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L’e-commerce nel B2B è oggi una grandissima opportunità per servire
meglio clienti e rivenditori, per aumentare vendite e margini, per conquista-
re nuovi mercati, per migliorare e innovare i servizi offerti e il ruolo delle reti
di vendita, per ridisegnare i processi aziendali e i modelli di business.
Nessun settore del B2B è escluso da questa trasformazione digitale del rap-
porto tra imprese. Le transazioni digitali tra imprese italiane sono già oggi
superiori a quelle B2C e negli USA rappresentano il 10% del volume degli
scambi tra imprese. 

Scritto da esperti che vivono sul campo, nelle loro aziende o con i loro
clienti, questo volume vuole fornire un quadro per consentire a manager ed
imprenditori di comprendere la varietà e le dimensioni delle opportunità e dei
modelli di business. Ma è anche una guida per aiutare le imprese nella defi-
nizione e nella gestione delle proprie iniziative digitali. 

La prima parte è dedicata alle strategie e agli strumenti dell’e-commerce
B2B. Dopo una descrizione dei diversi modelli di business, sono trattati tutti
i principali temi dell’e-commerce: dagli strumenti di marketing digitale e di
lead generation, alle tecnologie per l’e-commerce e l’integrazione ai sistemi
aziendali, la logistica e i nuovi sistemi di pagamento, fino agli aspetti legali
e fiscali dell’e-commerce B2B. La trattazione di ogni argomento è arricchita
da casi aziendali ed esempi. 

La seconda parte è invece interamente dedicata a casi aziendali B2B
eccellenti, principalmente italiani, sia di aziende tradizionali che hanno fatto
dell’e-commerce il canale principale di sviluppo dell’azienda, sia casi di start-
up focalizzate sui canali digitali.

Mario Bagliani, senior partner di Netcomm Services, ingegnere gestio-
nale, advisor per diverse start-up e imprese nell’e-commerce e nelle tecno-
logie digitali, è docente di Marketing strategico ed e-commerce, ed opinioni-
sta per riviste di management e in convegni internazionali.

Roberto Liscia, presidente di Netcomm, ingegnere nucleare, ha avuto
diversi incarichi manageriali in grandi gruppi italiani dove si è occupato prin-
cipalmente di strategie, business development, M&A e nuove iniziative nei
settori dell’ICT e dell’innovazione tecnologica. Partner di importanti società
di consulenza nazionali ed internazionali, è docente di Marketing industriale.
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Prefazione
Roberto Liscia*

L’e-commerce rappresenta una grandissima opportunità per sviluppare 
i mercati, i clienti e le imprese in tutti i comparti del B2B. La diffusione di 
Internet, del mobile e dell’e-commerce B2C sta ridisegnando le modalità 
con le quali un’azienda può ricercare, trovare, gestire e sviluppare clienti e 
ordini, ma anche come gli uffici acquisti vogliono interagire con le aziende 
loro fornitrici. 

Questa trasformazione epocale si sta integrando e fondendo con le evo-
luzioni dei modelli di scambio elettronico di dati e ordini, nati sin dagli anni 
Settanta con l’EDI e poi con il diffondersi di soluzioni basate su reti extranet. 
Le aziende, sia sul fronte delle vendite sia su quello degli acquisti, stanno 
abbandonando le soluzioni legacy proprietarie, one-to-many e chiuse, per 
migrare sempre più verso soluzioni aperte, many-to-many e sempre più ba-
sate su modelli simili ai modelli B2C. 

Le aziende italiane B2B, purtroppo, non sembrano essere all’avanguardia 
nella presenza digitale rispetto a Paesi come Francia, Germania e Inghilterra, 
mentre i mercati e-commerce B2B più avanzati sembrano essere quelli ameri-
cani e, ancora di più, quelli asiatici, dove i marketplace stanno giocando un ruo-
lo chiave nello sviluppo dell’e-commerce anche nel B2B e anche per le PMI.

Il Consorzio Netcomm vede nell’e-commerce B2B un’opportunità im-
perdibile per sviluppare l’intero sistema produttivo nazionale e percepisce 
da parte delle imprese italiane un crescente interesse. Sviluppare canali e 
capacità e-commerce non vuol dire solo sviluppare fatturato o margine, ma 
intraprendere una trasformazione che tocca tutte le funzioni e le competenze 
aziendali, migliorando i processi, sviluppando il rapporto con i clienti e sti-
molando l’azienda all’innovazione. 

*  Presidente del Consorzio Netcomm.
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L’e-commerce, nel B2B ancora più che nel B2C, si basa sui contenuti, 
sulla qualità e sulla fiducia, siano questi riferiti ai prodotti, alle relazioni o 
ai processi commerciali. Le aziende italiane eccellono nel mondo per queste 
caratteristiche e possono trovare nei canali digitali dei nuovi modelli per 
trasmettere queste autenticità. Saper fare e-commerce è ormai un necessità 
anche nel B2B per poter esportare nei Paesi più attrattivi. 

L’e-commerce si basa però anche sulle capacità di capire e utilizzare la 
tecnologia e i nuovi modelli di business che nel contesto dell’e-commerce 
sono in continuo e rapido movimento. Queste capacità sembrano deboli nelle 
imprese italiane. Secondo una ricerca della Commissione Europea del 2015, 
l’Italia occupa sempre le ultime posizioni tra i 29 Paesi esaminati, in termini 
di competenze ICT e digitali, in termini di leadership e di capacità impren-
ditoriali per il digitale, in termini di penetrazione di strumenti digitali tra le 
imprese.

Questa pubblicazione nasce dalla volontà di mettere a disposizione delle 
aziende italiane B2B uno strumento di stimolo alla comprensione e all’azio-
ne. Abbiamo cercato di fornire una visione complessiva dei fenomeni e delle 
opportunità tramite la ricchezza e la varietà dei contenuti e dei diversi autori 
che hanno contribuito alla redazione. La pubblicazione tratta tutti i princi-
pali temi necessari a un progetto e-commerce B2B: le scelte strategiche, la 
tecnologie, i modelli di marketing, gli impatti ai sistemi logistici, i sistemi 
di pagamento, i marketplace e gli e-distributor. Abbiamo inoltre dato ampio 
spazio alla descrizione di casi e modelli sul campo, nonché dato voce agli 
operatori ed esperti del settore. 

Ringrazio, anche a nome di tutti i soci del Consorzio Netcomm, gli autori 
e le aziende che hanno contribuito alla redazione di questa pubblicazione.



Parte prima 
Strumenti e modelli per l’e-commerce B2B
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1. Le opportunità e i modelli dell’e-commerce B2B
Mario Bagliani*

1. Modelli di commercio digitale e integrazione tra aziende

Il digitale offre diversi modelli di business e diversi canali per sviluppare 
i rapporti commerciali B2B, sul fronte sia degli acquisti sia delle vendite. Da 
un lato le aziende adottano strumenti e canali propri per gestire meglio gli 
acquisti e i fornitori (e-procurement), dall’altro lato, le aziende che vogliono 
vendere, partecipano ai canali di e-procurement delle aziende compratrici e 
sviluppano iniziative di e-commerce per acquisire, sviluppare e gestire clienti. 

Vi sono poi i marketplace che facilitano l’incontro e la qualificazione 
tra domanda e offerta e mettono a disposizione servizi di digital enabling e 
servizi di varia natura (commerciali, logistici, pagamenti ecc.), alle aziende 
sia venditrici sia compratrici. I marketplace possono avere scopi e modelli di 
business più orientati a offrire servizi alle aziende compratrici, o alle aziende 
venditrici. Possono essere pubblici e accessibili da qualsiasi azienda (a volte, 
previa qualificazione), o privati, ovvero accessibili solo alle aziende, vendi-
trici o compratrici, che aderiscono a un network (consorzio, associazione, 
filiera ecc.). I marketplace possono essere generalisti (per es. Alibaba, Ama-
zon Business) o settoriali (per es. fibre2fashion, mysteel). 

Nell’e-commerce B2B hanno un ruolo importante anche i distributori che 
hanno attivato il canale e-commerce (online distributor o e-distributor). Que-
sti attori possono essere distributori tradizionali che hanno attivato il canale 
e-commerce in ottica di multi-canalità, o nuovi distributori nati e specia-
lizzati per il canale e-commerce. Per le aziende produttrici i canali digitali 
dei distributori possono costituire un canale strategico e veloce per essere 
presenti nei mercati digitali. 

*  Netcomm Services.
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Esistono infine diversi strumenti e modelli di business nati per integra-
re e rendere più efficienti i processi commerciali tra azienda venditrice e 
azienda compratrice. Un esempio sono gli standard EDI (Electronic data in-
terchange) utilizzati lungo le filiere industriali e commerciali per scambiare 
dati inerenti a ordini, fatture, demand & supply. Costituiscono un modello 
di integrazione commerciale anche le applicazioni di Order entry e Order 
m,anagement (Automated order-entry systems, B2B electronic storefront 
ecc.) messi a disposizione dei clienti da parte delle aziende venditrici, così 
come i network creati da consorzi di aziende, enti di varia natura o soggetti 
terzi, finalizzati a coordinare e integrare filiere industriali. 

Tutti questi modelli di business e canali nascono in contesti diversi, per 
soddisfare bisogni diversi, hanno però confini sempre più sfumati, sono in 
continua evoluzione e in parziale convergenza. 

Fig. 1 – Mappa dei principali modelli di business nell’e-commerce B2B

L’e-procurement nasce come insieme di applicazioni e servizi per soddi-
sfare i processi di acquisto source-to-pay di grandi aziende e delle PA. Molte 
di queste aziende hanno poi creato dei portali acquisti che sono sempre più 
dei veri e propri network, o marketplace, dove anche le aziende non già for-
nitrici possono qualificarsi e partecipare alle forme di commercio elettronico 
messe a disposizione dall’azienda (qualificarsi nell’albo fornitori, qualificare 
l’offerta, accedere a RFQ – Request for quotation ecc.). Se poi la soluzione 
di e-procurement è gestita da una terza parte, come un gruppo di società 
acquirenti (per esempio un consorzio), un ente terzo associativo, pubblico 
o privato, la trasformazione da e-procurement a marketplace diventa ancora 
più facile. Un esempio di convergenza è Ariba Network di SAP, descritto 
in un capitolo apposito, che nasce come suite applicativa per gestire e inte-
grare l’intero ciclo order-to-cash a favore degli uffici e dei processi acquisti 
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di aziende di medie e grandi dimensioni, per poi diventare a tutti gli effetti 
un marketplace dove le aziende possono agire sia da seller sia da buyer. Sul 
fronte della vendita le aziende aderenti possono rispondere a post di RFQ 
(Request for quotation) generate da uffici acquisti di aziende non già loro 
clienti, così come possono qualificarsi e proporsi a tutte le aziende che ade-
riscono al network. 

Un altro esempio di convergenza tra i diversi modelli è quello di alcuni 
grandi marketplace B2B, nati per facilitare l’incontro tra domanda e offerta 
e, successivamente, evoluti anche verso l’offerta di servizi di fatturazione 
elettronica e document management, quindi verso servizi di integrazione ed 
efficienza delle transazioni e dei rapporti cliente-fornitore.

Vi è poi la convergenza tra le applicazioni di order management per con-
sentire alle aziende clienti di inserire autonomamente gli ordini di approv-
vigionamento, in vere e proprie piattaforme di e-commerce. Qual è la dif-
ferenza tra un modello di order management e un modello di e-commerce 
B2B? Nel primo caso probabilmente l’approccio è puramente funzionale e 
amministrativo, basato in parte ancora in ambienti extranet chiusi; nel se-
condo caso il focus è sull’esperienza di acquisto che vive il cliente e sulle 
capacità dell’e-commerce di generare up- e cross-selling, grazie anche alle 
funzionalità di personalizzazione di tutti i contenuti e proposte. Nei capitoli 
che seguono è presentato il caso B2Retail di Antony Morato, un brand emer-
gente della moda italiana che ha anticipato il progressivo sviluppo dei front-
end commerciali di order management, sostituendolo con una piattaforma 
e un approccio e-commerce, rivolti ai propri rivenditori multi-marca, con 
risultati sorprendenti. 

In questa pubblicazione abbiamo cercato di dare evidenza di tutti i possi-
bili modelli di commercio e di integrazione commerciale digitale. Abbiamo 
dato tuttavia maggior enfasi ai modelli guidati dal lato delle aziende vendi-
trici (siti di e-commerce B2B e B2Retail), o da terze parti (marketplace e 
distributori online), e orientati più allo sviluppo del mercato e dei clienti che 
all’efficacie/efficienza dei processi di acquisto e all’integrazione funzionale 
tra azienda fornitrice e azienda acquirente.

Da notare che nel B2B, ancor più che nel B2C, l’e-commerce non è solo 
e necessariamente ove vi è una transazione online, ovvero una vendita onli-
ne. Possiamo ritenere e-commerce anche tutti i modelli nei quali avviene un 
incontro e una qualificazione tra domanda e offerta che poi si concretizzerà 
in un ordine o in una transazione su altri canali. Per esempio, il più grande 
marketplace B2B, il cinese Alibaba.com, si è focalizzato nel qualificare e far 
incontrare domanda e offerta e non supporta necessariamente la singole tran-
sazioni. Infatti su alibaba.com l’incontro tra venditori e compratori avviene 
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