migliorano la qualità dei beni preesisten-
ti, adottano nuove tecnologie produttive e nuovi modelli di organizzazione 
del lavoro. Sono proprio questi processi innovativi gli strumenti più usati 
dalle imprese per farsi concorrenza. E quando lo sforzo di innovazione di 
una azienda è coronato dal successo, si può affermare che essa ha modifi -
cato lo scenario economico, ha fatto sorgere un nuovo mercato oppure ha 
introdotto un inedito metodo di produzione. Se questa creazione genera 
profi tto per chi ne è stato l’artefi ce, è altrettanto vero che essa, viceversa, 
determina delle perdite per coloro che ne subiscono le conseguenze nega-
tive. Si tratta di quelle aziende i cui prodotti e tecniche sono stati soppian-
tati dai nuovi metodi di produzione. Esse sono inevitabilmente destinate al 
declino. 
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Vi sono dunque sia un lato creativo che un lato distruttivo insiti nei pro-
cessi innovativi. Questo meccanismo endogeno di rinnovamento è ciò che 
l’economista austriaco defi nisce distruzione creatrice.

La teoria della distruzione creatrice reinterpreta il grado di concorrenzia-
lità di un settore alla luce di questa capacità innovativa delle imprese. Anche 
un robusto monopolista, in tal senso, potrebbe essere destinato ad un im-
previsto quanto fulmineo declino se un innovatore insidia la sua posizione. 
Nessuno dunque può dormire sonni tranquilli, come se ricoprisse una solida 
posizione. Ogni azienda deve invece tentare di prevenire le mosse dei poten-
ziali concorrenti futuri.

Spesso però – ci ricorda Christensen – le imprese che dominano il mer-
cato sono impermeabili alle innovazioni dirompenti, i game changer. Pre-
feriscono concentrarsi sulla clientela attuale anziché investire nella ricerca 
e nello sviluppo: rinunciare alle innovazioni strategicamente importanti per 
salvaguardare lo status quo. Il risultato di questo comportamento è facilmen-
te intuibile. Arroccate su posizioni conservative, queste aziende non creano 
nuovi mercati nè acquisiscono nuovi clienti. Non progettano il futuro ma 
guardano al passato. Trascurare le opportunità offerte dai continui cambia-
menti resi possibili dallo sviluppo tecnologico – Schumpeter docet – spiana 
la strada alle organizzazioni più agili e intraprendenti, capaci di cavalcare e 
rilanciare le trasformazioni in corso.

Una costante dell’agire umano

Nella prefazione alla prima edizione Christensen citava il grande fi lo-
sofo della scienza Thomas Kuhn e, in particolare, la celebre prospettiva 
offerta in La struttura delle rivoluzioni scientifi che. Secondo Kuhn una 
teoria di pensiero entra in crisi per una serie di anomalie, eventi nuovi e 
inaspettati che forzano le caselle prefabbricate e relativamente rigide for-
nite dal paradigma vigente. Se la teoria non è in grado di assorbire queste 
novità sensazionali, le crepe all’interno del vecchio sistema aumentano, 
sino a produrre una vera e propria crisi rivoluzionaria che comporta l’ab-
bandono del vecchio paradigma e l’accettazione di uno nuovo, che obbliga 
il ricercatore a guardare il mondo con occhi diversi. Una teoria progredisce 
dunque solo misurandosi continuamente con una serie sempre rinnovata di 
eccezioni. 

Christensen, cogliendo appieno questo spirito, chiedeva ai propri lettori 
di vagliare il suo pensiero sotto una serie di lenti d’ingrandimento, alla ricer-
ca di validi elementi, nell’esperienza passata e presente, che potessero con-
trastare la teoria delle tecnologie dirompenti. Se tali anomalie fossero state 
trovate, l’autore esortava a fargliele sapere, in modo tale da poter incremen-
tare il proprio pensiero attraverso la loro risoluzione.
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A quasi 20 anni dalla prima pubblicazione del dilemma, possiamo auto-
porci la stessa domanda: Esistono evidenti segnali che possano testimoniare 
il superamento della tesi di Christensen?

Se osserviamo il contesto economico attuale il pensiero di Christensen 
sembra più che mai corroborato. Oggi infatti la creatività è il vero capitale. 
Spariscono vecchie manifatture, esempi straordinari di high tech fi no a qual-
che decennio fa, e sorgono aziende in cui si integrano in modo originale pro-
duzione e servizi, ricerca e trasformazione di culture innovative. 

Pensiamo al declino di un colosso come Kodak, che ha sistematicamente 
sottovalutato la forza dirompente dell’innovazione tecnologica. Oppure ciò 
che è successo a Blockbuster, il cui servizio consolidato (videonoleggio tra-
dizionale) è stato scardinato da outsider che, partendo dalla fascia più bassa 
di mercato, hanno introdotto servizi dirompenti (il videostreaming). 

Viceversa lo Zeitgeist è incarnato nell’estetica e nella fi losofi a di brand 
come Instragram o il “sempiterno” Google, che ha la necessità di fagocitare 
ogni anno, a colpi di 50-100 milioni di dollari l’una, le startup più innovative.

Come sostiene l’economista di Berkeley Enrico Moretti, la competizio-
ne globale è sempre più incentrata sulla capacità di attrarre capitale umano e 
imprese innovative. Il numero e la forza dei distretti dell’innovazione, in tal 
senso, determinano la fortuna o il declino di un Pese. I luoghi in cui si fab-
bricano fi sicamente i prodotti perdono sempre più di importanza, lasciando 
il passo a neo-fabbriche di lavoratori interconnessi e creativi.

Alla luce dell’orizzonte odierno, il capolavoro di Christensen esige dun-
que di essere letto o quantomeno riletto sotto rinnovato spirito. Come ogni 
classico è sempre attuale. Anzi, da un certo punto di vista, Il dilemma dell’in-
novatore si pone fuori dal tempo, come costante dell’agire umano. Nell’in-
terazione tra bisogni e ambiente, tra capacità di pensiero e forza dei limiti da 
superare, c’è infatti una legge tanto valida nella Firenze rinascimentale quan-
to nella Silicon Valley. Una legge che ha la forma di un paradosso. Come di-
ceva Eric Weiner: “Più le sedie sono soffi ci e comode peggio è. Senza limiti 
siamo perduti. La tensione invece produce invenzioni”.

Sergio Carbone
Angelo Pasquarella

Partner Projectland
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Prefazione

Nel 1990 ho cominciato a porre le due domande che alla fi ne mi sareb-

bero state d’aiuto per scrivere questo libro. La prima era: “Perché è così dif-

fi cile mantenere il successo?”, la seconda: “L’innovazione di successo non 

può davvero essere prevista, così come suggeriscono i dati?”. All’epoca mi 

occupavo di strategia al Boston Consulting Group, dove ebbi l’eccezionale 

opportunità di notare come a ogni livello le società fossero in concorrenza tra 

loro e fui tra i fondatori di CPS Technologies, una società che commercializ-

zava tecnologie avanzate sviluppate nei laboratori del MIT. Nessuno dei due 

percorsi professionali mi permetteva tuttavia di rispondere pienamente alle 

due domande, che mi tenevano sveglio anche di notte.

Così, a trentotto anni, con il sostegno di mia moglie e alcuni mesi prima 

della nascita del nostro quinto fi glio, iniziai un dottorato di ricerca e feci di 

quelle domande l’oggetto di lavoro della mia vita. Sono contento di poter 

dire che ho avuto risposta alla prima e che sto arrivando al nocciolo della 

seconda grazie al costante aiuto di colleghi straordinari, sollecitati in mate-

ria nel corso degli ultimi vent’anni. In questa nuova edizione de Il dilemma 
dell’innovatore, vi mostrerò alcune recenti e interessanti ricerche che abbia-

mo condotto a partire dalla prima edizione del libro.

Perché il successo è così diffi cile da conservare? Questa era ed è ancora 

una domanda importante, perché, osservando il corso della storia dell’im-

prenditoria, abbiamo notato che molte società che una volta sembravano di 

successo – quelle società considerate simboli di best practice – uno o due 

decenni dopo si trovavano a essere del tutto indistinguibili dalle altre (o peg-

gio ancora avevano performance peggiori della media). E abbiamo scoperto 

qualcosa di inquietante e di imprevisto. Spesso la causa di questo declino 

sono due principi di management che vengono insegnati nelle scuole di bu-

siness: ascoltare e rispondere ai bisogni dei clienti migliori e focalizzare gli 

investimenti su quelle innovazioni che promettono la migliore redditività. 

Nella pratica questi due principi segnano la fi ne di ogni azienda di successo. 
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Ecco perché lo chiamiamo il “dilemma dell’innovatore”: fare la cosa giusta 
è la cosa sbagliata. Il dilemma emerge quando un tipo di innovazione, che 
abbiamo chiamato “tecnologia dirompente” (disruptive technology), comin-
cia a diffondersi sul mercato attraverso le applicazioni più semplici. Spiegare 
questo paradosso è l’obiettivo del libro.

Per inciso, un altro ricercatore che si è poi unito a me nello studio di que-
sto fenomeno, Michael Raynor di Deloitte Research, ha notato che la tecno-
logia dirompente è probabilmente la causa che si trova alla base della “di-
struzione creatrice” che più di cinquant’anni fa l’economista Joseph Schum-
peter ha osservato essere il motore primo dello sviluppo economico. Penso 
che Michael abbia ragione.

E che dire della seconda domanda, quella che si chiede se l’innovazione 
di successo è veramente imprevedibile, come suggeriscono i dati? Posso fare 
riferimento a un caso che penso aiuti a capire ciò che intendo: tutti i venture 
capitalist sono convinti – a vari livelli – che le società in cui investono avran-
no successo, altrimenti non investirebbero in esse, vero? Tuttavia sanno an-
che che sono nel giusto solo nel 10/20% degli investimenti che fanno, così 
hanno organizzato l’intero loro settore in modo da assicurare le loro scom-
messe contro la presunta imprevedibilità dell’innovazione (gli importi dei 
loro impegni fi nanziari, per esempio, variano grandemente a seconda della 
valutazione fatta sui rischi implicati). Il percorso seguito dagli innovatori 
all’interno delle aziende affermate è sostanzialmente lo stesso. 

Se potessimo stabilire che l’innovazione è di per sé imprevedibile e non 
solo un rischio da gestire, allora fi niremmo su una strada molto diversa: le in-
dagini svolte da me e dai miei colleghi sembrano indicare che sia proprio così. 
Per esempio, prima della Seconda guerra mondiale, se la vostra attività fosse 
stata la trivellazione alla ricerca del petrolio, avreste scoperto che il 90% dei 
pozzi erano asciutti. Il vostro istinto, proprio come quello dei venture capita-
list, vi avrebbe portato a ritenere che in uno specifi co posto avrebbe dovuto es-
serci petrolio, ma avreste passato il 90% della vostra vita lavorativa a trivellare 
pozzi secchi. Nei successivi settant’anni, tuttavia, i geologi hanno sviluppato 
analisi teoriche che indicano quali dati ricercare nelle strutture profonde del 
terreno, e queste analisi li aiutano a dare un signifi cato ai dati. Ora prima di 
cominciare a trivellare possono prevedere se c’è petrolio con un’accuratezza 
ben maggiore rispetto al passato. Non esiste ancora una guida che renda sicuro 
il risultato delle trivellazioni, ma oggi oltre il 60% dei pozzi fornisce petrolio. 

Oggi io e i miei colleghi cerchiamo di portare a innovatori, imprenditori 
e investitori elaborazioni teoriche dello stesso tipo di quelle fornite dai ge-
ologi alle aziende petrolifere. Vogliamo aiutarli a comprendere di quali in-
formazioni hanno bisogno e come devono interpretarle, in modo da avere 
prevedibilmente successo inimmaginabile in passato. E sono felice di poter 
affermare che dalla prima pubblicazione di questo libro abbiamo fatto note-
voli passi avanti.
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Può sembrare audace sostenere che proprio i manager più testardi, quelli 
che decidono basandosi unicamente sui fatti e che sono fortemente orientati 
ai risultati, possano benefi ciare dell’applicazione di queste teorie. I termini 
“teoria” e “teorico” hanno infatti una connotazione non molto positiva nel 
linguaggio corrente del business. Tuttavia, le teorie altro non sono che af-
fermazioni che mettono in relazione cause ed effetti, spiegando quali azioni 
producono quali risultati e perché. Come tali, le buone teorie sono qualcosa 
di estremamente pratico. La verità è che ogni volta che i manager prendono 
una decisione o sviluppano un progetto lo fanno con la convinzione che, se 
avvieranno le azioni che hanno in mente, otterranno i risultati di cui hanno 
bisogno; per questo i manager sono voraci consumatori di teorie. Il proble-
ma, il motivo per cui il successo nell’innovare è sembrato così imprevedibile, 
sta nel fatto che i ricercatori non hanno fornito un corpo di teorie che è valido 
e affi dabile al punto da dare agli innovatori una solida base per stabilire se “là 
sotto” ci sia petrolio, prima di iniziare a trivellare.

Alcune persone che hanno letto questo libro si sono preoccupate del fat-
to che gli esempi utilizzati per illustrare gli effetti delle tecnologie dirom-
penti sono tutti tratti dal passato. Questi lettori sono forse stati fuorviati da 
un’erronea idea di che cosa effettivamente sia una teoria e come essa venga 
costruita. Fatemelo spiegare. I dati esistono solo con riferimento al passato. 
La teoria deve essere dunque derivata da un’attenta osservazione del passa-
to, classifi cando tali osservazioni e correlandole con i risultati di interesse, 
cercando di capire in seguito che cosa causa quei risultati e infi ne mostran-
do come quel meccanismo casuale può produrre risultati diversi in circo-
stanze diverse. La teoria viene poi migliorata dalle fi nalità di previsione: in 
retrospettiva, per prevedere ciò che sarebbe potuto accadere nel passato e in 
prospettiva, per prevedere ciò che accadrà nel futuro. Detto questo, la teoria 
delle tecnologie dirompenti continua a fornire previsioni molto precise in un 
numero sbalorditivo di settori e applicazioni: dai satelliti ai dispositivi di si-
curezza; dai computer alle telecomunicazioni; dal software alle ricerche eco-
nomiche; dalla sanità all’istruzione.

Centinaia di studenti, consulenti, investitori, manager e accademici si 
sono uniti a me per verifi care la validità della teoria delle tecnologie dirom-
penti e per esaminare i problemi dell’innovazione. Per molti versi questo 
libro è diventato una piattaforma comune, e non so esprimere tutta la grati-
tudine per quello che mi è stato insegnato a partire dalla sua prima pubblica-
zione. Non riesco a immaginare nessuna attività più gratifi cante di quella di 
unirsi a un gruppo di persone cortesi, disinteressate e intelligenti nella ricerca 
della verità.

Un numero infi nito di articoli e libri è stato scritto su questa piattaforma 
condivisa. Vi invito a scavare in questo corposo lavoro, che in parte è cata-
logato a mio nome sul sito della Harvard Business School. Spero prendiate 
nota del fatto che Il dilemma dell’innovatore, pubblicato vent’anni fa, è l’ul-
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