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INTRODUZIONE

L’era digitale in cui viviamo ha profondamente modificato non solo il modo di agire e di pensare
delle persone ma anche il contesto in cui le aziende operano. La rivoluzione tecnologica e le
tecnologie informatiche stanno cambiando in maniera pervasiva le relazioni tra le imprese e le
strategie aziendali e stanno producendo effetti rilevanti sui prodotti, sui mercati e anche sui
consumatori. Questi ultimi hanno assunto un ruolo decisivo nei processi di acquisto, si avvalgono
dell’utilizzo di strumenti digitali, sono alla costante ricerca di informazioni e condividono opinioni
ed esperienze in tempo reale. Oggigiorno la presenza digitale ¢ fondamentale per il successo di

un’azienda e per creare un collegamento efficace con il mondo esterno e 1 propri clienti.
p

In questo contesto il marketing rappresenta una risorsa fondamentale per le aziende. Con I’incremento
della connettivita tra gli individui e I’evoluzione del Web, il marketing ricopre un ruolo determinante
nella comunicazione, nel contatto con la clientela e nell’implementazione delle strategie aziendali.

L’evoluzione del marketing ¢ stata incentivata dal boom di Internet a partire dagli anni 2000 e si ¢
intensificata sempre di piu negli ultimi anni: social media, programmi per gestire le relazioni con i
clienti, strumenti per 1’analisi dei dati, app ed e-commerce hanno permesso la nascita di nuove
strategie impensabili prima dell’avvento del digitale e che hanno cambiato i paradigmi organizzativi
di molte aziende. Il digitale non ¢ solo un contesto contrapposto all’offline ma ha creato un vero e
proprio mondo, rivoluzionando le nostre abitudini e anche il modo di percepire I’offline e come esso
interagisce con 1’online. Il digital marketing si occupa di tutto quello che oggi il marketing puo fare
grazie a Internet e coinvolge I’interazione tra mercati, imprese e consumatori, riadattando le singole
leve del marketing mix (prodotto, prezzo, comunicazione e distribuzione). Grazie al digitale il
marketing sta assumendo sempre piu rilevanza all’interno degli uffici aziendali e le aziende stanno
iniziando a credere sempre piu negli investimenti e nei ritorni di tali attivita: la conversione dei lead
in clienti fidelizzati, 1’analisi delle statistiche, la comunicazione online sono dinamiche relativamente

nuove ma che hanno completamente rivoluzionato i mercati e le relazioni.

La digital transformation ¢ stata oggetto di analisi e lo ¢ tuttora da parte di molti studiosi ma la
maggior parte delle volte lo studio rimane confinato all’analisi dell’evoluzione digitale nei mercati
business-to-consumer (B2C), ossia quei mercati in cui le imprese intrattengono scambi commerciali
direttamente con il consumatore finale. Esiste un’altra tipologia di mercati che sta crescendo sempre
di piu, ossia i mercati business-to-business (B2B), composti da aziende che vendono ad altre aziende.

Il mercato B2B ¢ guidato da regole, relazioni e strumenti propri, come ad esempio un processo



d’acquisto che coinvolge molti soggetti e una customer journey articolata, che chi ci lavora deve saper

padroneggiare.

Questo elaborato si propone come un’analisi della trasformazione digitale nelle aziende B2B e del
ruolo ricoperto dalla digitalizzazione nelle strategie di marketing B2B. L’obiettivo ¢ quello di mettere
in luce come la trasformazione digitale stia cambiando le dinamiche dei mercati e del marketing delle
aziende business verso una logica sempre piu digital, in un contesto caratterizzato per lo piu da

dinamiche e vendite tradizionali, com’¢ il mercato B2B.

La presente ricerca si articola in quattro capitoli. Il primo capitolo ¢ incentrato sull’analisi dei mercati
B2B, sulla spiegazione delle caratteristiche, degli attori e delle relazioni che li contraddistinguono,
con particolare attenzione allo studio della struttura della funzione di marketing.

Il secondo capitolo ¢ dedicato all’esaminazione del fenomeno della digitalizzazione nei mercati
business. Verra introdotto il tema della digital transformation, dell’evoluzione del marketing verso
un’ottica sempre piu digital, fino ad analizzare i tools di digital marketing usati dalle aziende del B2B.
Il terzo capitolo, nonché parte centrale dell’elaborato, ¢ frutto di un’analisi alla quale ho preso parte
grazie al premio di laurea supportato dall’azienda Marketing Arena in collaborazione con I’Universita
Ca’ Foscari di Venezia. In questo capitolo verra infatti dato spazio alla presentazione del progetto di
ricerca “Osservatorio Marketing B2B” per I’anno 2023, un progetto avviato nel 2021 con lo scopo di
fotografare I’andamento della trasformazione digitale delle piccole e medie imprese italiane del B2B.
Lo studio si basa sull’analisi di una serie di dati provenienti da un questionario sottoposto ad un
campione di aziende.

La tesi termina con un capitolo volto ad analizzare le principali dinamiche che caratterizzano il
processo di comunicazione, la ricerca e la promozione di progetti nei mercati business, frutto anche

della mia esperienza di stage curriculare svolto presso I’Universita Ca’ Foscari di Venezia.



CAPITOLO 1 - IL MERCATO BUSINESS TO BUSINESS

Il mercato business to business (B2B) rappresenta una realta di vitale importanza per il sistema
economico italiano e internazionale ma, al contempo, costituisce un mondo complesso e non ancora
del tutto esplorato dagli esperti e dagli studiosi, 1 quali spesso si focalizzano direttamente sul
consumatore finale e sulle logiche di mercato che ne derivano, senza prestare la dovuta attenzione ai
mercati intermedi. Uno dei motivi del basso livello di attenzione accademica al business-to-business
che ha caratterizzato il secolo scorso ¢ la complessita dello studio del comportamento d’acquisto
business. Il processo di acquisto aziendale normalmente coinvolge molti attori che influenzano le
decisioni di acquisto in diversi modi. Gli studi in questo settore richiedono organizzazione,
cooperazione e profonda conoscenza di come funzionano le organizzazioni, competenze che non sono
facilmente raggiungibili (Sheth, 2006). Questo atteggiamento di chiusura nei confronti del mercato
business to business ha comportato un rallentamento nello sviluppo di strumenti e strategie rispetto
al mercato business to consumer e conseguentemente un minor investimento di risorse, con notevoli
ripercussioni nelle funzioni aziendali, quali la ricerca e sviluppo e il marketing. Il mercato business ¢
una realtd molto strutturata, al contrario di quanto si potrebbe pensare, e negli ultimi decenni ¢ stato
oggetto di forti cambiamenti, tant’¢ che le dinamiche che lo caratterizzano stanno evolvendo a loro
volta, con il risultato che tale mercato ¢ diventato un contesto molto interessante da studiare.

In questo capitolo verra analizzato il mercato business to business e le sue caratteristiche, affinché si
possa capire il contesto e la realta in cui le aziende industriali si muovono e il loro modus operandi e
le strategie da loro implementate. Verranno delineate le sfide e 1 nuovi cambiamenti ai quali questo

mercato sta facendo fronte nell’era digitale e i meccanismi che guidano le strategie di marketing.

1.1 La struttura del mercato B2B

Il B2B, o il mercato delle organizzazioni, ¢ costituito da quelle imprese che acquistano prodotti e
servizi per la produzione di ulteriori beni per rivenderli a terzi, per esempio a distributori e
dettaglianti, e in ultima battuta ai consumatori finali (Kotler, 2019). Il mercato delle organizzazioni ¢
composto da aziende estremamente variegate ed eterogenee: cio dipende dalla loro natura, dal settore
in cui operano e dai prodotti e servizi che offrono, dalle loro dimensioni, dall’ubicazione, dalle
relazioni che intercorrono e dalle caratteristiche degli acquirenti. Tuttavia, si possono evidenziare
delle similarita e degli aspetti comuni che sono caratteristici del mercato B2B e delle aziende che

operano al suo interno.



1.1.1 Le caratteristiche generali del B2B

Il mercato B2B si contraddistingue dal fatto che gli acquirenti, costituiti da imprese, enti pubblici e
societa senza fini di lucro, utilizzano i beni e servizi acquistati per produrre altri beni e servizi da
trasferire a terzi. Come riportato dalla rivista Inside Marketing, il B2B ¢ l'acronimo
dell'espressione inglese “business-to-business”, utilizzata per descrivere le transazioni
commerciali che avvengono tra imprese industriali, commerciali o di servizi ma si utilizza piu
genericamente per parlare dei rapporti stabiliti tra aziende lungo 1’intera catena del valore prima
che il prodotto arrivi al consumatore finale. Per studiare tale mercato, ¢ importante capire come
esso si differenzia dal mercato business-to-consumer (B2C), all’interno del quale le aziende invece
si confrontano direttamente con il consumatore finale. Indubbiamente esistono delle similarita tra il
mercato dei beni di consumo e quello industriale, ma quest’ultimo presenta particolari specificita.
Innanzitutto, il mercato B2B ¢ piu specializzato e focalizzato, con un numero di competitors piu
limitato, formato da aziende altamente qualificate. Nei mercati B2B gli scambi avvengono tra
organizzazioni, tant’¢ che questi talvolta vengono denominati “mercati inter-organizzativi”, “mercati

industriali” o “mercati business” (Tunisini, 2017).

Per avere una visione piu chiara degli scambi che avvengono all’interno dell’ecosistema B2B, Hutt e
Speh (2012) propongono una classificazione dei beni per i mercati industriali (figura 1):
e beni input: sono i beni che divengono parte dei prodotti finiti, come materie prime,
semilavorati, materiali, componenti;
e beni strumentali: beni capitali, come impianti o macchinari, ossia tutti i beni a supporto dei
processi produttivi e logistici;
e beni facilitanti: riguardano il supporto dei processi organizzativi, sia il mantenimento e la

riparazione di beni, ma anche servizi di consulenza, assistenza e formazione.

Figura 1: Classificazione dei beni per i mercati industriali

[Beni Strumentaii |
Beni Input |
* Impianti ‘
* Materie prime e Materiali ¥ Edifici ‘
grezzi ¥ Macchinari
* Materiali e parti lavorate v'Apparecchiature f
= Componenti = Accessori
¥ Scrivanie (
v Pc |
i

Beni Facilitanti

* Materiali di consumo

* Strumenti per il mantenimento
e la riparazione

* Servizi legali, pubblicitari etc.

* Consulenza

Fonte: Tunisini, 2017 (p. 5)



Il mondo B2B si contraddistingue per una customer journey piu articolata, il coinvolgimento di piu
soggetti durante il processo d’acquisto rispetto al mercato B2C, la forte eterogeneita dovuta da
molteplici fattori: in primis perché all’interno dei mercati business si incrociano diversi settori, da
quello primario che vede lo scambio tra materie prime, al settore secondario con i beni trasformati, al
terziario con i servizi e le tecnologie (Foglio, 2014). Inoltre, Foglio evidenzia che spesso un’impresa
che opera in questo mercato non ha un portfolio clienti particolarmente vasto ma, al contrario,
presenta pochi ma fondamentali clienti, dai quali dipende la maggior parte del fatturato e degli ordini
evasi. L’impresa che opera sui mercati B2B ha sovente a che fare con un mercato concentrato. La
concentrazione del mercato di riferimento si qualifica a tre livelli (Tunisini, 2017):

e generale, nella maggior parte dei mercati business il numero di clienti e anche di fornitori ¢
piuttosto ridotto e la distribuzione di questi ¢ fortemente;

e specifica, richiama la concentrazione di vendite e acquisti delle singole aziende (in media
1’80% del valore delle vendite di un’impresa business dipende dal 20% del numero di clienti),
questo evidenzia I’importanza di saper gestire correttamente la base clienti e fornitori e spesso
queste relazioni vanno gestite singolarmente e separatamente le une dalle altre;

e geografica, richiama la localizzazione delle imprese clienti, nei mercati B2B i clienti
solitamente ¢ difficile che siano aggregati in uno spazio geografico ristretto, fattore che
influenza le modalita di gestione delle relazioni e degli scambi.

In altre parole, il mercato B2B porta le imprese a concentrare acquisti e vendite in pochi fornitori e
clienti, principalmente per il fatto che in questo contesto si preferiscono stringere rapporti duraturi,
in quanto le relazioni che caratterizzano i mercato business non sono relazioni immediate ma hanno

bisogno di essere coltivate nel tempo.

Ognuna delle imprese clienti ha un proprio comportamento d’acquisto, dovuto a dimensioni, settori
e territori di provenienza diversi, aspetti distintivi di ogni impresa. Questo implica che spesso nei
mercati industriali ¢ necessario stabilire delle relazioni ad hoc e one to one, anche perché raramente
il bene o servizio oggetto dello scambio ¢ standard e fisso, ma al contrario si assiste a processi di
adattamento e personalizzazione, con la creazione di prodotti e servizi complessi e su commessa, con
un’elevata partecipazione del cliente. In quest’ottica le relazioni che si instaurano sono di tipo
durevole basate sulla professionalita e su logiche contrattuali per soddisfare una domanda esigente,
attenta e consapevole.

Importante ¢ analizzare la domanda in tutti i punti della catena, in quanto essa ¢ influenzata dalla
domanda del consumatore finale ma anche dalla richiesta di materie prime manovrata dai fornitori e

di tutto cio che serve per produrre e vendere il prodotto al consumatore finale: ¢ necessario, quindi,
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porre attenzione ai fenomeni che si verificano sia nei mercati a monte che a valle e non limitarsi ad
analizzare esclusivamente la clientela di riferimento. Queste azioni sono piu facili da svolgere quando
avvengono tra stadi continui, mentre risultano pit complesse quando si interviene negli stadi della
catena produttiva piu lontani da quello in cui si opera.

La domanda industriale ¢ di tipo derivato, ossia dipende dalla domanda di beni rivolta da altre imprese
alle sue imprese clienti e dalla domanda di beni di consumo. L’intera catena ¢ guidata dalla domanda
diretta del consumatore finale. La continua corrispondenza tra diverse realta rende il B2B un contesto
particolarmente dinamico ma talvolta anche problematico, in quanto la gestione delle relazioni
all’interno della rete non ¢ sempre facile da controllare e da mantenere nel tempo. Infatti,
un’importante implicazione della domanda derivata ¢ ’interdipendenza che contraddistingue i
mercati business, in quanto le relazioni tra imprese della filiera sono tra loro concatenate e il processo
di vendita non si sostanzia solo in scambi transazionali ma ¢ influenzato anche da scambi relazionali.
Tali interdipendenze tra le relazioni fornitori-clienti porta alla costituzione di una struttura di tipo
reticolare, ossia a network, propria della rete B2B, un tessuto di relazioni all’interno del quale le
imprese business si trovano ad operare con effetti a cascata su tutte le parti coinvolte lungo la catena

produttiva (Tunisini, 2017).

1l prodotto B2B ¢ generalmente complesso e specializzato, richiede un alto apporto tecnologico, il
coinvolgimento di figure dall’alto capitale umano, una lunga trattativa di vendita ed ¢ accompagnato
da elementi accessori altrettanto importanti, quali per esempio la puntualita e la qualita costante ma
anche 1’assistenza, la manutenzione e il servizio post vendita. Nei mercati industriali ¢, infatti, di
fondamentale importanza accompagnare il cliente dai primi passi fino al momento in cui egli si
interfaccia personalmente con il prodotto e seguirlo in tutta la fase di vita stessa del prodotto. Hanno
particolare rilevanza i1 servizi complementari al prodotto, quali le skills a livello tecnico e
commerciale dell’azienda, le modalita di pagamento, le condizioni e i vincoli contrattuali imposti, la
garanzia di forniture continuative, i tempi di consegna, le modalita di spedizione, il servizio post
vendita. L’azienda cliente ricerca un connubio tra qualita, rapporto costi/benefici e fattore tempo: la
competitivita in questo contesto ¢ determinata anche da quanto velocemente 1’azienda riesce ad
evadere 1’ordine garantendo tutti gli altri standard e la richiesta di un’offerta su misura da parte del

cliente.

Quando si parla di mercato B2B ci si rivolge ad esso definendolo un mercato eterogeneo ma ¢ giusto
capire bene cosa si intende con questa espressione. L’eferogeneita ha piu a che fare con la varieta dei

contenuti e delle relazioni che I’azienda business intrattiene con clienti e fornitori. Come gia detto,
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spesso un numero ristretto di clienti puo costituire la maggior parte del valore delle vendite di
un’azienda e la restante parte ¢ composta da clienti meno rilevanti. Molte volte cio che viene fornito
ad un cliente puo risultare di scarso interesse per un altro, alcuni clienti possono aver bisogno di
determinati servizi, mentre altri ne necessitano di ulteriori. Inoltre, i clienti business differiscono tra
loro per la diversita dei modelli di business ed organizzativi e questa disomogeneita comporta
I’unicita di ogni cliente e delle sue esigenze. Un altro aspetto che rientra nell’eterogeneita di questo
mercato ¢ la grande varieta dei ruoli giocati dai diversi attori: puo capitare che un cliente sia fornitore
ma anche concorrente, oppure che un concorrente sia partner e cliente al tempo stesso (Tunisini,
2017).
Dall’analisi del mercato business si evince che un altro aspetto caratterizzante dei mercati inter-
organizzativi ¢ la continuita, la quale si manifesta a diversi livelli:
e continuita nei processi di fornitura, il cliente business presenta spesso un fabbisogno di risorse
di tipo continuo e tale fornitura avviene solitamente con una certa continuita dagli stessi
fornitori,
e continuita negli attori, 1 principali clienti dell’azienda di solito rimangono gli stessi per anni
ed ¢ difficile che avvenga un ricambio frequente di clienti e fornitori,
e continuita relazionale da interdipendenza, 1a quale deriva dal coinvolgimento dei clienti nella
fase di definizione dei contenuti e delle specifiche dello scambio riducendo il processo di

standardizzazione.

Dopo questa prima analisi sulla struttura dei mercati inter-organizzativi, possiamo affermare che i
mercati B2B sono contesti molto dinamici, questo soprattutto dall’ultimo decennio: le relazioni
fornitore-cliente possono cambiare, come le necessita e le modifiche di cui essi hanno bisogno, aspetti
che si ripercuotono lungo tutta la catena, come abbiamo visto. E doveroso, quindi avere un giusto

approccio a livello gestionale, analitico ed organizzativo per affrontare tali mercati.

1.1.2 Gli attori e le relazioni del B2B

Le relazioni che si instaurano nei mercati inter-organizzativi sono generalmente relazioni basate su
affidabilita, fiducia, cooperazione e su legami di interdipendenza, nel senso che cio che succede in
una relazione spesso ha un impatto anche su altri attori. Di conseguenza, ¢ importante analizzare le
dinamiche interattive che prendono forma nei mercati business. In questo sottocapitolo, ci
soffermeremo ad analizzare il rapporto tra fornitore e cliente, ossia la principale relazione che si

instaura nei mercati B2B e 1’unita elementare della rete di mercato: la relazione che si crea tra le due
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parti (cliente e fornitore) ¢ basata sullo scambio di prestazioni e su un rapporto professionale e
contrattuale solitamente di lungo periodo, stabile, continuativo e che porta spesso alla dipendenza
reciproca. Il fornitore € colui che mette a disposizione asset, reputazione, materie prime, know how,
informazioni sul mercato e sui prodotti e offre una prestazione specializzata al proprio cliente. Il
rapporto che lega fornitore e cliente business ¢ un rapporto di collaborazione e scambio proattivo,

all’interno del quale entrambe le parti sono in comunicazione tra loro.

Il rapporto di collaborazione tra fornitore e cliente ¢ una dinamica propria del B2B per il fatto che in
questo contesto i fornitori devono essere sempre piu flessibili alle esigenze dei propri clienti, devono
essere in grado di rispondere in tempi brevi e di guadagnarsi la fiducia dei clienti. Inoltre, la domanda
altamente specializzata che caratterizza i mercati industriali richiede spesso ingenti investimenti in
ricerca e sviluppo, i quali non sempre riescono ad essere sostenuti dalla singola impresa e cosi spesso
si assiste a rapporti di collaborazione tra piu imprese o tra fornitore e cliente per condividere le risorse
necessarie. E cosi che nascono solidi accordi per lo scambio di informazioni e per lo sviluppo di nuovi
prodotti e servizi. In taluni casi questi legami divengono veri e proprio accordi taciti di fiducia e
diventa difficile per entrambe le parti scindere da questo legame: il fornitore conosce cio di cui il
proprio cliente ha bisogno, le modalita e le specifiche di cui necessita e dall’altra parte il cliente sa

cosa si aspetta dal proprio fornitore.

L’interazione tra fornitore e cliente (business interaction) ¢ al centro delle relazioni business.
Quest’ultime si sostanziano in diverse tipologie, come ¢ possibile vedere nella foto sottostante

(Webster, 1992).
Figura 2: Profili di relazioni di scambio

Alleanze Alleanz.e
strategiche

Relazioni di
lungo termine

Transazioni
ripetute

Fonte: Tunisini, 2017 (p. 36)
Osservando la figura 2, passando dalle transazioni fino alle alleanze strategiche aumentano

I’intensita degli scambi e gli investimenti nelle relazioni. L’aspetto rilevante ¢ che raramente nei

13



mercati business ci si trova di fronte a mere transazioni. L’ interazione che avviene impatta sulle parti
interagenti e rende ogni relazione fornitore-cliente unica. Le relazioni tra cliente e fornitore possono
passare da relazioni supplier-driven, ossia situazioni in cui il cliente fornisce delle informazioni
riguardo ai suoi bisogni e il fornitore si occupa della creazione del prodotto, a relazioni di tipo user-
driven, dove il venditore progetta I’architettura di base del prodotto fornendo strumenti e conoscenze
essenziali all’acquirente, il quale si occupa della realizzazione finale del bene in base alle proprie
esigenze. In questo caso le parti interagiscono in maniera bidirezionale ma le informazioni che
vengono scambiate sono di tipo generale. La terza classe di relazioni, dette interaction-driven, si
riferisce a quelle relazioni in cui le parti coinvolte interagiscono e collaborano attivamente e
contemporaneamente nella creazione della soluzione con scambio di informazioni e know how

specifici (Webster, 1992; Tunisini, 2017).

Tenendo in considerazione che ogni impresa si rapporta in modo diverso rispetto ai propri fornitori,
Anderson (2009) delinea tre tipi di approcci adottabili da un’impresa nei confronti dei fornitori:

e [‘approccio all’acquisto, tale approccio si caratterizza per il fatto che I’impresa acquirente ¢
focalizzata sulla minimizzazione del prezzo d’acquisto, spesso il prodotto ¢ una commodity e
i clienti possono rivolgersi ad un’ampia offerta costituita da un numero di fornitori che spesso
vengono messi in concorrenza tra loro;

e [approccio all’approvvigionamento, ¢ un approccio basato sul fotal quality management,
I’acquirente pone 1’attenzione alla qualita del prodotto da acquistare, alle procedure con cui
questo viene prodotto e fornito per raggiungere un’integrazione tecnico-operativa e logistica
con il fornitore;

e [approccio strategico, in tale approccio il cliente riconosce I’importanza che il fornitore
ricopre per il suo successo non solo sotto il punto di vista tecnico-operativo e logistico-
produttivo ma anche e soprattutto in termini tecnologici e strategici, in quanto in tale contesto
cliente e fornitore attuano strategie congiunte di innovazione del prodotto e del proprio

business.

Quando si instaura una relazione, ¢ importante capire I’intensita del legame tra le parti, che dipende
da investimenti reciproci, risorse condivise, tempo dedicato, coinvolgimento nei rapporti di scambio,
confidenza e adattamento (Granovetter, 1973). Questo aspetto ¢ importante per poter classificare le
diverse tipologie di relazione che un’azienda intrattiene e per capire a quali dare priorita. Spesso
I’interazione puo portare alla creazione di processi di mutuo adattamento e di investimenti specifici,

che rafforzano il legame tra le parti. Tuttavia, puo avvenire anche il caso in cui due attori siano troppo
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vincolati nella relazione con il risultato che essi si potrebbero trovare in estrema difficolta nel
cambiare o nell’intraprendere altri investimenti e rapporti: ¢, dunque, importante valutare con
attenzione il grado di interdipendenza con la controparte nella relazione e le conseguenze che possono
scaturirsi. E importante soffermarsi sull’analisi della relazione con i fornitori anche per il fatto che la
relazione stessa costituisce una risorsa strategica, in quanto pud comportare la riduzione dei costi
derivanti dalla collaborazione tra fornitore e cliente, fino a portare alla partecipazione al processo di
value co-creation e di learning by interaction e allo sviluppo di un forte posizionamento sul contesto

di mercato.

Entrando nel dettaglio, Gattorna (1994) mette in luce da cosa ¢ scaturita la dipendenza del cliente al
fornitore:

e il volume e il valore degli acquisti;

e [’accesso a fornitori alternativi;

e i costi legati alla sostituzione del fornitore;

e irischi corsi nell’eventuale fallimento del fornitore;

e [|’importanza strategica che il fornitore ricopre nel business del cliente.
Mentre, la dipendenza del fornitore dal cliente dipende da:

e il peso percentuale delle vendite;

e la capacita di differenziare;

e il livello di concorrenza sul cliente;

e [|’importanza strategica ricoperta dal cliente.

Ogni relazione business presenta un ciclo di vita e connotazioni diverse a seconda dello stadio in cui
essa si trova (Tunisini, 2017; Dwyer et al., 1987; Ford et al., 2011). I diversi stadi del ciclo di vita di
una relazione possono essere delineati come segue:

e fase pre-relazionale, in cui un cliente sta cercando un fornitore o viceversa, in questa fase la
distanza tecnologica, culturale e sociale tra le parti ¢ alta e la fiducia ¢ bassa, in quanto i due
attori non si conoscono e si interrogano sulla potenziale relazione, sui suoi vantaggi, sugli
investimenti richiesti e sulle difficolta che si riscontrano;

e fase esplorativa, nella quale il cliente e il fornitore avviano la trattiva, il tempo dedicato ai
primi scambi ¢ notevole e I’interazione ¢ alta in quanto le parti non conoscono ancora
dettagliatamente le esigenze della controparte e in questo stadio possono avere luogo i primi

processi di adattamento;
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e fasedisviluppo, avviene quando il processo di scambio ¢ avviato e formalizzato con contratto,
molte relazioni si mantengono a lungo su questa fase perché implicano una certa continuita
nella fornitura, il coinvolgimento e I’interazione crescono tant’¢ che possono avvenire progetti
di sperimentazione e progettazione congiunta;

e fase di maturita, la relazione ¢ solida e stabile, le parti si conoscono e condividono routine e
procedure, clienti e fornitori in questa fase godono di numerosi benefici, come la contrazione
dei costi derivante da una profonda conoscenza della controparte, al contempo € necessario
monitorare la relazione affinché non diventi troppo rigida e dettata dalle routine.

Nei mercati business ¢ di fondamentale importanza saper riconoscere in quale stadio si trova la
relazione tra cliente e fornitore per capire le dinamiche nelle quali si deve operare: ¢ molto importante

avere un approccio attento alle relazioni.

1.2 L’evoluzione e le nuove sfide del mercato B2B

I mercati industriali si stanno evolvendo con ritmi incalzanti e il modo in cui le aziende comprano e
vendono tra di loro sta cambiando: dal processo di vendita che si fa sempre piu articolato e complesso,
al ruolo strategico e dominante che il cliente ricopre nel processo di acquisto, fino ad arrivare alle
nuove dinamiche, ai cambiamenti e ai nuovi fattori che stanno caratterizzando 1 mercati inter-
organizzativi. Basta pensare che negli ultimi anni, il progresso tecnologico ha investito ogni frangente

della nostra vita, con ripercussioni evidenti anche sui mercati.

1.2.1 1l processo decisionale di acquisto nel B2B

Una delle principali sfide alle quali il mercato B2B si trova a fronteggiare ¢ la complessita che
caratterizza il processo di acquisto. Se anche nel B2C negli ultimi anni questo ¢ diventato un aspetto
critico e oggetto di analisi, nel B2B lo ¢ ancora di piu. Il processo d’acquisto di un’organizzazione
consiste in una successione di azioni, dall’individuazione dei prodotti e servizi di cui 1’azienda
necessita per svolgere le proprie attivita produttive e commerciali, all’identificazione e valutazione
delle diverse alternative di fornitori per compiere la scelta d’acquisto piu adeguata (Kotler, 2019).
Nello studio del processo d’acquisto aziendale Kotler afferma che le decisioni sono pitu complesse, i
tempi decisionali piu lunghi e il processo piu formale rispetto a quanto accade nel B2C. Il processo
di acquisto business ¢ costituito da unita di acquisto professionali, richiede un’elevata attenzione ai

dettagli ed ¢ un processo formalizzato, in quanto prevede il rispetto di procedure definite all’interno
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delle organizzazioni. Le decisioni d’acquisto nelle aziende vengono assunte a seguito dell’interazione
di diversi attori e questo la rende un’attivita non semplice, non solo per il numero di attori coinvolti
ma anche per la durata e le dinamiche che si vengono a creare durante le fasi del percorso d’acquisto.
Il processo d’acquisto si sostanzia in un contesto organizzativo di ruoli e procedure: i diversi attori
coinvolti possono assumere ruoli diversi con maggiore o minore potere di influenza, tanto maggiore
¢ il numero degli attori coinvolti e tanto piu la decisone sara decentralizzata e piu lungo sara il
processo decisionale. Il “centro d’acquisto” o “gruppo decisionale d’acquisto” ¢ 1’insieme degli
attori coinvolti nel processo decisionale e si identifica in cinque ruoli (Bonoma et al., 1977; Johnston,
Bonoma, 1981; Kotler et al., 2019):

e ¢li iniziatori, coloro che esprimono la necessita che qualcosa venga acquistato;

o ¢li influenzatori, figure dotate di particolari competenze, come tecnici ed esperti, i quali
possono orientare la scelta e contribuire alla definizione delle specifiche del prodotto;

o ¢li acquirenti, detti anche agenti d’acquisto, selezionano i fornitori e gestiscono i rapporti con
essi, stipulano i contratti definendo i termini d’acquisto e vagliano le offerte;

® idecisori, sono coloro che assumono le decisioni finali in merito ai fornitori e al prodotto;

e i controllori (gate-keepers), valutano la reale necessita delle risorse e I’adeguatezza dei beni
acquistati e controllano il flusso di informazioni.

L’analisi delle figure del centro d’acquisto ¢ importante ai fini della corretta individuazione delle
caratteristiche comportamentali e decisionali degli attori coinvolti nel processo.

In questo contesto, ¢ possibile indentificare una classificazione delle principali categorie di variabili
che influenzano il processo di acquisto del cliente business. Tali variabili, detti fattori d’influenza,
sono spiegate nel modello elaborato da Webster e Wind nel 1972 e sono le seguenti:

o variabili ambientali, il processo d’acquisto ¢ influenzato da variabili economiche, politico-
sociali, normativo-istituzionali, culturali, geografiche, ecologiche, climatiche, tecnologiche,
che caratterizzano il contesto geografico, di settore e di business dell’impresa (ad esempio
I’accesso ad una determinata materia prima pud dipendere dalle variabili ambientali ma
rientrano in questa categoria anche le relazioni tra venditore e acquirente e tra venditore e
istituzioni in un determinato paese, quindi non ¢ solo necessario fare un’attenta analisi della
disponibilita del bene in una determinata zona ma anche fare delle valutazioni sui fattori
ambientali e istituzionali che caratterizzano 1 mercati serviti);

e variabili organizzative, gli obiettivi e le strategie aziendali, I’assetto organizzativo, la
dimensione e la cultura aziendale sono aspetti che influiscono sulle modalita con cui vengono
prese le decisioni all’interno di un’azienda (imprese piu centralizzate e verticalizzate tendono

ad avere un processo decisionale piu standardizzato, al contrario delle piccole imprese, le
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quali sono generalmente dotate di una maggiore flessibilita decisionale), le variabili
organizzative sono influenzate da quattro fattori, ossia dall’obiettivo che si vuole raggiungere,
dalla natura della domanda, dal livello di decentramento e dal livello di programmazione;

e variabili sociali, fanno riferimento alle dinamiche che intercorrono tra gli attori coinvolti nella
decisione di acquisto e variano a seconda del numero e delle caratteristiche degli attori
coinvolti, dell’influenza che hanno, delle tipologie di relazioni che si instaurano e del grado
di collaborazione o conflitto che si crea tra le parti,

e variabili individuali, consistono nell’esperienza, nella cultura, nella personalita, nella
formazione, nella motivazione e negli obiettivi personali che caratterizzano i singoli membri
che prendono parte al processo decisionale ed € quindi di fondamentale importanza un’analisi
dal punto di vista psicologico degli individui coinvolti nel processo.

Ci sono anche altre variabili che influenzano il comportamento d’acquisto, come il grado di novita

dell’acquisto, il livello di incertezza, il rischio percepito e le problematicita legate all’acquisto.

Il processo d’acquisto che viene adottato nei mercati B2B pud essere descritto in 8 fasi (figura 3),
anche se I’iter puo leggermente differire da azienda ad azienda (Tunisini, 2017).

La prima fase ¢ costituita dal riconoscimento del problema in questione (need recognition) e dalla
manifestazione di un conseguente bisogno che scaturisce da esso ed ¢ cio che da il via all’intero
processo di acquisto. Ad esempio, puo sorgere la necessita di acquistare un nuovo macchinario o di
usare una nuova tecnologia. Se il bene di cui si ha bisogno viene utilizzato normalmente dall’impresa
e le condizioni di acquisto ricadono sul fornitore abituale, si passa all’ultima fase. Il riconoscimento
del problema puo essere dovuto a stimoli interni o esterni. A livello interno, ad esempio, I’impresa
puo voler lanciare un nuovo prodotto, utilizzare nuove materie prime, oppure un macchinario
potrebbe rompersi. A livello esterno, invece, 1’azienda potrebbe entrare in contatto con nuove idee di
acquisto in occasione di fiere ed eventi.

La seconda fase prevede la descrizione degli obiettivi e del bisogno e serve a delineare il fabbisogno
specifico per soddisfare la necessita sorta, elencare le caratteristiche del prodotto da acquistare e le
quantita necessarie, delineare i criteri di valutazione per la scelta, come costo, qualita, flessibilita,
consegna, innovazione, reputazione, rispetto per I’ambiente.

La terza fase si sostanzia nella ricerca delle informazioni (information search) e nell’identificazione
delle alternative, tenendo conto di variabili come il contesto geografico, la tecnologia che si cerca e
il numero di alternative che si vuole avere a disposizione per la scelta. Piu il bisogno sara complesso
e piu lunga e difficile sara la fase di ricerca. Siccome in questa fase le aziende sono focalizzate nella

ricerca delle informazioni, le fonti informative ricoprono un ruolo determinante, come i motori di
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ricerca e 1 social media, mentre il contatto diretto con il fornitore avviene solitamente nella fase
successiva.

La quarta fase comprende la selezione dei fornitori e la ricezione delle offerte, che porta alla
costituzione di una lista dei potenziali fornitori tra i quali scegliere (vendor list), in base ai criteri di
selezione dell’azienda. Questa fase si conclude con I’invio di una richiesta di un’offerta ai fornitori.
Piu ’acquisto € nuovo e il prodotto € costoso e complesso, maggiore sara il tempo dedicato alla
ricerca e alla selezione dei fornitori.

La quinta fase ¢ la fase di valutazione delle proposte (alternative evaluation), in cui viene fatta una
selezione dei fornitori e vengono analizzate le loro offerte. Spesso viene redatto un elenco dei requisiti
e vengono comparate le caratteristiche e le prestazioni dei fornitori, i quali sovente vengono contattati
per approfondimenti e negoziazioni. Spesso la fase di valutazione porta ad un ulteriore
approfondimento di determinati aspetti del prodotto/servizio, tornando alla fase di raccolta delle
informazioni. L’intero processo non deve essere visto, quindi, come un processo burocratico e
sequenziale.

La sesta fase ¢ costituita dalla negoziazione e si basa sulle capacita tecniche, le conoscenze, i prezzi
e le condizioni di costo dei fornitori. In questa fase entrano nella negoziazione diverse funzioni, come
la logistica, la ricerca e sviluppo, la funzione finanziaria. Le riflessioni vengono fatte anche in base
all’affidabilita e alla reputazione di cui gode il fornitore. La negoziazione spesso ¢ focalizzata
all’ottenimento di prezzi e condizioni piu favorevoli, prima di procedere alla selezione definitiva.
La settima fase si concretizza nella scelta del fornitore, che dovra rifornire I’azienda e con cui essa
avviera il contratto di fornitura ed ¢ qui che si concretizza la decisione di effettuare 1’acquisto.
L’ottava fase ¢ rappresentata dall’analisi delle performance (post purchase behaviour) del fornitore
e delle prestazioni offerte, per stabilire la continuita del rapporto, la sua interruzione o qualche
cambiamento nella fornitura. In questa fase vengono testate le caratteristiche e le prestazioni del
prodotto e il cliente valuta I’intero processo di acquisto. Tuttavia, la soddisfazione del cliente ¢ legata
a tutte le fasi del processo e non solo alla transazione finale e alla valutazione delle performance, per
cui ’ottimizzazione di tutte le fasi risulta fondamentale: ad esempio, rendere piu facile e accessibile
il reperimento delle informazioni di un prodotto rendono meno faticoso il processo di ricerca, che si

tramuta in maggiore valore percepito dal cliente.
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Figura 3: Fasi del processo decisionale d’acquisto
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Fonte: Tunisini, 2017 (p. 27)

Nel processo di acquisto B2B, Kotler (2019) definisce tre principali situazioni d’acquisto. Nel caso
del riacquisto invariato il cliente effettua un nuovo ordine senza apportare alcuna modifica rispetto
all’ordine precedente e generalmente si sostanzia in una pratica di routine da parte della funzione
acquisti, in cui 1 fornitori attuali cercano di mantenere elevati standard qualitativi, mentre quelli
potenziali cercano di proporre qualcosa di nuovo per attirare la clientela a discapito dei concorrenti.

Nella situazione di riacquisto modificato 1’acquirente intende modificare le specifiche del prodotto,
il prezzo, 1 termini contrattuali o i fornitori. In questi casi i fornitori abituali possono percepire
tensioni, mentre i fornitori concorrenti possono vedere un’opportunitd per conquistare un nuovo
cliente. Infine, un’impresa si trova nella situazione di nuovo acquisto quando acquista un prodotto o
servizio per la prima volta e piu elevati sono il costo e il livello di rischio dell’acquisto, maggiore ¢ il
numero di partecipanti coinvolti nel processo decisionale e I’'impegno per la raccolta delle
informazioni. Per i nuovi fornitori la situazione di nuovo acquisto rappresenta I’opportunita piu
preziosa ma al contempo impegnativa. Per quanto riguarda I’attivita decisionale dell’acquirente, essa

¢ minima nelle situazioni di riacquisto invariato e massima in quelle di nuovo acquisto.

1.2.2 1l ruolo strategico del cliente business

Nei mercati B2B il cliente riveste un ruolo fondamentale e strategico. Comprendere e soddisfare le

esigenze dei clienti, mantenere una comunicazione focalizzata e continuativa e instaurare relazioni di
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fiducia sono fattori determinanti per avere un vantaggio competitivo nel lungo termine nel mercato
business. Tunisini (2017) definisce il cliente business come un’organizzazione che acquista prodotti
e servizi per svolgere a sua volta un’attivita produttivo-economica, tuttavia il cliente B2B non ¢
semplice da identificare poiché nella maggior parte dei casi non ¢ rappresentato da una singola
persona ma bensi da un insieme di attori che partecipano con ruoli diversi al processo d’acquisto,
come abbiamo visto nel sottocapitolo precedente: le figure coinvolte nel processo decisionale di
acquisto generalmente variano da una a sei nei mercati business e il tempo speso nella ricerca di
informazioni da parte del cliente prima dell’acquisto ¢ aumentato rispetto a qualche anno fa.! Una
delle principali caratteristiche del cliente business ¢ che svolge un ruolo attivo partecipando alla
definizione del bene: dalla progettazione alla creazione del prodotto, il cliente ¢ parte attiva e questo
accresce l’interazione tra le parti. A differenza dei mercati B2C, dove il cliente ¢ considerato il
destinatario finale dei prodotti e servizi, nei mercati B2B esso diventa spesso partner commerciale,
con il quale stabilire una relazione a lungo termine basata sulla fiducia reciproca, sulla creazione di
valore condiviso, sulla collaborazione e sullo scambio fino ad instaurare una vera partnership, che
puo includere lo scambio di informazioni strategiche, la condivisione di rischi e opportunita, nonché
di competenze e risorse (Tunisini, 2017). La co-creazione di valore ¢ un aspetto di rilevante
importanza, in quanto le aziende collaborano con i propri clienti per identificare le loro esigenze,
sviluppare soluzioni personalizzate e migliorare continuamente i prodotti e servizi offerti. Ecco
perché nei mercati business ¢ essenziale adottare un approccio orientato al cliente, volto alla
conoscenza approfondita delle sue esigenze e priorita per riuscire a differenziarsi dalla concorrenza,
costruire relazioni solide e personalizzare non solo i prodotti offerti ma anche le strategie di marketing
che vengono messe in atto (Kotler, 2019). Inoltre, i clienti B2B spesso forniscono preziosi feedback
che contribuiscono al miglioramento dei prodotti e tramite questi i fornitori possono migliorarsi e
usare tali feedback come parametro per capire I’andamento del loro operato. Per di piu, attraverso
questa stretta collaborazione tra cliente e azienda, quest’ultima pud avere accesso a nuove
opportunita, come ’ottenimento di informazioni sui trend di mercato, 1’identificazione di nuovi
segmenti da servire, nuovi prodotti o servizi da sviluppare e nuove strategie di penetrazione da
mettere in atto.

Come gia affermato, solitamente le relazioni che si instaurano nei mercati B2B vanno oltre un singolo
scambio e le aziende devono tenere a mente che un cliente porta non solo una vendita ma bensi vanno
considerati sia I’intero flusso di acquisti che il cliente avrebbe effettuato se fosse rimasto fedele sia le
conoscenze ¢ il passaparola che avrebbe potuto generare (Kotler, 2019). E importante sottolineare

che un cliente fedele puod contribuire al successo finanziario dell'azienda non solo attraverso acquisti

! Fonte: B2B Buyers Survey Report 2021.
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ripetuti ma anche tramite feedback e referenze, elementi che possono creare altrettanto valore per
un’azienda, soprattutto nel B2B, dove reputazione e credibilita sono tra i principali aspetti che il
cliente business prende in considerazione nella valutazione del fornitore.

In definitiva, i clienti business sono clienti molto eterogenei e la varieta delle loro richieste ¢ molto
ampia: vi possono essere clienti che fungono anche da concorrenti, oppure clienti piu rilevanti, i quali
vengono forniti con una certa regolarita, clienti che possono richiedere I’intera gamma di prodotti
offerti o solo una parte, oppure clienti con esigenze particolari che richiedono un servizio altamente

personalizzato e specializzato (Tunisini, 2017).

1.2.3 Le nuove dinamiche del B2B

Le dinamiche che caratterizzano i mercati B2B sono in costante evoluzione. Uno dei principali
fenomeni che sta impattando sui mercati business negli ultimi decenni ¢ la digitalizzazione. Le
aziende stanno adottando tecnologie avanzate come l'intelligenza artificiale, I'automazione dei
processi, I'Internet delle cose e 1'analisi dei dati per migliorare I'efficienza operativa, l'ottimizzazione
della supply chain e la gestione delle relazioni. Al contempo, I'e-commerce sta gnadagnando sempre
piu terreno oltre che nel B2C anche nel B2B, le aziende stanno creando piattaforme online che
semplificano il processo di acquisto per i clienti aziendali, consentendo loro di ottenere informazioni
sui prodotti ed effettuare ordini in modo rapido e conveniente. Basti pensare al processo di acquisto
caratteristico del mercato business, che in passato si ¢ sempre sostanziato nell’incontro faccia a faccia
tra le parti, negli ultimi decenni ha subito grandi cambiamenti al fine di favorire I’utilizzo di internet
e della tecnologia. Le tecnologie digitali facilitano il processo d’acquisto e I’analisi del cliente e non
solo le aziende e i clienti ragionano in termini digitali ma si sono anche abituati alla digitalizzazione
e a beneficiare dei vantaggi che essa porta: ad oggi, i clienti danno per scontato di ricevere un servizio
che comporti comodita, rapidita, disponibilita e contatto, aspetti che sono stati resi possibili grazie
all’avvento del digitale. Nello specifico 1’utilizzo della tecnologia e dei social media ha permesso di
modificare la complessita che ha sempre contraddistinto le modalita di contatto tra per le imprese del
B2B, di agevolare le trattative, i tempi di consegna della merce e 1’orizzonte geografico al quale
un’impresa puo rivolgersi (Kotler, 2017; Tuten & Solomon, 2020).

Tra gli aspetti che stanno dominando il mercato business si evidenziano la personalizzazione
dell’offerta e la customer experience: come gia anticipato, i clienti B2B stanno diventando sempre
piu esigenti e sono alla continua ricerca di soluzioni personalizzate che soddisfino le loro richieste.
Per rispondere a tali esigenze le aziende B2B stanno investendo nella personalizzazione dell’offerta,

nell'implementazione di soluzioni su misura e nell’offerta di un’esperienza di alto livello per i propri
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clienti. La collaborazione e la co-creazione sono altri aspetti che sono destinati a perdurare nelle
dinamiche future del B2B: le aziende business stanno sempre piu collaborando con i propri clienti
per sviluppare prodotti e servizi personalizzati. Questo coinvolgimento dei clienti nella fase di
ideazione e sviluppo consente alle aziende di fornire soluzioni piu pertinenti e di costruire relazioni
piu solide con i clienti (Tunisini, 2017).

Anche le caratteristiche del cliente business stanno cambiando. Come gia affermato, i bisogni dei
clienti sono sempre pit complessi e il cliente ¢ sempre piu informato. L’acquirente business ¢
diventato esigente ed esperto, € piu giovane e impegnato digitalmente. Le aziende si stanno trovando,
dunque, a dover far fronte a dinamiche di lead generation totalmente diverse rispetto a qualche anno
fa: diventa sempre piu importante attrarre 1’interesse dei clienti e definire per loro un processo di
creazione di valore. Quello che molti studiosi mettono in evidenza ¢ che nel contesto attuale in cui le
aziende si trovano ad operare, dove il cambiamento ¢ sempre piu incalzante, la concorrenza sempre
piu agguerrita, i clienti sempre piu esigenti e tempestati di informazioni e proposte, ¢ necessario
ritornare un po’ alle origini di quello che ha portato alla creazione di questo sistema: ¢ opportuno
mettere in atto un “back to the basics”, come afferma lo studioso Drucker (1954). Mentre i concetti
di Drucker possono sembrare ovvi al lettore di oggi, nel 1954 erano considerati rivoluzionari, tuttavia
1 suoi pensieri possono risultare ancora attuali per la loro applicazione pratica alle sfide di oggi.
Secondo Drucker, I'impresa necessita di un principio di gestione che dia spazio alla responsabilita e
alla forza individuali, e allo stesso tempo fornisca una direzione comune di visione e impegno,
promuova il lavoro collaborativo e armonizzi gli obiettivi aziendali con quelli dell’individuo verso il
bene comune e I’unico sistema che puo fare cio ¢ la gestione per obiettivi, che fa del bene comune lo
scopo ultimo di ogni manager. Il bene comune di cui parla Drucker, puo essere inteso per 1’azienda
come il bene del proprio cliente e il processo aziendale va pensato tenendo sempre presente
I’obiettivo, nonché il punto di vista del risultato finale, ossia quello del cliente. Oggigiorno, ¢ quindi
sempre piu importante agire in ottica customer oriented, per riuscire a capire qual ¢ la clientela giusta
da colpire, relazionarsi con il cliente in maniera efficace ed efficiente, instaurare con esso un rapporto
di fiducia dal quale trarre beneficio e attuare tecniche e strategie volte alla massimizzazione della
soddisfazione della clientela (customer satisfaction). Per un’azienda business ¢ importante capire
cosa vogliono le persone e chiedersi se essa ha qualcosa da offrire per soddisfare tali bisogni. E altresi
sempre piu rilevante creare un’esperienza per il cliente e allineare le funzioni aziendali, far dialogare
operations e tools, usare la tecnologia, misurare e studiare i dati (data analytics). L’analisi dei dati
(Big Data Analytics — BDA) sta diventando, infatti, una componente cruciale nel processo decisionale
delle aziende B2B. Le informazioni acquisite dalla BDA aiutano le organizzazioni a sviluppare nuovi

prodotti e servizi, estrarre informazioni significative dai dati aziendali, migliorare le previsioni di
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mercato, identificare opportunita di vendita e di espansione del mercato, creare strategie di marketing
mirate, migliorare le operazioni interne nonché 1’efficienza decisionale e gestionale, facilitare la
creazione di relazioni nel lungo termine con i clienti. In particolare, poiché le organizzazioni B2B
raccolgono grandi volumi e varieta di dati e si interfacciano con operazioni complesse, cid rende
ancora piu importante per queste organizzazioni misurare e studiare i dati (Jiwat et Zhang, 2022).

Altri due trend fortemente in crescita tra le aziende business sono la sostenibilita e la responsabilita
sociale: le aziende sono sempre piu attente alla sostenibilita, cercando di ridurre I’impatto ambientale
dei propri prodotti e processi e dimostrando una responsabilita sociale attraverso azioni come la
promozione della diversita e dell’inclusione. Nell’ultimo ventennio la sostenibilita ¢ diventata un
aspetto essenziale della strategia per molte imprese inter-organizzative non solo perché spinte da un
sentimento etico e di responsabilitd sociale ma anche per la percezione che i consumatori

attribuiscono a questo tema (Sharma, 2020).

1.3 Il marketing nel mercato B2B

Il marketing B2B ha assunto un ruolo decisivo e preponderante negli ultimi anni e questo trend ¢
destinato a crescere ed evolversi, prendendo una piega sempre piu interattiva, dinamica ed

emozionale.

1.3.1 L’organizzazione di marketing nel B2B

Quando si parla di marketing ci si riferisce all’identificazione ed al soddisfacimento di specifici
bisogni sociali e umani: come lo definisce Kotler (2019, p. 6-7), “il marketing ¢ la funzione aziendale
che guida I’organizzazione nella gestione di una relazione di valore con il cliente e il suo obiettivo ¢
quello di attirare nuovi clienti con I'offerta di un valore maggiore rispetto ai concorrenti e, al
contempo, nel mantenerli mediante la capacita di soddisfarne efficacemente le attese di valore a
partire dai loro bisogni in una prospettiva lungimirante nel tempo”. In ottica B2B il marketing
consiste, dunque, in un processo in cui le imprese creano valore per i clienti business, instaurando
solide relazioni con essi, per ottenere a loro volta valore. Possiamo ragionevolmente affermare che
oggi il mercato non ¢ piu quello a cui eravamo abituati in passato e gli sviluppi piu recenti del
marketing, infatti, connotano una nuova economia di mercato, essenzialmente una customer side
economics, centrata sul concetto di valore per il cliente: i processi di marketing hanno luogo e sono

reiterati se il cliente, con il ruolo sia di protagonista che di giudice, percepisce un valore e quindi dei
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benefici (funzionali, simbolici, emozionali, esperienziali, ecc.) in linea con i costi e i sacrifici, che gli
vengono richiesti in cambio dall’impresa, primi fra tutti il prezzo da pagare. Se negli anni *90 i
concetti pit comuni erano impresa e prodotto dal lato dell’offerta, oggi 1’attenzione si € spostata verso
consumatore e marca, ossia verso il lato della domanda. Nuovi elementi quali relazioni, aspettative,
benefici e fedelta fanno passare il focus dall’offerta alla domanda (domand side) e soprattutto al
cliente (Kotler, 2019). L’autore afferma che un altro elemento che impatta nelle dinamiche di
marketing ¢ la globalizzazione e in questi termini si parla di marketing globale, o ancora meglio
glocale, dovuto al fatto che la geografia economica ¢ cambiata e gli individui sono sempre piu

coinvolti e connessi.

L’idea di strategia di marketing viene ricondotta a cinque dimensioni — plan, pattern, position,
perspective, play (Mintzberg et al., 2005). Il concetto di strategia come piano (plan) richiama la
direzione verso la quale si vogliono guidare le azioni e dirottare 1’impresa. Per pianifica e
implementare una strategia di marketing nel B2B ¢ preferibile usare un approccio organico e
circolare, piuttosto che sequenziale, declinato in tre momenti (Ford et al., 2003). Il primo stadio ¢
costituito dall’interpretazione del contesto (analisi), il cui scopo ¢ quello di comprendere come
funziona il mercato, come si sviluppa e come reagiscono gli attori all’interno di esso. Questo
momento ¢ seguito dalla formulazione dell’intento strategico (decisione), che permette di definire
una direzione generale dello scopo che si desidera perseguire, dopo aver concluso il momento di
analisi e di fattibilita. Il terzo stadio si sostanzia nell’interazione e nel networking (attuazione),
momento in cui ’azienda agisce e implementa la strategia mettendo in gioco non solo le proprie
competenze ma anche quella serie di abilita relazionali proprie della rete in cui opera. Nonostante cio,
la strategia deve essere comunque vista come frutto di un processo in divenire, in quanto ¢ possibile
che si verifichino eventi inaspettati e situazioni nuove e gli attori devono essere pronti ad adattarsi ai
cambiamenti. Riprendendo le cinque P di Mintzberg, oltre che alla pianificazione un’efficace
strategia di marketing deve fungere da modello (pattern) da seguire per 1’azienda e deve prevedere il
posizionamento di mercato (position), che deve essere in grado di contraddistinguere 1’impresa dagli
altri attori. Nella quarta P emerge maggiormente I’aspetto individuale della strategia, che differenzia
ogni azienda e si sostanzia nella prospettiva (perspective), ossia il modo in cui un’impresa vede sé
stessa e come si vuole mostrare al mercato coerentemente ai propri valori e alla propria cultura. Una
strategia necessita anche del gioco (play), inteso come 1’attuazione di una serie di azioni volte ad

attrarre i clienti, a creare relazioni stabili e a fronteggiare la concorrenza.
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Gli obiettivi fondamentali perseguibili da una strategia sono generalmente tre, non mutualmente
esclusivi, ma anzi se perseguiti insieme, questo permettera all’impresa di godere di un
posizionamento sul mercato piu forte (Brennan et al., 2014):

e leadership di prodotto, ¢ la capacita di saper sviluppare e offrire prodotti all’avanguardia e
performanti, frutto di innovazione e ricerca, in grado di migliorare la percezione del prodotto
al cliente a sfavore dell’offerta dei concorrenti;

e eccellenza operativa, ossia la capacita di proporre dei prodotti che incontrino le esigenze dei
clienti ma al contempo mantenendo il prezzo basso, grazie all’implementazione di processi
che portano alla minimizzazione e al controllo dei costi;

e customer intimacy, ¢ ’abilita di soddisfare le esigenze dei clienti in maniera precisa con
offerte ad hoc, avendo studiato i loro comportamenti e aspettative.

Sempre piu aziende B2B stanno orientando le proprie strategie di marketing verso quest’ultimo punto,
con lo scopo di creare e mantenere clienti (Levitt, 1983). In questa prospettiva customer based,
I’organizzazione di marketing pone [’attenzione sulla comprensione profonda dei bisogni dei
consumatori ma anche dei concorrenti, in modo da studiare la controparte e capire cos’hanno di
diverso o in piu da offrire ai clienti. In figura 4 sono riassunte le dimensioni sulle quali ¢ basata una
strategia guidata dal cliente.

Figura 4: Dimensioni della strategia guidata dal cliente
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Fonte: Tunisini, 2017 (p. 108)

Dopo aver definito le caratteristiche principali e gli obiettivi di una strategia, ¢ legittimo chiedersi
quali sono le responsabilita e gli assetti organizzativi che pud assumere il marketing nelle imprese
business. A tal riguardo viene proposta la suddivisione dei livelli strategici delineata da Webster

(1992), il quale definisce il primo livello strategico come corporate, volto a costituire 1’ambito
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principale del business, i valori, la ripartizione delle risorse e gli obiettivi di lungo termine, che
staranno alla base degli altri livelli. In questo stadio il marketing valuta I’attrattivita del business e
contribuisce alla formazione della value proposition dell’impresa. Il secondo livello, detto business,
si focalizza sulla definizione di strategie di posizionamento e segmentazione nel business prescelto e
in questo stadio il marketing svolge un’analisi dettagliata dell’ambiente specifico, ossia della
concorrenza, dei clienti e del loro fabbisogno. Il terzo livello ¢ quello funzionale, volto a localizzare
le risorse nelle diverse funzioni per il raggiungimento della strategia delineata nei precedenti livelli.
In questo punto il marketing si sostanzia in politiche operative dettagliate basate sulle logiche del
marketing mix. Con il termine marketing mix si indicano una serie di strumenti di marketing che
I’impresa definisce e impiega allo scopo di soddisfare il consumatore, ottenere le reazioni desiderate
nel mercato che si vuole colpire e raggiungere i propri obiettivi. Le quattro variabili del marketing
mix teorizzate da Jerome McCarthy e note come le “quattro P’ del marketing sono prodotto, prezzo,
punto vendita e promozione. Il prodotto (product) ¢ il bene, prodotto o servizio, offerto dall’impresa
al mercato obiettivo. Per quanto riguarda il prodotto la sua principale leva di marketing ¢ la politica
di marca (brand management), che verra trattata nel paragrafo 1.3.4. Il prezzo (price) ¢ I’'importo in
denaro che il cliente deve corrispondere per I’acquisto del prodotto. Il punto vendita (place), o nella
sua piu ampia accezione la distribuzione, ¢ costituito dall’insieme delle attivita necessarie a rendere
il prodotto disponibile ai consumatori obiettivo e coinvolge punti vendita e intermediari. Nella
promozione (promotion) rientrano tutte quelle attivita volte a promuovere un prodotto ai clienti o a
far conoscere al mercato un’azienda e i suoi valori (Kotler, 2019).

Il modello delle quattro P assume la prospettiva del venditore e dell’impresa, invece spostando
I’attenzione sulla prospettiva del cliente le quattro P si tramutano in quattro C (Lauterborn, 1993).
Nella classificazione proposta da Lauterborn, il prodotto diventa consumer, ponendo l'attenzione sulla
soddisfazione del cliente invece che sul prodotto in sé. Il prezzo costituisce il cost, in quanto i clienti
non sono interessati solo al prezzo ma ai costi complessivi che devono sostenere, comprensivi dei
costi derivati dall’acquisto e dall’utilizzo, dai costi monetari e non. Nella prospettiva del consumatore
la distribuzione ¢ sostituita dalla cosiddetta convenience, in quanto i clienti tengono conto della
convenienza di prodotto, intesa come la prossimita fisica e cognitiva, la quale riduce i costi e gli sforzi
per reperire le informazioni. Infine, la promozione diventa communication, un concetto pit ampio
rispetto a promozione, in quanto nella comunicazione rientrano tutte le relazioni tra impresa e
consumatore finalizzate a far conoscere le caratteristiche del prodotto e anche le pubbliche relazioni.
Essendo le quattro C focalizzate sulla soddisfazione del cliente, le imprese dovrebbero prima prendere

in considerazione queste e, in secondo luogo, costruire su esse le quattro P (Kotler, 2019).

27



Se si considera I’evoluzione della letteratura nel marketing, e soprattutto per quella B2B nei suoi tratti
piu recenti, essa si basa sul riconoscimento dell’interconnessione tra marketing, valore al cliente e
relazioni di mercato (Tunisini, 2017). Il valore per il cliente rappresenta, dunque, un elemento cardine
del marketing management ed ¢ definito come 1’espressione monetaria dei benefici economici,
tecnici, sociali e di servizio che I’impresa cliente riceve in cambio del prezzo, ossia del sacrificio, che
paga per l’acquisto di una determinata offerta (Anderson, Narus, Narayandas, 2009). In una
prospettiva di creazione di valore per il cliente, il marketing rientra in piu fronti, primo fra tutti nel
processo di sviluppo del prodotto, dove la funzione marketing si focalizza non solo sulla
progettazione di un bene ma anche sullo sviluppo di soluzioni capaci di incontrare e, laddove
possibile, anticipare le esigenze dei clienti. Il processo di new product development sia porta nuovi
stimoli e nuovi campi di ricerca per il marketing sia si nutre delle attivita di analisi, ricerca e raccolta
dei dati svolte da quest’ultimo (Tunisini, 2017).

Il mercato B2B si caratterizza per il fatto che il rapporto tra fornitore e cliente generalmente ha una
natura di lungo periodo, in quanto spesso un fornitore rimane tale nel tempo e cambiarlo rappresenta
per 1’azienda un esborso economico molto oneroso. Per tale motivo ¢ importante che il marketing sia
interconnesso con il processo di gestione della catena di fornitura (Supply Chain Management — SCM)
per focalizzarsi non solo sull’efficienza dei flussi e degli input ma anche sull’integrazione tra gli attori
della catena, questo dovuto al fatto che il marketing sta subendo una crescente spinta verso una logica
di servizio e di consulenza al cliente (Tunisini, 2017).

Dopo questa analisi, ¢ possibile affermare che nei mercati business il marketing gioca un ruolo
preponderante soprattutto per I’interconnessione che ricopre con le altre funzioni aziendali. Anche il
legame tra marketing e vendite riveste un ruolo decisivo. L'acquirente di oggi ¢ potenziato da Internet
e non fa piu affidamento sulle vendite come fonte primaria di informazione, soprattutto all'inizio del
percorso di acquisto e il piu delle volte, questo viaggio inizia online nel dominio del marketing e
potrebbe finire offline nelle vendite o come transazione di e-commerce: cio rende l'allineamento di
marketing e vendite piu importante che mai (Andersen et al., 2018). Oggi, il marketing ha un ruolo
decisivo nel garantire che i clienti siano effettivamente coinvolti lungo il percorso d’acquisto, infatti
le attivita di marketing si stanno estendendo lungo le fasi del processo di vendita, dalla fase di
awareness dove i1 consumatori trovano le imprese e diventano consapevoli dell’offerta, fino alla fase
di valutazione dell’acquisto, passando per la fase di espressione dell’interesse verso un’azienda e il
suo prodotto e per la fase della ricerca delle informazioni. Tale concetto ¢ riassunto in figura 5, dove
viene usato il modello del marketing funnel, che analizza il percorso compiuto dal cliente durante il
processo decisionale e permette di esaminare gli step che i potenziali clienti compiono per concludere

il processo di acquisto e individuare quali sono le migliori azioni di marketing per ognuno di questi
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step. La caratteristica forma ad imbuto del marketing funnel rappresenta il fatto che i buyer partono
da un’ampia selezione di alternative, la cui numerosita diminuisce man mano che si prosegue lungo
il percorso, fino alla decisione finale di un determinato fornitore, bene o brand, in base all’oggetto

della scelta.

Figura 5: 1l ruolo del marketing si sta espandendo su piu fasi del processo di vendita
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Analizzando I’organizzazione di marketing nel B2B ¢ importante soffermarsi su un altro aspetto, che
sta caratterizzando sempre piu i mercati business. Nel tempo ¢ stato sottovalutato 1’approccio umano
e la sfera emozionale nel marketing B2B, ricorrendo per la maggior parte dei casi ad una relazione
con il cliente pratica, impersonale, poco esperienziale, lasciando da parte il coinvolgimento umano.
Negli ultimi anni si ¢ verificato un sostanziale cambio di rotta verso 1’instaurazione di relazioni piu
umane ed emozionali anche nei mercati business. E vero che il B2B & popolato da aziende, ma al loro
interno operano persone, spinte da emozioni e bisogni, ¢ come nel B2C, ¢ giusto entrare in
connessione con i clienti e capire le loro pulsioni. Inoltre, ¢ importante sottolineare che un acquisto
sbagliato ha molte piu ripercussioni nei mercati business piuttosto che in quelli B2C: in quest’ultimo
contesto, se 1’acquisto va male, ¢ la singola persona che ne risente e molto spesso ha la possibilita di
restituire e cambiare la merce, mentre nei mercati B2B solitamente un acquisto sbagliato ha
ripercussioni non solo sugli attori del processo decisionale ma sull’intera azienda e sulle sue
performance. In questi termini, il marketing B2B sta cercando di generare interesse e coinvolgimento
nei potenziali clienti gia dalle loro prime ricerche, spostando I’attenzione verso una logica orientata
ai contenuti (content driven). E importante raccontare la storia dei prodotti/servizi e rispondere ai
segnali dei clienti perché le aziende che non lo fanno rischiano di non catturare la giusta attenzione
dei consumatori, i quali oggigiorno si possono facilmente dirigere verso altri attori (Andersen et al.,

2018). La trasparenza, il coinvolgimento del cliente, il lato esperienziale, la narrazione della storia
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dell’azienda e del prodotto, I’umanizzazione del brand sono tutti elementi che dal marketing B2C si
stanno spostando anche verso il B2B e stanno dando vita a un mercato business sempre piu
emozionale e interattivo, ed ¢ proprio da questi assunti che si sono sviluppate le recenti teorie del

marketing relazionale a livello business.

1.3.2 La gestione delle relazioni e la customer satisfaction

Uno dei principali scopi del marketing, se non il piu importante, ¢ quello di creare relazioni
profittevoli di lungo termine con i clienti. Il carico di informazioni alle quali le aziende devono far
fronte ¢ sempre maggiore ed esse hanno bisogno di strumenti professionali in grado di gestire le
relazioni con 1 propri clienti e le informazioni che ricavano da esse. Il Customer Relationship
Management (CRM) ¢ uno dei concetti principali del marketing management contemporaneo e
riguarda non solo la gestione dei dati e delle informazioni sulla clientela ma si concretizza nel
processo di creazione e consolidamento di relazioni profittevoli con il cliente con lo scopo di proporre
un’offerta di valore adeguata a esso. In quest’ottica ¢ importante il customer equity, inteso come il
valore che rivestono 1’insieme dei clienti attuali e potenziali di un’impresa per I’intero ciclo di vita al
netto dei costi di acquisizione: il CRM ha lo scopo di acquisire, mantenere e aumentare i clienti e il
loro valore (Kotler, 2019). Alla base della gestione delle relazioni c’¢ la soddisfazione, in quanto solo
un cliente soddisfatto ha la possibilita di diventare un cliente fedele e per soddisfare un cliente ¢
necessario creare valore adeguato ad esso e per fare cio bisogna conoscere dettagliatamente i suoi
bisogni e le sue esigenze al fine di riuscire ad incontrare le sue richieste. Si pud notare come la
creazione ¢ la gestione delle relazioni sia frutto di un processo circolare complicato e in questo
contesto il marketing gioca un ruolo determinante. Nella gestione delle relazioni ¢ importante tenere
conto del customer value, ossia del rapporto tra cio che si ottiene dal processo di scambio e cio che
si deve dare in cambio, cio€ facendo una valutazione sul valore del sacrificio e del beneficio non solo
monetario ma anche tecnico, di servizio e sociale, che derivano dall’acquisto di un bene.

1l valore desiderato dal cliente ¢ il valore che esso vorrebbe ottenere considerando i suoi obiettivi e i
suoi standard ideali, mentre il valore atteso ¢ cio che il cliente si spetta conseguentemente alle
promesse formulate dal fornitore (Tunisini, 2017). Oggigiorno chi compra si trova davanti sempre
piu prodotti e alternative e la scelta viene presa in base al maggiore valore percepito, facendo una
valutazione del rapporto fra tutti i benefici e tutti i costi di un’offerta a confronto con quelli della
concorrenza. L’ impresa deve avere la capacita di far percepire ai clienti un’offerta di valore differente
e superiore rispetto all’offerta di valore della concorrenza (Kotler, 2019). Dal confronto fra le

prestazioni percepite e le aspettative dell’acquirente dipende la soddisfazione del cliente (customer
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satisfaction). La customer satisfaction ¢ uno stile di comportamento imprenditoriale e di gestione che
esprime ’abilita di un’impresa a soddisfare il cliente generando valore per esso anticipando e
gestendo le sue aspettative e i1 suoi bisogni (Tunisini, 2017). Quando un’azienda punta alla
satisfaction, I’approccio migliore da seguire ¢ quello di osservare il bene che si offre con gli occhi del
cliente. E possibile determinare la customer satisfaction durante tutte le fasi del processo di acquisto
e il cliente sara soddisfatto qualora il valore percepito dall’offerta (dato dal rapporto tra benefici e
sacrifici percepiti) sia uguale o superiore al valore atteso (rapporto tra sacrifici e benefici attesi) dalla
stessa. La customer satisfaction genera profitto in quanto il cliente soddisfatto (Gruca, Rego, 2005):
e ripete la transazione e si lega al fornitore con un rapporto di business;
e ¢ meno sensibile alla leva del prezzo dal momento che 1 suoi bisogni vengono soddisfatti e
percepisce 1’offerta superiore;
e diventa fedele alla marca e quindi piu recettivo alle attivita di up-selling (proporre un prodotto
di fascia superiore rispetto a quello acquistato) e cross-selling (offrire prodotti aggiuntivi e
complementari a quello acquistato);
e puo dare feedback, suggerire miglioramenti ed essere parte attiva nello sviluppo dell’offerta;
e puo attirare nuovi clienti tramite il passaparola;
e ¢ piu fedele e questo permette all’impresa fornitrice di contare su una minore volatilita dei

flussi di cassa e su una migliore programmazione degli investimenti e delle entrate.

La soddisfazione del cliente ¢ la barriera all’entrata piu alta che un fornitore possa padroneggiare e
spesso ¢ meno dispendioso mantenere soddisfatto il proprio portafoglio di clienti che non acquisirne
di nuovi (Tunisini, 2017). Tuttavia, come afferma Kotler (2019) nella sua analisi sul CRM, per
soddisfare un cliente 