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te in grado di risolvere positivamente quelle esigenze, ma se i clienti non “capiscono” la 
validità del prodotto offerto (ovvero, come più spesso accade, l’impresa venditrice non 
è stata capace di farli comprendere e apprezzare) ogni sforzo dell’impresa è destinato 
a non produrre risultati positivi. Di uguale scarso rilievo sono i risultati ottenibili da un 
posizionamento facilmente imitabile da parte della concorrenza e che, di conseguenza, 
non consente all’impresa di ottenere un effettivo vantaggio competitivo.

L’impresa che riesce a costruire e a mantenere nel medio e lungo termine un posi-
zionamento che sia percepito differenziale e di maggiore valore agli occhi del cliente 
rispetto alla concorrenza gode di un vantaggio competitivo. Tale vantaggio differen-
ziale risiede nella capacità di raggiungere una posizione unica, duratura e difendibile 
nel tempo sul mercato. Secondo Porter (1996), esso può essere perseguito se l’impresa 
riesce a svolgere attività diverse da quelle dei concorrenti o se riesce a svolgere attività 
simili ma in modo diverso dai rivali erogando un’offerta che:

1)	sia percepita offrire benefici superiori all’offerta dei concorrenti, seppure a un sacri-
ficio (in primis il prezzo) percepito superiore, oppure uguale o addirittura inferiore; 

2)	sia percepita erogare gli stessi benefici dei concorrenti a un sacrificio inferiore;
3)	sia percepita offrire benefici inferiori ai concorrenti ma a un sacrificio di gran lunga 

inferiore (Kotler, Armstrong, 2014).

La fig. 8.1 evidenzia i posizionamenti di successo per l’impresa (aree scure) e i posizio-
namenti che conducono a fallimenti (zone chiare).

Nei casi 2. e 3. le imprese mirano alla minimizzazione dei costi, alla ricerca dei mas-
simi livelli di semplicità e di standardizzazione dell’offerta e delle più convenienti 
posizioni di convenienza legate alle economie di scala, d’esperienza e di apprendi-
mento e ai fattori che possono consentire un generalizzato contenimento dei costi di 

Fig. 8.1  Strategie di posizionamento di successo.  
(Modificata da: Kotler, Armstrong, 2014)
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Tali processi devono essere naturalmente gestiti con efficienza e in misura tale che il 
“costo per servire il cliente” venga ripagato, con margini soddisfacenti, dai ritorni di 
valore che esso genera. In altre parole, non è sufficiente erogare un’offerta che ven-
ga percepita di valore dal cliente, ma essa deve anche generare un ritorno di valore 
all’impresa offerente.

Le forze competitive rispetto alle quali le imprese devono confrontarsi nelle loro 
strategie di posizionamento e di differenziazione sul mercato sono molteplici e ampie. 
Esse sono oggi amplificate anche dalla caduta di molte barriere settoriali che han-
no reso sfumati i confini tra settori e ambiti di business, soprattutto nel mondo delle 
alte tecnologie. Si pensi, solo a titolo di esempio, al mondo della meccatronica o della 
bio-ingegneria, oppure alle nuove frontiere del business che, per effetto della conver-
genza tecnologica e dell’ “Internet Of Things”, creano nuovi ambiti e nuove opportuni-
tà di business, come nella domotica o anche nello stesso settore automotive (Box 8.1).  

Sapere guardare “oltre” i confini tradizionali e, pur partendo dalle competenze pro-
prie originarie, sapere trovare o creare nuovi ambiti applicativi può condurre l’impre-
sa ad aprirsi a nuovi mercati e anche a posizionamenti unici in nuovi mercati definibili 
come “oceani blu”, in quanto privi di forme di concorrenza aggressiva (Kim, Maubor-
gne, 2005). 

Il posizionamento nella rete di mercato

Un secondo livello di posizionamento riguarda il ruolo che l’impresa riveste e svilup-
pa a livello della sua rete di relazioni: l’impresa può rivestire un ruolo centrale oppure 
periferico, di leader o di follower, di indirizzo e influenza oppure di adattamento alle 
scelte di altri attori della rete. Hakansson e Snehota (2006) richiamano, al riguardo, 
il concetto di macroposizione che, tuttavia, viene considerato un concetto relativo, 
in quanto dipendente dalle diverse percezioni delle diverse controparti di mercato 
dell’impresa. 
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un fornitore è individuale, soggettivo e sottoposto a cambiamenti più o meno impor-
tanti, a seconda del variare delle circostanze in cui il cliente stesso opera. Ciò spinge 
a un’ampia differenziazione dell’offerta che, tuttavia, presenta dei vincoli e che può e 
deve essere attuata nel rispetto di precisi calcoli di convenienza economica. Con rife-
rimento agli aspetti appena richiamati consegue anche che il confronto competitivo 
sia relativo al singolo cliente, come avremo modo di spiegare nel prossimo paragrafo 
(Box 8.2).

BOX 8.2 BENCHMARKING
Con il concetto di benchmarking si fa riferimento al processo che volge a identificare le “best practi-
ces” in particolari processi di business. Si distingue tra: benchmarking non competitivo, che analizza 
imprese appartenenti a industrie e settori diversi da quelli dell’impresa che svolge l’indagine, e ben-
chmarking competitivo, che studia invece le imprese concorrenti. Esiste poi un terzo livello di ben-
chmarking – quello interno – che ricerca best practices attivate da altre aree funzionali aziendali. 
Il benchmarking può essere visto come un metodo per guidare il posizionamento. Di seguito si sin-
tetizza il risultato di una valutazione effettuata sui clienti (si può svolgere anche sul singolo cliente) 
in merito alla performance logistica di un’impresa ipotetica e il concorrente benchmark (fig. 8.2). 

Figura 8.2: Grafico Radar (nostra elaborazione) 

0
5

10
15
20
25
30
35

tempo
gestione
ordine

affidabilità
consegna

disponibilità
stock

qualità
documenti

supporto
tecnico

Impresa Focale
Concorrente diretto

Fig. 8.2  Grafico radar.

La concorrenza cliente-mercato 
e le posizioni competitive 
sul singolo cliente

Nei mercati business-to-business possono esistere diverse dimensioni competitive: un 
livello di concorrenza generale, una concorrenza tra supply network e un livello di 
concorrenza specifica che si sviluppa su ciascun cliente. In quest’ultimo caso, si ipo-
tizza che ogni singolo cliente possa essere assimilato a un mercato, a motivo della sua 
importanza quantitativa e del fatto che spesso un singolo cliente esprime esigenze for-
temente differenziate e difficilmente riconducibili a una media di per sé significativa. 
Quando fa riferimento a uno specifico cliente l’impresa può, quindi, trovarsi a compe-
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130  PARTE III • La strategia di mercato

tere solo con alcuni dei concorrenti, mentre su altri clienti dovrà affrontare altri con-
correnti e così via.

Anche gli obiettivi perseguiti dall’impresa possono differenziarsi tra livello gene-
rale e del singolo cliente. Per esempio, a livello generale, l’azienda può perseguire una 
strategia di sviluppo della quota di mercato, mentre su alcuni clienti questa stessa stra-
tegia può essere improponibile o inattuabile (magari perché il livello di penetrazione è 
già molto elevato) e saranno eventualmente preferibili azioni volte al consolidamento 
e al mantenimento della posizione acquisita. Naturalmente, ciò comporta una diffe-
renziazione significativa nelle politiche di marketing, sia tra il livello generale di mer-
cato e quello specifico di singolo cliente, sia tra i diversi singoli clienti. Vi sono quindi 
coinvolte le variabili di marketing che, in relazione alla diversa posizione concorren-
ziale, al tipo di concorrenti con cui ci si misura, e agli obiettivi che l’azienda si prefigge, 
assumono un’importanza relativa differente (Fiocca et al., 2009).

Operando una generalizzazione, Fiocca et al. (2009) distingue tre situazioni concor-
renziali tipiche. Esse delineano la posizione che può assumere un fornitore rispetto a 
un cliente (fig. 8.3):

•	 fornitore leader;
•	 uno dei tanti fornitori;
•	 fornitore neo-entrante o marginale. 
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Cliente 
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Fig. 8.3  Le tre posizioni competitive sul cliente. 
(Fonte: Fiocca et al., 2009) 
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Customer value propositions 

Le strategie di differenziazione espresse nei capitoli precedenti si concretizzano in 
“customer value propositions” che supportano il posizionamento dell’organizzazione. 
Queste sono rappresentate dalla tab. 8.1 e delineano anche tre diversi approcci che 
l’impresa può avere nei confronti del mercato/cliente, da un approccio maggiormente 
generalista a un approccio fortemente customer-centric. Anderson et al (2006) hanno 
classificato le modalità con cui le imprese usano il termine “customer value proposi-
tion” in tre tipi: 

•	 tutti i benefici;
•	 punti di differenza favorevoli;
•	 focus ragionato.

Tutti i benefici (“all benefits”)
L’impresa che adotta un approccio “all benefits” nel formulare la propria customer value 
proposition illustra una lista di tutti i potenziali benefici che essa ritiene di essere in gra-
do di fornire ai clienti. Essa si pone nella prospettiva del cliente che si domanda per qua-
le ragione dovrebbe comprare dall’impresa. Quest’ultima, che conosce bene la propria 
offerta e le sue potenzialità, elenca i benefici di cui il cliente potrà godere. Il limite di 
questo approccio è “l’asserzione dei benefici” che vengono assunti come tutti egualmen-
te rilevanti e di pari importanza per tutte le imprese clienti, nonché tutti implicitamente 
egualmente all’altezza, se non a volte superiori, a quelli offerti dalla concorrenza.

Tab. 8.1 Tipologie di value propositions 
(Fonte: Anderson et al., 2006)
Value proposition All benefits Punti di differenza 

favorevoli
Focus ragionato

Consiste in: Fornitore ritiene che il 
proprio prodotto sia in 
grado di offrire ai clienti

Elenco dei punti differenziali  
superiori all’offerta dei 
concorrenti che il fornitore 
ritiene abbia la propria 
offerta

Segnalazione di uno o due 
punti di differenza ritenuti 
superiori (e anche di un 
paio di punti di pareggio) 
che il fornitore ritiene siano 
rilevanti per il cliente

Risponde alla 
domanda del cliente:

Perché comprare il vostro 
prodotto?

Perché comprare il vostro 
prodotto rispetto a quello 
dei concorrenti?

Quali specifici attributi 
distintivi dobbiamo tenere 
a mente come distintivi del 
vostro offering?

Richiede al fornitore: Conoscenza del proprio 
mercato

Conoscenza del mercato e 
delle migliori alternative

Conoscenza di quanto il 
proprio offering dia un valore 
superiore ai clienti rispetto 
slle loro specifiche aspettative 
e rispetto alle alternative

Ha come trappola 
potenziale:

Asserzione dei benefici Presunzione di valore Richiede ricerche sul customer 
value
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