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Pianificazione strategica
e competenze aziendali

Approcci tradizionali e nuove prospettive

Introduzione

In questo articolo ci si propone di condurre
un’analisi critica su uno dei filoni di ricerca pit
recenti e dibattuti inerenti alla strategia azienda-
le: quello noto come Resource-Based View
(RBV) o Competence-Based Competition (CBC),
teorie che, pur con alcuni distinguo, mostrano
una medesima impostazione e principi di solu-
zione comuni, al punto da poter parlare fout
court di una “Teoria delle Competenze” (d’ora in
avanti, TC).

La TC costituisce attualmente I'alternativa piu
concreta e plausibile al modello strategico fino a
pochi anni fa dominante, quello dell'lndustrial
Organization (10), introdotto a livello pionieri-
stico da Bain (1968) e successivamente sviluppa-
to da Porter (1980 e 1985). Tuttavia la TC, no-
nostante la ricchezza di contributi, si presenta
ancora come una serie di interventi su proble-
matiche diverse, trattate secondo una prospetti-
va comune piuttosto che come un vero e pro-
prio corpo teorico.

L’analisi che si vuole condurre in questo lavoro
mira a presentare i nuovi dettami strategici in
forma critica, esaminando da un lato le ragioni
che conferiscono loro validita e giustificano lo
spiccato interesse di studiosi e manager, dall’al-
tro i limiti che la nuova teoria annovera, alcuni
intrinseci, altri superabili attraverso ulteriori ap-
profondimenti e I'integrazione con precedenti
teorie.

1. Limiti e critiche all'Industrial
Organization (10)

I sostenitori della TC enunciano una serie di li-
miti del modello porteriano, noto anche come
Industrial Organization per 'importanza che,
nella trattazione, rivestono i settori industriali
(“industries”); tali limiti sono legati al modo di
intendere la strategia aziendale e possono essere
cosl sintetizzati:

1. la strategia riguarda il posizionamento com-
petitivo di un’impresa in un settore la cui strut-

tura ¢ data: cio risulta sempre meno vero, alla
luce della difficolta di definire i contorni dei set-
tori e comunque a seguito della loro instabilita
(ad esempio, la massiccia diffusione dell’elettro-
nica in settori tradizionali come quello meccani-
co ha di fatto creato dei settori a sé stanti, come
quello delle macchine utensili a controllo nume-
rico, in cui le imprese italiane occupano posizio-
ni di rilievo);

2. la strategia si focalizza sulle caratteristiche dei
settori esistenti: in questo modo si trascurano
molte possibilita (il boom della cantieristica le-
gata alle lussuose navi da crociera, di cui la Fin-
cantieri di Monfalcone ¢ leader mondiale, appa-
riva assolutamente imprevedibile fino a un de-
cennio fa);

3. la strategia ¢ il risultato di un processo analiti-
co mentre la sua esecuzione € un processo con
rilevanti implicazioni organizzative: le fasi di
formulazione e di implementazione della strate-
gia non possono essere separate e sequenziali,
secondo lo schema porteriano “structure-con-
duct-performance” (Prahalad e Hamel, 1994).

Delineati i suddetti limiti di natura generale, le
critiche rivolte al modello dell'TO e che conse-
guentemente hanno consentito I'affermarsi della
TC possono essere ricondotte ai seguenti speci-
fici punti:

* o redditivitd dell impresa determinata dall’ap-
partenenza settoriale (secondo la sequenza “struc-
ture-conduct-performance”).

Rumelt, in un famoso studio (1991), rileva come
le differenti redditivita delle imprese dipendono
dalle prestazioni di singole “business units” di
un’azienda (“corporation”), cio¢ di unita ope-
ranti in specifiche aree d’affari di un settore,
piuttosto che dal settore di appartenenza
dell’azienda stessa nel suo complesso. Si pensi
ad esempio all’Olivetti, passata in sostanza dal
“business” dell’'informatica d’ufficio a quello
della telefonia mobile (Omnitel) ed ora anche
fissa (Infostrada).

La diversa redditivita delle imprese va quindi ri-
cercata in primo luogo non nei fattori di conte-
sto come la posizione sul mercato, che pur han-
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L'approccio tradizionale
alla pianificazione
strategica (porteriano o
dell'Industrial Organization)
pone eccessivo accento
sullimportanza
dell'appartenenza
settoriale dellimpresa, con
settori ormai molto
variegati al loro interno ed
i cui contorni risultano
essere a volte di difficile
definizione e in continuo
cambiamento.

Inoltre, vincola I'impresa a
due opzioni strategiche
contrapposte (leadership
di costo e
differenziazione),
trascurando il ruolo
sempre piu decisivo
dell'integrazione
partecipativa di clienti e
fornitori.

no una certa incidenza, bensi in quelli che Nel-
son (1991) chiama “fattori discrezionali”, propri
cioe di un processo decisionale che gode di un
certo margine di autonomia (scelte di “busi-
ness”): se quindi esistono fattori che possono
essere gestiti con un certo grado di liberta, ¢
inevitabile che le imprese conseguano risultati
differenti, pur fronteggiando un medesimo am-
biente competitivo;

* [esistenza de facto di due sole opzioni strategi-
che — la leadership di costo e la differenziazione.
Porter considera queste opzioni come alternati-
ve in quanto fondate sul conseguimento di pre-
stazioni inconciliabili quali i costi e la qualita;
viceversa il superamento del “trade-off” fra pre-
stazioni & diventato uno dei lezt motiv dei nuovi
paradigmi produttivi (produzione snella, world-
class manufacturing ecc.) e uno degli sforzi
maggiori delle imprese.

Ferdows e De Meyer (1990), attraverso il noto
modello del “cono di sabbia”, evidenziano I'ef-
fetto cumulato di vantaggio competitivo, a par-
tire dal conseguimento di prestazioni di qualita,
successivamente di tempestivita, poi di efficien-
za e infine di flessibilita.

Corbett e Wassenhove (1993) distinguono tra li-
velli prestazionali “qualificanti” (che rappresen-
tano la condizione minima per entrare o rima-
nere sul mercato) e livelli prestazionali “vincen-
ti” (che permettono di distanziare la concorren-
za), e sostengono che quantomeno il livello mi-
nimo “qualificante” deve essere raggiunto in
tutte le dimensioni prestazionali e non in una
sola;

® [a sostenibilita del vantaggio competitivo deter-
minata da cinque forze (intensitd della concorren-
24, potenziali nuove entrate nel settore, minacce
di prodotti sostitutivi, potere contrattuale dei for-
nitori e dei clients).

L’aspetto piti eclatante del modificarsi dell’im-
patto di queste forze riguarda i rapporti dell’im-
presa con fornitori e clienti. Si & assistito in que-
sti anni all’instaurarsi di rapporti addirittura
collaborativi e di partnership con i fornitort,
mentre le relazioni con i clienti si sono evolute
da rapporti di forza ad orientamenti di customer
satisfaction.

Inoltre le barriere all'ingresso in un settore sono
spesso di minor importanza rispetto alle caratte-
ristiche distintive e difficilmente imitabili di al-
cune imprese, che di fatto agiscono come deter-
renti alla competizione;

® ;[ rapporto tra strategia e tecnologia.
Porter ha una visione statica (considera strategia

e tecnologia correnti) e strumentale (la tecnolo-
gia come mezzo per ottenere migliori posizioni
sul fronte dei costi o su quello della differenzia-
zione) della tecnologia (Itami e Numagami,
1992). Mancano di considerazione le altre due
possibilita, e cio¢ la considerazione dei rapporti
tra strategia attuale e tecnologia futura (spesso
le decisioni strategiche correnti influenzano il
processo di “accumulo tecnologico”) e tra stra-
tegia futura e tecnologia attuale (la tecnologia
corrente impronta la strategia futura attraverso
I'innovazione di prodotto e di processo — si pen-
si alla TV digitale come naturale approdo della
rivoluzione del compact disc audio).

2. Le teorie economiche
evolutive (TE)

Le teorie evolutive (TE), pur presentando carat-
teristiche tipiche e uniche, tuttavia consentono
di definire il contesto piti idoneo alla sviluppo
di RBV e CBC. Si potrebbe asserire che le TE
valorizzano certi concetti ad un livello pit ag-
gregato (settore e ambiente competitivo in gene-
rale) di quanto non facciano RBV e CBC ad un
livello inferiore (impresa).

Le TE in campo economico sono tutt’altro che
recenti, essendo riconducibili agli studi di Mar-
shall (1890) e soprattutto di Schumpeter (1934),
mentre il modello di riferimento ¢ quello biolo-
gico, da cui viene mutuata buona parte della
terminologia.

L’approccio evolutivo non rappresenta un’alter-
nativa concreta all’ortodossia economica, ma
fornisce dei criteri interpretativi del funziona-
mento dei sistemi economici in forma piti aperta
e comprensiva, sebbene vi sia una pars destruens
che riguarda sostanzialmente:

a. I'impossibilita a ricondurre il funzionamento
di un sistema economico ad un nzodello determi-
nistico di tipo newtoniano (sistema con variabili
assegnate, legge di moto invariabile nello spazio,
condizioni iniziali esogene, unico stato finale di
equilibrio, reversibilita rispetto al tempo);

b. I'impossibilita dell’ottimizzazione, legata al
fatto che I'informazione & sempre parziale in
quanto il processo informativo ha dei costi ed ¢
limitato nelle quantita trasferibili (la “razionalita
limitata” di Simon — 1982);

¢. 'impossibilita a considerare, attraverso le teo-
rie economiche tradizionali, oltre al cambiamen-
to esogeno (dell'ambiente), il cambiamento en-
dogeno (che nasce all'interno di un’azienda) e le
conseguenze delle innovazioni, specie tecnologi-
che.
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Non esiste un’unica e ben definita teoria evolu-
tiva, tuttavia si possono riconoscere alcuni tratti
comuni che sottendono le diverse teorie propo-
ste; i principi delle TE che piti interessano in re-
lazione alla TC sono:

® la varietd fra le imprese e il conseguente dise-
quilibrio come motore dello sviluppo economi-
co;

® la competizione fra le imprese come corrispon-
dente della selezione naturale fra gli organismi
viventi, attraverso mutazioni casuali-“darwinia-
ne” ma anche e soprattutto intenzionali-“la-
marckiane”, e con possibilita che il “fenotipo”
di un’impresa modifichi il “genotipo” dell’am-
biente (Barnett et al., 1994; Barnett e Burgel-
man, 1996);

* l'apprendimento, ovvero la capacita di auto-or-
ganizzarsi attraverso I'esperienza (“learning-by-
doing”), e pit in generale I'importanza della co-
noscenza (“la conoscenza ¢ il confine che separa
cio che I'impresa puo fare da cid che non & in
grado di fare” — Nelson e Winter, 1982);

* la dipendenza dal percorso (“path depen-
dency” — Dosi et al., 1992), ovvero I'impatto cu-
mulativo delle azioni passate che influenzano i
corsi futuri.

Probabilmente perd il concetto legato alle TE
che maggiormente ha influenzato la RBV e la
CBC ¢ stato quello di “routine” organizzativa
(Nelson e Winter, 1982). In un’azienda sono
“routines” organizzative tutte le procedure, le
pratiche, le modalita operative consolidate che
ne permettono il funzionamento (dalle tecniche
di produzione e di gestione delle scorte alle mo-
dalita di assunzione e valorizzazione del perso-
nale, dalle politiche di ricerca e sviluppo alle
strategie di diversificazione e internazionalizza-
zione ecc.). Le “routines” sono il patrimonio ge-
netico di un’azienda (e non di singole persone o
gruppi in essa), quindi ne determinano il com-
portamento, sono durature ed ereditabili, sono
selezionabili, nel senso che le migliori sono de-
stinate a sopravvivere e a perpetuarsi.

Tuttavia cambiamenti nelle “routines” sono ri-
chiesti dalle innovazioni; si viene percio a creare
un dualismo tra “routines” da un lato e necessita
di cambiamento dall’altro, che si esprime in
un’antinomia tra zzerzia (derivante dalle “routi-
nes”) e flessibilita (richiesta dall’innovazione).
Un discorso analogo riguarda la numerosita del-
le “routines”: poche sono fonte di efficienza, ma
consentono di affrontare un numero ristretto di
situazioni; viceversa, molte “routines” offrono
sicuramente flessibilita, ma rischiano di non ga-
rantire sempre la massima efficienza (1).

3. La Resource-Based View (RBV)

L’iniziatore del filone di ricerca noto come RBV
¢ stata Edith Penrose (1959), sebbene la sua
analisi delle risorse fosse finalizzata alla com-
prensione dell’output di un’azienda piuttosto
che alla definizione di comportamenti strategici.
Solo recentemente I'interesse per questo ap-
proccio si ¢ ridestato, per lo pitt in chiave di cri-
tica e come alternativa al modello 1O, quindi
nell’ambito degli studi strategici.

Lo studio seminale sul tema ¢ stato quello di
Wernerfelt (1984), che rimane perd ancora in
qualche modo legato al paradigma porteriano.
Infatti per Wernerfelt “risorse e prodotti sono
due facce di una stessa medaglia”, dove per ri-
sorse s'intendono “gli ‘assets’, tangibili o meno,
che sono collegati in modo semipermanente
all'impresa”. In pratica, I'TO si preoccuperebbe
di massimizzare il profitto, assegnate le risorse;
la RBV si concentrerebbe invece sulla minimiz-
zazione del costo delle risorse, dato un certo li-
vello di profitto. Wernerfelt applica poi alle ri-
sorse il modello delle cinque forze competitive
di Porter, in particolare prospetta I'esistenza di
barriere di posizione sulle risorse, con ruolo ana-
logo a quello delle barriere all’ingresso in un
settore.

I lavori successivi si discostano in maniera pit
decisa dalla teoria porteriana e forniscono con-
tributi determinanti alla definizione della RBV.
Grant (1991) distingue innanzitutto tra risorse e
competenze:

® le risorse sono gli input del processo produtti-
vo, le unita base di analisi, le quali necessitano
di agglomerazione e coordinamento. Secondo
Grant, esistono sei categorie di risorse: 1. finan-
ziarie; 2. fisiche (dimensione degli impianti, di-
sponibilita di materie prime ecc.); 3. umane; 4.
tecnologiche (numero e importanza dei brevetti
ecc.); 5. di reputazione (riconoscimento della
marca, fedelta dei clienti ecc.); 6. organizzative
(valori, stile di management ecc.) (2);

® le competenze si collocano ad un livello pit al-
to di aggregazione, e individuano la capacita da
parte di un insieme di risorse opportunamente
gestito di realizzare un’attivita o di perseguire
uno scopo. Le competenze spiegano come mai
due imprese, pur perseguendo gli stessi obiettivi
con le medesime risorse, possono conseguire
prestazioni diverse, o viceversa come mai due
imprese possono ottenere le stesse prestazioni
anche con risorse differenti (3).

La distinzione concettuale tra risorse e compe-
tenze & un connotato tipico della RBV. Amit e

La Resource-Based View
(RBV) vede nelle risorse e
competenze di un'impresa
la fonte del suo vantaggio
competitivo. Esistono
diverse tipologie di
risorse, mentre piu
propriamente le
competenze sono delle
capacita di gestire e
sfruttare le risorse
possedute.




46

Economia&Management n° 3/1999

Ai fini della sostenibilita del
vantaggio competitivo, €
necessario che risorse e
competenze siano il pit
possibile non imitabili, non
trasferibili, non sostituibili.

Schoemaker (1993) si riferiscono alle risorse co-
me all’insieme di fattori disponibili posseduti o
controllati da un’azienda, trasferibili o acquisi-
bili dall’esterno, mentre le competenze rappre-
sentano capacita di dispiegare risorse tramite
processi organizzativi in modo da ottenere i ri-
sultati desiderati (sono frutto, al contrario delle
risorse, di informazioni sviluppate, scambiate e
diffuse tra il personale dell’azienda). Aaker
(1989) distingue tra assets e skills: i primi sono
legati al possesso, le seconde al fare; Klein et al.
(1991) definiscono “metaskills” quelle “skills”
che sono in grado di generare “core skills”. Die-
rickx e Cool (1989) distinguono invece tra stock
e flussi: gli stock si accumulano nel tempo grazie
ai flussi, facilmente modificabili al contrario dei
primi.

Tra risorse e competenze tuttavia non sussiste
una relazione funzionale predeterminata; molto
dipende dalle capacita del management di coor-
dinare, di motivare, di creare cioé¢ una cultura
aziendale, fatta di valori, tradizioni, stili di lea-
dership, che permei ogni procedura organizzati-
va (4).

Secondo Buttignon (1996) uno schema utile per
identificare i contenuti delle competenze azien-
dali & quello che distingue:

1. competenze specialistiche, “che hanno riguar-
do ad alcuni contenuti concreti dell’operativita
aziendale” (comprendono competenze tecnolo-
gico-produttive, di funzione e di processo, in-
tendendo per processo I'insieme di operazioni
decisioni/azioni che tagliano trasversalmente le
aree di attivita specialistico-funzionali e genera-
no valore nella prospettiva del cliente);

2. competenze generali, “che si riferiscono alle
modalita complessive di svolgimento delle com-
binazioni produttive”, che integrano le compe-
tenze specialistiche e favoriscono le innovazioni
che conducono al loro sviluppo e cambiamento.

Grant (1991) asserisce che risorse e capacita di
un’azienda da un lato definiscono la direzione
secondo cui la strategia deve procedere (in ter-
mini di sfruttamento delle risorse/competenze
possedute e di acquisizione o consolidamento di
quelle importanti ma mancanti o carenti) e
dall’altro lato costituiscono la fonte principale
del profitto (cio¢ la spiegazione dei differenziali
di redditivita fra le imprese).

Conseguentemente la pianificazione di una stra-
tegia dovrebbe articolarsi nelle seguenti fasi:

a. identificazione e classificazione delle risorse,
confronto con quelle dei concorrenti, individua-
zione delle modalita atte ad utilizzare in modo

pitt proficuo le risorse disponibili;

b. identificazione delle competenze e delle risor-
se che ne stanno alla base;

c. valutazione del potenziale di redditivita di ri-
sorse e competenze;

d. selezione della strategia che meglio sia in gra-
do di utilizzare le risorse e le competenze in re-
lazione al contesto esterno;

e. individuazione delle lacune di risorse e com-
petenze che devono essere colmate.

Uno dei temi maggiormente trattati dalla RBV
riguarda la sostenibilitd del vantaggio competiti-
vo, che Hall (1993) intende come “la dotazione
di capacita superiore ai concorrenti (“capability
differential”) per un periodo di tempo significa-
tivo”.

Barney (1991), in un lavoro diventato fonda-
mentale, individua nell’ezerogeneita e nell'imper-
fetta mobilitd delle risorse la condizione neces-
saria per un vantaggio competitivo sostenibile
(tale condizione viene chiamata di “competiti-
vita imperfetta”); le risorse conseguentemente
devono:

® possedere valore, incrementando efficienza ed
efficacia;

® essere rare, ovvero impiegate solo in una o po-
che imprese;

® essere non perfettamente imitabili (cio deriva
da uno o pitt dei seguenti fattori: 1. unicita del
contesto storico, politico e socio-culturale; 2.
ambiguita causale, quando il legame tra risorse
controllate e vantaggio competitivo non & com-
preso o lo ¢ solo parzialmente o in maniera vaga
(5); 3. complessita delle relazioni interne e con i
clienti ed i fornitori);

® essere non perfettamente sostituibili, ovvero
non esistono risorse equivalenti dal punto di vi-
sta strategico.

Per Grant (1991), invece, affinché le risorse ab-
biano valore strategico, devono possedere i se-
guenti requisiti:

® durevolexza,

® non trasferibilita (determinata da: 1. immobi-
lita geografica; 2. imperfetta informazione
dall’esterno — cioé dai potenziali acquirenti —
circa il valore delle risorse di un’azienda; 3. spe-
cificita intrinseche aziendali; 4. competenze pos-
sedute da interi gruppi e non individualmente);
* irriproducibilita (se le competenze si basano su
“routines” organizzative complesse, esse sono
difficilmente replicabili, visto che si annidano
nell’intero tessuto dell’azienda);

® nnon trasparenza (pit le competenze sono com-
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plesse, frutto dell'incrocio di molte variabili, pit
I'imitazione sard problematica — la non trasferi-
bilita e I'irriproducibilita ne sono la manifesta-
zione esterna);

* “appropriability” (la redditivita di un vantaggio
competitivo dipende anche dalla capacita
dell'impresa di appropriarsi delle rendite gene-
rate dalle risorse e competenze possedute).

Alla base del vantaggio competitivo dev’esserci
infatti la possibilita per I'impresa di appropriarsi
delle rendite generate dalle risorse strategiche
(Collis e Montgomery, 1995). 1l termine inglese
“rent” non & sinonimo di profitto ma sta ad indi-
care una rendita superiore alla media.

Peteraf (1993), riprendendo Barney, individua
quattro condizioni per I'acquisizione/manteni-
mento del vantaggio competitivo e delle rendite
ad esso connesse:

1. limitazioni “ex ante”, nel senso che alcune
aziende si appropriano di risorse in assenza o
con debole competizione, cio¢ in una fase ini-
ziale in cui o il business non ¢ ancora ben defi-
nito o vi & un processo di “incubazione” mante-
nuto il piti possibile segreto (viene impedito che
i costi sostenuti per ottenere una migliore posi-
zione competitiva eguaglino le rendite conse-
guenti allo sfruttamento della suddetta posizio-
ne);

2. eterogeneitd delle risorse (consente di genera-
re rendite, in quanto, se le risorse possedute dal-
le imprese fossero simili, simile sarebbe anche il
profitto conseguito);

3. imperfetta mobilita delle risorse (garantisce la
permanenza delle rendite);

4. Limitazioni “ex post”, date dall'imperfetta imi-
tabilita e dall’imperfetta sostituibilita delle risor-
se (impediscono la dissipazione delle rendite).

In sintesi, si puo affermare che le conquiste de-
finitive della RBV risiedono nel collegamento
instaurato tra risorse interne all'impresa e van-
taggio competitivo sostenibile. Viene ridimen-
sionato il ruolo dell’ambiente esterno all'impre-
sa (con le sue cinque forze) nella determinazio-
ne del vantaggio competitivo e della redditivita
d’impresa; congiuntamente cadono le ipotesi di
perfetta omogeneita nella distribuzione delle ri-
sorse tra imprese operanti nel medesimo settore
e di perfetta mobilita delle stesse: per determi-
nare un vantaggio, le risorse devono conferire
all'impresa che le possiede tratti di unicita e di
non imitabilitd, né possono essere facilmente
trasferite o sostituite.

Se tutte le imprese fossero uguali quanto a dota-
zioni di risorse e capacita di gestirle (competen-

ze), non ci sarebbero differenziali di redditivita
fra le imprese; inoltre le risorse/competenze si
contraddistinguono per qualita oltre che per
quantita: la redditivita pud quindi non essere
proporzionale alla quantita di risorse materiali
possedute, quantita misurabile in termini mone-
tari: ci sono delle risorse immateriali e delle
competenze, non facilmente monetarizzabili, ma
che possono fare la differenza da un punto di
vista competitivo.

Inoltre, i differenziali tra le imprese esistono in
quanto non vi & trasparenza e non sono ben noti
certi meccanismi di causalita tra risorse posse-
dute e prestazioni conseguite, anzi i legami sono
molteplici e di difficile modellizzazione. Cio sal-
vaguarda, almeno per un certo periodo di tem-
po, i vantaggi di alcune imprese rispetto alle al-
tre e ripaga degli sforzi fatti, tesi proprio a con-
traddistinguersi rispetto alla media.

4. La Competence-Based Competition
(CBC)

Nonostante il primo a parlare di competenza di-
stintiva sia stato Selznick addirittura nel 1957 —
ma questa veniva intesa pitt come un vincolo
che come una variabile su cui agire —, 'approc-
cio strategico basato sulle competenze (CBC) &
di gran lunga pit recente, con i contributi di
Snow e Hrebiniak (1980 - riguardante le orga-
nizzazioni in generale) e di Cleveland et al.
(1989 - specificatamente sulla funzione produt-
tiva), ed ¢ stato delineato con valenza strategica
da Prahalad e Hamel in un famoso articolo su
Harvard Business Review (1990). Essi concepi-
scono le competenze-chiave o distintive (“core
competences”) di un’impresa come i fattori che
ne determinano il successo (Lenz — 1980 — le
chiama capaciti strategiche o “strategic capabili-
ties”).

La CBC s’inserisce nel filone di studio della
RBV, tant’¢ che molti autori non la distinguono
dalla RBV (ad esempio: Porter, 1991); tuttavia
essa assume una connotazione propria per I'en-
fasi posta su aspetti “comportamentali” della
pianificazione strategica, ossia sull’intenziona-
lita, sull’atteggiamento proattivo, la capacita di
“pensare in grande”, 'ampiezza di vedute (Ha-
mel e Prahalad, 1994). In particolare, mentre la
RBV individua le risorse foriere di vantaggio
competitivo praticamente a posteriori, la CBC si
sforza di comprendere a priori quali siano que-
ste risorse/competenze. Inoltre — osserva Mont-
gomery (1995) - la CBC fa proprio un orienta-
mento ai processi che la RBV non considera.
Secondo la CBC, un solido vantaggio competiti-

La Competence-Based
Competition (CBC) ha
come punto di partenza la
Resource-Based View
(RBV), di cui perd accentua
l'intenzionalita,
I'atteggiamento proattivo,
I'individuazione a priori di
“competenze-chiave” (o
“distintive”) che
decreteranno il successo
dellazienda.
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Le competenze, a
differenza dei beni
materiali, Si accrescono
quanto piu vengono
applicate e condivise
allinterno dell'azienda.
Ne consegue che le
risorse finanziarie
andrebbero distribuite
secondo le necessita di
creazione e sviluppo di
competenze, e non per

singole aree di business.

vo si basa sulla capacita di creare, rafforzare,
ampliare le competenze-chiave di un’azienda
per generare prodotti nuovi di successo sul mer-
cato. In questo, un ruolo fondamentale ¢ svolto
dall'innovazione tecnologica.

Prahalad e Hamel (1990) definiscono competen-
za-chiave “I'apprendimento collettivo dell’orga-
nizzazione, in particolare nel coordinamento di
capacita produttive diverse e nell’integrazione
di molteplici tendenze tecnologiche”. Sono por-
tate ad esempio — fra le altre — la capacita di mi-
niaturizzazione della Sony, le tecnologie ottiche
della Canon, la progettazione motoristica della
Honda.

Una competenza-chiave per essere tale deve:

* consentire I'accesso potenziale ad un numero
elevato di mercati;

* essere percepita dal cliente finale come una
delle fonti principali del valore del prodotto;

e risultare di difficile imitazione da parte dei
concorrenti.

Queste caratteristiche implicano I'impossibilita
per un’azienda di detenere molte competenze-
chiave. Quindi (Hamel, 1994):

® una competenza-chiave non ¢ una risorsa quan-
to piuttosto la capacita di gestire tale risorsa;

* tale competenza deve comunque costituire
una fonte di vantaggio competitivo.

Ne consegue, di fronte a scelte di “make or
buy”, che un’impresa deve mantenere al suo in-
terno le attivita basate su competenze-chiave
(Quinn e Hilmer, 1994).

Hamel (1994) individua tre tipi di competenze:

1. legate all'accesso al mercato (marchi, rete di
vendita ecc.);

2. legate all’ “integrity” (garantiscono affidabilita
e prontezza del servizio, come la qualita totale,
il just-in-time ecc.);

3. legate alla funzionalit (offrono al cliente pro-
dotti con funzioni uniche).

Le competenze, a differenza dei beni materiali,
si accrescono quanto pill vengono applicate e
condivise. Le risorse immateriali infatti sono ca-
ratterizzate da: sedimentabilita attraverso le per-
sone (“memoria organizzativa”), unicita, diffici-
le acquisibilita, difficile copiabilita, molteplicita
d’uso, deperibilita se non utilizzate, incrementa-
lita.

Secondo Rumelt (1994), invece, sono quattro le
caratteristiche che contraddistinguono una
competenza-chiave:

1. la natura trasversale (“corporate span”), nel
senso che sono proprie dell’intera azienda
(“corporation”), per cui stanno alla base di di-
versi business aziendali e di vari prodotti finiti
dell’azienda;

2. la dominanza temporale, in quanto hanno una
durata maggiore rispetto ai prodotti in cui sono
incorporate;

3. il “learning-by-doing”, ovvero si accrescono
attraverso 'uso e I'applicazione, al contrario
delle risorse materiali che si consumano propot-
zionalmente al grado di utilizzo;

4. Pessere “luogo competitivo” (“competitive lo-
cus”), essendo la competizione basata sulle com-
petenze invece che sui tradizionali portafogli
prodotto/mercato.

L’applicazione di questo principio stravolge la
gestione aziendale tradizionale condotta per
aree d’affari indipendenti (SBU — Strategic Bu-
siness Unit), la quale ¢ caratterizzata da un por-
tafoglio di business in base al quale viene riparti-
to il capitale investito, e da un controllo autono-
mo e totale delle proprie risorse eccetto la liqui-
dita. Si pensi al fatto che 'unico collegamento
tra le quattro posizioni della nota matrice del
Boston Consulting Group sia il flusso di cassa.
Nell’'ottica CBC, invece, un’azienda deve essere
un portafoglio di competenze, la competitivita &
basata sulla creazione e sviluppo di competenze
e non sui prodotti offerti al mercato, le risorse
finanziarie vengono distribuite secondo le ne-
cessita di creazione e sviluppo di competenze, e
le SBU diventano serbatoi di competenze, che
Ialta direzione gestisce trasversalmente (pro-
muovendo, ad esempio, il lavoro di gruppo in-
ter-funzionale ed incentivando la frequente ro-
tazione del personale all'interno dell’impresa).
Ciod consente anche di evitare logiche gestionali
di breve periodo (Prahalad e Hamel, 1990).

La CBC presenta anche altri concetti peculiari
che la differenziano dalla RBV; in particolare:

¢ il concetto di prodotti-chiave;
¢ la strategia come tensione (“stretch”) e leve-
raggio (“leverage”).

Un prodotto-chiave & la “rappresentazione fisi-
ca” di una competenza-chiave, in quanto cid
che rende visibile una competenza-chiave non &
un prodotto finale, bensi un prodotto (o com-
ponente o sottoassieme) che si pone ad un livel-
lo intermedio fra le competenze ed i prodotti fi-
niti (chiamato anche “piattaforma di prodotto”
— Meyer e Utterback, 1993). Nella visione di
Prahalad e Hamel (1990), “I'impresa diversifica-
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ta & come un albero, dove le competenze-chiave
sono le radici che offrono nutrimento, sostenta-
mento e stabilita”.

La strategia delle grandi corporation giapponesi
¢ proprio orientata alla detenzione di consistenti
quote di mercato di “prodotti-chiave”, quote a
volte di gran lunga superiori a quelle detenute
dai diversi prodotti finiti (basati su questi “pro-
dotti-chiave”) della corporation stessa, in quan-
to tali prodotti finiti sono fabbricati e venduti
anche da altre imprese, che acquiscono il com-
ponente chiave dalla corporation (OEM — Ori-
ginal Equipment Manufacturer). In questo mo-
do ci si concentra soltanto sull’acquisizione ed il
mantenimento delle competenze-chiave.

Inoltre, secondo i maggiori rappresentanti della
CBC, Hamel e Prahalad (1993), la strategia de-
ve creare uno stato di tensione (“stretch”) tra
obiettivi e risorse/competenze, piuttosto che ri-
cercare una corrispondenza (“fi¢”). Lanalisi del-
le dinamiche competitive dell’'ultimo ventennio
mette in luce numerosi casi di imprese di ridotte
dimensioni e dotate di risorse limitate, che perd
hanno avuto successo, individuando delle nic-
chie in cui potersi collocare e sviluppandosi suc-
cessivamente ben oltre le possibilita che inizial-
mente sembravano fattibili. Dunque porre un
(moderato) “gap” tra obiettivi e risorse/compe-
tenze stimola I'intera organizzazione a sfruttare
al meglio cio di cui essa dispone e contempora-
neamente a trovare la soluzione per colmare il
“gap” stesso.

Contestualmente, piuttosto che allocare le risor-
se, bisogna puntare a far leva su di esse (“/evera-
ge”): assegnarle ad una “business unit” e confi-
narle entro la stessa riduce le possibilita di svi-
luppo e di impieghi ulteriori che tali risorse, € le
connesse competenze nel gestirle, potrebbero
fornire se integrate con altre, messe a disposi-
zione di persone operanti in campi diversi, in-
crociate con tecnologie complementari.

Alla CBC si puo assimilare anche la “Capabili-
ties-Based Competition” di Stalk et al. (1992),
che accentua maggiormente gli aspetti di vici-
nanza al cliente e di estensione delle
capacitd/competenze lungo l'intera catena del
valore dell'impresa: “‘core competences’ e ‘ca-
pabilities’ rappresentano due concetti diversi
ma complementari di una nuova concezione
della strategia, laddove le prime si riferiscono ad
abilita tecnologiche e produttive in uno specifi-
co punto della catena del valore, mentre le se-
conde sono pit ampie, andando ad interessare
pitt fasi e attivita della catena; per questo, le ‘ca-
pabilities’ sono pit visibili al cliente finale di
quanto non siano le ‘core competences’”. Ne
consegue che “a capability is a set of business

processes strategically understood”.

Sono comuni la necessita di abbandonare la ge-
stione dell’azienda per aree d’affari procedendo
in modo trasversale (“i mattoni costituenti la
strategia non sono i prodotti e i mercati, bensi i
processi”), 'importanza attribuita al fattore
umano (le capacita, in virtd della loro natura
trasversale e collettiva, non risiedono per gran
parte in poche persone, ma molte persone sono
portatrici ciascuna di una piccola parte di esse),
il carattere flessibile e dinamico riconosciuto al-
la strategia per fronteggiare adeguatamente I'in-
stabilita dei mercati (si & passati da “una guerra
di posizione” ad una “guerra di movimento”, e
bisogna avere “acutezza” per intravedere gli svi-
luppi futuri dei mercati).

Bisogna insomma — secondo la riuscita analogia
di Stalk e al. — essere “capabilities predator”,
cio¢ sapersi muovere rapidamente da un busi-
ness ad un altro, copiando capacita ma poi svi-
luppandole fino ad assumere un ruolo di leader,
e questo & possibile solo grazie a risorse umane
flessibili e ad una gestione trasversale dell’azien-
da. Tl mercato italiano degli scooter, un tempo
prerogativa della Piaggio, ¢ oggi condiviso da
diverse aziende, che, partite dai ciclomotori,
hanno sviluppato le competenze — motoristiche
e telaistiche — necessarie per avere successo in
questo segmento.

5. Limiti e critiche
alla Resource-Based View
e alla Competence-Based Competition

I limiti e contestualmente le critiche mosse alla
TC riguardano sia fondamenti comuni a RBV e
CBC, sia aspetti organizzativo-manageriali e
quindi concernenti soprattutto la CBC.
Riguardo ai fondamenti comuni di RBV e CBC,
le critiche si concentrano:

o sull’interesse esclusivo per la singola impresa,
avulsa dal contesto settoriale. Diversi autori
(Porter, 1991; Amit e Schoemaker, 1993) hanno
cercato di superare questo limite, considerando
congiuntamente TC ed IO (cfr. par. 6);

* sulla mancanza di una modellizzazione teorica
che definisca con chiarezza i legami fra risorse e
competenze da un lato, e vantaggio competitivo
sostenibile dall’altro (6). Non esiste cio¢ una
schematizzazione consolidata e condivisa in cui
siano chiaramente enucleati i legami causali in-
tercorrenti tra “variabili di output” (le presta-
zioni aziendali), “variabili di input” (le leve a di-
sposizione del management ed il contesto am-
bientale) e “variabili di stato” (lo stock accumu-

La Teoria delle
Competenze (RBV e CBC)
considera la singola
impresa, avulsa dal
contesto settoriale, che
invece mantiene una certa
importanza.

Inoltre, basandosi
sull'unicita di ciascuna
impresa, risulta difficile
cogliere e generalizzare |
legami tra
risorse/competenze e
vantaggio competitivo.
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lato di risorse, che rappresenta la condicio per
I'applicazione delle suddette leve) (Azzone e
Bertele, 1996). Buttignon (1996), ad esempio,
propone che “le prime misure di valore delle
competenze siano costituite da indicatori di pre-
stazioni operative dei prodotti, delle funzioni,
dei processi e del sistema aziendale complessi-
vo”;

* sul non ben chiarito rapporto tra intenzionalita
e casualitd. Contrariamente a quanto affermato
dalla TC, non si puo negare che diverse innova-
zioni e importanti competenze si siano generate
senza che cio fosse stato previsto e — quantome-
no apparentemente — in maniera del tutto ca-
suale (stocastica — Wernerfelt, 1995);

e sull’applicazione della teoria esclusivamente a
grandi imprese. Tutti 1 casi aziendali citati come
esemplificazione della teoria si riferiscono ad
imprese di grandi dimensioni, diversificate, che
competono su scala mondiale (“I’azienda tipica
da business school: grande, globale, avanzata,
quasi mitica... la strategia & un problema univer-
sale delle imprese e non riguarda solo le zop 500
di Fortune... ¢ un po’ come scrivere un ‘manuale
di guida pratica’ e prendere spunto dalla For-
mula 1” - Cedrangolo, 1996).

Riguardo alle critiche rivolte pili specificata-
mente alla CBC, vanno annoverati:

* i dubbi circa effettivo valore delle competenze
organizzative. Per alcuni autori, I'importanza at-
tribuita dalla CBC alle competenze organizzati-
ve & eccessiva: nessuna analisi strategica pud
predire con accuratezza il futuro consentito dal-
le attuali capacita; inoltre, dato che il migliora-
mento & continuo ed inarrestabile, non possono
esistere competenze consolidate generatrici di
vantaggio competitivo nel lungo termine (Collis,
1994);

® le rigidita che le competenze possono apporta-
re in un’organizzazione (inerzia organizzativa —
Rumelt, 1995) (7). Vi & un “paradosso tra ‘core
capabilities’ e ‘core rigidities’ nello sviluppo di
un nuovo prodotto” (Leonard-Barton, 1992):
da un lato sono importanti le competenze pos-
sedute, specie quelle tecniche, per sviluppare un
nuovo prodotto in tempi brevi e a costi conte-
nuti; dall’altro lato, specie se i progetti sono
molto innovativi, ¢ necessario un mutamento di
valori e cultura aziendale che pud essere ostaco-
lato dalle competenze attuali. La Mercedes, do-
po un lungo periodo di operativita nella sola fa-
scia alta del mercato e con prodotti mai radical-
mente nuovi, sbarcando nel segmento delle
“piccole”, ha incontrato non pochi problemi, e
non solo tecnici;

® le difficolta ed i “dilemmi” che il management
deve fronteggiare nella gestione delle competen-

ze (8).

Montgomery (1995), piu che critiche e limiti,
enuncia alcune caratteristiche di fondo della TC
che andrebbero “ridimensionate”; fra queste:

a. Pottimismo e I'enfasi posta sulla capacita delle
risorse di apportare vantaggio competitivo (gli
evoluzionaristi, in questo senso, sono molto pitt
cauti, sottolineando semmai come certe “routi-
nes” possano rallentare 1'organizzazione nella
sua spinta innovativa);

b. l'eccessiva attenzione tributata ad un numero
ristretto di risorse, quelle cosiddette “strategi-
che”, mentre vengono trascurate le risorse che,
pur non generando vantaggi competitivi, sono
fondamentali per il posizionamento su un met-
cato e la sopravvivenza (“manca cio¢ la conside-
razione di una via di mezzo tra il trionfo e la
morte”);

c. la scarsa considerazione di come le risorse
possono perdere valore, visto che cid pud acca-
dere in un tempo molto pit ridotto del processo
inverso;

d. la mancata considerazione dell'impatto nega-
tivo (cattiva reputazione, forte indebitamento
ecc.) che certe “risorse” possono esercitare.

Infine, va detto che ci sono anche critiche radi-
cali, che mettono in discussione non la fonte ma
addirittura la sostenibilita del vantaggio compe-
titivo: la chiave vincente per il successo impren-
ditoriale sarebbe, secondo D’Aveni (1994), la
continua distruzione e ricostruzione del vantag-
gio competitivo, attraverso fattori sempre nuovi,
quindi non sfruttando e consolidando il proprio
patrimonio di risorse e competenze distintive;
non solo, ma sarebbe da privilegiare un com-
portamento imprevedibile, al fine di spiazzare
continuamente i concorrenti.

6. Analisi comparata e tentativi
d'integrazione di Teoria delle
Competenze e Industrial Organization

Come si ¢ visto nei paragrafi precedenti, IO e
TC presentano tratti diversi, a volte tali da ap-
parire inconciliabili e rendere difficile un qual-
siasi tentativo di reale integrazione. Troppo di-
versi sembrano ['oggetto d’analisi, I'interpreta-
zione data alla fonte della redditivita d’impresa,
le modalita di gestione suggerite e le opzioni
strategiche selezionabili; apparentemente 1'uni-
co punto comune sembra risiedere nella consi-
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derazione del vantaggio competitivo in termini
di valore offerto al cliente, seppur di nuovo di-
verse sono le cause di sostenibilita di tale van-
taggio (tabella 1).

Il pregio della TC, e la sua crescente considera-
zione o rivalutazione, consiste nell’aver spostato
I’attenzione dei manager e dei ricercatori sulle ri-
sorse, le capacita e le competenze dell'impresa,
rafforzando il filone di studi ##side-out (che cioé
analizza la fonte del vantaggio competitivo a par-
tire dall’interno dell'impresa), in contrapposizio-
ne alla scuola di pensiero “dominante”, definibile
come outside-in (che analizza la fonte del vantag-
gio competitivo a partire dall’esterno dell'impre-
sa, e cio¢ dal settore), cui si pud ricondurre il mo-
dello competitivo di Porter (1980 € 1985).
Questa rivitalizzata attenzione verso la singola
impresa pone pero il problema dei rapporti con
l'analisi di settore, rischia di sottovalutare l'in-
fluenza di quest’ultimo, e in fin dei conti lancia
la sfida ai ricercatori per la costruzione di una
teoria che consideri congiuntamente e in manie-
ra bilanciata le caratteristiche peculiari dell’im-
presa e quelle del settore in cui essa opera, sen-
za “estremismi” ma anzi cercando “posizioni
metodologiche di mediazione” e visioni pit
complete (Calcagno, 1996).

In realta il collegamento tra “prospettiva inter-
na” (azienda) e “prospettiva esterna” (il mer-
cato) era gia stato fatto da Andrews (1971),

quando questi definisce la strategia come la
combinazione tra quel che un’azienda puo fare
(punti di forza e di debolezza) nell’'ambito di
tutto cio che potrebbe fare (opportunita e mi-
nacce) — modello noto come SWOT dalle inizia-
li di Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats (9).

Lo stesso Wernerfelt (1984), che puo essere
considerato I'iniziatore del filone di ricerca sulla
TC, non si considerava “alternativo” rispetto al-
la teoria dell'TIO, anzi — secondo lui — le condi-
zioni che conferiscono valore alle risorse non
sono dissimili mutatis mutandis da quelle che
plasmano la struttura di un settore secondo la
teoria dell'TO: I'acquisibilita piti o meno ardua
di risorse (sottointeso — strategiche) sul mercato
corrisponde al potere contrattuale pili 0 meno
forte dei fornitori nell'approvvigionamento dei
materiali da lavorare (materie prime e compo-
nenti), la sostituibilita delle suddette risorse tro-
va analogia con la minaccia di prodotti sostituti-
vi, mentre alla non imitabilita delle risorse di
un’azienda fanno riscontro, in un settore, le bar-
riere all'ingresso e alla mobilita.

Sono stati i contributi successivi che hanno por-
tato la TC su posizioni sempre pit distanti da
quelle dell’'TO. Ne consegue che sempre pit
spesso si ritrovano in letteratura interventi che
mirano a superare tali distanze e a riconsiderare
criticamente entrambi gli approcci, integrandoli
per quanto possibile secondo una visione unita-

Industrial Teoria delle
Organization Competenze
Oggetto d'analisi il settore limpresa

Caratteristiche d'impresa

tipiche del settore

uniche

Redditivita d'impresa

dipende dal settore
d'appartenenza

dipende dalle risorse e
competenze possedute

Settore

¢ dato e ad esso deve
conformarsi la strategia

& in evoluzione e difficil-
mente circoscrivibile

Gestione aziendale

per portafoglio di
business

per portafoglio di
competenze

Opzioni strategiche

due fondamentali
(leadership di costo e
differenziazione)

derivano dalle
competenze e da
“prodotti-chiave”

Risorse

sono allocate alle
“business units”

sono trasversali alle
“business units”

Vantaggio competitivo

basato sul
valore per il cliente

basato sul
valore per il cliente

Sostenibilita del
vantaggio competitivo

dipende da cinque forze
(concorrenza attuale e
potenziale, prodotti sosti-
tutivi, fornitori e clienti)

dipende dall'eterogenei-

ta e dalle imperfette mo-
bilita, imitabilita e sosti-

tuibilita delle risorse

Vi & la necessita di
superare la
contrapposizione tra

Industrial Organization e

Teoria delle Competenze,

considerandole come
strumenti d'analisi di
aspetti differenti ma
correlati.

TABELLA 1.

Analisi comparata di Industrial
Organization (10) e Teoria delle

Competenze (TC).
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ria. Tra i lavori pit significativi a riguardo, vi so-
no quelli di Porter (1991), Schoemaker (1992)
ed Amit e Schoemaker (1993), Mahoney e Pan-
dian (1992), e Foss ed Eriksen (1995), che sa-
ranno sintetizzati nei successivi sottoparagrafi;
nel successivo paragrafo, invece, gli autori avan-
zeranno una loro proposta d’integrazione degli
approcci, tradizionale ed innovativo, per la pia-
nificazione strategica aziendale.

6.1 1l tentativo di Porter

Porter, che a ragione puo essere considerato co-
me il principale fautore della teoria dell’TO, non
poteva rimanere insensibile alle critiche e alle
proposte di novita provenienti dai sostenitori
della TC.

Secondo Porter (1991), la TC si propone di ap-
portare alla riflessione strategica nuove risposte
al “problema longitudinale” (“longitudinal pro-
blem”), che consiste nell’individuazione delle
“condizioni che permettono ad un’impresa di
raggiungere e sostenere posizioni competitive
favorevoli nel tempo”. Tale problema perd non
puo essere disgiunto da quello “trasversale”
(“cross-sectional problem”), finalizzato alla com-
prensione delle cause che stanno alla base di
una superiore performance delle imprese in un
preciso momento. In entrambi i casi, viene sot-
tolineata I'importanza della “catena di causa-
lita” (“chain of causality”).

Per Porter, 'unita principale d’analisi deve ri-
manere sempre il settore o il business, in quanto
il possesso di determinate risorse o competenze
va comunque confrontato con quello dei con-
correnti: ne consegue che la redditivita di
un’impresa dipende sia dall’attrattivita del busi-
ness in cui opera sia dal suo posizionamento re-
lativo rispetto ai concorrenti (10).

Se “I"essenza della strategia’ ¢ decidere di com-
piere attivita in maniera diversa da quelle dei
concorrenti”, le “core competencies” consento-
no di perseguire la “scelta di diversita” (Porter,
1996).

Porter (1991) presenta un framework (figura 1)
nel quale la fonte del vantaggio competitivo so-
no le attivita. Il compimento delle attivita richie-
de degli “assets” tangibili (fisici e finanziari) ed
intangibili (incorporati nella tecnologia e nelle
risorse umane — come competenze individuali e
organizzative, Camuffo, 1996). Gli “assets” tan-
gibili normalmente si deprezzano nel tempo,
mentre quelli intangibili al contrario si valoriz-
zano. Gli “assets” originano da acquisizioni
esterne o dall’esercizio delle attivita stesse, ed
hanno percio come “background” le scelte ma-
nageriali fatte nel tempo, a partire da certe

“condizioni iniziali” dell'impresa.

Il motivo per cui le imprese “sono capaci di com-
piere attivita ad un costo pili basso o in modo tale
da creare superiore valore per il cliente” risiede in
quelli che Porter chiama drivers, e che — a nostro
modo di vedere — altro non sono se non quei par-
ticolari “assets” che consentono di compiere atti-
vita che determinano vantaggi competitivi.
Dunque, mentre il “problema trasversale” puo
essere ben compreso attraverso 1’analisi di setto-
re, la TC (che quindi non si pone in alternativa
bensi a complemento) puo spiegare certe que-
stioni legate allo scorrere del tempo ovvero al
“problema longitudinale”, oltre che essere utile
per la valutazione delle opportunita di diversifi-
cazione. In tal senso, Porter converge con le
opinioni di Prahalad e Hamel (1990), secondo i
quali “sono le competenze, e non solo I'attratti-
vita dei mercati, che guidano la diversificazione
e I'ingresso in un mercato”.

6.2 1l tentativo di Schoemaker

e di Amit-Schoemaker

Schoemaker (1992) considera invece come ca-
ratteristica unificante dei due approcci la cosid-
detta “visione strategica”, che altro non ¢ se non
la risposta alle domande piti importanti che i
manager d’azienda devono porsi: come mante-
nere un vantaggio competitivo, su quali nuovi
prodotti e mercati puntare ecc. Si tratta di una
visione globale dell'impresa, in cui trovano spa-
zio sia le sue risorse specifiche sia le forze agenti
a livello di settore; tale visione si concretizza at-
traverso quattro fasi:

1. generazione di ampi scenari futuri,

2. analisi competitiva di settore e/o di segmento
strategico in cui I'impresa opera o potrebbe ope-
rare;

3. analisi delle competenze distintive dell'impre-
sa e dei suoi concorrenti;

4. individuazione delle opzioni strategiche.

La scelta delle opzioni strategiche passa dunque
anche attraverso I’analisi delle competenze, e
non solamente — secondo I'TO - attraverso
I’analisi di settore.

Assieme ad Amit (1993), Schoemaker sostiene
poi che la redditivita di un’impresa deriva dal
grado di sovrapposizione e convergenza tra as-
setti strategici (“strategic assets”) e fattori strate-
gici di settore (“strategic industry factors”):

® gli assetti strategici (abilita tecniche, gestione
dei marchi, controllo dei canali distributivi ecc.)
coincidono con le risorse/competenze secondo
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I'accezione della RBV/CBC, ossia sono specifici
di un’impresa, difficili da imitare o trasferire, le
conferiscono vantaggio competitivo, derivano
dalla non completa razionalita dei manager e
dalla loro propensione al rischio (altrimenti le
imprese, a parte le loro condizioni iniziali, ope-
rerebbero in regime di equilibrio, “copiando” le
imprese migliori, e quindi fra le imprese non
sussisterebbero sostanziali differenziali di pro-
fitto);

® i fattori strategici di settore sono risorse e com-
petenze a livello di settore/mercato, quindi ca-
ratterizzanti un po’ tutte le imprese che vi ap-
partengono, e ne spiegano il successo rispetto
ad altri settori/mercati.

Quindi un’impresa conseguirebbe una rendita
superiore alla media in quanto appartenente ad
un settore “redditizio”, contraddistinto da spe-
cifici fattori strategici, ma comunque tale rendita
sarebbe diversa da quelle di tutte le altre impre-
se del settore a causa delle specificita uniche di
un’azienda cioé dai suoi precipui assett: strategi-
ci (figura 2).

Amit e Schoemaker (1993) considerano non solo
la TC e I'TO, ma anche la teoria comportamentale
delle decisioni (“Bebavioural Decision Theory” —
BDT), in base alla quale nella definizione di una
strategia da parte dei manager intervengono pro-
blemi legati (v. ancora la figura 2):

a. all'incertezza (sull’ ambiente economico, socia-
le, tecnologico, sul comportamento dei concor:-
renti e dei consumatori);

b. alla complessiti (le variabili da valutare sono
numerose e con molte interrelazioni);

c. alla conflittualita organizzativa interna (tra chi
decide e chi “subisce” le decisioni).

Senza incertezza, complessita e conflittualita, il
processo di pianificazione strategica sarebbe
perfettamente razionale e i suoi risultati proba-
bilmente ottimi, ma anche imitabili senza parti-
colari difficolta. In altri termini, BDT e TC spie-
gherebbero come mai “gli equilibri all'interno
di un settore o di un segmento di mercato ab-
biano una durata finita”, ovvero darebbero
all'TO una veste dinamico-evolutiva.

FiGura 1.
La fonte del vantaggio competitivo
(elaborazione da: Porter, 1991).
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FIGURA 2.
La fonte del vantaggio competitivo
(elaborazione da: Amit e Schoemaker, Vantaggi
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imprese appartenenti a un
medesimo settore.

6.3 Altri tentativi d’integrazione

Fra gli altri tentativi d’integrazione tra TC ed
IO, vanno segnalati quelli di Mahoney e Pan-
dian (1992), e Foss ed Eriksen (1995).

Il concetto unificante tra i due approcci & — se-
condo Mahoney e Pandian (1992) — quello dei
meccanismi di isolamento, definiti a livello di sin-
gola impresa dai sostenitori della TC (barriere
all'imitazione), ma corrispondenti alle barriere
all'ingresso e di mobilita rispettivamente a livello
di settore e di “raggruppamento strategico” (11),
cioé in ambito IO. Il problema chiave dell'indivi-
duazione delle determinanti delle rendite si spo-
sta quindi verso I'analisi dei meccanismi di isola-
mento, operanti sia a livello “micro” (aziendale)
che “macro” (settoriale e/o di “raggruppamento
strategico”), e delle loro combinazioni.

A livello “micro”, si riscontrano le barriere
all'imitazione (tipiche della TC), che riguardano
la specificita delle risorse possedute dall'impre-
sa, la complessita della loro individuazione ed
interpretazione, I'aspetto di conoscenza tacita
che spesso le contraddistingue, la stretta dipen-
denza dalla storia e dalla cultura aziendale.

A livello “macro”; si riscontrano barriere all’in-
gresso e di mobilita. Tipiche barriere all'ingres-
so in un settore, e per estensione anche di mobi-
lita all’'interno di un settore, sono: le economie
di scala, il fabbisogno di capitali, gli eventuali
costi di riconversione, 1’accesso ai canali distri-
butivi, la differenziazione di prodotto (immagi-
ne di marca e fedelta della clientela), le politiche
governative in termini di autorizzazioni e nor-
mative, le curve di esperienza, la proprieta bre-

vettuale, I'ubicazione favorevole e 'accesso pri-
vilegiato alle materie prime (Porter, 1980).

Foss ed Eriksen (1995) sottolineano I'importan-
za di estendere I'indagine al di fuori dei confini
dell'impresa, importanza trascurata dai sosteni-
tori della RBV e appena considerata da quelli
della CBC nell’ambito delle alleanze strategiche
e in genere delle varie forme di collaborazione
tra imprese (Lei e Slocum, 1992).

Essi introducono il concetto di “zndustry capabili-
ties”, capacitd/competenze delle imprese di un
settore o di un “raggruppamento strategico”,
quindi non di proprieta individuale ma condivi-
se, anche in assenza di un coordinamento esplici-
to, e tali da generare rendite (si pensi — ad esem-
pio — ai distretti industriali). Le “industry capa-
bilities”, al pari delle competenze d’impresa, so-
no il risultato di un processo irreversibile di ac-
cumulo, prodottosi grazie all'interazione di di-
verse risorse e competenze. Le “industry capabi-
lities” sono dunque analoghe ai “fattori strategici
di settore” di Amit e Schoemaker (1993).

Ma soprattutto Foss ed Eriksen (1995) asseri-
scono che ogni impresa deve effettuare una
scelta di posizionamento strategico in uno “spa-
zio euclideo” costituito da risorse e competen-
ze, individuali (cio¢ specifiche dell'impresa) e
collettive (cioe tipiche di gruppi di imprese); in
questo posizionamento, i manager devono valu-
tare la distanza che intendono porre tra 'impre-
sa ed i concorrenti, ovvero perseguire strategie
legate all'eterogeneitd oppure all omogeneitd nel-
la gestione e accumulo di risorse e competenze,
L’eterogeneita & consigliata in un’ottica TC, in
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quanto 'acquisizione e lo sviluppo di compe-
tenze omogenee precluderebbe il conseguimen-
to di rendite superiori alla norma. D’altro canto,
perseguire strategie orientate all'omogeneita ha
dei vantaggi legati alla possibilita di apprendere
dai concorrenti e alla possibilita di mettere a
punto pill velocemente le risorse necessarie per
il successo in un settore.

TC ed IO diventano quindi delle teorie strategi-
che nell’ambito delle quali prevale rispettiva-
mente una strategia dell’eterogeneita ed una
strategia dell’omogeneita (rispetto alle altre im-
prese di un settore) (12).

7. Una proposta di integrazione
tra Teoria delle Competenze
e Industrial Organization

Gli autori propongono un modello d’integrazio-
ne della TC con I'TO (figura 3), che, a partire
dalle due diverse concezioni del rapporto tra
strategia e vantaggio competitivo, su cui i due
approcci convergono, cerca di porre in relazio-
ne i vari elementi che contraddistinguono le due
teorie, e di dimostrare la necessita di considera-
re entrambi ai fini di un’analisi completa.

Nel modello, le due teorie sono presentate scin-
dendo gli elementi costitutivi e articolandoli se-
condo uno schema sequenziale d’analisi. Nella
parte sinistra di figura 3 viene proposto lo sche-
ma caratterizzante I'TO (sequenza 1-2-3-4), nella
parte destra quello caratterizzante la TC (se-
quenza A-B-C-D).

Lo schema riassuntivo dell’analisi strategica se-
condo I'TO riprende la nota sequenza porteriana
“structure-conduct-performance” (ovvero am-
biente-strategia-prestazioni): la struttura di un set-
tore, cio¢ I'ambito competitivo in cui un’azienda
si colloca, relazionandosi con il mercato e con i
concorrenti, suggerisce e connota le scelte strate-
giche. Queste si concretizzano nella selezione del-
le prioritd competitive (ovvero nell'individuazione
dei fattori critici di successo [KSF, Key Success Fac-
tors] del settore di appartenenza) e nell’effettua-
zione delle scelte d'intervento maggiormente con-
sone al conseguimento delle suddette priorita
competitive. Pur rappresentando entrambe — cio¢
sia le priorita competitive che le scelte d’interven-
to — i “contenuti” di una strategia (Hayes e
Wheelwright, 1984; Swamidass e Newell, 1987),
questi vengono definiti secondo una sequenza
che vede prima I'individuazione delle priorita
competitive e poi la scelta delle aree/modalita
d’intervento (De Toni e Tonchia, 1996).

Lo schema dell’analisi strategica secondo la TC
(e Grant — 1991 — in particolare) pud invece es-

sere rappresentato attraverso la sequenza: A.
analisi delle risorse/competenze possedute (con
la nota distinzione tra risorse e competenze); B.
valutazione del loro potenziale di redditivita; C.
conseguente definizione di una strategia atta a
sfruttarle, valorizzarle e consolidarle; D. realiz-
zazione della strategia attraverso idonee politi-
che di gestione delle risorse.

Come gia sottolineato nel par. 3, le risorse da un
lato costituiscono la fonte del vantaggio compe-
titivo, dall’altro definiscono la direzione strate-
gica di un’impresa, secondo un circolo virtuoso
tipico della “learning organization” e riscontra-
bile nel modello di figura 3 a destra sotto forma
di “loop”.

Quindi, secondo la TC, la strategia non si tradu-
ce nella definizione di priorita competitive e
scelte d’intervento (come nell’TO), bensi nella
definizione delle politiche che meglio permetto-
no di “gestire” le risorse. I due diversi modi
d’intendere la strategia sono evidenziati in figu-
ra 3 nei riquadri tratteggiati.

I singoli elementi del modello proposto si rela-
zionano sempre con I'ambiente: il valore delle
prestazioni oppure delle risorse/competenze
non ¢& assoluto ma dipende da quello dei con-
correnti, le priorita competitive o fattori critici
di successo cambiano a seconda del settore in
cui si opera, le possibilita d’intervento dipendo-
no dall’offerta tecnologica e da variabili socio-
economiche, il vantaggio competitivo pud non
essere “sostenibile” in relazione a mutate condi-
zioni ambientali ecc.

Definiti e articolati gli elementi costitutivi delle
due teorie, vediamo quali possono essere i pos-
sibili punti di contatto.

Oltre ovviamente all’esistenza di una strategia e
all'obiettivo comune del conseguimento del vazn-
taggio competitivo, il raccordo tra il ramo di sini-
stra (IO) e quello di destra (TC) di figura 3 ¢ dato
dal confronto tra prioritd competitive da un lato e
risorse/competenze dall’altro (ombreggiate per evi-
denziare questo legame): le risorse/competenze
sono d’ausilio nel definire le prioritd competitive
di un’impresa e al tempo stesso tali risorse/com-
petenze hanno valore anche in relazione alle prio-
ritd competitive che si & data 'impresa stessa.

In altri termini, il postulato dell'TO che prescri-
ve la derivazione delle priorita competitive
dall’analisi di settore risulta insufficiente e abbi-
sogna anche del confronto con le risorse/com-
petenze possedute, le quali possono avallare
certe priorita o far propendere verso altre diver-
se, analizzato il potenziale di redditivita delle ri-
sorse/competenze disponibili.

Parimenti le risorse/competenze tipiche di
un’azienda hanno valore non solamente se con-
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FIGURA 3. frontate con I'esterno (ambiente o settore), ma  considerazione della strategia, sia in termini di

Proposta d’integrazione tra Industrial
Organization (10) e Teoria delle
Competenze (TC) attraverso |'analisi
congiunta di priorita competitive e
risorse/competenze. Dentro il
tratteggio: il significato di strategia;
ombreggiati: gli elementi che
consentono un’analisi strategica fra le
due teorie.

anche in relazione con le priorita competitive su
cui I'azienda punta.

Quindi, sia le priorita competitive che le risor-
se/competenze sono analizzate in una duplice
chiave: rispetto all’esterno (ambiente/settore) e
fra loro mutuamente,

Il modello presentato contempla percio i tratti
paradigmatici tipici di entrambe le teorie, inseri-
ti in un framework comune.,

8. Implicazioni per il management
nei processi decisionali

Il modello proposto in figura 3, con la doppia

priorita competitive/scelte d’intervento, sia in
termini di politiche di gestione delle risorse e
competenze, pud essere di valido aiuto per i ma-
nager durante i loro processi decisionali. Sia che
si tratti di decisioni di ricomposizione del pot-
tafoglio di attivita, che dell’acquisizione/scorpo-
ro di societa, ¢ fondamentale mantenere una du-
plice ottica: “esterna” (suggerita dall'Industrial
Organization) ed “interna” (suggerita dalla Teo-
ria delle Competenze).

Le due ottiche debbono perd integrarsi e ferti-
lizzarsi, e cid puo avvenire attraverso il confron-
to tra priorita competitive e risorse/competenze.
Pertanto — in una logica operativa — ogni mana-
ger dovrebbe:
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® analizzare la congruenza delle priorita compe-
titive selezionate dalla propria azienda (e delle
conseguenti scelte/leve d’intervento) con I'am-
biente in cui I'azienda opera;

® analizzare il valore delle risorse/competenze
possedute dall’azienda non solo in sé, ma anche
in riferimento all’ambiente (concorrenti e setto-
re);

® verificare se le suddette priorita competitive so-
no adeguatamente supportate dalle risorse/com-
petenze possedute, se & necessario migliorare o
gestire diversamente tali competenze, finanche
modificando le priorita competitive;

* verificare il reale valore delle suddette risor-
se/competenze, che non dipende solamente dal
confronto con i concorrenti, ma anche dalla lo-
ro congruita con le priorita competitive selezio-
nate.

Nella figura 4, che valorizza i legami orizzontali
presenti nel modello di figura 3, vengono ripor-
tati i suddetti quattro momenti, tutti ugualmen-
te importanti e da considerare, nei processi de-
cisionali a livello manageriale.

Riportiamo di seguito, brevemente, casi esem-
plificativi di aziende che, nell’ambito della loro
pianificazione strategica, hanno particolarmente
sottolineato alcuni dei precedenti punti, pur
considerando tutti gli altri.

Per Benetton, le competenze iniziali di gestione
del “network” di monte e valle hanno determi-
nato e supportato in Benetton la scelta ed il
mantenimento delle priorita competitive. Infat-
ti, le priorita competitive aziendali (immagine
“globale” e fortemente caratterizzata attraverso
“i colori”) non sono state semplicemente il ri-
sultato di decisioni strategiche legate all’analisi
di settore, ma anche e soprattutto lo sfruttamen-
to ed il consolidamento di risorse e competenze
accumulate negli anni: da un lato, 'avanguardia
nella logistica distributiva (sia attraverso il ma-
gazzino automatizzato di Castrette sia attraverso
le connessioni telematiche “world wide”);
dall’altro lato, il controllo dei mercati della ma-
teria prima, la sua lavorazione e la tintura (uni-
che due fasi produttive non esternalizzate, in

quanto attivita-chiave).

Per Aprilia, invece, le proprie competenze inter-
ne (sostanzialmente la capacita di “leggere” il
mercato e le “capabilities” di progettazione/svi-
luppo-prodotto) hanno valore non solo in quan-
to tali, ma anche in relazione alle priorita com-
petitive individuate successivamente dall’azien-
da, in particolare la flessibilita e I'innovativita:
delegando all’esterno tutte le fasi produttive
(con fornitori peraltro non in esclusiva, ma lega-
ti all’azienda anche solamente con basse percen-
tuali di volume produttivo, 20-30%), mantenen-
do internamente solo I'assemblaggio (sia della
parte ciclistica che di quella motoristica),
'azienda di Noale ¢ in grado di operare con
un’elevata flessibilita sul mercato e allo stesso
tempo di concentrare gli sforzi sulle attivita pro-
gettuali e innovative.

Gli apparati ADM (Add-Drop Multiplexer) di
Alcatel, prodotti nello stabilimento di Trieste,
sono sicuramente il frutto delle particolari com-
petenze sviluppate dall’azienda nel montaggio
di componenti elettronici sulle superfici (supe-
riore ed inferiore) di piastre a circuito stampato,
competenze in grado di differenziare I'azienda
dai concorrenti, tuttavia le potenzialita di tali
competenze dipendono sia dalle prospettive del
settore delle telecomunicazioni (e della trasmis-
sione su reti sincrone in particolare), sia dalla
capacita di garantire anche un adeguato livello
di servizio al cliente (in termini di quantita e
mix).

I casi citati evidenziano come una pianificazione
strategica di successo debba basarsi sulla consi-
derazione congiunta delle priorita competitive e
delle risorse/competenze, confrontate sia con
'ambiente esterno (settore/concorrenti) sia reci-
procamente.

9. Considerazioni conclusive

Il tema delle “competenze” rappresenta ormai
un filone di studio ricco per quanto variegato,
trattando aspetti di politica aziendale, gestione
delle risorse umane, gestione della tecnologia e

(3]
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dell'innovazione ecc. In questo articolo si ¢ ana-
lizzata la prospettiva di una Teoria delle Compe-
tenze, non fine a se stessa, ma considerata
nell’ambito delle correnti di pensiero dello stra-
tegic management.

Si & partiti proprio analizzando i limiti dell’ap-
proccio dominante — I'Industrial Organization —
che hanno costituito spesso la linfa vitale per lo
sviluppo e 'affermazione di una Teoria delle
Competenze. Tale teoria, in realta una collezione
di principi che si possono ricondurre a contri-
buti diversi, generalmente riassumibili come Re-
source-Based View e Competence-Based Competi-
tion (delle cui differenze si ¢ trattato), s’inserisce
nel pitl vasto contesto delle teorie economiche
evolutive, ed assieme alla teoria comportamen-
tale delle decisioni costituisce un blocco teoreti-
co che pit di qualcuno ha visto in antitesi con
I'ortodossia.

Con l'articolo, pero, si ¢ inteso mantenere uno
spirito critico anche verso questi nuovi approc-
ci, enunciandone le carenze ai fini di una com-
prensione esaustiva del successo imprenditoria-
le. Emerge insomma una necessita d’integrazio-
ne fra nuove e vecchie teorie, superiore rispetto
all'apparente inconciliabilitd. Industrial Organi-
zation e Teoria delle Competenze vanno dunque
considerate congiuntamente. Ricercare la fonte
del vantaggio competitivo di un impresa esclusi-
vamente nel business in cui opera oppure nelle
risorse di cui dispone ¢ limitativo.
L’integrazione perd non risulta semplice, visto
che i percorsi logici che dispiegano la strategia
nei due casi sono diversi, non solo in termini di
sequenza ma anche di elementi da prendere in
considerazione. L'Industrial Organization pone
enfasi sul settore e sull’ambiente competitivo
(concorrenza, fornitori, mercato ecc.) e conside-
ra la strategia in senso classico, ovvero come
obiettivi prestazionali da conseguire e leve da
attivare per conseguirli. Per la Teoria delle Com-
petenze, invece, la strategia & soprattutto funzio-
nale allo sfruttamento delle risorse possedute e
al reperimento di quelle mancanti.

Alcuni si limitano a sostenere la comzplementa-
ritd delle due teorie: ¢ il caso di Porter (che ve-
de in esse la soluzione ai problemi “trasversale”
e “longitudinale”, cioé dell’analisi della compe-
titivita ad un dato istante e nel tempo) e di Amit
e Schoemaker (che le utilizzano per spiegare
I'origine del successo competitivo, che sta sia
nelle caratteristiche specifiche dell'impresa sia
nella sua appartenenza settoriale).

Altri (come Mahoney e Pandian, e Foss ed Erik-
sen) ricercano dei concetti unificanti, come quel-
lo dei “meccanismi di isolamento” (interpretati
come barriere all'imitazione a livello di singola

impresa, e come barriere all'ingresso a livello di
settore) o della “propensione strategica” (ad
imitare oppure differenziarsi dai concorrenti,
cio¢ a sfruttare 'appartenenza ad un settore op-
pure a distinguersi pur con i costi ed i tempi ne-
cessari).

Gli autori credono piti ad un approccio
integrato, inteso come rapporto tra elementi delle
due teorie. Gli obiettivi prestazionali da conse-
guire, quasi “imposti” e deriviati deterministica-
mente dall’esterno, non possono prescindere da
un’analisi delle risorse/competenze, possedute o
mancanti; parimenti la gestione delle
risorse/competenze non pud essere svincolata
dall’ambiente in cui I'azienda opera né dalle
priorita competitive che questa si & data.

Nel legame tra priorita competitive (prestazioni
su cui puntare) e risorse/competenze starebbe in
sostanza la chiave per superare tante discussioni
sorte intorno al tema delle competenze e del lo-
ro valore strategico.

In conclusione, il “nuovo” tema delle compe-
tenze aziendali non rappresenta un modo diver-
so di fare “pianificazione strategica”, quanto
piuttosto uno strumento in pitt per il manage-
ment, da affiancare a quelli propri dell’analisi
tradizionale. W

NOTE DEGLI AUTORI

(1) La complessita che deriva da questo dualismo tra “routi-
nes” e cambiamento, ed il ricorso alla fin fine a scelte ascri-
vibili puramente ai manager, ha fatto sostenere a Stiglitz e
Mathewson (1986) che le TE sono lo sbocco naturale della
teoria comportamentale delle decisioni (“Bebavioural Deci-
sion Theory” — BDT), secondo cui in azienda ogni decisione
riflette le strutture cognitive dei singoli e ciascuno si prefig-
ge un obiettivo non sempre coerente con quelli altrui (Cyert
e March, 1963). A meno di non prevedere — come suggeri-
scono Dosi e Metcalfe (1994) — delle “meta-regole”, che
presiedano all'innovazione e quindi anche al cambiamento
delle regole decisionali di livello inferiore ovvero delle “rou-
tines”.

(2) Sono state proposte anche altre classificazioni di risorse.
Itami e Roehl (1987) distinguono tra risorse tangibili (fisi-
che, umane ed economiche) ed intangibili o “invisible as-
sets” (basate sull’informazione o che la incorporano,
dall'immagine di marca alle capacita manageriali); la mag-
gior parte delle risorse tangibili sono necessarie per svolgere
un’attivita (“dipingere un quadro”), mentre la maggior par-
te delle risorse intangibili e alcune delle risorse umane sono
indispensabili per il successo competitivo (“dipingere un ca-
polavoro”). Hall (1992 e 1993) per le sole risorse intangibili
individua tre criteri di classificazione: 1) in relazione alla
protezione legale applicabile; 2) in relazione alla dipendenza
dalle risorse umane; 3) in relazione all’oggetto della capacita
(“having capabilities” come marchi o reti di vendita, piutto-
sto che “doing capabilities” come il know-how dei dipen-
denti o la capacita di lavorare in gruppo).

(3) Per Grant le competenze sono assimilabili alle sopracitate
“routines organizzative” di Nelson e Winter. Il termine
“competenze” viene talvolta rafforzato nel suo significato co-
me “competenze-chiave o distintive” (core competences or ca-
pabilities). Alcuni, come Stalk ef al. (1992), distinguono tra
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“capabilities” e “core competences”, a seconda che tali com-
petenze vengano rispettivamente percepite dai clienti oppure
no. Teece e Pisano (1994) parlano di “dynamic capabilities” a
sottolineare sia I'interazione dinamica con 'ambiente che la
flessibilita organizzativa insite nel concetto di competenze.

(4) Sanchez e Heene (1996 e 1997) propongono un modello
di relazioni a 5 livelli, dove sia 'ambiguita causale che il
tempo richiesto per i cambiamenti decrescono passando dal
livello pit alto a quello pitt basso: al livello pit alto si collo-
cano le scelte strategiche (ovvero il coordinamento dei di-
spiegamenti delle risorse al fine del conseguimento degli
obiettivi aziendali), al di sotto di esso si trovano i “processi
gestionali” (che sono meccanismi di coordinamento per I'ac-
quisizione e la gestione delle risorse), poi gli “assets” rispet-
tivamente intangibili (come la conoscenza, la proprieta intel-
lettuale, la reputazione, le relazioni organizzative) e tangibili
(cioé fisici), ed infine al livello piti basso le attivita operative.
(5) Il concetto di ambiguita causale ¢ stato introdotto da
Lippman e Rumelt (1982). Barney sottolinea la necessita che
lo stesso livello di ambiguita causale sussista sia per coloro
che tentano di imitare la strategia sia per coloro che la im-
plementano, in quanto altrimenti, una volta noti i meccani-
smi di causalita, ne sarebbe possibile la comunicazione
all’esterno. Viceversa Reed e De Filippi (1990) sostengono
che I'incomprensione dei meccanismi anche da parte del
management porterebbe ad un incompleto utilizzo delle
competenze possedute.

(6) Secondo Doz (1996), la mancanza di “una solida base
empirica e di un fondamento microteorico” rende difficile
stabilire e discriminare gli effetti delle singole risorse/com-
petenze sulle prestazioni d’'impresa. Ne consegue I'estrema
problematicitd non solo di un’analisi @ priori, ma anche di
una a posteriori, finalizzata all'individuazione dei nessi cau-
sali tra risorse/competenze possedute e prestazioni ottenute.
Freeman (1995) rileva una contraddizione intrinseca che si
presenta a chi intenda conferire alla TC una veste pit scien-
tifica, in quanto la scienza si occupa di eventi ripetibili, in
cui si possono riconoscere tratti replicabili, esprimibili con
leggi matematiche, mentre per la TC non esistono imprese
tipiche e modelli-tipo, proprio perché ogni impresa ¢ per
caratteristiche unica.

(7) Ghemawat (1991) parla di tre meccanismi che possono
rappresentare un vincolo al funzionamento di un’azienda: 1)
il “lock-in” (cio¢ un “blocco interno” dovuto a certi fattori
produttivi specifici e facenti parte di investimenti di lungo
periodo); 2) il “lock-out” (cio¢ un “blocco sul versante
esterno”, essendosi gia “giocati” sul mercato con certe scelte
e quindi non potendo pili riconsiderare opzioni strategiche
precedentemente scartate o non considerate); 3) l'inerzia ve-
ra e propria (rappresentata dalla propensione alla stabilita,
dalla resistenza al cambiamento, dalla tendenza a replicare
le scelte strategiche).

(8) Doz (1996) sostiene che la gestione per competenze po-
ne i manager di fronte a 5 “trade-off”: 1) sviluppo naturale e
non strutturato delle competenze versus sviluppo pianificato
e metodico; 2) diffusione esplicitata delle competenze versus
processo di apprendimento con sufficiente liberta e autono-

mia ovvero attraverso un apprendistato; 3) difficile integra-
zione di competenze molto specifiche versus piti facile inte-
grazione ma di competenze meno specifiche; 4) “leveraggio”
ovvero sfruttamento delle competenze esistenti versus ricer-
ca di nuove competenze (efficienza versus efficacia); 5) in-
crementalismo delle competenze versus discontinuita ovvero
rinnovamento delle competenze.

(9) Si pud affermare che delle due grandi scuole di imposta-
zione strategica (quella di Chandler - 1962 — ed Andrews —
1971, ovvero la scuola harvardiana di business policy, che
considera la strategia in senso ampio cio¢ come fini di
un’impresa e mezzi di cui essa dispone, e quella di Ansoff —
1965 — e di Hofer e Schendel — 1978, che considera la stra-
tegia in senso stretto cio¢ solamente come fini perseguiti),
quella harvardiana, pur essendo stata successivamente
proiettata sul fronte “esterno” dai contributi del primo Por-
ter (1980 e 1985), non era in realta molto lontana da un ten-
tativo d’integrazione tra RBV e IO, come riconosciuto an-
che dall’'ultimo Porter (1996).

(10) Secondo Porter (1991), “le risorse non sono valutabili
in e per se stesse, ma in quanto consentono alle aziende di
realizzare attivita che creano vantaggi in particolari mercati
... il valore competitivo delle risorse pud aumentare o dimi-
nuire a causa di cambiamenti della tecnologia, del compor-
tamento dei concorrenti o dei bisogni dei clienti, che una fo-
calizzazione sulle risorse trascura”. Collis e Montgomery
(1995), pur rivalutando I'importanza della prospettiva “in-
terna”, cio¢ 'importanza delle risorse, mettono anche in
guardia — come Porter — da una considerazione delle risorse
“slegata” dal mercato: “il pitt grave errore che i manager
possono commettere nella valutazione delle risorse delle
proprie aziende consiste nel fatto che essi non le mettono a
confronto con le risorse dei concorrenti... le risorse non pos-
sono essere valutate in maniera isolata, perché il loro valore
¢ determinato dall'interazione con le forze di mercato”.

(11) Per “raggruppamento strategico” s'intende un insieme
di imprese che all'interno di un settore perseguono strategie
simili: non si tratta di segmenti di mercato, bensi di posizio-
namenti strategici diversi. Ad esempio, un’azienda pud posi-
zionarsi diversamente rispetto alle dimensioni strategiche
della specializzazione (gamma pitt 0 meno ampia) e dell’in-
tegrazione verticale (assemblatrice piuttosto che produttri-
ce). I raggruppamenti strategici spiegano differenti redditi-
vita all'interno di un medesimo settore (Porter, 1980).

(12) Partendo da posizioni simili, Levinthal (1995) rimarca
soprattutto |'eterogeneita conseguente all’attuale dinamica
competitiva; in particolare, le differenze esistenti tra le im-
prese vengono amplificate dalle interazioni col mercato, che
inducono due tipi di meccanismi: a) di auto-rafforzamento
(“self-reinforcing”); b) di co-evoluzione. 1l primo meccani-
smo si riferisce al fatto che in molti casi delle posizioni di
mercato favorevoli si consolidano progressivamente in misu-
ra pitt che proporzionale agli investimenti realizzati. Il se-
condo meccanismo trova invece riscontro nella capacita e
lungimiranza di certi manager che, oltre a decidere le sorti
della loro impresa, possono anche influenzare I'evoluzione
del settore di appartenenza.
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