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che porre degli obiettivi quantitativi. Implica formulare ciò che taluni definiscono 
visione strategica (Nonaka, Takeuchi, 1995), la quale consiste in un insieme di idee 
su come possa prefigurarsi una situazione futura voluta e condivisa da tutti gli attori 
dell’organizzazione.

•	 L’interazione e il networking esprimono il momento dell’azione e del commitment, 
attraverso il quale si esplica l’implementazione della strategia e che genera vincoli 
e opportunità inaspettate e anche poco pianificabili. Il generare azione e commit-
ment si lega anche alla capacità di mettere in gioco competenze e abilità relazionali, 
capacità di mobilitazione di risorse e di orchestrazione di attività e di relazioni. La 
singola impresa avrà tanto più possibilità di influenza e di direzione quanto maggio-
re sarà la sua posizione di potere nel contesto a rete (fig. 7.1).

Strategia come “processo” 
L’idea di strategia come processo richiama il modo e gli elementi sui quali si esplicita 
l’azione strategica e dunque il percorso di implementazione della strategia (“pattern”) 
che dà luogo alla strategia realizzata che non è mai identica a quella decisa. Come 
anticipato in precedenza nel testo, possono verificarsi distorsioni nella fase dell’imple-
mentazione strategica per la discrezionalità degli operatori in azione, per l’emergere 
di situazioni inaspettate o incerte che inducono anche in parte a non attuare la strate-
gia, oppure durante il processo implementativo possono emergere nuove opportunità 
da cogliere. La strategia realizzata è pertanto il risultato anche di una componente di 
strategia emergente frutto di azioni spontanee, selezionate, riprogettate, di processi di 
apprendimento, di tipo sia adattivo sia creativo, nel corso dell’azione strategica. Nei 
mercati business la componente emergente della strategia è particolarmente rilevante 
poiché l’azione strategica si esplica nel contesto di relazioni e di interdipendenze che 
incidono sia nel processo decisionale, rendendolo solo in parte pianificabile in modo 
unidirezionale, sia nel processo di implementazione strategica, dal momento che essa 
si esplica attraverso percorsi di interazione e di networking che generano nuovi vin-
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Fig. 7.1  Confronto tra approccio razionalistico e approccio organico alla pianificazione strategica. 
(Modificata da: Ford et al., 2003)
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coli e nuove opportunità. Il processo strategico e la strategia realizzata sono pertanto 
il risultato: 

•	 dell’azione dei singoli attori; 
•	 dell’interazione tra gli stessi; 
•	 delle più generali dinamiche di rete.

La fig. 7.2 riporta visivamente tali concetti.

Strategia come “posizione”
Il concetto di strategia richiama la ricerca da parte dell’impresa di un posizionamento 
di mercato che venga percepito dai clienti il più possibile differenziato e “unico” rispet-
to alla concorrenza e allineato alle loro aspettative. Al concetto di posizionamento si 
lega il concetto di valore, che abbiamo già avuto modo di trattare nel capitolo 5. Una 
strategia basata sull’offerta di un’efficace customer-value proposition, e dunque incen-
trata sul cliente e sulle sue aspettative di valore, rappresenta il nucleo centrale su cui 
si fonda la competitività dell’impresa. Su questi aspetti ritorneremo specificatamente 
nel capitolo 8. Ci basti anticipare che, con riferimento ai mercati business-to-business, 
il posizionamento di mercato opera a più livelli: un livello generale, riferito all’impresa 
e alla sua brand identity nel complesso; un livello “macro”, riferito al contesto di rete 
di mercato in cui l’impresa opera; un livello “micro”, che concerne la posizione che la 
singola impresa riveste rispetto ai singoli clienti più rilevanti (Johanson e Mattsson, 
1985). Con riferimento a tali aspetti vedremo anche che al concetto di vantaggio com-
petitivo si affianca quello di vantaggio cooperativo. La resource-based theory (Grant, 
1991) richiama la centralità delle risorse e delle competenze delle imprese quali fonti 
del vantaggio competitivo. Se pensiamo alle caratteristiche dei mercati business-to-bu-
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Fig. 7.2  Dall’intenzione strategica alla strategia realizzata.  
(Modificata da: Mintzber et al., 2005)
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perseguendo obiettivi individualistici, riconoscono anche che la loro azione non può 
prescindere dall’azione degli altri attori e, anzi, trova valore attraverso le relazioni 
con gli stessi (Brennan et al., 2007). 

Attraverso le strategie collettive, le imprese stabiliscono dei legami e dei canali di 
comunicazione a mezzo dei quali si ottengono informazioni anche su altre organizza-
zioni collegate e interdipendenti. Avendo a disposizione tali informazioni, il compor-
tamento delle altre organizzazioni diviene maggiormente prevedibile. Ne consegue 
che il contesto ove opera l’impresa diviene più stabile e meno minaccioso, perlomeno 
temporaneamente, e da ciò deriva una riduzione del grado di incertezza legato ai pro-
cessi decisionali. Con altre parole, attraverso le strategie collettive, le imprese tentano 
di ridurre l’incertezza del contesto in cui operano e, in parte, di modellarlo. Così, da un 
lato, la singola impresa è dipendente e condizionata dall’insieme delle relazioni in cui 
è coinvolta (il contesto di mercato) e dal loro evolvere. D’altro lato, attraverso le stra-
tegie collettive, essa cerca di rendere più favorevole il proprio contesto. 

La necessità di attuare strategie inter-organizzative di tipo collettivo ha importan-
ti riflessi anche sulla struttura organizzativa delle imprese. Esse comportano, infatti, 
la necessità di realizzare il decentramento delle competenze, la diffusione dell’au-
tonomia e della responsabilità decisionale nei diversi attori, che sono direttamente 
coinvolti nel “gioco” dei processi di scambio interattivo, in quanto sono in grado di 
catturare e di esplorare le opportunità che scaturiscono dagli stessi meglio dei ver-
tici aziendali.

Strategia come gioco (“play”)
Si intende fare riferimento alla strategia come “gioco” che si esplicita in una serie di 
manovre intelligenti volte ad attrarre l’attenzione dei clienti, ad attivare con loro un 
rapporto forte, a fidelizzarli e a fronteggiare la concorrenza. Il gioco strategico nei 
mercati business si attiva anche attraverso la capacità di relazionarsi alle controparti 
della rete di mercato, a indirizzare, a influenzare e a orientare le dinamiche di rete. La 
capacità di interpretazione e di alertness alle possibili dinamiche di rete guida e orien-

09_BTOBI_07_101_120.indd   106 21/06/17   15:50



108  PARTE III • La strategia di mercato

re e gestire in modo efficiente le strutture e i processi, e quindi alla capacità di mini-
mizzazione e controllo dei costi. 

•	 Customer intimacy, ossia l’abilità di identificare i mercati/ clienti con la massima 
precisione e configurare offerte ad hoc; si tratta in sostanza di sapere offrire al clien-
te ciò che esso vuole anche grazie a una profonda comprensione delle sue aspetta-
tive e dei suoi comportamenti.

Con riferimento a quest’ultimo aspetto, gli studiosi di management, a partire da Peter 
Drucker (1988), hanno sempre riconosciuto che i risultati di business dell’impresa si 
basano su clienti soddisfatti e che, pertanto, lo scopo di ogni impresa è attrarre e sod-
disfare clienti con profitto. La posizione di Levitt (1983), per il quale “lo scopo dell’im-
presa è creare e mantenere i clienti”, ci sembra particolarmente sintetica, precisa ed 
efficace.

Formulare e implementare una corretta strategia customer-based richiede, tutta-
via, un orientamento strategico deciso, risorse e competenze specifiche e dedicate, un 
assetto organizzativo coerente. Nel suo famoso lavoro su market-driven organization, 
Day (1994; 1997) qualifica queste ultime come organizzazioni guidate da una com-
prensione profonda e condivisa dei bisogni del mercato e dei clienti, nonché dei con-
correnti, allo scopo di sviluppare performance superiori soddisfando i clienti meglio 
dei competitors. Nell’organizzazione market-driven, la struttura e i sistemi organizza-
tivi riflettono la segmentazione del mercato e sono volte a implementare capacità di 
market-sensing da una parte e di customer-linking dall’altra. Nelle organizzazioni mar-
ket-driven operano, quindi, sia competenze di tipo outside-in sia competenze di tipo 
inside-out (fig. 7.3).
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Fig. 7.3  Dimensioni della strategia guidata dal mercato.  
(Modificata da: Day, 1990)
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