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fornitori più rilevanti quando diventa evidente che le imprese tendono a servire e a 
utilizzare controparti ben specifiche proprio contraddistinte da problemi e soluzioni 
particolari. Anche in questo caso, tuttavia, rimane una sostanziale arbitrarietà nel dove 
porre il confine a un “mercato-rete” che è specifico per ogni azienda e ad essa ancora-
to. La definizione del mercato di riferimento per le attività di marketing management 
di un’impresa diventa fattibile solo in riferimento al set dei clienti e degli altri attori 
rilevanti, e non in riferimento al prodotto (Snehota, 1993). 

Sviluppi del modello ARA

Abbiamo sottolineato che, in presenza di processi di concentrazione a monte e a valle 
di clienti, fornitori, intermediari che “contano”, e di relazioni di business interconnes-
se, il mercato di riferimento di un’impresa assume connotati di rete. Per poter com-
prendere e interpretare le reti di business occorrono strumenti concettuali adeguati e 
articolati capaci di cogliere, interpretare e valorizzare la loro varietà e il loro intrinseco 
dinamismo.

Il modello ARA suggeriva che una relazione di business tra due attori – cliente e 
fornitore nello specifico – può essere analizzata da tre punti di vista: 

1) “activity links”; 
2) “resource ties”; 
3) “actor bonds”.

La relazione tra due attori e, più in specifico, la relazione cliente-fornitore può essere 
considerata l’unità elementare della rete di mercato. Considerando che la rete di mer-
cato è costituita da una pluralità di relazioni interconnesse, essa risulta pertanto ana-
lizzabile a tre livelli (Hakanssson, Snehota, 1995) (fig. 6.1):
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Fig. 6.1 Le dinamiche di rete. 
(Modificata da: Hakansson, Snehota, 1995)

07_BTOBI_06_085_098.indd   88 21/06/17   15:48



90 PARTE II • L’analisi del cliente e del mercato

camente determinati ruoli, esprimono obiettivi condivisi. Attraverso questi legami le 
imprese sviluppano una propria identità percepita e competenze. 

In conclusione, volendo riassumere i connotati distintivi della rete di mercato par-
tendo dalle caratteristiche dell’unità elementare costituente la stessa – la relazione 
diadica cliente-fornitore , si può rilevare che, dato che la relazione di business presen-
ta contenuti propri e distintivi, è caratterizzata da una certa continuità nel tempo e da 
cambiamento intrinseco; ne consegue che un business network, costituito da una plu-
ralità di relazioni, presenta un’eterogeneità relazionale, una relativa stabilità struttu-
rale e un dinamismo evolutivo (tab. 6.1). 

Supply networks

Per effetto delle interconnessioni, la rete delle relazioni di scambio di mercato è com-
plessa e sconfinata; purtuttavia, nella prospettiva della singola azienda, si può identifi-
care una porzione di mercato in termini di rete di relazioni che maggiormente “conta”. 
Tale rete di mercato, più distinta e più facilmente delimitata, ha un particolare “valo-
re” in riferimento a una specifica realtà aziendale. In particolare, essa richiama un 
insieme di clienti specifici e un insieme di attori con i quali la specifica impresa realizza 
la soddisfazione dei clienti finali.

Il network/mercato ove opera la singola impresa si configura così come una costel-
lazione di attori che scambiano e condividono risorse e conoscenze la cui combinazio-
ne genera valore per un cliente/segmento di clienti finali verso i quali convergono tutti 
i processi produttivi. Per ciascun attore della “costellazione del valore” (Normann, 
Ramirez, 1993) l’azione e le conseguenze positive della stessa sono connessi alla rete 
di interazioni, di interdipendenze e di “vincoli relazionali” in cui è coinvolto. In questi 
termini, si tende a enfatizzare la necessità per molte imprese che operano nei merca-
ti business di assumere una visione olistica dell’impresa, nel senso che il suo successo 
e sviluppo dipendono non solo dalle risorse direttamente controllate, ma anche dalle 
risorse e dal successo delle altre imprese della costellazione di cui l’impresa fa parte 
(Kothandaraman e Wilson, 2001).

Le reti di mercato di riferimento di un’impresa possono essere ulteriormente deli-
mitate e ricondotte al concetto di supply network (rete di offerta). La metafora del 
supply network aiuta a capire il mercato specifico di riferimento dell’impresa e richia-
ma la rete di organizzazioni che è coinvolta, attraverso legami a monte e a valle nei 
diversi processi e nelle diverse attività che producono valore nella forma di prodotti 
e servizi per il cliente finale (ultimate customer) (Christopher, 2005). In altre parole, 

Tab. 6.1 Caratteristiche della relazione diadica e della rete di mercato
La relazione diadica cliente fornitore La rete di mercato

Specificità Eterogeneità relazionale

Continuità Relativa stabilità strutturale

Cambiamento Dinamismo evolutivo
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ply network prendono forma processi di value co-creation (Vargo e Lusch, 2004). 
• L’integrazione e l’interdipendenza tra gli attori della “catena”: nel supply network si 

sviluppano processi di continua interazione e di coordinamento tra i diversi attori che 
realizzano interscambi ricchi di elementi materiali e immateriali, di conoscenze e di 
informazioni e di elementi di natura “sociale” (cultura, valori, fiducia ecc.). Per effet-
to dell’intensità dei processi di scambio relazionale nella rete di offerta, che genera-
no processi di mutuo adattamento e di mutuo orientamento, si creano situazioni di 
interdipendenza e di integrazione tra gli attori. Questi rappresentano una forza posi-
tiva e propulsiva per lo sviluppo dell’intera rete, ma nello stesso tempo generano dei 
vincoli. Questi possono agire negativamente a svantaggio sia del singolo attore sia di 
entrambi gli attori – fornitore e cliente – e della relazione diadica che li vede coinvolti, 
sia a svantaggio, di conseguenza, dell’intero supply network (Box 6.1). 

BOX 6.1 - IL CASO GM
GM è una società nata agli inizi del 1900 e specializzata nella lavorazione di fibre tessili. Nel tempo 
il livello di specializzazione nel tessile tecnico è andato raffinandosi e l’azienda si è affermata nel 
mercato per la capacità di produrre fibre ad alta resistenza per vari tipi di applicazioni industriali. 
Nel tempo GM ha conquistato nuovi mercati nell’ambito del cordame e, tra questi, quello della 
nautica. Da anni è fornitore di eccellenza di varie imbarcazioni tra le quali anche molte delle concor-
renti nell’America’s cup. Il nome GM è divenuto gradualmente famoso in misura crescente anche in 
mercati non strettamente industriali. Al fine di ampliare i mercati e i clienti di riferimento, l’azienda 
ha iniziato a elaborare una nuova strategia orientata non solo ai mercati business, ma anche ai 
mercati consumer. L’idea di forndo è quella di partire dal valore concettuale della corda e delle fibre 
tessibili ad alta tecnologia e trovare nuovi ambiti d’ uso riconosciuti di valore da diversi segmenti 
di clienti, anche consumatori finali. Ne è conseguita un’attenzione al mercato dell’arredamento e 
dell’abbigliamento. Ai diversi segmenti di mercato serviti corrispondono diverse relazioni con forni-
tori, intermediari, partner e consulenti – in sostanza, corrispondono diverse reti di offerta.

Fig. 6.2 Supply network – GM. (Fonte: aziendale)
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In conclusione, i tre elementi che contraddistinguono le reti di offerta sopra esaminati 
la differenziano dai contesti definiti concettualmente dalla metafora del “sistema del 
valore”, che pongono al centro degli scambi di mercato il prodotto (e non il cliente) 
ed evidenziano i processi aziendali che generano una valore “aggiunto” via via che il 
prodotto o la lavorazione passa da una impresa a un’altra successiva nella “catena”, 
anziché il valore co-generato e adottano una prospettiva unidirezionale e sequenziale, 
anziché interattiva (tab. 6.2) (Harland et al, 1999). 

Come leggere e interpretare il contesto 
a rete

L’analisi generale dell’ambiente-mercato da parte dell’impresa può essere effettuata 
utilizzando le tradizionali categorie concettuali proprie dell’analisi settoriale, dell’ana-
lisi della domanda e dell’analisi competitiva. In altre parole, anche per i mercati busi-
ness, l’analisi procede attraverso lo studio del macro ambiente e del settore, attraverso 
l’analisi della concorrenza allargata, la misurazione del mercato potenziale, della quo-
ta di mercato e della domanda, anche alla luce dei cambiamenti tecnologici e dei trend 
di consumo nei mercati finali.

Una comprensione più dettagliata del contesto di mercato, tuttavia, richiama lo stu-
dio della rete specifica di riferimento in cui opera l’impresa e può essere svolta rico-
struendo il supply network. È proprio in considerazione di ciò che gli studiosi hanno 
orientato le loro ricerche nella direzione di definire tassonomie di reti di offerta, men-
tre altri studiosi hanno introdotto ed elaborato il concetto di “network pictures”. 

Tra le tassonomie di rete di offerta si ricordano quelle che distinguono tra reti di offer-
ta connesse allo sviluppo di prodotti unici e innovativi e quelle legate a prodotti funziona-
li. Si aggiunge poi un’ulteriore varietà a seconda che la rete di offerta sia guidata o meno 
da un’impresa leader (Harland et al., 2001; Lamming et al., 2000). La nozione di network 
pictures (Hennenberg et al., 2006) richiama la diversa comprensione e interpretazione 
che un attore può avere del network di cui fa parte. È la rappresentazione di una perce-
zione soggettiva che varia anche da persona a persona all’interno della stessa impresa, la 
quale esprime il proprio modo di considerare le relazioni, le interazioni e le interdipen-
denze in cui è coinvolta l’impresa, le diverse posizioni di potere percepite, il diverso livello 
di coinvolgimento negli scambi, la distanza tecnologica, sociale, culturale ecc.  

Tab. 6.2 Confronto supply network/sistema del valore
IL SISTEMA DEL VALORE SUPPLY NETWORK

Centralità del prodotto Centralità del cliente finale

Valore «aggiunto» Valore co-creato

Sequenzialità dei processi Interattività

Unidirezionalità Bi-direzionalità
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