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In termini generali, le aspettative dei clienti si articolano variamente: da aspettative 
di soluzioni semplici basate su prodotti, a volte anche molto standardizzati anche se di 
elevata qualità, e servizi connessi, come l’assistenza, la manutenzione, l’aggiornamen-
to, ad aspettative di soluzioni complesse ed estremamente personalizzate dove compo-
nenti tangibili e intangibili sono tra loro integrate in un “sistema-prodotto” articolato. 

Riprendendo la tradizionale articolazione di Levitt (1983): si distingue tra (fig. 10.1):

•	 prodotto generico, che consiste nelle sue caratteristiche tecniche fondamentali;
•	 prodotto atteso, che oltre alle caratteristiche tecniche ingloba quelle caratteristiche 

aggiuntive che mirano a differenziarlo dalla concorrenza;
•	 prodotto aumentato, include anche un insieme di servizi dedicati che incontrano le 

aspettative specifiche del cliente;
•	 prodotto potenziale, rispecchia un orientamento al servizio di tutta l’azienda e, gra-

zie alla creatività e alla strategia di innovazione della stessa, corrisponde a un’offer-
ta integrata prodotto/servizio che va oltre le aspettative del cliente e mira a generare 
elevati livelli di soddisfazione grazie alla “quasi-unicità” percepita nell’offerta.

Così, per esempio, un’impresa che realizza stampanti può limitarsi a offrire stampan-
ti di qualità con funzioni tecniche e tecnologia di base; può aggiungere caratteristiche 
di multifunzionalità e risparmio energetico che differenziano il proprio prodotto da 
quello della concorrenza; può quindi incontrare esigenze specifiche di adattamento, 
installazione, formazione e altri servizi richiesti dal cliente; può infine proporre una tec-
nologia e un assetto logistico delle stampanti, che vengono tra loro interconnesse e fat-
te lavorare in funzione dei fabbisogni specifici degli uffici dei clienti, offrendo risparmi 
di funzionamento e livelli di produttività che vanno ben oltre le aspettative del cliente. 
In quest’ultimo caso il cliente può raggiungere livelli di soddisfazione talmente elevati 
che rendono inutile la valutazione di qualsiasi altro fornitore alternativo.

Più l’impresa offerente riesce ad arricchire la propria offerta qualificandola qua-
le “prodotto potenziale” più l’impresa riesce a differenziarsi dalla concorrenza e a 

Prodotto generico
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Prodotto atteso
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Fig. 10.1  Dal prodotto generico al prodotto potenziale. 
(Modificata da: Levitt, 1980)
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Il fornitore che voglia trasformarsi in un “solution provider” deve comprendere che, agli 
occhi del cliente, il concetto di soluzione va ben oltre la semplice domanda di determi-
nati beni e servizi e si compone di molteplici elementi che fanno riferimento a: quanto 
il fornitore sia in grado di ben comprendere le sue esigenze specifiche; quanto i prodotti 
e i servizi siano adattati e integrati rispetto alle esigenze d’uso; quanto i prodotti siano 
opportunamente dispiegati nel suo contesto d’uso; il supporto continuato nel tempo. 

Tutti tali elementi trovano le loro basi in un’efficace interazione cliente-fornito-
re. Più precisamente, una corretta progettazione, processi di adattamento efficaci, 
sviluppi personalizzati, sincronizzazione dei tempi di consegna, si attuano attraverso 
un’efficace interazione tra cliente e fornitore. Alla base dell’implementazione di una 
strategia di solution provider vi è pertanto la capacità di saper coinvolgere e interagire 
efficacemente con il cliente. 

Talvolta, i fornitori tendono a sottovalutare l’importanza delle molteplici dimensio-
ni relazionali e di interazione con il cliente quali elementi base su cui il cliente costrui-
sce, invece, il proprio livello di soddisfazione. In altre parole, il cliente valuta quanto il 
fornitore sia disposto a investire per capire realmente i suoi problemi, quanto cerchi 
di concretizzare un progetto di problem solving che tenga conto del parere e dei sug-
gerimenti del cliente, quanto sia capace di coinvolgere il cliente nei tempi e nei modi 
corretti. Le suddette diverse dimensioni relazionali costituiscono, invero, per il cliente 
un elemento cruciale per misurare la qualità del fornitore e valutare la propria soddi-
sfazione nei suoi confronti. Ne consegue che acquisire e mettere in gioco capacità di 
relazione con i clienti e dunque processi relazionali efficienti ed efficaci diviene parte 
dell’offering del fornitore.

La tabella 10.1 opera un confronto tra prospettive e orientamenti d’impresa pro-
duct-based o solution-based.

Tab. 10.1 Confronto tra approccio product-based e solution-based 
(Modificata da: Sawhney, 2006)
DIMENSIONI APPROCCIO PRODUCT-BASED APPROCCIO SOLUTION-BASED

FOCUS STRATEGICO PRODOTTO/SERVIZI: la leadership di pro-
dotto è alla base della strategia di offerta 
differenziale

SERVIZIO/CUSTOMER VALUE: la strategia 
si basa sulla comprensione, lo sviluppo e 
la consegna di un valore superiore o uni-
co al cliente

DRIVER DI CRESCITA DOMANDA PRIMARIA: ampliare le ven-
dite al mercato di riferimento trovando 
nuovi clienti per il prodotto offerto

DOMANDA SELETTIVA: offrire maggior 
valore ai clienti esistenti e trovare nuo-
vi clienti adattando il servizio/valore in 
modo nuovo e per nuovi usi

OFFERTA PRODOTTI: a limitata customizzazione, 
adattati dai clienti stessi o dai partner

SOLUZIONI: customizzate in collabora-
zione con i clienti

ASSETTO ORGANIZZATIVO INCENTRATO SUL PRODOTTO: con una 
molteplice varietà di interlocutori con lo 
stesso cliente

INCENTRATO SUL CLIENTE: con un’unica 
interfaccia responsabile del cliente

ELEMENTI PER LA VALUTA-
ZIONE DEL VALORE DA PAR-
TE DEL CLIENTE

PREZZO e CARATTERISTICHE TECNICHE 
del prodotto

TUTTI GLI ELEMENTI della value proposi-
tion, benefici e sacrifici anche relazionali

SISTEMA DEL VALORE DI 
RIFERIMENTO

Tradizionale SUPPLY CHAIN VALUE NETWORK
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Si delineano, pertanto, tre diverse strategie di mass customization possibili.

1)	Segmented standardization:
con la “standardizzazione segmentata” le imprese ampliano le opzioni applicative 
per il cliente nella fase di erogazione dell’offerta (per esempio, adattamento nel 
servizio logistico, nel packaging, nelle modalità di installazione ecc.) senza però 
intervenire nelle fasi di progettazione, produzione e di assemblaggio che rimango-
no standardizzate. 

2)	Customized standardization:
con la “standardizzazione personalizzata” le imprese generano un’offerta “su misu-
ra” nella fase di assemblaggio delle componenti di prodotto/servizio, ma non nella 
loro produzione e progettazione. Ciascun cliente ottiene così la propria configura-
zione sistemica di prodotto ma nell’ambito delle componenti disponibili. 

3)	Tailored customization:
con la “personalizzazione su misura” le imprese presentano al cliente un prototipo 
frutto di un’attività progettuale e poi lo sviluppano su misura per il cliente. Viene, 
dunque, opportunamente adattata la fase produttiva ma non la fase di progettazione. 

Per quanto Lampel e Mintzberg identifichino i diversi processi suddetti in relazio-
ne a diverse tipologie di industrie rilevando, per esempio, come la standardizzazione 
caratterizzi le industrie di massa (come quella petrolifera) e la personalizzazione le 
industrie fini, o ancora la standardizzazione segmentata sia propria delle industrie far-
maceutiche, riteniamo che si possano riscontrare diversi processi anche all’interno di 
una stessa industria con riguardo a diverse tipologie di clienti, quando l’impresa pre-
senta un portafoglio prodotti diversificato e i clienti utilizzatori presentano caratteri-
stiche e obiettivi d’uso fortemente eterogenei. Così, per esempio, prendendo il caso di 
un’impresa produttrice di macchine utensili, questa può presentare sia un’offerta di 
macchine altamente standardizzate rivolta a un mercato di numerosi piccoli clienti che 
chiedono macchinari flessibili e veloci per una o poche operazioni ripetitive tra loro 
omogenee, sia un’offerta personalizzata rivolta a un solo importante cliente o a pochi 

Standardizzazione Personalizzazione

Standardizzazione
Pura

Standardizzazione
Segmentata

Standardizzazione
Personalizzata

Personalizzazione 
su misura

Personalizzazione 
Pura

Progettazione Progettazione Progettazione Progettazione Progettazione

Produzione Produzione Produzione Produzione Produzione

Assemblaggio Assemblaggio Assemblaggio Assemblaggio Assemblaggio

Distribuzione Distribuzione Distribuzione Distribuzione Distribuzione

Fig. 10.2  Coniugare standardizzazione e adattamento. 
(Fonte: Lampel-Mintzberg, 1996)
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tanza del time-to-market e della qualità, la logica dei modelli paralleli o del concurrent 
engineering appare particolarmente appropriata. Tali modelli organizzativi, da taluni 
considerati come formule distinte e differenziate soprattutto dal grado di utilizzo delle 
nuove tecnologie per la gestione delle informazioni e della comunicazione e da taluni 
trattati come sinonimi, si basano su un team interfunzionale di individui appartenenti 
a diverse unità specialistiche d’impresa che organizzano il proprio lavoro in autono-
mia dall’idea alla realizzazione del progetto. Il processo non si sviluppa in modo rigi-
do da una fase all’altra, ma è il risultato di interazioni spontanee tra i componenti del 
team che comportano uno svolgimento parallelo di diverse fasi e attività. Si realizza, 
quindi, una sovrapposizione delle diverse fasi, interdipendenza tra le funzioni e un 
approccio sistemico alla realizzazione dell’innovazione (fig. 10.3).

Il concurrent engineering ha dunque luogo quando le imprese lavorano nel proces-
so di produzione del prodotto mentre sono ancora impegnate nella sua progettazione. 
L’idea centrale alla base dell’engineering parallelo è che tutti coloro che sono inte-
ressati al nuovo progetto – produzione, marketing, vendite e anche clienti e fornitori 
– dovrebbero partecipare fin dalle prime fasi al ciclo di progettazione. L’intensificarsi 
della comunicazione tra le varie fasi rende possibili accordi preliminari tra i vari sog-
getti a beneficio dei costi di realizzazione, della costruibilità e della funzionalità del 
prodotto e della sua congruenza con le richieste di mercato. Prevenendo ed eliminan-
do i problemi prima ancora di incontrarli ed eseguendo le attività in parallelo, il ciclo 
di realizzazione può essere accorciato di mesi. Usando l’impostazione dell’engineering 
parallelo, i giapponesi dell’industria meccanica hanno ridotto da due a un anno il tem-
po necessario per realizzare degli stampi pronti per la produzione, grazie all’interazio-
ne tra progettisti di stampi e addetti alla produzione.

A questo riguardo, è importante segnalare che un’altra pratica utilizzata al fine di 
contrarre i tempi di sviluppo e il time-to-market è quella della progettazione antici-
pata, che consiste nello sviluppare in anticipo i componenti con requisiti tecnologici 

Fig. 10.3  Processi di sviluppo dei nuovi prodotti. 
(Fonte: Nonaka, Takeuchi, 1986)
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Nuovi modelli di innovazione 

Nel paragrafo precedente abbiamo illustrato come il processo di innovazione del pro-
dotto passi da una logica sequenziale a una logica parallela. Occorre, tuttavia, anche 
ricordare che la crescente complessità dei prodotti e delle tecnologie sottostanti, l’esi-
genza di un rapido time-to-market e di innovazioni continue hanno portato le impre-
se a sviluppare nuovi modelli di innovazione di carattere più generale. La necessità 
di accrescere le spese in R&S, la continua integrazione e la specializzazione delle tec-
nologie che rende il loro uso complicato e costoso e gli elevati rischi di rapida obso-
lescenza tecnologica, hanno portato le imprese a cercare di attingere a un network di 
conoscenze e di tecnologie su scala internazionale piuttosto che a sviluppare un’inno-
vazione basata su grandi centri di innovazione interni. Si parla al riguardo di “open 
innovation” (Cheesbrough, 2003), per la quale l’impresa implementa processi inno-
vativi basati su contaminazioni esterne grazie a reti di interazioni variegate su scala 
internazionale. Come scrive Cheesbrough: “L’innovazione aperta è un paradigma che 
afferma che le imprese possono e devono fare ricorso ad idee esterne, così come a 
quelle interne, ed accedere con percorsi interni ed esterni ai mercati, se vogliono pro-
gredire nelle loro competenze tecnologiche”. Il concetto di innovazione aperta richia-
ma, pertanto, la necessità dell’impresa di uscire dal proprio guscio, attivando reti di 
collaborazione sempre più ampie e differenziate, capaci di coinvolgere nel processo di 
innovazione, con tutte le opportunità e i rischi che esso comporta, tutta la filiera pro-
duttiva e altri partner tecnologico-istituzionali (fig. 10.4). Come scrivono Chesbrough, 
Di Minin e Piccaluga (2011), il processo innovativo aperto è caratterizzato innanzitut-
to dalla combinazione di una base tecnologica interna con una base tecnologica ester-
na. I nuovi prodotti, i nuovi servizi, le nuove soluzioni che derivano da tali processi 
potranno essere portati sul mercato anche da altre aziende, non necessariamente solo 
dall’impresa focale. L’open innovation consiste, pertanto, in queste due azioni:

Fig. 10.4  Il modello dell’open innovation.  
(Fonte: Cheesbrough, 2013)

13_BTOBI_10_161_184.indd   180 22/06/17   11:13



Capitolo 10 • Sviluppo dell’offerta e innovazione  181

•	 acquisizione di conoscenza dall’esterno sia nelle fasi iniziali che nelle fasi più a valle 
del processo innovativo;

•	 valorizzazione dei risultati anche affidando ad altri la commercializzazione degli 
stessi.

Parlare di open innovation porta direttamente anche ad affrontare il tema dell’inno-
vazione del modelli di business dell’impresa che devono trasformarsi in piattaforme 
sulle quali si combinano le risorse e le competenze dell’impresa con quelle degli attori 
esterni che concorrono ai processi innovativi. Con il concetto di modello di business 
si intende fare riferimento a uno schema logico che collega idee, tecnologie e risultati 
economici. Esso spiega come, attraverso uno sforzo imprenditoriale, un’organizzazio-
ne può tradurre in nuovo valore un certo potenziale (Cheesbrough et al., 2011). Un 
modello di business completo dovrebbe avere le seguenti sei finalità:

•	 specificare un value proposition, ovvero come si genera nuovo valore per il clienti;
•	 identificare un segmento di mercato cui si indirizza la proposta di valore;
•	 identificare la catena di valore, dalle materie prime al cliente finale;
•	 descrivere la posizione dell’azienda nella catena del valore e gli asett necessari per 

partecipare alla stessa;
•	 specificare i meccanismi di generazione di un profitto;

specificare la strategia competitiva che differenzia rispetto alla concorrenza.

Nella fig. 10.5 viene ripreso uno schema di modello di business Canvas.
 
Fig. 10.4 Business Model Canvas (Fonte: http://www.businessmodelgeneration.com) 
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Fig. 10.5  Business Model Canvas.  
(Fonte: Osterwalder, Pigneur, 2010)
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