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Resource-Based Theory e
Market-Driven Management

Mauro Sciarelli

1. 1l Market-Driven M anagement: elementi teorici di base

Il tema dei legami tra studi di marketing e studstlategie non € certamente
nuovo, ma - si ritene — presenti ancora spazi pealche sforzo di
approfondimento e di sistematizzazione. In questapettiva s’'intende provare a
proporre primi spunti di riflessione per succesapprofondimenti sugli elementi
di contatto tra un filone, la Resource-based Thedmg oggi trova enorme spazio
sia nel campo degli studi strategici, che orgartizizaed i contributi del Market-
Driven Management, che, pur originati nel campolidetudi di marketing,
toccano in modo incisivo il tema delle strategmafizzate al conseguimento di
vantaggi competitivi.

Le interconnessioni tra i diversi campi di anadisl management delle imprese
sono ormai talmente radicate, che anche la collonazdei contributi scientifici,
in un’area disciplinare, piuttosto che in un’altrigulta complicata e spesso anche
poco utile allo sviluppo della conoscenza. Semhbraao del tutto superata la
visione che confinava gli sviluppi degli studi darketing in una specifica area
funzionale di tipo operativo. Anche la stessa dmtine tra marketing strategico
ed operativo sembra ormai inadeguata, rispetto @lmplessita dei contesti
esterni in cui operano le imprese ed ai modelli aganiali ed organizzativi piu
avanzati.

Il Market-Driven Managemer(MDM), che inizia ad affermarsi verso la fine
degli anni 80 con la pubblicazione di importantintduti (Shapiro, 1988;
Webster 1988, 1992; Deshpandé e Webster, 1989j Kalalworsky, 1990), pone
la questione - centrale negli studi di strategialel rapporto tra mercati e
comportamenti finalizzati a conseguire vantaggi petitivi. L'impresa market
driven € quella che “dimostra una superiore abilita a m@mdere, attrarre e
mantenere clienti di elevato profilo economico” {P&999). E’ cioe in grado di
organizzare e sfruttare le risorse e le capacitdt @Ketchen, 2001) in modo da
creare, e sostenere nel tempo, un'offerta di ptidskrtvizi di maggior valore per
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il cliente (Lambin, 2007), rispetto ai propri contp@ (Jaworski e Kohli, 1993;
Day, 1994, 1999).

Si tratta di un filone che affonda le sue radigylnstudi di marketing (Slater e
Narver, 1995) e trae daharketing conceptella sua originaria interpretazione
(Drucker, 1954, 1973), la funzione dell'impresa@lazionarsi con il mercato per
soddisfare i bisogni dei consumatori e svilupparsostenere l'innovazione, in
guanto processo che conduce al soddisfacimentbisi@yni umani sia espliciti,
che latenti e inconsapevoli. In linea con la visiah Drucker (1973) l'azione di
marketing viene considerata pervasiva di tuttagbmizzazione, e non confinata
soltanto all'interno di una specifica funzione arga (la funzione di marketing),
sia pur preminente (Felton, 1959; Barksdale e Dat®#1; McNamara, 1972)
Si afferma in questa prospettiva il concetto ndarket orientation(MO)?, a
superamento del pil restrittivoarketing orientation

Un modello interpretativo che sistematizza le congmi del market
orientation € basato sulla lettura del contributo di Day ()99%petto al quale
s’intende tuttavia inserire ulteriori elementi atnel che sottolineano le forti
interazioni- e talvolta sovrapposizioni di confinga le componenti stesse.

Figura 1. Un modello interpretativo per il concetto di Mark@tientation
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Fonte: Elaborazione dell’Autore da Day (1994)

| caratteri distintivi delle impresmarket-driven- richiamati in Figura 1 - sono:
— la cultura imprenditoriale;
— le risorse e competenze distintive;
— la configurazione organizzativa ed il climate.
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La cultura imprenditoriale intesa come quel sistelnzalori e convinzioni che
caratterizzano un’organizzazione e ne favoriscbfumzionamento (Deshpandé e
Webster, 1989) é fortemente orientata al mercatoorhportamento di tutte le
componenti dell'impresa é infatti improntato al disflacimento dei bisogni dei
clienti (Shapiro, 1988; Narver e Slater, 1990; pesidé, Farley e Webster,
1993, 2000). Analizzando le forze di mercato ch#u@émzano tali bisogni
(Vorhies, Harker, 2000) e le opportunita che digdbno, I'impresa deve cercare
di coglierle prima dei sua@ompetitor(Brondoni, 2007) attraverso le sue risorse,
capacita e competenze, (Day, 1994, 1999; Hoetey, 2005).

La capacita di ricercare, 0 creare, nuove oppdeymer un pieno sfruttamento
delle risorse, porta l'impresa a guardare ai bistggenti del consumatore, ad
esplorarli ed analizzarli in prospettiva (SlateNarver, 1999). Questa forma di
imprenditorialitd spinta verso l'innovazione e wwemponente forte della cultura
organizzativa ed e fondamentale per la creazionendvantaggio competitivo
sostenibile (Van de Ven e Polley, 1992) . La rieedell'innovazione si manifesta
nella cultura aziendale tramite la suenavativenesgHurley e Hult, 1998), che
dipende da altri elementi strutturali della cultucaganizzativa, come la
condivisione del potere, lo stile direzionale pefgativo e I'enfasi
sull'apprendimento (Baker e Sinkula, 1999).

Nell’'approccio MDM viene privilegiata la creazioneli una cultura
organizzativa integrata e flessibile (Deshpandélelfae Webster, 1993), che
faciliti il passaggio delle informazioni fra i dik&@ soggetti anche tramite canali
informali (Shapiro, 1988).

Il secondo livello di analisi della MO riguarda dapabilities, intese da Day
come combinazioni strettamente interrelate di @bitecnologie e apprendimento
cumulato La cultura imprenditoriale pone le basi per una loreazione; anzi,
seguendo alcuni autori (Hoolest, al, 2005; Milfelner, Gabrijan e Snoj, 2008) in
effetti una cultura imprenditorialmarket orientecpud essere considerata di per
Sé una risorsa e competenza distintiva.

Day (1994) classifica le capacita distintive del nagement delle
organizzazioni “market driven”, distinguendo tra:

— Outside-In capabilities
— Inside-Out capabilities
— Spanning capabilities.

Le capacita Outside-In sono focalizzate prevalentemente all'esterno
dellimpresa. Le capacita diarket-sensindgpanno lo scopo di collegare i processi
in modo da permettere all'impresa di anticipareagivenimenti all'interno del
mercato e le rispettive reazioni dei concorremtitre capacita sono di tipo
relazionale e riguardano i legami con la cliengald collegamenti di canale.

Le capacitalnside-Out, che comprendono i processi di trasformazione, la
gestione finanziaria, la logistica, lo sviluppo rietogico e la gestione delle
risorse umane, consentono di rispondere alle oppitét esterne. Queste capacita
esprimono quello che limpresa € in grado di f&@@ea(t, 1991), ma assumono
valore solo nel momento in cui le si pud metteresiazione con una opportunita
e/o minaccia esterna (Barney, 1991).
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Infine vi sono leSpanning Capabilitiesche devono consentire I'integrazione
tra capabilities inside-out ed outside in, e chguardano lo sviluppo delle
strategie, lo sviluppo di nuovi prodotti e servikzpricing, la gestione dell’ordine
e le consegne.

I MDM porta le imprese ad eccellere prevalentereentlle capacita della
prima classe in modo da capire le opportunita eemrganticipare le mosse dei
concorrenti, basare le decisioni sui fatti, ateagrtrattenere la clientela di elevato
profilo, offrire maggior valore al cliente; aumergda fedelta del cliente (Day,
1999).

In particolare si tratta di risorse e capacita dirketing, che possono essere
distinte tra Market-Based Resources(Customer Linking capabilities;
Reputational Assets; Market innovation capabilitiBlsiman resources assgts
le Marketing Support Resourcgdarketing Culture of the Organization e
Managerial capabilities to manage, lead, coordinaigivitieg (Hooley, et al,
2005).

Il sistema delle capabilities e la cultura impreodale devono trovare
attuazione all'interno di un contesto distintiva, dosiddettaconfigurazione che
non coincide soltanto con la struttura organizzgtma comprende anche quello
che viene definito comelimate (“the ways organizations operationalize its
culture, the structures and processes that fat¢dithe achievement of the desired
behavior§ — Slater e Narver, 1995) , che combina i proceski meccanismi
direzionali ed operativi tipici di organizzazionirientate all’apprendimento
continuo.

Le imprese market-driven presentano stili di leadigr partecipativi, forme
organizzative decentrate con una forte interazicwlaborativa tra le
componenti, flussi informativi in grado di sostemema diffusione efficace delle
conoscenze, meccanismi di pianificazione stratelggcsati su teartask-oriented

Il processo di acquisizione delle informazioni @sllerno, come detto sopra,
non si deve limitare allo studio dei clienti atiyama focalizzarsi anche
sull'apprendimento che puo derivare dall'interagioon altri soggetti operanti nel
mercato. Inoltre il processo stesso di contatto lesterno deve avvenire tramite
diversi soggetti allinterno dellimpresa senzafiltro di specifiche unita
organizzative al passaggio delle informazioni (Stegd988; Day, 1994).

L'impresa deve bilanciare i processiktiowledge exploitatioe diknowledge
exploration (March, 1991) per puntare ad un vantaggio competgostenibile
(Barney, 1991; Hult e Ketchen, 2001; Weerawarder@'@ass, 2004). Con il
processo diknowledge exploitatioraffina le proprie conoscenze sul mercato
attuale al fine di sostenere la propria posiziowenmetitiva, mentre con il
processo diknowledge explorationinnova la sua base di conoscenza per
sostenere il vantaggio competitivo, in contestidorente dinamici e turbolenti
(Slater e Narver, 1995). La capacita di apprendim@movativo e funzione sia
della varieta di dotazione di conoscenza dell'irspreche della vicinanza tra tale
conoscenza e l'oggetto del nuovo processo cogniseoondo il principio dell’
absorptive capacity(Cohen e Levinthal, 1990); quindi & consigliabileeci
contatti con il mercato e con gli specifici cliergiano sviluppati da una
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molteplicita di soggetti che interagiscono con bénte esterno a seconda delle
loro competenze specifiche (Shapiro, 1988; Day4i9%ater e Narver, 1995).

E’ necessario un processo di diffusione liberaadetinoscenza all'interno della
struttura che migliora il rendimento dabisorptive capacityutilizzando la leva
della generativity(Donald, 1993), favorendo I'accesso diretto afimimazioni,
senza che esse subiscano filtri interpretativpalfrimonio delle conoscenze non
filtrate, e quindi ancora in grado di esprimere pl®prie piene potenzialita
(Shapiro, 1988), necessita di specifici sistenonmfativi per poter essere gestiti.

Questo modello complessivo di gestione della cosuse € diverso da quello
originato dalle reinterpretazione demarketing concept(Felton, 1959;
McNamara, 1972), secondo cui sarebbe la funzionmatketing ad avere un
ruolo preminente del marketing nella raccolta delfermazioni e si produrrebbe
di conseguenza solo la diffusione successiva daitaiti delle relative analisi; il
modello del MDM si caratterizza per una maggiotensita dell'interazione tra le
componenti dell'organizzazione ed i clienti di ed&y profilo, anche a fronte di
una maggiore costosita di questa soluzione.

Il processo di generazione e disseminazione di smeT®a sui bisogni del
cliente, deve poi tradursi in processi di reazieneisposta allargati a tutta
'organizzazione, sia in termini di formulazione diani d’azione, che
d’'implementazione degli stessi (Jaworsky e Koi8i93).

Inoltre gestire in maniera corretta questi procpssmette di sfruttare appieno
la capacita di innovare dellimpresa (Hurley, HaR98), che pud manifestarsi in
due modi: da una parte vi sono le innovazioni scéeatteristiche del prodotto,
dall'altra vi sono le innovazioni sulle modalita d¢ai il prodotto raggiunge il
cliente (Kumar, Scheer e Kotler, 2000).

La cultura organizzativa influisce sulle risorsecapacita perche favorisce
apprendimento e integrazione delle conoscenze apstiche dei diversi
operatori, permette all'impresa di sviluppare nuo&pacita e nuove conoscenze
in maniera piu veloce e piu efficace (Moran e Glagsh999) ponendo anche le
basi per il conseguimento di un vantaggio competitsostenibile quando
I'apprendimento risultante sia derivante da conuseedacite (Polanyi,1967) che
elevano le barriere all'imitazione legate ai#aisal ambiguityReed e De Filippi,
1990).

A loro volta, pero, le risorse eapabilities delle impresemarket-driven
influenzano la cultura organizzativa orientata atldisfacimento dei bisogni,
espliciti o impliciti, del consumatore (Day, 199®Bisogna pero notare come
gueste capacita debbano interagire liberamenteleaitre capacita, risorse e
competenze a disposizione dellimpresa se si vuajgiungere un vantaggio
competitivo sostenibile (Day, 1994), in caso camraischiano di trasformarsi in
core rigidities (Leonar-Barton e Dorothy, 1992) anche a causa delhpetency
trap (Levinthal e March, 1993) ovvero la tendenza degfiividui a sfruttare
maggiormente quello che gia conoscono a scapite debve conoscenze. Cio
porterebbe ad uno shilanciamento déitewledge exploitatiosulla knowledge
exploration o ad utilizzare sempre le stesse risorse per regpo all'esterno
limitando il potenziale di apprendimento e di caambénto innovativo (Donald,
1993; Slater e Narver, 1995).

Edited by: ISTEI - Universita degli Studi di MilandBicocca



© SYMPHONYA Emerging Issues in Management
www.unimib.it/symphonya

Il climate, o meglio i processi e le azioni derivanti da essermettono
all'impresa, come visto, di sviluppare nuove compet e di metterle a frutto per
migliorare la loro dotazione di competenze e risofBierick e Cool, 1989);
inoltre essi forniscono la base per un’analisi demnpetitive gapDay, 1994;
Connor, 1999) fra la composizione attuale del smgboglio di risorse, capacita
e competenze e quello necessaria per rispondarsfale competitive future.

Il climate e strettamente legato alla cultura oigeativa che ne rappresenta i
valori alla sua base (Schneider e Rentsch, 198ksén e Ekvall, 2007) e che
quindi ne influenza i processi operativi ed i meugsai di risposta. Allo stesso
tempo i processi di generazione, diffusione ed azaplone delle conoscenze
possono abbassare le resistenze al cambiamerdocd#lira organizzativa (Trice
e Beyer, 1993).

La combinazione di tutti questi elementi - culturapabilities configurazione
e climate - favorisce il processo di apprendimento orgartizaadell'impresa
market-driven(Slater e Narver, 1995), che orienta il continmluppo delle
capacita e competenze nel tempo e deve coinvolgereasivamente tutti i
comportamenti dell'impresa (Shapiro, 1988; Jaworsky Kohli, 1993).
L'apprendimento sostiene il processo di individoagi e soddisfacimento delle
possibili “bolle di domanda” (Baker e Sinkula, 199€orniani, 2002),
aggregazioni temporanee di clienti caratterizzatudo stretto interesse, anche se
temporaneo, verso l'offerta specifica dell'impreBacontesti di sovracapacita di
offerta e complessita, si manifestano i limiti delecniche di segmentazione di
mercato, e si fa prevalere un approccio attivo @észione di questi aggregati di
domanda attraverso la specifica offerta realizdatbimpresa. Questa capacita di
creare sempre nuove bolle di domanda, oltre afiqpzak la relazione diretta con
i clienti “economicamente rilevanti” — tipica del DM - trasforma
potenzialmente un vantaggio competitivo da tempasa(sfruttamento di una
singola bolla di domanda) a sostenibile (creazioaetinua di nuove bolle di
domanda). La caratteristica principale della balladomanda & proprio la sua
temporaneita che non permette l'utilizzo degli retenti tradizionali di market-
intelligence (Gnecchi e Cormiani, 2003); inoltraiilolgersi a bolle di domanda
permette anche allimpresa di ridurre la minacoaivéinte dallatime-based
competition(Brondoni, 2001, 2007).

2. Resour ce-Based Theory e M arket-Driven M anagement

Il filone di studi conosciuto comieesource-Based TheofigBT), la cui origine
viene fatta risalire all'idea di impresa come ins& coordinato di risorse della
Penrose (1959), affronta le questioni delle fidaliimprenditoriali e dei
comportamenti strategici d'impresa (Barney, Dellart€, Sciarelli, 2008; Della
Corte, Sciarelli, 1999). Se la strategia e “qutdlaria d'impresa che indica in che
modo la stessa possa conseguire una performancerigep rispetto ai
concorrenti, nei mercati in cui opera” (Barney, @)0la fonte del vantaggio
competitivo sostenibile & fornita dallo capacitasttuttamento di urbundle of
resourcesdi cui I'impresa dispone o a cui comunque ha ameshe siano di
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valore, rare ed inimitabili (Wernerfelt, 1984; Bayn 1991). L'organizzazione,
intesa in senso lato, deve favorire il coordinamento sfruttamento completo del
potenziale di tali risorse.

| meccanismi che bloccano o limitano i processi tatiii (barriere
all'imitazione) assumono un ruolo determinante. @wnioni storiche uniche ed
irripetibili o la disponibilita di sistemi di prozgone dell'innovazione (brevetti) si
affiancano a condizioni di “causal ambiguity” e €&l complexity”. In alcuni
casi, conoscenza tacita, complessita e specifitdiie risorse possono rendere
indecifrabile la connessione causale tra risorsargaggi competitivi. La cultura
d’'impresa, la reputazione, le relazioni interpeedbtma i manager possono essere
il risultato di fenomeni socialmente complessi gg®o difficiimente replicabili.

Il focus delle fonti del vantaggio competitivo sbrcentra sull'interno
dellimpresa, allontanandosi dalla visione strudtista degli studi di Industrial
Organization (Porter). La valutazione delle risprsecondo la RBT, non puo
tuttavia prescindere dall’'analisi dell'ambientecasb (Wernerfelt, 1984; Barney,,
1991; Peteraf, 1993;) e sugli effetti che esso awvere sulla competitivita del
portafoglio di risorse dell'impresa, sia per le afimche settoriali, che per il
processo di obsolescenza tecnica ed economica.delinali analisi elaborati
dagli studiosi della RBT per l'ambiente esterno (Weefelt, 1984; Amit e
Schoemaker, 1993; Barney, 2007) richiamano esphwnte i modelli di analisi
del settore come i modelli di Porter (1980, 1986)a questi stessi sono
reinterpretati in modo da rivolgersi non al ruolmzionamento dei
prodotti/attivita ma a quello delle risorse ededativi effetti.

La dinamicita dellambiente e la necessita di fante all'obsolescenza che ne
deriva richiedono all'impresa di effettuare un aggamento continuo della sua
dotazione di risorse. Questo processo avviene |engemnente in tre modi:
acquisizione delle risorse dall'esterno; generaziorierna delle risorse;
condivisione delle risorse con altre imprese.

Nel primo caso limpresa acquista la risorsa diménte all'esterno,
rivolgendosi a degli ideali Strategic Factors Mask@arney, 1986) ovvero a dei
mercati in cui la specifica risorsa richiesta daffresa viene scambiata. La stessa
efficienza del mercato di esprimere il valore di hgne tramite il suo prezzo
ottenuto tramite una libera negoziazione fra doraamafferta, puo costituire un
ostacolo alla possibilita dell'impresa di poterreaun vantaggio dalle risorse
acquisite in questo modo; infatti a meno di impadai dei meccanismi di
mercato il prezzo sara tale da permettere al vergddi appropriarsi del maggior
valore che il bene ha per I'impresa limitando la possibilitd di concorrere ad
una performance superiore per l'impresa (Porte80Ll@% meno che limpresa
acquirente non abbia a sua disposizione dellernmdaioni migliori del venditore
sul possibile valore della risorsa stessa (Barh@$6Y.

Dierickx e Cool (1989) fanno notare come vi possesgere risorse per le quali
non e possibile creare un mercato perche non ébilessssegnare loro un valore,
per la loro specificita. In questi casi l'impresapsi0 procurare la risorsa
necessaria solo producendola internamente tramifgracesso di accumulazione
da gestire accuratamente nel tempo.

La crescente instabilita dei mercati riduce le s di sviluppo interno delle
risorse; in questo caso l'impresa puo instaurasereldzione non necessariamente
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commerciale (alleanze) con una o piu imprese dadetk risorsa necessaria,
creando quindi una alleanza strategica, (Irelanitt, ¢4 Vaidyanath, 2002) per
intraprendere, o perlomeno agevolare, percorsi pprendimento e di
rafforzamento delle risorse interne (Nonaka e Takeu 994). Di contro questa
possibilita da una parte riduce il controllo swuibkizione della strategia da parte
del management dell'impresa, dall'altra richiedamgresa di sviluppare risorse e
capacita dedicate a gestire la cooperazione edtingiale di conflitto che
coesistono negli accordi (Das e Teng, 2000).

Nell’ambito degli studi della RBT, il concetto stesdi risorse & stato oggetto
di diverse classificazioni e definizioni da partegtl studiosi di questo filone di
ricerca; secondo alcuni autori sarebbe preferihiizzare una visione
generalista secondo cui il termine “risorsa” vemngiizzato genericamente per
indicare i fattori, sia tangibili che intangibilche determinano e vincolano le
scelte strategiche dell'impresa (Barney, 2007). BHEr, invece, bisogna
distinguere tra risorse e capacita: il termine reaoandrebbe utilizzato per
indicare i fattori produttivi di cui l'impresa dispe, anche se non a titolo di
proprieta, mentre pecapabilities invece, si farebbe riferimento alle capacita
dell'impresa di sfruttare le risorse, e le loro bamzioni, tramite i processi
organizzativi per raggiungere uno scopo desidgratat e Schoemaker, 1993).

Come si puo facilmente comprendere dalla sia ptremsmente sintetica
disamina presentata, RBT e MDM presentano divaerstifdi contatto; non solo
guesti filoni condividono una possibile applicazonel campo della gestione
strategica (Wernerfelt, 1984; Shapiro, 1988), maqmn una matrice di origine
differente (Drucker per il MDM e Penrose per la RB3ssi giungono ad una
visione compatibile dell'impresa. Inoltre gli stessencetti fondanti della RBT,
I'eterogeneita nella dotazione di risorse e lagnea di barriere all'imitazione,
sono presenti, in maniera esplicita o implicitallanéetteratura del MDM (Day,
1994; Slater, 1997; Hult e Ketchen, 2001; Hookty al, 2005; Milfelner,
Gabrijan, e Snoj, 2008).

L’'MDM pone in primo piano il ruolo delle risorse, per meglio dire delle
capabilities,nel processo di creazione di vantaggi competgnstenibili, anche
se prevalentemente si tratta di capacita di margetiorientate all'esterno.
Secondo Day (1994), I'organizzazione ha il commltomediare e favorire le
risorse e le competenze distintive nella creazieléofferta. L’autore raccoglie
diversi studi nel filone della RBT in un modelloarente: lerisorsesono stock di
capacita da rinnovare (Diericks e Cool, 1989) ttantiutilizzo dellecapacita
variabili di flusso, (Amit e Schoemaker, 1993) e @anbinare cortompetenze
specifiche (Hamel e Prahalad, 1990), che permetdhandledi prodotti/servizi
dell'impresa orientata al mercato di differenziapgr conseguire e sostenere il
vantaggio competitivo.

Nella generazione del vantaggio competitivo, ildiethcimento dei bisogni del
cliente ha un ruolo preminente anche nella RBT diéte Barney, 2003);
tuttavia, nella visione del MDM si focalizza I'atteone ad una specifica classe di
clienti, quelli economicamente rilevanti, e si pahproblema della creazione di
relazioni dinamiche con aggregazioni di mercato sheviluppano per effetto
degli stimoli che provengono dall’'offerta dell’imggamarket-driven
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Il riferimento € alla dinamica delle “bolle di domda” (Brondoni, 2001, 2007,
Corniani, 2002; Gnecchi e Corniani, 2003) che, ttarazata da una maggiore
volatilita rispetto ai concetto tradizionale ditse¢, raggruppamento strategico o
segmento di mercato, richiede all'impresa di irdtireire con precisione, e con
largo anticipo, le caratteristiche che deve avarsul offerta per “selezionare” la
clientela (Shapiro, 1988).

Questa differenza si riflette in un diverso approca@ll'apprendimento
organizzativo; il MDM, richiedendo alle impresealiere nella propria cultura la
ricerca dell'innovazione e di perseguirla attivateetramite I'apprendimento
generato con l'esterno, tende a spostare il bdamento piu a favore dina
esplorazioneche proviene prevalentemente dalla conoscenzaistagr e delle
forze che giocano un ruolo rilevante nella deteamnione e nella modifica di tali
bisogni. L'impresamarket-drivennon & solo orientata al mercato, ma tende ad
orientare il mercato. Presenta quindi una condisteapacita di influenza ed un
conseguente potere di mercato, o comunque aspoaseguirli.

Un punto di contatto con la RBT tuttavia € evidentga barriera all'imitazione
che viene identificata da Barney (1996) € la capadell'impresa di innovare
continuamente i suoi prodotti aumentandone sempnealore percepito dai
clienti. Questa barriera all'imitazione risulta exgsparticolarmente efficace nei
moderni settori ipercompetitivi e caratterizzati dlaamiche di convergenza con
settori adiacenti, perché permette all'impresatiizzare un approccio proattivo
alla generazione del vantaggio competitivo sostienib

D’altro canto il MDM, pur riconoscendo l'esisterzé#a I'efficacia delle diverse
forme di barriera all'imitazione, spinge verso @81 di innovazione continua
che permettano all'impresa di sottrarsi alla poi@ezpressione della concorrenza
ricercando sempre nuovi bisogni del cliente da shalck.

| concetti di social complexitye causal ambiguitynella protezione dalla
concorrenza, non emergono in modo esplicito nglfapcio MDM. Tuttavia, il
principio sottolineato nella configurazione orgaatzva, o neklimate (Narver,
Slater), di diffusione libera e non filtrata di amtenze ed, in particolare,
'orientamento ad aprire a piu soggetti all'interdell'impresa le relazioni con il
cliente, anche al di la dei confini funzionali delarketing, sembrerebbe una
risposta implicita al problema della inconoscikildella fonte delle conoscenze.
In effett, il far prevalere un sistema di relazionultiple (non di tipoone to ong
alimentando flussi liberi e non filtrati di informi@ni da e verso il cliente, puo
rispondere all’esigenza di minimizzare il probledela causal ambiguitye della
social complexity A questo punto, tuttavia, diviene essenziale ollante
organizzativo, la cultura ed il clima delle relamianterne. In effetti, non viene
mai posto il problema del rischio di comportamesyportunistici all'interno e
nelle relazioni con [lesterno, perché una carafiea distintiva delle
organizzazionimarket-drivené una sostanziale fedelta, alimentata dal sistéma d
valori e dalla cultura imprenditoriale diffusa.

Entrambe le teorie partono dal concetto che le tEaistiche
dell’organizzazione non siano facilmente modifitiafBarney, 1986; Shapiro,
1988) e che lorientamento corretto dell'organiemaz sia un elemento
necessario per riuscire a ottenere un vantaggigebtivo sostenibile.
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Nella RBT la struttura organizzativa intesa in we@zione ampia
(comprendente processi e procedure, meccanismiziai@i e strumenti
operativi) diviene urmttivatore del vantaggio competitivo similmente a quanto
prescritto dal MDM, secondo cui é fondamentalelargruttura organizzativa sia
organizzata in modo da permettere il pieno sfruttaim dei flussi
comunicazionali alla base delle dinamiche di apgiraento, e che sia abbastanza
flessibile da agevolare I'adattamento alle nuovelti domanda.

3. Conclusioni

A conclusione di questo breve contributo, sembiie lanciare alcuni spunti
per ulteriori successivi approfondimenti, nell’aicsp che si possa aprire un
dibattito su questi temi.

Un aspetto da verificare rispetto al confrontowgwiato riguarda I'ampiezza ed
il dettaglio delllambito di riferimento dei due dihi analizzati. Se e ormai parere
piuttosto diffuso che laesource-basedornisca una chiave di lettura teorica dei
fondamenti di esistenza dell'impresa (teorie d’ieg®) e dei suoi comportamenti
strategici ¢trategic management un dubbio riguarda I'approccidarket
Driven: mira a fornire anch’esso una chiave interpretageaeralizzabile dei
comportamenti competitivi di impresa oppure I'imggeMD € una particolare
tipologia di impresa di successo, in contesti paldrmente dinamici e
complessi?

Sembra potersi riscontrare che il MDM tenda ad ewer ambito applicativo
leggermente piu ristretto di quello della RBT midp atesso tempo, definendo il
contenuto dell’orientamento al mercato e, con e$sojsorse e competenze
specifiche che l'impresa deve sviluppare e/o agguis modo da competere con
successo nel mercato, presenta un livello di dettagpn sempre presente nei
contributi della RBT. Vengono proposti anche sistdimmisurazione del valore
dellamarket orientatiortramite diversi indicatori, come il MKTOR di Nawe
Slater (1990), il MARKOR di Kohli, Jaworsli e Kumgi993) o il Modello
Cultura — Orientamento al cliente — InnovativitaDéshpandé, Farley e Webster
(1993). Cio sembrerebbe rispondere meglio di alcamtributi della RBT alla
critica classica sulla traducibilita in termini nzeyeriali dei contenuti di base della
teoria.

Dal confronto delle due teorie sono emerse anclie tematiche in cui la
relazione fra RBT e MDM andrebbe ulteriormente gwdata: il ruolo delle
alleanze e delle forme coopetitive; I'applicabilitdl modello alle PMI.

I MDM, come rilevato da Connor (1999) richiede dgestire
contemporaneamente sia le risorse per soddisfanertato attuale, sia le risorse
necessarie per competere nei possibili scenarrifahe disegna; la teoria non
sembra porsi il quesito di come questa dotazioriemek risorse possa essere
accessibile alle PMI che presentano maggiori diffic nel disporre da sole delle
necessarieapabilitiesdi analisi e governo del mercato. Inoltre dato ichguesto
caso il problema e proprio la mancanza di risorsedcesso, viene naturale
pensare che questo elemento possa essere un ostache per lo sviluppo di un
MDM con riferimento specifico allo start-up di ni@imprese. Se l'impresa MD
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si caratterizza per un forte potere di mercatorelgeapacita di creare relazioni
con i clienti e promuovere nuove aggregazioni dndonda, puo una piccola-
medio impresa — pur mantenendo la sua dimensiorgpendere evolutivamente
a questa sfida di cambiamento? E’ in grado dadiateeare bolle di domanda?

Inoltre il concetto stesso di bolla di domandaistghde che il mercato non sia
segmentabile, data la continua variabilita dellgragazioni di clienti; questa
caratteristica aumenta il vantaggio @iest-moverche gli permette di agire nelle
fasi del ciclo di vita che presentano una maggiedalitivita. La conseguenza del
reiterare questo comportamento nel tempo e ch@rbisa non € dotata di un
vantaggio competitivo che si “sostiene” nel tempa, di un vantaggio che deve
ricrearsi continuamente. In questo modo puo esseE®so in dubbio lo stesso
concetto di vantaggio competitivo sostenibile.

In definitiva, esserci cimentati in queste primalen di confronto tra campi di
studio diversi, ma spesso solo apparentemente ntjstai rafforza nella
convinzione circa I'esigenza di proseguire questecgrso di approfondimento
dei punti di contatto e di divergenza che emergtraoelementi concettuali e
teorici, ma anche tra modelli manageriali different
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Note

! Questa visione deharketing conceptiene illustrata da Drucker quando scritraarketing is so
basic that it cannot be considered a separate fancfi.e., a separate skill or work) within the
business, on a par with others such as manufaguoin personnel. Marketing requires separate
work, and a distinct group of activities. But it fgst, a central dimension of the entire busindss
the whole business seen from the point of viewsdinal result, that is, from the customer's paift
view. Concern and responsibility for marketing mtiserefore, permeate all area of the enterprise”
(Drucker, 1974: 63).

2 Kohli, Jaworsky e Kumar (1993) individuano divesginificati dati al terminenarket orientation
in letteratura“including involving marketing executives in strgie decisions (Felton 1959;
McNamara 1972), placing greater emphasis on custerae compared to production/cost concerns
(Kanopa and Calabro 1971), integrating activitiesthin the marketing function (Felton 1959;
McNamara 1972), according a leadership role to nedirkg (Viebranz 1967), and so on (see Lavidge
1966 and McKitterick 1957 for additional perspeesy.” e sottolineano come essi abbiano
rappresentato una visione piu ristretta di quéiiadene utilizzata néllarket-Driven Management

3 Webb, Webster e Krepapa (2000: 103) presentanctaymestivazioni per preferire il termine
market orientationa marketing orientation: First, the term implies that the construct is not
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exclusively a concern of the marketing function;endas, "marketing orientation" is restrictive and
misleading in this respect (Shapiro, 1988). Secdtinel,term "market orientation” is less politically
charged because it does not overemphasize the tmmger of the marketing function in the
organization. And third, the label focuses on merkehich include customers and the forces
affecting them.”

* A dire il vero Barney fa anche riferimento ad lireacondizione in cui l'impresa puo trarre
vantaggio dall'acquisizione di risorse all'estegoello in cui una variazione imprevista dell'amlbéen
esterno aumenti il valore della risorsa dopo il soguisto situazione che l'autore indica come
fortuna “Also, firms that currently enjoy above normal rets may do so because od unique
insights and abilities they controlled when theastgies generating high current returns were
chosenOn the other hand, these firms might also have hesky.” (Barney, 1986): 1240).
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