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colate nell’ambito delle quali prende forma un’enorme quantità e varietà di scambi 
business-to-business, di tipo sia verticale sia orizzontale, i quali conducono alla realiz-
zazione di prodotti finiti per il mercato finale (business-to-consumer) (fig. 1.2). Tutte 
queste relazioni inter-organizzative delineano i mercati business-to-business, in altre 
parole i mercati in cui gli acquirenti e i venditori sono entrambi organizzazioni.
Tutti i clienti business, che siano imprese manifatturiere o altre organizzazioni, acqui-
stano una molteplicità di prodotti e servizi il cui valore supera di gran lunga quanto 
viene acquistato dal consumatore finale. Si ritiene che almeno i due terzi del valore 
degli scambi a livello mondiale riguardi scambi tra organizzazioni. Appare pertanto 
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Fig. 1.1  Classificazione dei beni per i mercati industriali. 
(Modificata da: Hutt e Speh, 2012)

Fig. 1.2  La varietà degli scambi BtoB dietro un prodotto di consumo. 
(Fonte: Ivan Snehota)
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6  PARTE I • I mercati business-to-business

comprensibile che i mercati business-to-business non solo non sono mercati “minori” 
o “eccezioni” del mercato, bensì sono i mercati dominanti, i mercati prevalenti. 

Delineare e definire i mercati business-to-business non è facile e non è sufficiente 
contrapporli ai mercati business-to-consumer. I mercati business sono estremamente 
variegati; gli attori vanno, per esempio, dalla multinazionale alla micro-impresa; varie 
sono le forme che assumono gli scambi – da semplici transazioni a complesse partner-
ship; i prodotti e i servizi acquistati sono molteplici – materiali e parti, beni capitali, 
servizi – e in continua evoluzione.

Come anticipato, non è tuttavia la natura del prodotto oggetto di scambio a con-
traddistinguere il marketing business-to-business. Un conto è vendere un pneumatico 
a un consumatore finale, che vuole sostituire lo stesso perché danneggiato o vecchio 
nella propria auto, e un conto è vendere milioni di pneumatici a una casa automobili-
stica che sta lanciando un nuovo modello di automobile utilitaria (fig. 1.3). 

Fig. 1.3  Mercati BtoB e mercati consumer.

Piuttosto che la natura dei prodotti scambiati, sono la natura e il comportamento d’ac-
quisto del cliente – un’organizzazione anziché un individuo – e la tipologia dello scam-
bio – relazionale piuttosto che transazionale – alla base delle specificità del business 
marketing rispetto al consumer marketing. 

Volendo introdurre le principali caratteristiche del cliente business, a differenza del 
cliente consumer, esso presenta connotazioni professionali, dovendo utilizzare il pro-
dotto per altre attività economico-produttive, si compone di vari attori intra-organiz-
zativi, i quali partecipano collegialmente al processo decisionale d’acquisto, e utilizza 
sempre parametri di valutazione funzionale ed economica (vedi capitolo 2). 

Per quanto concerne la tipologia di scambio, esso presenta sostanziali peculiarità 
rispetto allo scambio transazionale (concepito concettualmente come il trasferimen-
to di un bene dietro il pagamento di un prezzo) assunto come base nei modelli di 
marketing management più ortodossi. Nei mercati business-to-business, lo scambio 
si configura prettamente come uno scambio relazionale caratterizzato da interazioni 

01_BTOBI_01_003_020.indd   6 21/06/17   15:48



10  PARTE I • I mercati business-to-business

In generale, la concentrazione nei mercati business-to-business non è costante. Essa 
può dipendere da fattori come il diverso livello di concentrazione esistente nei settori 
dell’azienda venditrice e dell’azienda acquirente, dalla situazione concorrenziale pre-
sente in ciascun settore, dal grado di sostituibilità e di differenziazione dei prodotti 
offerti, dalla strategia dell’impresa stessa. Il livello di concentrazione è anche variabi-
le nel tempo e influenzato dai processi di crescente convergenza settoriale che ride-
finiscono continuamente i confini e la natura di molti settori e gli attori che operano 
in essi. Nuovi settori emergenti, come, per esempio, la dermo-cosmesi o la domotica, 
rompono le barriere settoriali e danno spazio a nuovi attori, provocando l’uscita di 
attori tradizionali e determinando nuovi assetti settoriali.

La concentrazione del mercato, oltre che essere connessa alle caratteristiche strut-
turali e alle dinamiche del settore, può essere volontaria, ovvero legata alle scelte 
dell’impresa che può optare per una forte selezione della clientela fino al limite di 
focalizzarsi su un solo cliente (si pensi ad alcuni piccoli subfornitori nei confronti di 
grandi clienti industriali).

In conclusione, la concentrazione che contraddistingue i mercati business sia a livel-
lo di clienti che a livello di fornitori fa sì che, con riferimento alla singola impresa, il 
mercato a monte e a valle di riferimento non sia generale e in buona misura anonimo. 
Piuttosto, se si considera l’importanza rivestita dalla “base clienti”, dalla “base forni-
tori” e anche dalla “base intermediari commerciali” dell’impresa, il mercato diviene 
un contesto ben specifico, contraddistinto da attori definiti, almeno quelli più rilevanti 
(fig. 1.4).

Fig. 1.4  Il contesto di mercato di riferimento di una impresa.

Fig. 1.4 Il contesto di mercato di riferimento di una impresa A (nostra elaborazione) 
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Capitolo 1 • Caratteristiche generali  11

Domanda derivata 

Abbiamo sottolineato che nei mercati business il cliente è un’organizzazione che 
acquista i beni e i servizi per impiegarli a sua volta in attività economiche e produttive 
che generano valore per altre imprese/organizzazioni e/o consumatori finali. Ne con-
segue che la domanda che l’impresa che opera nei mercati business deve soddisfare 
è “derivata”, ossia essa non esiste in maniera autonoma ma è, appunto, derivata dal-
la domanda di beni rivolta da altre imprese alle sue imprese clienti e, in ultima ana-
lisi, dalla domanda finale dei beni di consumo. Così, per esempio, la domanda di una 
cucina da parte del consumatore genera una domanda di parti e componenti in legno, 
di elettrodomestici, di materiali, di macchinari per la lavorazione dei componenti. 
Quest’ultima a sua volta attiva una domanda di componenti meccanici, di software 
per l’automazione, di servizi logistici ecc. L’intera catena di domanda derivata è guida-
ta dalla domanda diretta del consumatore finale. Si definiscono “downstream” quelle 
attività svolte dagli attori più vicini al consumatore e “upstream” le attività degli attori 
più lontani dal mercato finale dei consumatori (fig. 1.5).

Fig. 1.5  La domanda derivata – es. automotive (nostra elaborazione).

È intuitivo che vi possa essere una correlazione positiva tra la domanda downstream 
e quella upstream. Ciò che è meno ovvio è che la percentuale di cambiamento nella 
domanda derivata possa essere ampiamente superiore o inferiore alla percentuale di 
cambiamento della domanda originale. Quando, per esempio, i comportamenti d’acqui-
sto del cliente business sono condizionati dall’aspettativa sull’evoluzione futura delle 
vendite oppure quando si inseriscono pratiche d’acquisto di tipo speculativo, legate ai 
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Fig. 1.5 La domanda derivata – es. automotive (nostra 
elaborazione) 
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