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L’innovazione strategica (di 

significato) 
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La (ri)definizione del (modello di) business 

L’innovazione strategica 

Un’innovazione strategica avviene 
quando una impresa identifica un gap 

nella mappa del posizionamento 
strategico e decide di coprirlo dando una 
risposta diversa al Chi, Che cosa e Come 

L’obiettivo non è giocare meglio degli 
altri, bensì 

 “cambiare le regole del gioco” 

Chi 
sono i nostri clienti? 

Che cosa 
dobbiamo offrire loro? 

Come 
possiamo fornirglielo con  
efficacia ed efficienza? 

gap 
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Technology Push 

Le fonti dell’innovazione strategica (1) 

Nella formulazione di una strategia innovativa 
si può procedere partendo dall’analisi del 

come, per definire il che cosa e quindi il chi 

Questo porta di solito a svilupare 
un’innovazione radicale definita 

Technology Push che deriva dalla 
commercializzazione dei risultati della 

ricerca scientifica per generare bisogni e 
desideri nei clienti 

 

(Ri)definire il 
modello di business 

Chi 
sono i nostri clienti? 

Che cosa 
dobbiamo offrire loro? 

Come 
possiamo fornirglielo con  
efficacia ed efficienza? 
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Le tecnologie abilitanti 

L’Industria 4.0 

4 

 

Industria 4.0: Le tecnologie abilitanti 

1 
2 
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4 

5 
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8 
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• Robot collaborativi interconnessi e rapidamente programmabili 

• Simulazione tra macchine interconnesse per 

ottimizzare i processi 

• Integrazione informazioni lungo la catena del valore 

dal fornitore al consumatore 

• Realtà aumentata a supporto dei processi produttivi 

• Stampanti in 3D connesse a software di sviluppo digitali 

Simulation 

Horizontal/ 

Vertical 

Integration 

Augmented 

Reality 

Additive 

Manufacturing 

• Comunicazione multidirezionale tra processi produttivi 

e prodotti 

• Analisi di un' ampia base dati per ottimizzare prodotti e 

processi produttivi 

• Gestione di elevate quantità di dati su sistemi aperti 

• Sicurezza durante le operazioni in rete e su sistemi aperti 

Industrial  

Internet 

Big Data and  

Analytics 

Cloud 

Cyber- 

security 

Advanced Manufact. 
Solutions 



6 I modelli di business 4.0 

Consumption  

Monetizzazione diretta 

dei dati 

Monetizzazione indiretta 

dei dati 

Aumento della funzionalità degli smart 

products 

Production 

Smart 

Manufacturing 

Mass Customization 

Licensing 

Exchange 

Servizi add-on 

hardware 

Servizi add-on software  

Servitization  

Distribution 

Hub and spoke 

produttivi 

Customer experience digitale e fisica 

Broker and technology 

platforms 



7 L’App store di Apple come ecosistema di business 
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Nella formulazione di una strategia 
innovativa si procede di solito partendo 

dall’analisi del chi, per definire il che cosa 
al fine di riflettere infine sul come 

 

Questo porta di solito a svilupare 
un’innovazione incrementale 

definita Market Pull che deriva 
dall’analisi dei bisogni e desideri 

espliciti dei clienti 
(Ri)definire il 

modello di business 

Chi 
sono i nostri clienti? 

Che cosa 
dobbiamo offrire loro? 

Come 
possiamo fornirglielo con  
efficacia ed efficienza? 

Le fonti dell’innovazione strategica (2) 

Market pull 
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Che cosa 
dobbiamo offrire loro? 

Perchè 
lo comprano? 

Customer Gains 

Customer Pains 

Customer Jobs to 

be done 
Product & service 

Gain Creator 

Pain Relievers 

Le innovazioni (di prodotto) market pull 

Chiedersi anche “perché”? 



10 

Occorre passare dalle ricerche di mercato all’osservazione degli extreme users, 

quei soggetti che presentano una sensibilità ai progressi futuri maggiore rispetto 

alla media e presentano perciò bisogni che gli individui “mediamente” non 

hanno. 

 

Extreme users 

2,5% 13,5% 34% 34% 16% 

Innovators Early 

Adopters 
Early Majority Late Majority Laggards 

“Se avessi chiesto ai miei clienti 

cosa volessero, mi avrebbero 

chiesto un cavallo più veloce”. 

  

Henry Ford 

 

Gli extreme users 
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Cosa pensa e prova? 
• Maggiori preoccupazioni 

• Aspirazioni 

 
Cosa ascolta? 

• Cosa dicono gli amici 

• Cosa dice il capo 

• Cosa dicono gli influenzatori 

Cosa dice e fa? 
• Comportamento in pubblico e 

con gli altri 

• Apparenze 

Pain 
Paure 

Frustrazioni 

Ostacoli 

Guadagni 
Bisogni/desideri 

Misure di successo 

Ostacoli 

Cosa vede? 
• Ambiente 

• Amici 

• Offerte del mercato 

Fonte: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation, Wiley & Sons, 2010. 

L’Empathy map 

Per l’analisi degli extreme users 
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Nella formulazione di una strategia 
innovativa si può anche procedere partendo 
dalla definizione del che cosa per definire il 

chi e il come 

Questo porta a svilupare un’innovazione che 
può essere sia incrementale che radicale 

definita Design Driven che deriva dall’analisi 
dei trend socio-culturali e quindi dei bisogni e 

desideri latenti nei clienti 

 

Chi 
sono i nostri clienti? 

Che cosa 
dobbiamo offrire loro? 

Come 
possiamo fornirglielo con  
efficacia ed efficienza? 

(Ri)definire il 
modello di business 

Le fonti dell’innovazione strategica (3) 

Design Driven 
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Klaus Krippendorff– Design Issues1989 

«L’etimologia di design risale 

al latino de + signare e 

significa fare qualcosa, 

distinguerla con un segno, 

darle un significato, definire il 

suo rapporto con le altre cose, 

con i proprietari, con i clienti o 

con gli dei. Basandosi su 

questa originale definizione, si 

può dire che: design è dare 

senso [alle cose]» 

Design come 

“Dare senso al prodotto” 
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• Lanciata nel 1994 

• PVC 6 colori, 3 Lunghezze 

• Prezzo 140 € (Versione base) 

• Venduti più di 200.000 pz 

• Non è una libreria pratica 

• Packaging salvaspazio 

“prendere il posto di un dipinto” 

“essere interpretata per diventare  

la tua particolare, unica, ingegnosa e splendente opera d’arte” 

Esprime l’individualità di ciascuno 

“Dare senso al prodotto” 

Un nuovo significato al prodotto libreria 
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Nuove funzioni 

Miglioramento 

radicale delle 

prestazioni 

Miglioramento incrementale 

delle prestazioni 

Rafforzamento e 

affinamento di 

messaggi 

Cambiamento 

sostanziale dei 

significati 

Nascita di nuovi 

significati 

Tecnologia 

Generazione  

precedente 

Grafica 

Velocità 

Fonte: Verganti, R.. (2009), Design-Driven Innovation: Cambiare le regole della competizione innovando radicalmente il significato dei prodotti e dei servizi, Etas. 

Linguaggio 

Confronto tra strategie di innovazione 

Settore game console 
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L’INNOVAZIONE STRATEGICA DI 

SIGNIFICATO 

Ma il titolo dell’intervento era… 
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Chi? 
Intimità con il cliente 

Che cosa? 
Leadership di 

 prodotto 

Come? 
Eccellenza dei   

processi operativi 
 

“Imporsi come leader in una 

dimensione” 

“Imporsi come leader in tutte le 

dimensioni” 

Chi? 
Intimità con il cliente 

Che cosa? 
Leadership di 

 prodotto 

Strategia competitiva Strategia innovativa 

Come? 
Eccellenza dei   

processi operativi 
 

Un’innovazione strategica implica 

Una strategia di leadership in tutte le dimensioni 
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Chi sono i nostri stakeholder? 

Chi sono i nostri clienti e mercati? 

Chi sono i nostri fornitori 

e partner?  

Che cosa offriamo loro? 

Come riusciamo a fornirlo con efficacia 

ed efficienza?  

Come alimentiamo le attività che 

sviluppiamo? 

SOCIETA’ 

CLIENTI 

PRODOTTI PROCESSI RISORSE 

Chi? 

Che cosa? Come? 

Chi? 

Che cosa? Come? 

Canali  

e modalità di 

approvvigionamento 

Value chain 

Canali di 

comunicazione  

e distribuzione 

Responsabilità  

sociale 

Responsabilità 

sociale 

Outsourcing Feedback 

nuova 
proposta  

di 
 valore 

nuovo ambiente  
(di business) 

Value system 

Per ridefinire il modello di business si deve dare 

una risposta diversa alle domande: 

Un framework più complesso 

Per la (ri)definizione del modello di business 
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Di ridefinizione del modello di business 

Un esempio 



La coerenza strategica (di 

significato) 
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(il Triangolo e il Tetraedro di Sierpinski) 

SOCIETA’ 

CLIENTI 

PRODOTTI PROCESSI RISORSE 

 
proposta  

di 
 valore 

 
ambiente  

(di business) 

Dal modello di business al tetraedro del valore 
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Di significato 

SOCIETA’ 

PROCESSI 
RISORS

E 
PRODOTTI 

Governance 

Strategia della 

Produttività 
Strategia della 

Crescita 

Missione 

Visione 

ORGANIZATIONAL MODEL  

WHAT 
HOW 
WHY 

WHO 

La coerenza strategica  



23 La missione non è un semplice slogan 
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Un paradosso  

non può essere  

risolto o armonizzato, solo 

trasformato 

Per elaborare una business strategy che 

renda l’impresa di successo è necessario che 

emerga una missione che risponda alle 

seguenti domande in modo che sia possibile 

trasformare le tensioni dovute  

ai paradossi. 

Fonte: De Wit B. e Meyer R., Strategy Syntesis, Thomson, 2010 

Credenze 
Quali sono  
le idee e 

 assunzioni 
guida? 

Scopo 
Perché 

 l’impresa  

esiste? Focus 
 

Qual è il 
raggio di 
azione? 

Valori 
Cos’è di 

fondamentale 
importanza? 

Paradosso 

di settore 

Paradosso 

Organizzativo 

“La missione aziendale è l’identità profonda e immutabile dell’impresa, l’obiettivo 

complessivo della sua strategia, e rappresenta quindi lo scopo che informa il 

modello di business” (Hamel, 2001).  

La missione come risoluzione di paradossi strategici 
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La missione di Ikea 

ESCLUSIVITÀ 

ACCESSIBILITÀ 

LESS 

MORE 

OTIUM 

NEC-OTIUM 
•Assistenza 

•Semplicità 

•Prezzo 

•Interrattività 

•Appeal 

•Qualità 

•‘Porsi’ dalla parte della 

maggioranza 

•Funzione 

•Specialità/ 

unicità 

•Forma 

Luogo 

accogliente 

con assenza 

pressioni 

“Sales machine” per 

acquisti d’impulso 

Svedesità, 

parsimonia, 

essenzialità e 

convenienza 

“Make 

more 

from less” 

“The Ikea-way 

of doing things” 

in a global world 

“Creare una vita 

quotidiana migliore 

per la 

 maggiornza delle 

 persone” 

Un esempio 

“ Creare una vita quotidiana migliore per la maggioranza delle 

persone” 

"In tutti i paesi e sistemi sociali, orientali così come occidentali, 

una quota sproporzionatamente elevata delle risorse viene 

utilizzata per soddisfare una piccola parte della popolazione. Nel 

nostro business, ad esempio, troppi prodotti nuovi e ben 

progettati possono essere acquistati solo da un piccolo gruppo di 

persone benestanti. L'obiettivo di IKEA è quello di cambiare 

questa situazione. " 

Ingvar Kamprad 
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Dalla commodity alle esperienze trasformative 

La proposta di valore 

Differenziato in termini 

di aspirazioni 

Trasformazione 

Esperienza 

Servizio 

Bene 

Commodity 

Redditività 

Valore  

percepito 

dal cliente 

Differenziato 

in termini funzionali 

Customizzato 

Differenziato in 

termini di 

sensazioni 

Indifferenziato 

Fonte: Pine e Gilmore, 1999 

BISOGNI 

ASPIRAZIONI 



Domande? 


