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La comprensione dei drivers esplicativi del successo aziendale è da
sempre uno dei temi di ricerca più dibattuti e analizzati negli studi di
strategia. Sul tema, l’evoluzione del pensiero strategico ha recente-
mente concentrato l’attenzione verso due fattori che, nella crescente
pressione competitiva globale a cui sono soggette le imprese, sem-
brano dare un’efficace risposta alla domanda circa le fonti del van-
taggio competitivo: la conoscenza e le relazioni. 

L’insieme di quelle conoscenze e competenze che contraddistin-
guono il capitale intellettuale aziendale e il complesso delle relazioni
che un’impresa instaura con gli attori economici e non del proprio
ambiente competitivo hanno, infatti, assunto un ruolo fondamentale
nella costruzione e mantenimento di posizioni di vantaggio competi-
tivo. L’adozione di una prospettiva strategica in grado di valorizzare
queste due componenti consente al management delle aziende di
formulare e implementare percorsi evolutivi per affrontare in modo
adeguato le sfide poste dai cambiamenti continui che si registrano
nei settori più dinamici. 

Per consentire il raggiungimento di questo obiettivo, è tuttavia ne-
cessario lo sviluppo di un modello concettuale e di misurazione ef-
fettivamente in grado di cogliere l’impatto che tali fattori possono
avere sulla performance aziendale al fine attivare su di essi adeguate
strategie di valorizzazione.

Partendo da queste considerazioni, il volume presenta schemi con-
cettuali, modelli di riferimento e metodologie di misurazione di que-
ste dimensioni utili allo sviluppo di strategie per la gestione delle
competenze relazionali di impresa e per lo sviluppo del suo capitale
intellettuale.

La trattazione è arricchita da una ricerca empirica volta appunto a
misurare il reale contributo del capitale relazionale delle imprese e
delle risorse tramite esso attivabili sulle performance aziendali.

Luca Pirolo è assistant professor in Management presso il Diparti-
mento di Impresa e management dell’Università Luiss Guido Carli di
Roma, dove insegna Economia e gestione delle imprese e Strategie
d’impresa. È inoltre direttore del master Aviation MBA promosso dal-
la Luiss Business School e direttore del Luiss Creative Business Cen-
ter, centro di ricerca e formazione sulle creative industries.
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Prefazione 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sin dagli albori della nascita della disciplina, buona parte degli studi di 

management si è concentrata sull’analisi delle fonti della competizione 
aziendale, alla ricerca di un framework concettuale in grado di spiegare il 
raggiungimento e il mantenimento di posizioni di vantaggio competitivo da 
parte delle imprese. 

A partire dagli studi di matrice industriale, efficacemente sintetizzati 
nello schema struttura-condotta-performance, vari paradigmi e filoni di 
studio si sono succeduti nel tempo con l’obiettivo di investigare sul ruolo 
che diverse variabili possono esercitare nello spiegare il successo di 
un’impresa. In questo processo evolutivo, dopo aver analizzato il contributo 
dei fattori strutturali del settore in cui l’impresa opera, delle risorse e com-
petenze di cui essa è dotata, delle sue capacità dinamiche e del complesso 
delle conoscenze a sua disposizione (solo per citare i principali filoni di 
studio), la letteratura manageriale ha rivolto l’interesse verso le relazioni 
inter-organizzative. Il complesso delle relazioni che legano un’impresa ad 
altri attori operanti nello stesso contesto competitivo può, infatti, fungere da 
facilitatore nel raggiungimento degli obiettivi aziendali. L’ipotesi di fondo, 
intorno alla quale si è sviluppata questa nuova prospettiva, risiede nell’idea 
che il processo di nascita e sviluppo delle imprese non è un fenomeno isola-
to, ma un avvenimento che si realizza in stretta connessione con un insieme 
di altri soggetti con cui l’impresa deve costantemente interfacciarsi.  

La visione di un’impresa interrelata ad altri soggetti (fornitori, clienti, 
competitors, ecc.) non è del tutto nuova in letteratura; tuttavia solo più di 
recente si è assistito ad un tentativo di misurazione del capitale relazionale 
aziendale e del suo effettivo impatto sulle performances d’impresa. Il con-
tributo di Luca Pirolo si inserisce in questo filone di studi. L’Autore, infatti, 
approfondisce con compiutezza di analisi ed efficacia espositiva i concetti 
di capitale intellettuale e sociale per poi focalizzarsi sulla problematica del-
la loro misurazione. 
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Con questo obiettivo, dopo aver condotto in modo esaustivo ed efficace 
un attento processo di sistematizzazione della letteratura, il lavoro sviluppa 
un preciso modello concettuale per l’analisi dell’impatto che le grandezze 
oggetto di studio hanno sulla performance aziendale. Pregio di questo mo-
dello è lo studio multidimensionale del social capital di impresa che viene 
analizzato nelle sue dimensioni strutturali, relazionali e cognitive, consen-
tendo così una piena comprensione di tutti i benefici che il suo sfruttamento 
può apportare alla gestione di impresa. 

Il testo è poi completato da una ricerca empirica, volta a testare il mo-
dello di ricerca e le ipotesi di lavoro sviluppate.  

Il risultato complessivo permette di trarre utili indicazioni a beneficio di 
imprenditori e managers per la gestione in chiave strategica del complesso 
di relazioni che l’impresa possiede. 

 
 

Prof. Franco Fontana 
LUISS Guido Carli 

Roma 
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Introduzione 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La comprensione dei drivers esplicativi del successo aziendale è da 

sempre uno dei soggetti di ricerca più dibattuti e analizzati negli studi di 
strategia. Il fine dei ricercatori in tema di strategic management è, di fatti, 
quello di indagare sulle fonti del vantaggio competitivo aziendale, esplici-
tando il ruolo che diversi fattori possono avere nei processi di pianificazio-
ne della strategia a livello business. Il dibattito scientifico sul tema si è così 
arricchito di numerosi contributi e approcci che, pur condividendo 
l’obiettivo finale di analisi del vantaggio competitivo delle imprese, si con-
traddistinguono per la diversa attenzione che rivolgono a differenti fattori 
esplicativi di questo successo.  

A partire dal tradizionale paradigma dell’Industrial Organization che ha 
avuto il merito di fornire una prima vera cornice di lavoro e un primo set di 
strumenti concettuali per l’analisi del contesto competitivo in cui le strate-
gie aziendali vanno a concretizzarsi, vari autori e scuole di pensiero si sono 
avvicendati nell’analisi del tema, arricchendo la letteratura di numerosi e 
innovativi spunti di riflessione anche nella prospettiva manageriale. In que-
sto percorso evolutivo del pensiero strategico, la letteratura più recente ha 
concentrato l’attenzione verso due fattori che, nella crescente pressione 
competitiva globale a cui sono soggette le imprese, sembrano dare 
un’efficace risposta alla domanda circa le fonti del vantaggio competitivo: 
la conoscenza e le relazioni.  

La visione della conoscenza quale fonte del successo aziendale affonda 
le sue radici nella considerazione che le economie moderne sono sempre 
più basate sullo sfruttamento di risorse immateriali che – per le loro stesse 
caratteristiche – meglio si prestano ad operare come chiave di lettura della 
competizione in ogni settore economico. La conoscenza, in particolare, è 
vista come un importante asset su cui le imprese devono investire per in-
crementare il loro patrimonio di risorse e attivare percorsi di sviluppo orga-
nizzativo. È tuttavia universalmente riconosciuto che non tutta la conoscen-
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za di cui un’impresa ha bisogno o può disporre trova origine all’interno dei 
confini organizzativi. Il contatto con l’ambiente esterno è quindi indispen-
sabile per allargare il patrimonio di conoscenza di un’impresa. Fornitori, 
clienti, concorrenti e altri attori del contesto competitivo possono, così, es-
sere visti come preziose fonti di nuova informazione e knowledge per 
l’impresa, da cui quest’ultima può attingere per attivare circoli virtuosi di 
sviluppo.  

Ovviamente la capacità di assorbimento della conoscenza dall’esterno e 
la sua combinazione con il sapere interno richiedono a monte una forte 
competenza relazionale da parte dell’impresa che deve quindi essere in 
grado di gestire in chiave strategica quel complesso di rapporti con altre or-
ganizzazioni con cui deve interfacciarsi nella gestione quotidiana delle pro-
prie attività e che costituiscono il suo patrimonio relazionale.  

Lungo questa prospettiva entra in gioco – a fianco della conoscenza – 
una seconda fondamentale risorsa strategica dell’impresa: il suo social    
capital, inteso appunto come il complesso di relazioni che legano l’impresa 
ad altri attori e dal quale è possibile trarre benefici diretti. L’enfasi sul capi-
tale sociale trova così giustificazione sul fatto che esso rappresenta un ulte-
riore asset competitivo su cui è possibile effettuare precisi investimenti vol-
ti ad ottenere vantaggi per l’impresa. 

A partire da queste considerazioni, il presente volume si sviluppa lungo 
sei capitoli che ripercorrono gli aspetti logico-concettuali e gli strumenti 
gestionali attraverso i quali le risorse “conoscenza” e “social capital” pos-
sono essere sfruttate in chiave strategica nella gestione d’impresa. Nello 
specifico, il primo capitolo ripercorre, secondo un approccio solo in parte 
cronologico, le principali prospettive di indagine che si sono sviluppate in 
letteratura per spiegare i processi di costruzione e mantenimento del van-
taggio competitivo aziendale. Nel disegno di questa sintesi sull’evoluzione 
del pensiero strategico viene posto in rilievo il ruolo che conoscenza e rela-
zioni assumono nello schema esplicativo di ogni singolo approccio alla ge-
stione di impresa, ponendo così le basi per lo sviluppo delle parti successi-
ve del lavoro. 

Il secondo capitolo entra nel dettaglio dell’analisi del primo degli assets 
individuati e specificatamente nello studio del knowledge quale risorsa 
prioritaria del capitale intellettuale dell’impresa. A partire da una review sul 
ruolo assunto delle risorse intangibili nella competizione aziendale, vengo-
no così approfondite le leve gestionali e gli strumenti di misurazione del 
capitale intellettuale aziendale, fornendo una panoramica degli strumenti 
gestionali a disposizione delle imprese e delle traiettorie di sviluppo degli 
studi sul tema. 
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Oggetto del terzo capitolo è invece la teoria del social capital di cui so-
no enfatizzati rischi e benefici, unità di analisi e finalità. Il capitolo, in par-
ticolare, si sofferma sulle ragioni che spingono a considerare le relazioni 
dell’impresa come un vero e proprio capitale al pari di altre forme più tra-
dizionali (quali ad esempio quello umano, quello economico-finanziario o 
quello strutturale) e sulle prospettive sviluppate in letteratura per il suo 
sfruttamento a fini del perseguimento degli obiettivi dell’impresa (visione 
bonding vs bridging del capitale sociale). 

Il quarto capitolo introduce alla parte applicativa del lavoro, focalizzan-
do l’attenzione verso i contesti locali quali aree concettuali per lo sviluppo 
di strumenti di misurazione del social capital di un’impresa. A partire, in-
fatti, dai contributi offerti dalla letteratura distrettuale, un sempre crescente 
numero di autori ha affermato che un’efficace chiave di lettura della gestio-
ne di impresa è rappresentata dal contesto relazionale in cui essa si trova 
incastonata (prospettiva dell’embeddedness). I distretti industriali, i clusters 
e tutte le altre forme di aggregazione di impresa su base locale costituisco-
no quindi una preziosa fonte per lo studio applicato delle teorie della cono-
scenza e delle relazioni inter-organizzative. Per questo motivo, il lavoro 
sviluppa un preciso schema di analisi il cui framework concettuale, gli 
obiettivi della ricerca e le tecniche di misurazione sono illustrati nel capito-
lo cinque. Compito del capitolo cinque è anche l’illustrazione dettagliata 
delle ipotesi di ricerca successivamente testate sul campo. 

Da ultimo, il sesto capitolo presenta i risultati di un’indagine empirica 
volta appunto a verificare le ipotesi concettuali sviluppate nei capitoli pre-
cedenti e a fornire linee guida per la gestione di impresa secondo la pro-
spettiva relazionale. Vengono, infatti, delineate alcune implicazioni sia di 
natura manageriale e imprenditoriale, sia di natura industriale per indirizza-
re l’operato dei policymakers. 

 
Il presente contributo è frutto di un lungo e intenso periodo di ricerca 

che trova le sue origini in alcuni anni fa. Durante questo periodo ho avuto 
modo di trarre beneficio dall’esperienza, dal contatto e dalla conoscenza di 
un elevato numero di persone, sperimentando così sul campo l’importanza 
dei network relazionali anche a fini di ricerca personale. Pur nell’impos-
sibilità di ricostruire in modo puntuale questo percorso di ricerca, non pos-
so non ricordare alcuni eventi e persone che hanno inciso profondamente su 
di esso, consentendomi di approfondire i temi e le problematiche affrontati 
in questo lavoro. 

Il mio primo ringraziamento va al professor Franco Fontana – direttore 
della LUISS Business School – che di fatto ha dato inizio a questa mia 
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esperienza in campo scientifico e accademico. A lui devo la passione per la 
ricerca e l’insegnamento che ha saputo trasferirmi in anni di lavoro, soste-
nendomi costantemente sia dal punto di vista umano che professionale. 

Il mio debito di riconoscenza va altresì esteso al professor Matteo G. 
Caroli con cui ho potuto condividere l’interesse per la ricerca scientifica in 
tema di marketing territoriale e fenomeni di agglomerazione di impresa su 
base locale. I primi anni di lavoro al suo fianco sono stati fondamentali per 
lo sviluppo del mio percorso di crescita. 

Sono inoltre riconoscente alla professoressa Luciana Lazzeretti e a tutti i 
colleghi dell’università di Firenze per i preziosi spunti e occasioni di con-
fronto durante gli anni del dottorato di ricerca. Altrettanto significati sono 
stati gli stimoli che ho ricevuto in occasione del mio periodo di studio pres-
so il Dipartimento di International Business dell’Università di Uppsala in 
Svezia, dove ho avuto modo di apprezzare il sostegno professionale e uma-
no del professor Mats Forsgren. 

Molti spunti di riflessione e approfondimento teorico sono venuti dalla 
costante interazione con i colleghi dell’Università LUISS Guido Carli di 
Roma con cui ho condiviso buona parte del mio percorso professionale. Tra 
questi, non posso non ricordare il professor Paolo Boccardelli con cui, in 
anni di proficuo lavoro, ho instaurato un rapporto professionale e umano 
che è stato ed è tuttora di fondamentale stimolo al miglioramento e alla cre-
scita; il professor Michele Costabile e il professor Andrea Prencipe per i 
loro costanti consigli e suggerimenti allo sviluppo professionale; il profes-
sor Luca Giustiniano e il professor Raffaele Oriani per i loro preziosi sti-
moli sia sul piano personale sia su quello della ricerca; la dottoressa Lucia 
Marchegiani, il dottor Enzo Peruffo e il dottor Francesco Rullani per gli in-
sostituibili commenti a questo libro e tutti gli altri con cui il costante rap-
porto lavorativo costituisce una preziosa di motivazione. 

Da ultimo, ringrazio i tre anonimi referees coinvolti nella revisione del 
presente volume. I loro preziosi suggerimenti, ricevuti durante la stesura 
finale del testo, hanno permesso un arricchimento dei suoi contenuti, po-
nendo nel contempo interessanti spunti di riflessione su cui orientare in fu-
turo la ricerca scientifica sul tema del capitale intellettuale e del social    
capital d’impresa. 

Ovviamente la responsabilità di quanto inesatto o incompleto fosse pre-
sente in questo libro resta a carico dell’Autore. 

 
In conclusione, non possono non ricordare in questo lavoro la mia fami-

glia con cui negli anni ho maturato un debito di riconoscenza per il costante 
supporto e l’amore che mi sono stati sempre dimostrati.  
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A mia madre e mio padre mando tramite questo libro un messaggio 
semplice, ma che riassume il mio pensiero verso di loro: “vi voglio bene e 
senza di voi non sarei l’uomo che sono oggi”.  

A Barbara e al nostro piccolo Tommy dedico ogni singola parola di que-
sto libro, perché se è vero che il valore di un’impresa dipende dal network 
di relazioni che essa instaura con gli altri, il valore di una singola persona 
non può che dipendere dal valore delle altre persone con cui si relaziona e 
loro sono la mia risorsa di maggior valore. 

 
Luca Pirolo 

LUISS Guido Carli 
Roma 
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1. L’evoluzione dei paradigmi strategici e  
il ruolo delle relazioni nel vantaggio  
competitivo aziendale 

 
 
 
 
 
 
 
 

1.1. Eterogeneità e competizione 
 
L’analisi dei contributi teorici offerti dalla letteratura internazionale sul 

tema dello strategic management mostra come l’eterogeneità costituisca la 
più frequente chiave di lettura del successo aziendale e della ricerca e sfrut-
tamento di posizioni di vantaggio competitivo da parte delle imprese  
(Wernerfelt, 1984; Rumelt, 1984; Barney, 1991 e 2001; Peteraf, 1993). In 
effetti, ad una attenta analisi, appare evidente come i rilevanti cambiamenti 
che hanno attraversato la teoria e la pratica dei processi di pianificazione e 
implementazione strategica e i relativi contributi concettuali offerti da nu-
merosi autori ruotino proprio intorno alla ricerca di una sempre più precisa 
chiave di lettura del fenomeno competitivo, in grado di spiegare le diffe-
renze esistenti tra imprese concorrenti.  

A partire quindi dalle critiche mosse dalla Resource-based View al tra-
dizionale paradigma di stampo industriale, vari filoni di ricerca hanno ap-
profondito il tema dei processi strategici che conducono al successo azien-
dale. In questo percorso evolutivo del pensiero strategico, i contributi han-
no via via mostrato una sempre crescente attenzione verso quei fattori co-
munemente definiti firm-specific, ossia caratteristici della singola impresa e 
difficilmente appropriabili o imitabili da parte dei concorrenti. La ragione 
di questa scelta è abbastanza evidente: questi fattori, infatti, proprio per la 
loro caratteristica di essere strettamente collegati all’impresa nella cui di-
sponibilità sono presenti, costituiscono l’unica vera base esplicativa delle 
strategie aziendali e della sostenibilità del vantaggio competitivo che con-
sentono di raggiungere. In altri termini, la relazione che si crea è tale per 
cui, riconoscendo che il valore dei fattori firm-specific resta elevato fin tan-
to che essi non escono dalla sfera di impiego aziendale, tali fattori rappre-
sentano l’unica vera fonte di un vantaggio competitivo sostenibile e quindi 
sono meno soggetti a subire gli effetti degli attacchi concorrenziali. 
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Sulla base di queste considerazioni, la teoria aziendale ha quindi svilup-
pato interessanti riflessioni sullo sviluppo delle strategie d’impresa, soffer-
mando l’attenzione su i vari fattori firm-specific a cui l’evidenza empirica 
ha dimostrato di riconoscere un ruolo determinante nel successo aziendale. 
In questa prospettiva il complesso delle relazioni che un’impresa intrattiene 
con altri players del proprio ambiente competitivo (fornitori, clienti, istitu-
zioni, concorrenti, ecc.) costituisce un’interessante (e solo in parte esplora-
ta) fonte di vantaggio competitivo. Le relazioni che un’impresa possiede, 
infatti, presentano in modo evidente quel fattore di specificità – o di idio-
sincrasia – che rende il loro valore strettamente connesso alla loro presenza 
all’interno dell’azienda. Inoltre, esse possiedono quei requisiti in termini di 
valore, unicità, inimitabilità e non appropriabilità che, come avremo modo 
di approfondire in seguito, la letteratura in tema di Resource-based View 
richiede alle risorse oggetto della business strategy e fonte di performances 
superiori rispetto a quelle registrate dai concorrenti.  

A partire da queste considerazioni, nei paragrafi successivi verranno 
analizzati i principali filoni teorici sullo strategic management per mettere 
in rilievo, da un lato, il processo evolutivo che ha accompagnato gli studi di 
strategia nel corso degli anni e, dall’altro, il manifestarsi di un crescente ri-
conoscimento verso il ruolo delle componenti intangibili del vantaggio 
competitivo aziendale e, in particolare, della conoscenza e del capitale rela-
zionale. 

 
 

1.2. L’approccio Industrial Organization e la Scuola del Va-
lore 

 
È indubbio che, nella disamina dei vari approcci allo studio dello     

strategic management, un ruolo di primo piano deve essere attribuito al pa-
radigma dell’Industrial Organization (IO), sia per il merito che ha avuto di 
essere di fatto il primo vero schema esplicativo delle performances azien-
dali (seppur con i limiti che verranno successivamente esplicitati), sia per-
ché esso ha costituito per anni il principale framework di riferimento teori-
co e applicativo nello studio dei processi di pianificazione e implementa-
zione strategica. 

Va subito detto che l’approccio Industrial Organization, che a sua volta 
fonda le basi sulla cosiddetta Scuola di Harvard, risente fortemente del con-
testo culturale, legislativo ed economico in cui è stato ideato e successiva-
mente sviluppato. Le caratteristiche istituzionali degli Stati Uniti, dove il 
paradigma prese inizialmente forma ad opera di alcuni economisti indu-
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striali, hanno comportato di fatto la definizione di un modello di matrice 
strutturalista, dove la performance dell’impresa dipende dalla struttura del 
settore in cui essa opera. Più in dettaglio, partendo dai modelli di Mason1 
(1939 e 1957) e Bain (1956 e 1968), è possibile evidenziare una forte rela-
zione tra la struttura del settore, il comportamento d’impresa e la            
performance aziendale, sottolineando quindi un legame principale di causa-
lità tra struttura e performance. Si tratta, in altri termini, della concettualiz-
zazione del noto paradigma Struttura-Condotta-Performance (SCP), secon-
do il quale, appunto, le caratteristiche strutturali del settore influenzano il 
comportamento strategico aziendale che, a sua volta, determina il livello di 
performance d’impresa (Scherer, 1970). Conseguenza di questo schema 
teorico di riferimento è l’esplicitarsi dell’attività di impresa nella ricerca di 
una posizione favorevole rispetto alle opportunità e alle minacce offerte 
dalle variabili settoriali del contesto di riferimento. L’obiettivo delle impre-
se è, di fatti, quello di creare una posizione difendibile, data la struttura del 
settore, cercando, nel contempo, di analizzarne l’evoluzione per sfruttare i 
cambiamenti, anticipando i concorrenti nella ricerca di un posizionamento 
in linea con il nuovo assetto. 

La prima formulazione del paradigma SCP, pur se confermata da alcuni 
contributi empirici che hanno potuto evidenziare l’influenza sulle           
performances aziendali delle caratteristiche strutturali del settore, è stata 
soggetta a numerose critiche. Tra queste l’accusa di eccessivo determini-
smo del paradigma e la connessa rigidità causale sono sicuramente quelle 
più forti. L’esistenza di legami unidirezionali tra struttura del settore, com-
portamenti aziendali e risultati conseguiti, così come il prescindere, 
nell’analisi strategica, dai comportamenti delle singole imprese e dalle loro 
peculiarità sono gli elementi più critici del paradigma SCP.  

La teoria strategica di matrice industriale ha prontamente risposto a que-
ste critiche con l’introduzione di alcune varianti al modello originale. Sono 
state inserite ad esempio relazioni di bi-direzionalità tra le tre componenti 
del paradigma SCP, al fine di superare il problema del determinismo deri-
vante da diretta causalità e ammettere la possibilità che imprese di maggiori 
dimensioni e dotate di performances finanziarie superiori possono, con il 
loro potere influenzativo, modificare almeno in parte (e a proprio vantag-
gio) le caratteristiche strutturali del settore in cui operano. Tuttavia, il vero 

 
1 È proprio intorno al lavoro di Mason (1939), fondato sull’analisi dei profitti di impresa 

quale funzione della struttura del settore, che tradizionalmente ruota il filone di studi noto in 
letteratura come Scuola di Harvard e che, a sua volta, ha dato avvio al sorgere dell’economia 
industriale. 
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salto di qualità dell’approccio di matrice industriale si è avuto solo quando 
la teoria si è arricchita dei contributi di Micheal Porter (1980, 1985 e 1993), 
dando vita alla cosiddetta Scuola del Valore2. All’Autore va riconosciuto il 
merito di aver fornito alcuni preziosi strumenti di analisi del contesto setto-
riale (modello delle cinque forze competitive e analisi dei raggruppamenti 
strategici di imprese) e di quello aziendale (schema della catena del valore 
e formulazione delle strategie competitive di leadership di costo e differen-
ziazione) che di fatto hanno reso più concreta l’applicazione delle concet-
tualizzazioni dell’approccio IO.  

Porter, inoltre, giunge ad un grado di contestualizzazione maggiore ri-
spetto a quella originale nelle relazioni tra struttura settoriale, comporta-
menti aziendali e performance d’impresa, affermando che la strategia 
aziendale identifica nella struttura del settore le condizioni che consentono 
all’impresa di ottenere un vantaggio competitivo, ossia il perseguimento, 
seppur in un orizzonte temporale provvisorio, di profitti superiori alla me-
dia conseguita dalle altre imprese concorrenti. In altre parole, il compito 
dell’impresa è quello di saper leggere e interpretare le caratteristiche fon-
damentali delle variabili che regolano la struttura del settore e di disegnare 
intorno ad esse una strategia in grado di consentire il raggiungimento di 
performances significative e superiori a quelle dei concorrenti.  

 
2 La denominazione di Scuola del Valore − assegnata agli studi di matrice porteriana − 

deriva principalmente dall’applicazione della catena del valore quale strumento per la rea-
lizzazione delle strategie a livello business e la ricerca di un vantaggio competitivo che na-
sce appunto dal valore dall’impresa. A fronte di tale ambizioso obiettivo, va tuttavia eviden-
ziato come il concetto di valore, nei contributi di Porter (1980 e 1985) non trovi una piena 
formalizzazione, nel senso che non viene fornito un modello analitico in grado di quantifica-
re economicamente questo valore. Studi più recenti, sviluppatisi per lo più in ambito finan-
ziario ma con valenza manageriale, hanno invece concentrato l’attenzione sul tema, cercan-
do proprio di formulare precise indicazioni per il calcolo del valore creato dall’impresa. La 
ragione di questa ricerca orientata maggiormente verso la concettualizzazione quantitativa 
del valore (in luogo di quella qualitativa) deriva da una doppia considerazione (Guatri e Bini, 
2007):  
- da un lato, la gestione di impresa richiede al management la fusione di competenze 

aziendalistiche, necessarie per cogliere negli aspetti sostanziali le capacità e le prospetti-
ve delle aziende, con competenze di finanza aziendale, utili per dominare nell’aspetto 
quantitativo temi e grandezze, quali tassi, moltiplicatori, premi e sconti, volatilità, sensi-
tività, ecc;  

- da un altro, i risultati contabili non sono sufficienti a misurare ed esprimere la reale   
performance dell’impresa. Sempre meno, ad esempio, il dividendo è per l’azionista la 
componente dominante del rendimento del titolo. Il management deve perciò impegnarsi, 
in alcuni casi anche con fantasia, nel “creare” valore e a trasferirlo sui prezzi, in modo 
che l’azionista possa misurare e apprezzare il risultato ottenuto. 
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In questa prospettiva, e prendendo in esame le strategie competitive de-
scritte dallo stesso Porter (1980), il ruolo del management aziendale può 
essere riassunto nella logica del “far meglio” dei concorrenti a partire delle 
condizioni di contesto, dove meglio può assumere la connotazione di “fare 
in modo più efficiente” (da cui il perseguimento di obiettivi di leadership di 
costo) o quella di “fare in modo più efficace” (da cui la ricerca di un van-
taggio di differenziazione).  

Con l’obiettivo di fornire una visione integrata dei contributi dell’IO e 
della Scuola del Valore al processo di analisi strategica, la Figura 1.1 sinte-
tizza gli strumenti di analisi sviluppati in questi contesti e i principali     
outcomes che derivano dalla loro applicazione.  

 
 

Figura 1.1 Industrial Organization e Scuola del Valore: strumenti per l’analisi stra-
tegica e outcomes 

 

 
 

Fonte: elaborazione personale 

 
 
Come abbiamo avuto modo di evidenziare, il paradigma SCP e, più in 

generale, l’approccio IO sono stati soggetti a numerose critiche. A quelle 
già descritte in precedenza, in questa sede, date le finalità del lavoro che si 
vuole presentare, appare opportuno anche aggiungere l’assenza di una 
esplicita considerazione sul ruolo che le relazioni inter-impresa possono as-
sumere nel processo strategico. L’approccio IO, infatti, non fa un diretto 
riferimento ai legami inter-organizzativi, presentando di fatto una concet-
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