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Una delle parole più utilizzate nel gergale quotidiano per 
rappresentare una relazione di business è senza ombra di dubbio 
“partner”. Ma qual è il reale significato di questo termine? Cosa 
comporta instaurare una partnership con i propri clienti od ope-
ratori di canale? 

La definizione letterale fornita da Wikipedia è: “Una partner-
ship è una tipologia di entità di business in cui i partner condi-
vidono i reciproci utili o perdite del business nel quale hanno 
investito”. Cercare la partnership significa, quindi, perseguire un 
rapporto in cui le controparti agiscono come se esistesse una en-
tità alla quale partecipano formalmente, rischiando in proprio per 
arrivare a massimizzare un profitto. Con questo articolo cerchia-
mo di rendere evidenti alcune variabili che possono aiutare a co-
dificare in modo tangibile che cosa significhi essere partner e il 
percorso per diventarlo. La chiave di lettura offerta in questa sede 
passa attraverso il processo decisionale di una organizzazione 
che deve scegliere i propri “compagni di viaggio”.

Sulla base dell’analisi effettuata su database di clienti attivi di 
alcuni operatori e vendor Ict, Artax ha identificato tre diverse ti-
pologie di approccio che si possono presentare nel processo de-
cisionale di valutazione dell’offerta. Da un lato della relazione 
abbiamo il vendor, dall’altro possiamo avere il cliente finale o 
l’operatore di canale (il quale è esso stesso, in un certo senso, 
“cliente” del vendor e fa proprie quelle che sono le esigenze del 
cliente finale). I tre approcci non sono alternativi,  spesso sono 
tutti e tre simultaneamente presenti, talvolta nella testa di un so-
lo interlocutore, più probabilmente trasversali a diversi livelli or-
ganizzativi.

Mercati e innovazione

Il livello “What”

È il livello “tecnico”, tipico di chi sta considerando e apprez-
zando ciò che gli viene proposto,“what focus”, prodotto o servi-
zio che sia, per quello che è, per quelle che sono le sue caratte-
ristiche e specifiche prestazioni, anche in virtù di una notevole 
competenza da parte della persona in merito all’uso che ne in-
tende fare. Tipicamente, questo livello di attenzione è proprio 
soprattutto di coloro che, in un processo decisionale complesso, 
potremmo chiamare “responsabili tecnici”. 

Questi prestano attenzione a: know how di base, come indi-
catore di qualità tecnica; esperienze già maturate e conoscenza 
tecnica specifica come indicatore di basso rischio; tempi di atti-
vazione e realizzazione; costi e prezzi. 

Il modello di relazione che tende a impostare chi si ispira a 
questo approccio è quello classico di fornitore-cliente.

Il livello “How”

È il livello “applicativo”, tipico di chi non sta comprando pro-
dotti e servizi, ma soluzioni,“how focus”. È fortemente attento, 
quindi, agli aspetti applicativi e di personalizzazione di ciò che 
gli viene offerto, come reale fonte di migliori prestazioni nei suoi 
processi di riferimento: per queste realtà, infatti, il valore del pro-
dotto/servizio ha a che fare con “come può essere usato” nella 
specificità della propria organizzazione. Tipicamente, questo li-
vello di attenzione è proprio, soprattutto, di coloro che invece 
potremmo chiamare “responsabili di processo-funzione-proget-
to”. Questi prestano attenzione a: benefici applicativi, come ga-
ranzia di performance; completezza di soluzione, come base di 
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piena funzionalità; consulenza e informazione; approccio coope-
rativo del fornitore; conoscenza specifica delle logiche del settore 
di riferimento

Con questo approccio si tende a impostare una relazione di 
consulenza, dove al fornitore si chiede di investire tempo nella 
comprensione dei bisogni espressi dal cliente finale o dall’opera-
tore di canale.

Il livello “Why”

È il livello “strategico”, tipico di chi compra cambiamento,“why 
focus”, e cerca aiuto nelle “core competence” del fornitore con 
cui, perciò, intende impostare un rapporto di partnership: non 
compra né prodotto/servizio, né soluzioni, ma compra l’organiz-
zazione del fornitore. 

Questi sono, tipicamente, dei “change leader” (spesso top 
management) che, nel valutare i fornitori, prestano attenzione a 
competenze distintive del fornitore, come garanzia di specializza-
zione nella ricerca di valore di business per entrambi; disponibi-
lità all’investimento e al cambiamento da parte del fornitore, co-
me base per una relazione duratura di tipo imprenditoriale; 
rapporto basato sulla fiducia e sulla coerenza di cultura azienda-
le tra le persone coinvolte; conoscenza specifica dei processi or-
ganizzativi di business e ricerca di una relazione continuativa di 
partnership organizzativa.

Conclusione

L’interlocutore “what focused” compra un valore operativo di 
prodotto-servizio, l’interlocutore “how focused” ricerca un valore 
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applicativo di soluzione per un processo, l’interlocutore “why fo-
cused” cerca un valore organizzativo di supporto strategico a un 
cambiamento. Nel perseguire il livello di relazione-obiettivo, sia 
nei confronti di un cliente finale sia di un operatore di canale, 
l’organizzazione del fornitore deve porsi nelle condizioni ideali 
per dare evidenza del potenziale valore reciproco nell’investire 
sulla relazione di business. Alcuni indicatori, esemplificati in ta-
bella, possono risultare utili per definire lo stato delle relazioni 
già attivate e fornisce alcuni spunti per il loro eventuale miglio-
ramento. La ricerca evidenzia come solo il 13% delle relazioni 
esistenti tra fornitore e cliente finale siano allineate a ciò che qui 
abbiamo definito “partner”. La percentuale sale leggermente - 
21% (Analisi effettuata) - se si considera il rapporto tra vendor e 
operatore di canale dove l’obiettivo comune sul cliente finale fa 
convergere più spesso gli intenti strategici delle controparti. 

Gli spazi di miglioramento sono quindi notevoli e da più par-
ti arrivano segnali che dicono chiaramente come la richiesta di 
un approccio evoluto al cliente e all’operatore, sia in continua 
crescita. Lo sforzo può sembrare notevole ma serba vantaggi im-
mensi quali la maggiore fidelizzazione della controparte, la pre-
disposizione al co-investimento, l’aumento dei margini e 
l’occupazione di posizioni strategiche sui clienti e sugli operatori, 
rispetto alla concorrenza. 

* Ennio Favarato è Partner di Artax, società 
di consulenza nell’ambito del “change 
organization” - e.favarato@miglioramento.it 
www.artaximprovement.biz
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