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Trasformazioni ed un nuovo 
contesto competitivo! 

Quali strategie per quali mercati? 
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IL DNA DELLE IMPRESE ATTUALI 
E’ SPESSO NATO NEL PERIODO…

NEL QUALE LE TELEVISIONI ERANO COSI’…

Scenari in cambiamento
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I COMPUTER …
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I MEZZI DI TRASPORTO …



6
LUOGHI DI INCONTRO.…
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e i Social Network



La quarta rivoluzione 
industriale

In realtà più corretto DI IMPRESA



Le Skills 4.0

Fonte:  Indagine conoscitiva Camera dei Deputati



L’innovazione genera 
opportunità

Fonte:  Indagine conoscitiva Camera dei Deputati





















COME CAMBIA LA 
COMUNICAZIONE 
CON L’AVVENTO DEL 
DIGITALE

Comunicazione 
“tradizionale”
One to Many 

Comunicazione nel 
web 2.0

One to One

La comunicazione 
digitale oggi

Many to Many 



NUOVI STRUMENTI DI 
DIFFUSIONE

I SOCIAL MEDIA 

• Facilità d’uso 
• Spinta emotiva e 

relazionale
• Elevata accessibilità 
• Integrazione tra i canali 



NUOVI LINGUAGGI 

EMOJI

STORIE



Nel 2019 
l’iPhone ha 
compiuto 12 
anni



2007



2019



Implicazione…



Implicazione: la soglia di attenzione 
dell’utente è scesa a 8 secondi, sotto 
quella del pesce rosso! 





Come cambiano 
le decisioni 
d’acquisto

Da scelte 
Individuali

a Social



ALCUNI TREND DEL  
DIGITALE



Realtà Aumentata (AR)
Portare il prodotto A CASA dell’utente 



Realtà Virtuale (VR) 
Portare l’utente NEL punto vendita 



Assistenti Vocali
Un nuovo linguaggio “naturale” per 
dialogare con la tecnologia. 



ATTRAZIONE ATTENZIONE AZIONE

Misura il livello di 
attrazione che il punto 

vendita crea sui 
consumatori 

(soste/passaggi)

Misura il tempo che i 
consumatori spendono di 

fronte ad ogni Brand

Misura il numero dei 
consumatori che 

entrano nel punto 
vendita e 

interagiscono con il 
prodotto

2 / 9    ·



3 / 9    ·

Come funziona?



8 / 9   ·

Planogramma gondole



Il beacon è un trasmettitore radio che sfrutta la tecnologia bluetooth per 

monitorare la presenza di dispositivi mobile e dialogare con gli stessi 

guidando l'utente fino al negozio e all'acquisto. 

Il segnale inviato dal beacon, in un 

raggio che varia da pochi 

centimetri a qualche decina di 

metri, può essere raccolto da 

un’app abilitata utilizzata come 

mezzo di interazione con l’utente 

per comunicargli informazioni e 

contenuti utili e personalizzati.
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DUE GRANDI DRIVER DI SVILUPPO PER LE 
MPI

INTERNAZIONALIZZAZIONE DIGITALIZZAZIONE

E’ prevalso un approccio 
mercantilistico, 

scarsamente qualitativo

E’ prevalso un approccio 
tecnologico e non 

sempre coerente con la 
strategia aziendale

APPROCCI PERCORSI IN PREVALENZA IN MODO 
“NON INTEGRATO”



Internazionalizzazione Digitale: 
un approccio innovativo

Modalità ”tradizionali” di 
esportazione

Strategie e tecnologie digitali

I due temi sono sempre stati trattati in 
maniera disgiunta

I due temi sono sempre stati trattati in 
maniera disgiunta
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Evoluzione dei modelli competitivi

APPROCCIO CLASSICO,“ALL’AMERICANA”, FONDATO SULLE  RISORSE!

Per competere in modo efficace:
acquisire le migliori competenze, i
migliori software, ecc.: il successo è
così assicurato!

Ma è davvero così?
NO!!! Quello che effettivamente ti 
serve e che è funzionale per il tuo 

mercato
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Customer value proposition
L’analisi del customer value consiste nell’analisi 
del valore che il cliente percepisce di ricevere dal 

fornitore, risultato del rapporto tra benefici e 
sacrifici percepiti (dato come valore in termini 

monetari dei benefici economici, tecnici, di 
servizio, sociali che il cliente riceve in cambio del 

prezzo che paga per acquisire la prestazione)

LA CONSEGUENZA E’ CHE L’IMPRESA 
DEVE ESSERE IN GRADO DI SVILUPPARE 

UNA 

CUSTOMER VALUE PROPOSITION

V = B/S
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E’ necessario partire dalle PROBLEMATICHE!

Il cliente ricerca  SOLUZIONI AI PROPRI 
PROBLEMI

Cos’è? Un prodotto? Un prodotto/servizio

Qualcosa di più?

L’OFFERING 
PER IL 

FORNITORE

LA SOLUZIONE 
PER IL 

CLIENTE
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Al centro dell’offerta aziendale -
il valore per il cliente

• L’offering è un programma di benefici che 
costituiscono la soluzione a problemi

• Questi benefici determinano il valore per il 
cliente

• Si deve quindi definire cosa rappresenta 
valore per il cliente e quindi sviluppare la 
capacità  necessaria per risolvere tali 
problemi
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Dai prodotti alla SOLUZIONE: un cambiamento di prospettiva (una 
competizione imprevista – “shampoo” e  “contabilità”)

AL CENTRO DELL’OFFERTA NON PIU’ SOLO I PRODOTTI

In definitiva non si vende un 
prodotto/servizio  ma la capacità 
dell’impresa di risolvere i problemi dei 
suoi clienti
Si deve quindi capire che cosa 
rappresenta valore per il cliente, per 
creare e consegnare valore .
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I CLIENTI RICERCANO “SOLUZIONI” , NON PIU’ 
SOLO PRODOTTI . 

Il 63% delle imprese della classifica Fortune 
dichiara di vendere SOLUZIONI!  Non vi è sempre 
corrispondenza tra offering e soluzione, a partire 
dalla loro concettualizzazione: i clienti tendono a 
concepire la soluzione in termini più estesi di 
quanto non facciano i fornitori delle stesse.

PARTIRE DALLE PROBLEMATICHE (che 
bisogna conoscere!) (esempi in vari settori)

SE NON LO FAREMO NOI, LO FARANNO ALTRI (pronti in 
molti e qualcuno lo sta già facendo)



46

È IL SISTEMA DELLE RISORSE 
IMMATERIALI
(conoscenza)

FATTORI
INTANGIBILI

CAPITALE
UMANO

CAPITALE
ORGANIZZATIVO

CAPITALE
RELAZIONALE

Il nuovo approccio ai fattori intangibili (che 
comunque sono misurabili….)

Anche PER UN NUOVO MERITO DI CREDITO,
lentamente ma in crescita!



47

Capitale
Umano

(persone)

Capitale
Strutturale

(conoscenza codificata)

Capitale 
Relazionale
(relazioni)

 Competenze 
 Motivazione
 Fedeltà
 Clima aziendale

 Manuali 
 Procedure
 Database
 Modelli organizzativi
 Meccanismi operativi 

(sistema informativo e di 
gestione, procedure 
decisionali, sistemi di 
pianificazione, valutazione 
delle prestazioni)

 Brand equity
 Immagine
 Relazioni con clienti 
 Relazioni con fornitori
 Relazioni con operatori dei 

mercati finanziari
 Relazioni con istituzioni

Dati che non possiamo rilevare dal bilancio



Una concorrenza in cambiamento-
CONCORRENZA ALLARGATA

Da intra-type competition

A forme sempre più diffuse di inter-type competition

Ampliamento dei confini della strategia

Attualmente: TUTTI CONTRO TUTTI



“Ma ricordiamo sempre che clienti, non i

concorrenti

decidono chi vince la guerra” (Kotler)

“Paragona la tua prestazione con quella dei

migliori concorrenti. Pensa a come puoi batterli

la prossima volta” (Tracy)

“Ama i tuoi concorrenti. Sono gli unici che ti

rendono tanto bravo quanto puoi esserlo” 

(Mackay)
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ECONOMIA DELLA CONOSCENZA ED 
ECONOMIA DELLA RELAZIONE

Le conoscenze diventano sempre più
importanti ed autonome rispetto ai
processi della produzione materiale,
aumentando con le loro applicazioni il
peso dei servizi, intesi come prestazioni
immateriali (Rullani, vari anni).
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La conoscenza
uno dei punti critici: avere una limitata
conoscenza di ciò che accade nei
nuovi mercati, nelle nuove
tecnologie, nelle nuove modalità di
gestione, ecc. e quindi non
conoscere “se e quali opportunità
esistono”.
In tal senso acquisiscono particolare rilevanza
le risorse umane, che rappresentano il
principale vettore della conoscenza e sulle
quali è necessario investire.
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Paradigmi del cambiamento
Ambiente ed obiettivi 

Mercati e 
Competitors  

Locali  Mondiali 

Focus Produzione  Cliente 

Qualità  Quella che 
possiamo fare 

Sorprendente 

Tecnologia Meccanica “digitale” 

Risorse Capitale Le informazioni 
 

 

Paradigmi del 
21° secolo

Paradigmi del 
20° secolo
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Molteplici fonti di dati (molte, sconosciute)

Fonti Interne all’azienda
CRM, Google Analytics, CMS, 
Facebook Insights, iTunes Connect, 
…

Fonti Esterne all’azienda
Twitter, Forum, Blog, News, Open 
Data, Ricerche di mercato, …

PEOPLE TO PEOPLE
Netizens, Virtual 
Communities, Social 
Networks, Web logs, …

PEOPLE TO MACHINE
Archives, Medical devices, 
Digital TV, E-commerce, 
Smart Cards, Bank Cards, 
Computer, Mobiles, …

MACHINE TO MACHINE
Sensor, GPS, Devices, Bar 
code scanners, 
Surveillance cameras, 
Scientific research, …
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Dall’economia della conoscenza all’economia
della relazione

Economia della conoscenza (replicativa) ed
economia del legame (personalizzante).
Mettere insieme conoscenza e legami in modo non
convezionale costituisce oggi una grande opportunità. Due
soluzioni che in passato si escludevano a vicenda, esistendo
un trade-off tra replicazione della conoscenza e legami
personalizzati con gli utilizzatori.

Ma che oggi possono invece essere perseguite
congiuntamente, pensando a forme di replicazione modulari,
adattive, dialogiche che valorizzino i legami e consentano a
questi di crescere e rafforzarsi (Rullani, vari anni).
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GLI ORIENTAMENTI DELLE ORGANIZZAZIONI 
AL MERCATO … 

PRODUZIONE

PRODOTTO

MARKETING
Transazionale
Relazionale

VENDITE
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Mercati come network
• Relazioni interattive

• Varietà (eterogeneità)

• Interdipendenza dinamica (co-evoluzione)

Si genera un processo di scambio ricco di
interazioni e interdipendenze, dove la
transazione è solo un episodio di un processo
più lungo, complesso ed anche in parte
imprevedibile. MA CIO’ RICHIEDE UN
ADEGUATO ATTEGGIAMENTO!

L’IMPORTANZA DELLA 
PROSPETTIVA RELAZIONALE
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Singola
transazione

Transazioni
ripetute

Breve
Periodo di 
riferimento

Lungo 

di massa
Approccio alla 
comunicazione

personalizzata

Ricerche singole
Acquisizione di 

informazioni
CAWI/Panel

KPI economico/
finanziari

Valutazione 
performance

Qualità dei 
risultati - “Share 

of customers”

TRANSAZIONALE RELAZIONALE

ICTs

DA UN APPROCCIO TRANSAZIONALE

AD UNO RELAZIONALE 
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Dal Ciclo di Vita del prodotto/servizio 
al CICLO DI VITA DEL CLIENTE!

Acquisire i clienti profittevoli

 Mantenere più a lungo i clienti profittevoli

 Eliminare i clienti non profittevoli 

Crescere Up selling 
 Cross selling 



Data Base Clienti
integrato

marketing vendite
customer
service 

altre fonti

ANALISI

CONOSCENZA
CLIENTE

AZIONI

CALL CENTER WEB TELEFONO ALTRE
TIPOLOGIE

C
.R

.M
.
A

N
A

L
IT

IC
O

CUSTOMER

C
.R

.M
.O

P
E

R
A

T
IV

O

A
p
pre

ndim
ento

Adattamento

STRUTTURA DEL C.R.M. 
Integrazione con la strategia

Tema 
“culturale”



Gestione del 
Marketing

Previsioni

Il C.R.M.

Gestione delle 
Richieste

Gestione dei Reclami 
e del Supporto

Web Self-Help

Gestione dei ContiGestione dei 
Contatti

Gestione delle 
Opportunità
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FOCUS SUL CLIENTE
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IL CLIENTE 
NON PERDONA

Ma attenzione, conquistare e trattenere

il cliente non è facile perché il cliente è:

MA SOPRATTUTTO

IL CLIENTE  E’

VENDICATIVO

e non perdona chi gli fa dei torti

 INFORMATO

 CURIOSO

 PERMALOSO

 COCCIUTO

 EGOISTA

 INFEDELE

 TIRCHIO

 LUNATICO

 CAPRICCIOSO

 ETC.



LO SVILUPPO DI UN PIANO 
STRATEGICO 
DIFFERENTI FASI

• Verifica delle performance
• Definizione patrimonio strategico-competenze
• Analisi del mercato (domanda attuale /potenziale

- concorrenza)
• Fattori critici di successo
• Formulazione della strategia
• Articolazione negli strumenti operativi
• Definizione della configurazione organizzativa
• Realizzazione del budget
• Controllo ed interventi correttivi



Business 
Attuale

Sviluppo 
del Mercato

Innovazione Diversificazione

CLIENTI
Attuali Nuovi

Attuali

Nuovi

SOLUZIONI

IL POTENZIALE 

LA CONCORRENZA SI AFFRONTA ANCHE  CON UNA STRATEGIA 
DEFINITA
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LA MANCATA REALIZZAZIONE DI
UN PIANO 

STRATEGICO COMPORTA

*  NON CONTROLLARE I 

RISULTATI 

* NON COSTRUIRE UNO STORICO 

AZIENDALE

•NON RICORRERE AD EFFICACI

SISTEMI ORGANIZZATIVI



“Promettete solo quello che 
potete dare 

e date di più di quel che 
promettete!”
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WEB MANAGE
La gestione del WEB: quasi uno sconosciuto, spesso 

confuso



I processi di Digital Transformation 
nelle Organizzazioni

Fonte: Fujitsu



I fattori abilitanti di progetti digitali

Persone
Operazioni

Collaborazion
e

Tecnologia

Competenze 
dedicate 
all’interno 

dell’Organizzazi
one

Processi, 
metodologie e 
comportamenti

Apertura nei 
confronti di 
partner per 

progetti 
innovativi

Adeguata 
dotazione 

tecnologica

Fonte: Fujitsu
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Ma al tempo stesso ricercare e cogliere opportunità a 360°

Anche di “nicchia

Ricordando che se funziona è già obsoleto



Esempio







Il Caso Polaroid

Nel 2001 sotto i colpi della fotografia digitale, l’impresa passa in 
amministrazione controllata. Le vendite scendono da 2,3 miliardi di 
dollari a 752 milioni

Fondata nel 1937 da Edwin Land, studente di Harvard con 506 
brevetti all’attivo (secondo solo ad Edison)

Il titolo azionario entra nei Nifty Fifty, i 50 titoli precursori dell’exploit 
dell’alta tecnologia negli anni novanta

Nel febbraio 2008 tramonta il mito Polaroid. L’impresa 
chiude i suoi stabilimenti negli Stati Uniti, Messico e 
Olanda….
PROBLEMA: NON CHIMICI MA INFORMATICI

Lunga vicenda, fallimenti, cessione marchio, ecc.; oggi 
nuovo progetto (vintage ma con innovazione)



Il circolo virtuoso della closed 
innovation

Chesbrough, 2003



Cosa è cambiato?

Closed innovation era adatto allo scenario competitivo del 
XX secolo

4 fattori emergenti cominciano ad erodere i benefici forniti 
dalla closed innovation
Crescente disponiblità e mobilità di lavoratori specializzati
Emergenza dei venture capitalist
Maggiore possibilità di sfruttare idee generate dalla ricerca
Crescenti competenze tecniche dei fornitori



Rottura del circolo virtuoso

Chesbrough, 2003



Open innovation

«Firm can create ideas for external and internal 
use, and the firm can access ideas from the 
outside as well as from within»



CONSIDERAZIONI 
NON CONCLUSIVE



Scardinare i “falsi miti” 

È opportuno contrastare la diffusione 
di messaggi sbagliati o fuorvianti 
che negli anni sono stati diffusi, 
provando a scardinare quei “falsi 
miti del web”, come ad esempio la 
gratuità dei social media o la 
facilità di gestione di un e-
Commerce.



L’esigenza di competenze 
sia strategiche, sia operative
Grazie al costante rapporto con le imprese è 
stato possibile riscontrare un gap di competenze 
specifiche negli ambiti del processo di 
digitalizzazione. Risultano necessarie una 
formazione mirata in tal senso e competenze 
specifiche!  

la tecnologia e lo strumento non 
devono prevalere sulla strategia 

aziendale. Non si tratta di 
sommare, né di imitare!!!  


