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L’innovazione & una intuizione lenta. E costruita sul-
la continua esplorazione dell’adiacente possibile e su
una nuova e creativa associazione degli elementi di
conoscenza gia in nostro possesso.



Prefazione

112017 si apre con fosche previsioni sulla chiusura dei negozi dei retailer
tradizionali di ogni settore. E una lista lunghissima, che assomiglia sempre
pit ad un bollettino di guerra. JCPenney, la catena di grandi magazzini
statunitensi con sede a Piano in Texas, chiudera 138 dei suoi mille negozi.
Macy’s, ’azienda simbolo del retailing made in Usa, fondata nel 1858,
prevede una significativa riduzione dei punti vendita, 68 nell’anno in corso,
e altri trenta nel 2018. Sempre nel 2017, Sears e Kmart chiuderanno 150
negozi. HHGregg, che vende elettronica di consumo, elettrodomestici e
arredamento, chiudera 88 negozi, mentre RadioShack & in Chapter 11, e
chiudera 552 store. Anche i grandi brand produttori di abbigliamento stanno
vivendo una profonda crisi nel canale distributivo fisico: Abercrombie
& Fitch, Guess e Crocs chiuderanno rispettivamente 60, 60 e 120 negozi.
Secondo un report di Bloomberg dello scorso 21 marzo, Payless, il grande
department store di scarpe, stivali, accessori ¢ vicina al fallimento e chiudera
trai400 e i 500 negozi. Staples, la cartoleria casalinga e professionale, 60. 11
“drugstore” CVS 70, e cosi via.

Ma cosa sta succedendo? I consumatori non comprano pii? E la Digital
Transformation War, dove il web, i big data, e piu in generale le tecnologie,
stanno rivoluzionando 1 modelli di consumo e il mercato stesso, con una ve-
locita impressionante.

I nuovi consumatori digitali infatti, connessi alla rete 24x7 grazie ad uno
smartphone, non fanno piu alcuna distinzione rispetto al canale in cui verra
realizzata la transazione: decidono di acquistare in uno store fisico, nel web.
in un social network, spostandosi freneticamente tra i diversi punti di con-
tatto aziendali, seguendo esclusivamente principi di convenienza, servizio,
engagement.

La tecnologia disintermedia i retailer tradizionali, migliorando e persona-
lizzando la customer 1’experience del consumatore, che pud comprare prati-
camente qualsiasi prodotto con un semplice click, con consegne a domicilio
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in giornata o entro un finestra temporale di 1-2 ore. Mentre milioni di utenti
preferiscono informarsi in rete, confrontare prezzi, leggere recensioni, e ac-
quistare in un punti vendita, altri vedono, provano e toccano i prodotti in ne-
gozio, per poi cercarli online al minor prezzo. E la nuova frontiera del com-
mercio omnicanale, per soddisfare i bisogni di acquisto in qualsiasi luogo ed
in qualsiasi momento.

Nel frattempo Amazon continua a crescere, perché si, come ¢ ovvio, i
consumatori non hanno smesso di comprare. L’azienda di Bezos ha gia da
tempo superato Walmart per valore di capitalizzazione, 280 miliardi di dol-
lari contro 215 nel 2016, piazzandosi al nono posto nella classifica delle piu
grandi aziende globali quotate in Borsa. Il confronto sulle metriche di cresci-
ta € vinto da Amazon: + 27% dei ricavi nell’ultimo anno, contro un -0,7% di
Walmart, con una espansione su un mercato globale dove il gigante di Seattle
¢ leader. Wall Street scommette quindi sulle potenzialita future di Amazon, e
non considera nel confronto i suoi profitti attuali, solo 2371 milioni (+304%
rispetto al 2015) contro 14,69 miliardi di Walmart (-10,2%).

Lo scorso agosto, Walmart ha acquisito un e-tailer, Jet.com, e inserito il
.com dappertutto, per promuovere le vendite online. Alibaba, il gigante cine-
se del commercio elettronico B2C e B2B, 194 miliardi di capitalizzazione,
collabora con Suning Commerce, la catena di prodotti elettronici ed elettro-
domestici del magnate cinese Zhang Jindong, e Intime Retail, che gestisce
magazzini fisici. All’inizio di questo anno, Amazon ha aperto il suo primo
supermercato alimentare fisico completamente automatizzato, e tolto defini-
tivamente il .com dall’insegna dei negozi (amazonbooks).

Il passo dell’innovazione e I’ibridazione dei modelli di business ¢ dettato
dall’accelerazione della digital transformation, dei big data, dell’intelligenza
artificiale. Permettetemi perd una digressione tecnologica, per spiegare me-
glio la velocita e la “disruption” del cambiamento.

Nel 1965, Gordon Moore, uno dei fondatori della Intel, osservo che la ve-
locita dei microprocessori raddoppiava ogni circa 18 mesi. Questa osserva-
zione divento legge, compiendo 50 anni nel 2015 e rimanendo tuttora valida
ai giorni nostri. Il raddoppio ogni 18 mesi crea curve di crescita esponenziali,
che corrispondo ad altrettante accelerazioni del cambiamento. Perché i mi-
croprocessori impattano su tanti settori, come ’intelligenza artificiale, la ro-
botica, la stampa digitale, le biotecnologie e molti altri.

Ci sono numerose metafore per rappresentare le curve esponenziali: il
mercante che chiese al Re un chicco di grano per la prima casella della scac-
chiera, due chicchi per la seconda, quattro chicchi per la terza, e via a rad-
doppiare fino all’ultima delle 64 caselle di una scacchiera. Non bastera tutto
il riso di una nazione per accontentare la richiesta del mercante.

Oppure, chiedetevi a bruciapelo se scambiereste il vostro attuale stipen-
dio mensile per uno stipendio di 1 centesimo al mese, ma che raddoppia ogni
mese. Cosa rispondereste?

Il 12mo mese guadagnereste 20 Euro, ancora convinti?
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Ebbene, il 24mo mese guadagnereste 83.886 Euro, mentre il 48mo mese
circa 1.400 Miliardi di Euro in un solo mese, una cifra che permetterebbe di
ripagare I’intero debito di Italia e Grecia. Tutto questo per dire che oggi 1’u-
manita & alla base di una curva di crescita esponenziale e che il cambiamento
dei prossimi cinque anni sara molto piu veloce di quello degli ultimi dieci.

Sebbene oggi il commercio elettronico rappresenti oggi solo il 7% delle
vendite complessive del commercio al dettaglio globale (ed il 5% in Italia),
le aziende tradizionali del retail subiscono 1’aggressione dei giganti dell’e-
commerce. Amazon, E-bay, Alibaba sono entrati nella guerra del consumo
globale con big data, algoritmi machine learning e robot, per conquistare
definitivamente il consumatore omnicanale.

I margini operativi e la solidita finanziaria dei retailer tradizionali sa-
ranno fondamentali nell’arginare o facilitare I’ingresso dei nuovi operato-
ri nel mercato, con i punti vendita pill deboli nella catena di distribuzione
destinati a chiudere, mentre quelli pit grandi, che riusciranno a resistere
all’aggressione, potranno continuare ad incrementare i fatturati. A patto di
digitalizzare la customer experience nel negozio fisico, in modo da unire i
vantaggi dell’on-line (abbondanza delle informazioni, comparazione, perso-
nalizzazione, riduzioni dei tempi di acquisto, catalogo illimitato) con quelli
dell’offline (assistenza, soddisfazione immediata, prova del prodotto) e rac-
cogliere preziosi big data analytics per le decisioni di marketing e adverti-
sing in tempo reale.

Digital Transformation War racconta una guerra appena iniziata, nel cam-
po di battaglia pit importante e redditizio per i retailer tradizionali: la grande
distribuzione organizzata del food, la spesa giornaliera di ogni consumatore
globale. L’aggressione di Alibaba e Amazon mi ricorda I’attacco dei giappo-
nesi nel Porto di Pearl Harbour contro la flotta americana a presidio del fron-
te orientale nell’Oceano Pacifico. E come i marinai statunitensi nel 1941, i
retailer tradizionali sono stati colti di sorpresa. Anche se la prima ondata di
180 aerei da guerra tra caccia, lanciasiluri e bombardieri in arrivo da nord,
era stata rilevata da una stazione radar dell’esercito statunitense a circa 200
chilometri dalla base, venne scambiata per un gruppo di pochi bombardieri
il cui arrivo era previsto dagli USA. Le postazioni di artiglieria che difen-
devano il porto erano quasi completamente sguarnite, il livello di allerta era
basso, con molti marinai in licenza. I caccia delle basi aeree a poca distanza
da Pearl Harbor erano parcheggiati uno vicino all’altro per evitare sabotaggi.

Io ho conosciuto Alessandro nel 2002, quando abbiamo lavorato insieme
alla realizzazione di due portali a supporto dell’internazionalizzazione delle
PMLI, e nello stesso periodo mi ha coinvolto come docente nelle pili impor-
tanti Business School italiane, con 1’obiettivo di introdurre il digitale nelle
aziende italiane. Eravamo gli inizi della new economy italiana, e nel no-
stro paese si avviavano le prime concrete iniziative nella pubblicita digitale,
nell’e-commerce, nelle web analytics.
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Alessandro porta nel suo libro oltre 20 anni di esperienza digitale B2B e
B2C, illustrando casi concreti di digital transformation delle grandi multina-
zionali del commercio al dettaglio e dei player internet globali. Fornisce al-
tresi una chiave di lettura strategica e operativa dei nuovi modelli di consumo
omnichannel e delle relative strategie distributive.

Gli operatori americani ed europei, Walmart, Carrefour, Boots, Esselun-
ga, che per anni hanno avuto il monopolio sul cliente finale grazie ad una
capillare rete vendita di migliaia di negozi, sono sfidati nella battaglia per la
conquista del consumatore: devono combattere con le armi della digital tran-
sformation, dei big data, e dell’intelligenza artificiale. Sopravvive chi rimane
in piedi per ultimo.

Buona lettura.
Paolo D’Ammassa
Membro del Board Tecnico dell’ Osservatorio Multicanalita

del Politecnico di Milano
Fondatore e CEO di Connexia
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Prologo

New York

E sabato pomeriggio. John, 35 anni, impiegato in un azienda di servi-
zi, si sta preparando per andare alla festa di compleanno di una sua amica,
Mary. Inizia a dialogare con 1’assistente virtuale di Amazon, Alexa: un ci-
lindro nero, lucido, alto circa 25 cm, in bella vista sul tavolo del soggiorno.
Alexa ha il design minimalista di un diffusore musicale wireless. Amazon lo
vende a 139 dollari, ovviamente spese di spedizione incluse.

“Alexa, come sono le previsioni del tempo per questa sera?

Una suadente voce femminile, senza un accento definito e con un tono
tranquillizzante, risponde in perfetto inglese:

“Il cielo é sereno, con raffiche di vento da nord est e temperatura in dimi-
nuzione, intorno agli 0 gradi”.

John torna davanti alla cabina armadio della sua stanza da letto e sceglie
una giacca pil calda da indossare sotto il cappotto. Tornato in soggiorno,
chiede ad Alexa informazioni sull’ora e I’indirizzo del party.

“Alexa, qual e il prossimo evento in agenda?”.

“La festa di compleanno di Mary, alle ore 21.00. Fift Avenue, angolo
76esima strada est”.

John, supporter della squadra cittadina di basket, aggiunge:

“Alexa, volevo chiederti, quando é prevista la prossima partita dei New
York Nicks?”.

“Domani pomeriggio alle 18”.

“Ricordami di guardare la partita, domani pomeriggio alle 18”.

“Ho aggiunto alla tua to do list Guardare la partita dei New York Niks,
alle 18”.
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Prima di uscire John decide di mangiare un boccone, per bilanciare il pos-
sibile incremento del tasso alcolico che il party di Mary gli causera.

“Alexa, apri I’applicazione Domino’s e ordina una pizza al formaggio”.

“Sembra che il tuo ordine abbia un unico prodotto, una brooklin pizza
extra large. Lo vuoi confermare?”.

“Si grazie”.

“Il tuo ordine é confermato. Sara pronto approssimativamente in 10-15
minuti”.

John mangia voracemente la pizza, chiede ad Alexa, con un po’ di preoc-
cupazione:

“Quante calorie ci sono in una pizza al formaggio”.

“La pizza al formaggio contiene circa 257 calorie ogni 100 grammi”.

Rincuorato, ma non troppo, finisce la sua extralarge da 650 grammi e
1500 calorie, e decide di andare alla festa in taxi. Al diavolo il tasso alcolico
previsto a fine serata.

“Alexa chiedi ad Uber una corsa in taxi”.

“C’¢ una macchina disponibile a 5 minuti da qui. Vuoi prenotarla?”.

“Si grazie”.

“Alexa, chiedi ad Uber dove é la mia macchina?”.

“La prenotazione della corsa é stata accettata. 1l tuo driver dovrebbe ar-
rivare in 4 minuti”.

John esce di casa e va alla festa di Mary.
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1 Everytime and everywhere shopper

1.1. Benvenuti nel mondo omnicanale

La shopping experience descritta nel prologo, il dialogo con 1’assistente
virtuale di Amazon, Alexa, non fa il verso alle rappresentazioni iconiche di
un futuro lontano e possibile, a cui la filmografia hollywoodiana ci ha abitua-
to negli ultimi anni. Pensate infatti a Jarvis, il maggiordomo digitale di Tony
Starck alias Iron Man e al suo ruolo insostituibile nella vita del miliardario
americano. Rappresenta gia oggi la realta comune dello shopping anytime
& anywhere, in ogni momento ed in ogni luogo, che i retailer online e le
grandi catene della distribuzione organizzata pill innovative rendono possi-
bile, per soddisfare le aspettative dei consumatori digitali di tutto il mondo.
Nella classifica degli oggetti pitt venduti in America durante le ultime festivi-
ta natalizie troviamo infatti 5 milioni di pezzi di due gadget made in Amazon,
Echo Home Assistant € Echo Dot, due versioni alternative dello stesso pro-
dotto: un cilindro nero wireless, con un sensore sonoro che ascolta gli ordini,
le richieste e le istruzioni del suo proprietario padrone, e li trasmette al siste-
ma di intelligenza artificiale Alexa, I’assistente digitale con cui il gigante di
Seattle sfida Siri, la segretaria umana dell’iPhone. Tra le altre funzioni, Alexa
consente di fare i nostri acquisti e-commerce, collegandosi con applicazioni
di terze parti e con il mall online di Amazon, che a Natale dello scorso anno
ha frantumato ogni record di vendite natalizie: un miliardo di articoli conse-
gnati ai clienti finali con Prime, il servizio same day delivery.

E i millenials (i nati dal 1982 al 1999) e i nativi digitali (i nati dopo 1’an-
no 2000), digital consumer armati di uno smartphone connessi alla rete
24 ore su 24, stanno rivoluzionando i modelli di consumo. Non fanno di-
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stinzione rispetto al canale in cui verra finalizzata la transazione: scelgono di
acquistare in un punto vendita, un website, una mobile app, un messenger,
spostandosi freneticamente tra i diversi touchpoint aziendali, seguendo prin-
cipi di convenienza e servizio. Poiché si aspettano coerenza e consistenza in
ogni contatto con il retailer, le strategie di digitalizzazione offline e online
dei brand non sono pit rivali, ma devono convivere in un ecosistema inte-
grato che unisca i benefici dell’esperienza digitale, (informazione, con-
fronto prezzi, velocita, personalizzazione) con quelli del punto di vendita
tradizionale (esperienza di acquisto, assistenza, disponibilita del prodotto).

Questi nuovi comportamenti di acquisto, resi possibili dalla pervasivita
della rete e dei social network, e dalle tecnologie di Intelligenza Artificiale,
sono sempre piu frequenti a livello globale. In Cina, 650 milioni di perso-
ne utilizzano 1’applicazione WeChat per fare acquisti omnicanale. Wechat ¢
il messenger di Tercent, operatore di telefonia mobile, un’applicazione che
sintetizza le funzionalita di Whatsapp e delle pagine Facebook, aggiungendo
un sistema di pagamento mobile. Comodamente a casa propria, utilizzan-
do lo scanner dell’applicazione, i consumatori cinesi possono inquadrare il
barcode di prodotti ad acquisto frequente, tipici di un supermercato. Wechat
restituisce la scheda prodotto, indicando gli store dove poterli acquistare, ad
esempio Amazon o Yihaodian, il gigante cinese di grocery online. Il consu-
matore sceglie il suo distributore preferito, e inserisce un ordine di acquisto
che verra consegnato a casa in meno di due ore.

Con Wechat ¢ possibile anche prenotare un taxi e pagare la corsa diret-
tamente con il telefonino. L’app della compagnia dei taxi restituisce un Qr
Code, I'utente lo scannerizza ed effettua il pagamento della corsa. Oppure,
mentre si € in giro a fare shopping, si possono avere informazioni sui prodot-
ti a scaffale sempre inquadrando il barcode degli stessi, e si pud pagare alla
cassa con il proprio telefonino.

Anche in Italia la grande distribuzione ¢ lanciata nella competizione per
accaparrarsi il consumatore omnicanale. Molti operatori consentono 1I’acqui-
sto con I’opzione click and collect (acquisto online e ritiro presso un punto
vendita).

Attraverso un sistema integrato di beacon, piccole antenne che trasmetto-
no segnali bluetooth a bassa frequenza, ¢ possibile individuare i consumatori
che sono sul punto vendita, proponendo promozioni personalizzate mentre
si spostano tra gli scaffali. In alcuni flagship store di retailer dell’abbiglia-
mento ¢ possibile provare gli abiti in camerini virtuali digitalizzati: prove
virtuali dei prodotti, consigli di abbinamento sulla base di un motore di rac-
comandazione che analizza i comportamenti di acquisto degli altri clienti,
prenotazione del ritiro del prodotto su altro punto vendita, chiamata di un
assistente per farsi portare un altro prodotto. In negozio, totem multime-
diali e video walls con contenuti personalizzabili digitalizzano I’espe-
rienza di acquisto del consumatore, che puo arricchire le informazioni sui
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prodotti attraverso uno smartphone. In altri settori, come nell’arredamento
o nell’automotive, I’esperienza sensoriale nel punto vendita diventa im-
mersiva, attraverso head mounted display, schermi montati sulla testa del
consumatore, che utilizzano il telefonino per far entrare il potenziale cliente
in una realta aumentata, con immagini ed informazioni in sovra-impressione
sugli oggetti esposti in negozio. Ed ¢ proprio dalla comprensione della rivo-
luzione digitale che sta modificando il consumer journey, che i retailer de-
vono partire per rifondare la propria strategia di presenza sui canali di distri-
buzione, tradizionali e online. E il consumatore stesso che definisce e attri-
buisce il ruolo e I'importanza di ogni canale, sulla base delle sue aspettative
di digitalizzazione dell’esperienza di acquisto e sulle modalita di relazione
con il brand.

Nel retail e nella grande distribuzione organizzata le tecnologie consen-
tono la trasformazione dei business model, con player digitali che utiliz-
zano la sharing economy per monetizzare gli asset dei consumatori. I pony
express in bicicletta di Deliveroo e Foodora portano al cliente finale i piatti
di ristoranti e pizzerie italiane ed europee. Chi ascolta i segnali che arrivano
dai consumatori, trasforma i noiosi acquisti ripetuti e frequenti del grocery
in modelli in abbonamento. Amazon con il programma “iscriviti e rispar-
mia” consente di inserire in una busta della spesa i prodotti che si acqui-
stano ripetutamente, inserendo il periodo di riacquisto per ognuno di essi.
Il vantaggio per il consumatore ¢ uno sconto fino al 10-15% sul prezzo del
prodotto singolo e il risparmio di tempo al supermercato. Cortilia, startup
italiana nei prodotti alimentari, consegna cassette alimentari a domicilio,
con un prezzo in abbonamento. Sono disponibili cassette solo verdura, mi-
ste, carne e formaggi, vegane. In altri casi si automatizza 1’acquisto con un
pulsante direttamente dall’elettrodomestico di casa o nella dispensa (Dash
Button di Amazon), anticipando ’internet of things che colleghera diretta-
mente il nostro frigo al supermercato. In UK, la catena della grande distri-
buzione Tesco consente ai suoi clienti di acquistare comodamente seduti a
casa, attraverso un lettore di barcode (Hiku). E nel sud-est asiatico, 1’azien-
da ha aperto decine di negozi virtuali, con scaffali di prodotti stampati su
cartelloni pubblicitari nelle stazioni delle metro e degli autobus. Per vincere
la battaglia dell’ultimo miglio, la consegna entro 30 minuti/1 ora dall’ordi-
ne di acquisto online, Just Eat ha iniziato ad utilizzare droni automatiz-
zati in alcuni quartieri di Londra. In Nuova Zelanda, Pizza Domino’s ha
cominciato la sperimentazione di droni volanti, ed ¢ in attesa delle autoriz-
zazione delle autorita di regolamentazione dello spazio aereo per lanciare
il servizio sul mercato. Amazon Air ¢ il nome della flotta di droni volanti
dell’azienda di Bezos.

Sebbene I’e-commerce rappresenti ancora solo il 7% delle vendite com-
plessive del commercio al dettaglio globale, le aziende tradizionali del retail
subiscono 1’aggressione dei giganti dell’e-commerce.
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