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Il valore è da sempre considerato il principale punto di ancoraggio delle de-
cisioni del management e, come tale, esso ha una lunga tradizione negli stu-
di di economia e gestione d’impresa.

La diffusione di una prospettiva relazionale dei mercati ha portato nel tem-
po alla nascita del concetto di valore delle relazioni, o relationship value.

Gli studi di marketing sul valore delle relazioni di business sono stati forte-
mente influenzati dalla disciplina economica, tralasciando però l’influenza
dei soggetti, delle reti sociali, e delle dinamiche dei sistemi relazionali sul
comportamento economico e sulle sue conseguenze.

Il presente volume si propone di rileggere il concetto di valore delle relazio-
ni attraverso l’analisi delle percezioni dei manager e delle caratteristiche del
contesto d’interazione in cui le relazioni si svolgono. A tal fine, la teoria eco-
nomica sul valore è stata integrata con contributi provenienti da discipline
quali la psicologia organizzativa e la sociologia.

Lo studio prende a riferimento i processi di valore considerati critici nel bu-
siness to business  – creazione, comunicazione, appropriazione, misurazione,
e un quinto processo emergente, la rappresentazione del valore – individuan-
done le implicazioni all’interno delle relazioni e le possibili strategie relazio-
nali value-based finalizzate alla loro gestione.

La ricerca è supportata da uno studio empirico suddiviso in due fasi: una
survey su un campione di 171 manager e 76 interviste in profondità a mana-
ger operanti in diversi mercati industriali, dalla manifattura ai servizi.

Il volume propone un approccio allo studio del valore il più possibile olisti-
co, multidisciplinare e orientato in senso pratico.

Daniela Corsaro è ricercatrice di Economia e gestione delle imprese, e do-
cente di Marketing management presso l’Università Cattolica di Milano e
Roma. Ha conseguito un dottorato di ricerca in Gestione d’impresa, e svolto
un post-doc presso l’Università di Lugano e la Manchester Business School.
Ha pubblicato diversi articoli su riviste nazionali e internazionali tra cui Indu-
strial Marketing Management, Journal of Business Research e Marketing
Theory, sulla gestione del valore, le dinamiche relazionali e la service innova-
tion. Dal 2004 collabora con Centrimark, Centro di Ricerche di Marketing del-
l’Università Cattolica.
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Gestioned’impresa
Coordinatori: Matteo Caroli, Marco Frey e Gian Luca Gregori

Comitato scientifico: Gaetano Aiello, Carlo Boschetti, Americo Cicchetti, Guido Cristini,
Giovanni Battista Dagnino, Augusto D’Amico, Renato Fiocca, Roberto Grandinetti,
GianLuigi Guido, Tonino Pencarelli, Carlo Alberto Pratesi, Andrea Prencipe, Riccardo
Resciniti, Enzo Rullani, Maurizio Sobrero, Annalisa Tunisini, Riccardo Varaldo

Nasce una nuova collana di scienze manageriali che vuole promuovere le pubblicazioni
(in italiano e in inglese) della comunità scientifica italiana, rispettando i parametri
di selettività e peer reviewing che si sono ormai affermate a livello internazionale.

La collana si propone di valorizzare contributi alla scienza e alle tecniche del mana-
gement che presentino caratteristiche di originalità sia dal punto di vista metodo-
logico e scientifico, sia come apporti all’operatore pubblico e alle imprese in termi-
ni di elaborazione delle policies.

Secondo quanto ha recentemente scritto Clayton M. Christensen su Harvard Business
Review, Il “Management” è la professione più nobile se praticata bene, in quan-
to più di ogni altra professione aiuta altre persone ad apprendere e crescere, a farsi
carico di responsabilità, vedendone riconosciuto il merito e contribuendo al suc-
cesso del gruppo.

L’obiettivo ultimo dei docenti e degli studiosi di economia d’impresa nel loro com-
plesso potrebbe essere quindi quello di proporre in modo rigoroso i risultati di elabo-
razioni e ricerche che formino e aiutino gli operatori pubblici e privati a gestire bene
le loro organizzazioni, all’interno di un sistema economico in profonda trasformazione.

In questa prospettiva  una particolare attenzione sarà dedicata nella collana alle
problematiche di gestione del cambiamento, a livello delle imprese, con riferimento
alle tecnologie, alle regole, ai sistemi organizzativi ed ai mercati allo scopo di tener
conto delle diverse componenti e implicazioni delle trasformazioni in corso.

Saranno particolarmente graditi i risultati di ricerche su tematiche di frontiera,
anche in una prospettiva di contaminazione disciplinare delle scienze manage-
riali, sempre più aperte all'apporto di approcci metodologici innovativi. 

Sarà infine apprezzata la contestualizzazione in una visione internazionale degli studi
e ricerche presentati che dovrebbero comunque nel loro complesso consentire
di comprendere e valorizzare le specificità delle imprese italiane nella competizione
internazionale.



La pubblicazione di questo volume ha ricevuto il contributo finanziario dell’Università 
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Premessa 

Questo è un libro da leggere con attenzione e con rigore per tante ragio-
ni. Eccone alcune.

Anzitutto per il tema: “valore” e “relazioni” evocano ragionamenti im-
portanti, trattati, come è giusto che sia, tanto in veste quantitativa, quan-
to in una prospettiva qualitativa. I due approcci, tra l’altro ben si compe-
netrano in una trattazione che non lascia spazi deludenti. Si tratta, infatti, 
dell’applicazione di metodi scientifici a tematiche di grande rilevanza sia 
per le prassi d’impresa sia per il progresso delle conoscenze scientifiche nel 
campo del management.

Si ragiona, quindi, avendo come lettore attento e coinvolto l’imprenditore 
e il manager, più ampiamente l’impresa, ma anche il docente e il ricercato-
re, quindi l’accademia. 

Comprendere ed augurabilmente applicare quanto scorre nelle pagine 
che seguono è di utilità agli imprenditori, ai manager e, parallelamente, ai 
ricercatori, affinché continuino ad impegnarsi sulla via qui tracciata, oltre 
che ai docenti di management e, per loro voce, agli studenti delle Facoltà 
di Economia.

La seconda ragione per la quale è bene studiare i contenuti di questo li-
bro riguarda la sua modernità. Si tratta, infatti, di un tema senza fine, gra-
vido di interrogativi, che si muove dal concreto economico e finanziario 
dell’impresa verso livelli sempre più elevati che quasi sfiorano la filosofia, 
sintesi del pensiero e dei sogni delle persone, quindi anche dei manager e 
degli imprenditori.

Nel particolare si parla di generazione, diffusione e misurazione del 
valore per il cliente, radicandone la conoscenza e la gestione nell’unita-
rietà dell’impresa e ritenendolo, giustamente, il vero elemento costituente 
e costitutivo dell’impresa. Il valore generato per il cliente, genera, a sua 
volta il valore del cliente stesso che, ancora a sua volta, genera il valore 
dell’impresa.
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La terza ragione è che l’Autrice è una giovane e brava ricercatrice ita-
liana, al contempo fortemente internazionale. Essa ha ottenuto il Dottorato 
di ricerca presso l’Università Cattolica del Sacro Cuore di Milano, ha poi 
svolto attività didattica e di ricerca presso l’Università della Svizzera ita-
liana ed è Honorary Fellow alla Manchester Business School. In Cattoli-
ca è titolare di alcuni insegnamenti nelle lauree triennali, magistrali e nei 
master e svolge attività di ricerca presso Centrimark, Centro di Ricerche di 
Marketing della stessa Università.

Autrice di numerosi articoli pubblicati su riviste scientifiche nazionali e 
internazionali, Daniela si cimenta per la prima volta in una monografia di 
ricerca, testimonianza di un’acquisita maturità nella ricerca. Il libro, d’altra 
parte non rappresenta un “dovere” accademico (per via degli incombenti 
concorsi e delle immanenti abilitazioni scientifiche nazionali), ma il piace-
re di far conoscere il proprio pensiero e con questo attivare un dibattito con 
e tra i manager, con e tra i ricercatori.

La mia personale speranza è che questo dibattito accada e si sviluppi nel 
tempo, generando altri interrogativi ed altrettante risposte, coinvolgendo le 
imprese e le università su questo come su tanti altri argomenti che merita-
no tanto una riflessione teorica, quanto il coinvolgimento degli imprendito-
ri e dei manager per appurarne la consistenza nelle pratiche delle imprese e 
la rilevanza per le decisioni di management.

Come sempre nel campo del management ci si deve porre l’interrogativo 
della condivisibilità dei presupposti, delle idee e delle implicazioni che sca-
turiscono dalle ricerche e dalle riflessioni teoriche che si svolgono in que-
sto saggio. Le idee, infatti, sono spesso frutto di interpretazioni soggetti-
ve della realtà osservata. E l’osservatore, Daniela Corsaro in questo caso, a 
volte nell’atto di osservare e di porre su carta la realtà osservata, può anche 
averla interpretata soggettivamente. Naturalmente questo non è un limite, 
anzi. Se la realtà fosse reale, certa ed oggettiva, sarebbe facile da interpre-
tare, nota a tutti senza sforzo e l’attività di ricerca sarebbe del tutto inutile.

Vi è comunque una certezza che, da parte mia, mi sento di garantire: il 
metodo di ricerca, indiscutibilmente moderno, efficace e privo di sogget-
tività è in grado di rassicurare il lettore. Ciò di cui si parla è vero ed im-
portante.

È questa la garanzia che i “vecchi” professori debbono alle giovani ge-
nerazioni di ricercatori.

È questa la garanzia che devono pretendere le imprese quando si affida-
no alla ricerca scientifica, alle nuove scoperte, alle nuove idee, alle diverse 
interpretazioni.

Il metodo non tradisce mai e, se è quello giusto a trattare il caso di spe-
cie, sarà sicuramente in grado di generare nuove idee e nuove letture, an-
che di fenomeni apparentemente già noti.
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È questo il risultato che ci dobbiamo attendere dalla buona ricerca scien-
tifica, naturalmente nel rispetto del ruolo sociale che ciascuno intende as-
solvere nella propria attività.

 Renato Fiocca
 Università Cattolica del Sacro Cuore

Milano, gennaio 2016
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Ripensare al valore delle relazioni 

Il presente volume approfondisce il tema del valore delle relazioni nel 
marketing business to business. In questi mercati da sempre il ruolo delle 
relazioni risulta particolarmente accentuato e la prospettiva relazionale tro-
va una delle sue massime espressioni.

Studiosi e manager concordano che la creazione di valore verso i clien-
ti e gli altri stakeholder sia la chiave del successo di lungo termine dell’im-
presa e la maggiore fonte di vantaggio competitivo (Guatri, 1996; Corvi 
e Fiocca, 1996). Il dibattito sul tema del valore è rimasto particolarmente 
vivo nel tempo, portando a una significativa evoluzione del concetto e ri-
scuotendo un’enorme interesse di ricerca.

Nell’evoluzione della nozione di valore, gli studi di matrice economica 
classica e neoclassica hanno rivestito un ruolo particolarmente importan-
te. Seguendo la prospettiva economica, il valore è stato per lo più ricondot-
to allo scambio, al valore-utilità che le parti sono in grado di trarre dall’og-
getto della transazione e dove lo scambio costituisce un evento discreto, 
senza riferimenti temporali e privo di connessioni con i soggetti coinvolti 
nel passaggio di proprietà (Castaldo, 2002).

Questo orientamento ha largamente influenzato la definizione di mar-
keting: «Il marketing è l’insieme delle attività di business necessarie per 
trasferire prodotti e servizi dal produttore al consumatore» (American 
Marketing Association), e il concetto stesso di marketing mix, fortemen-
te orientato alla dimensione di prodotto. I numerosi dibattiti che ne sono 
derivati hanno avuto come obiettivo principale quello di definire il valore 
delle ‘cose’, in altre parole il valore dei beni oggetto di scambio, prodot-
ti e servizi.

Nel tempo gli studi di matrice socio-organizzativa hanno però iniziato 
a condizionare in maniera crescente la disciplina di marketing e favorito il 
superamento della tradizionale centralità del concetto di scambio assegnata 
dagli economisti, a favore delle relazioni, in primis nella loro forma diadi-
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ca e in seguito come strutture reticolari. Alla dimensione economica dello 
scambio si affianca progressivamente la dimensione sociale della relazione: 
si passa dall’analisi dei processi di fornitura e trasferimento di beni tangi-
bili per finalità produttive, a uno spettro più ampio che verte sulle relazio-
ni, le partnership e i network inter-organizzativi. 

Un contributo rilevante a tale cambiamento lo hanno fornito gli studiosi 
della scuola svedese di marketing denominata IMP (Industrial Marketing e 
Purchasing Group) i quali, già dagli anni ’80, iniziano a sviluppare una se-
rie di casi studio volti a enfatizzare il ruolo delle relazioni nei processi or-
ganizzativi che portano alla formazione delle reti tra imprese.

A partire dagli anni ’90 la diffusione del marketing relazionale rende il 
cambiamento di prospettiva ancor più evidente. Gli studiosi riconoscono 
che gli attributi rilevanti ai fini della creazione di valore non sono più so-
lamente quelli legati al prodotto/servizio ma anche, e soprattutto, quelli at-
tinenti il processo relazionale. Passando da una logica prodotto-centrica a 
una relazionale, gli studi sul valore si arricchiscono di nuovi spunti e rifles-
sioni, ma anche di nuovi costrutti, tra cui quello di ‘valore delle relazioni’ 
o ‘relationship value’.

La ricerca sul valore delle relazioni ha prodotto nel giro di pochi an-
ni numerosi ed elaborati modelli di analisi, in gran parte volti e cogliere le 
dimensioni di beneficio/sacrificio che contribuiscono a generare valore ol-
tre il prodotto e il servizio. Seguendo una logica prettamente economica, 
le relazioni sono state però trattate di nuovo come oggetti di scambio, alla 
stregua di prodotti e servizi: oggetti con un contenuto circoscrivibile, os-
servabile e misurabile attraverso una determinata combinazione costi-be-
nefici.

Di recente gli studiosi di marketing hanno iniziato a realizzare i limiti 
di questa visione, enfatizzando l’importanza degli aspetti sociali, psicologi-
ci ed emozionali sulla comprensione del valore (Castaldo, 2012), influenze 
che allontanano sempre più da un modello di mera convenienza economica 
oggettiva e pongono l’accento sulla non linearità insita nel concetto di va-
lore. 

La complessità del contesto relazionale che qualifica l’azione manageria-
le porta infatti l’applicazione del solo modello di convenienza economica 
a essere poco realistica. Processi quali interazione, interdipendenza, e di-
namicità rendono il contesto relazionale di non facile comprensione, e per-
tanto sintesi. Le risorse di cui le imprese necessitano, inoltre, sono disperse 
all’interno del network, se non addirittura tra differenti business network, 
creando una forte dipendenza tra le organizzazioni, ancor più in un’epoca 
di rapido cambiamento tecnologico e competizione globale. Questo, a sua 
volta, causa incertezze e un alto livello di imprevedibilità degli esiti rela-
zionali.
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L’efficacia dell’azione imprenditoriale diventa così sempre più legata al-
la comprensione del proprio ambiente di business e alla capacità di inter-
pretare le dinamiche di mercato e rielaborare quell’insieme di assunti cau-
sa-effetto che guidano il comportamento del management. I singoli scambi 
diventano parte di più ampie sovrastrutture relazionali che adottano un 
orizzonte temporale di lungo periodo, e dove i contenuti psico-sociali delle 
relazioni, l’identità e le caratteristiche delle parti interagenti influiscono in 
maniera rilevante sul comportamento dei manager e delle organizzazioni, e 
quindi anche sullo sviluppo delle relazioni.

Nonostante la moltitudine di studi volti ad analizzare il valore delle re-
lazioni in una logica economica, sono ancora scarse le evidenze sul valore 
creato all’interno del contesto economico, sociale e culturale che connota 
l’interazione. Adottare una prospettiva relazionale e interazionale implica 
utilizzare logiche di processo piuttosto che guardare alla relazione come un 
insieme di contenuti, i quali, comunque, rimangono difficili da circoscrive-
re e misurare in termini economici. 

Alla luce delle considerazioni di cui sopra, obiettivo del presente lavo-
ro è rileggere il concetto di valore delle relazioni nei mercati business to 
business attraverso l’analisi delle percezioni dei manager e delle caratte-
ristiche del contesto d’interazione in cui le relazioni si svolgono. Questo 
porta a integrare maggiormente la teoria economica sul valore con con-
tributi provenienti da altre discipline, quali ad esempio la psicologia orga-
nizzativa e la sociologia: una fertilizzazione incrociata che permetterebbe 
di comprendere meglio le dinamiche di valore all’interno delle relazioni di 
business.

La prima domanda di ricerca posta dal presente studio è la seguente:
•	 Che cosa significa ripensare la teoria sul valore delle relazioni in mo-

do da portare in primo piano il ruolo dei soggetti che vi partecipano e la 
natura complessa del contesto di interazione?
La ricerca esistente sembra infatti offrire una visione semplificata del 

concetto di valore delle relazioni. In un certo senso, la natura olistica del 
valore è stata trascurata, trattandolo più come una verifica della soddisfa-
zione.

Il presente studio prende a riferimento i processi di valore considerati 
critici nel business to business: creazione, comunicazione, appropriazione, 
misurazione, e un quinto processo emergente, la rappresentazione del valo-
re. Tali processi costituiscono lo schema interpretativo della ricerca.

Si nota inoltre come i modelli teorici sul valore delle relazioni proposti 
in letteratura abbiano avuto una scarsa applicazione nella pratica azienda-
le, ritenuti poco aderenti alla realtà e poco utili a guidare le decisioni del 
management. Gli stessi manager hanno di recente affermato che una chia-
ra definizione del valore è la priorità numero uno nei mercati industria-
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li (ISBM, 2011). In altre parole, è necessario sviluppare un framework sul 
concetto di valore che sia utile anche al management (Rensburg, 2012). 

Da queste osservazioni dipendono due ulteriori domande di ricerca:
•	 Quali sono le implicazioni per il marketing management derivanti dalla 

natura interazionale del valore?
•	 In quale modo tali implicazioni possono essere gestite in termini di stra-

tegie relazionali value-based?
La ricerca teorica è stata supportata da uno studio empirico suddiviso in 

due fasi. Nella prima fase è stato somministrato un questionario, a cui han-
no risposto 171 manager, finalizzato a fornire un quadro della sensibilità 
del management al tema del valore delle relazioni.

Nella seconda fase si sono svolte 76 interviste in profondità agli infor-
matori chiave di imprese operanti in diversi mercati industriali, dalla ma-
nifattura ai servizi. Le interviste sono state condotte tra il 2014 e il 2015. 
Questa seconda fase della ricerca ha permesso di estrapolare gli aspetti di 
processo legati alla nozione di valore, fornendo importanti implicazioni 
manageriali. Dopo aver osservato le problematiche che i manager quotidia-
namente affrontano nello svolgersi dei processi di valore, si sono formula-
te delle proposizioni in termini di strategie di marketing per la loro gestio-
ne o, in altre parole, strategie relazionali value-based. 

All’interno della trattazione, i termini attori e soggetti sono utilizza-
ti in maniera diffusa. Con i primi s’intendono le organizzazioni che opera-
no all’interno del network, mentre i secondi corrispondono ai manager che 
prendono parte alla relazione. 

Il contributo è suddiviso nei seguenti capitoli. 
Il primo capitolo tratta le origini del concetto di valore nella disciplina 

di marketing e il passaggio dal valore legato agli oggetti di scambio (pro-
dotti e servizi) al valore delle relazioni.

Nel secondo capitolo si descrivono i mercati business to business, i con-
cetti di relazione, risorse, e network-interorganizzativi (reti). 

Il capitolo tre contiene una rassegna degli studi sul valore delle relazio-
ni e discute come il concetto si leghi alla nozione di prezzo, soddisfazione 
e qualità. Il capitolo termina problematizzando alcuni limiti dell’interpreta-
zione diffusa del valore delle relazioni negli studi di marketing.

Il quarto capitolo suggerisce una nuova chiave di lettura del valore che 
porta al centro dell’analisi il ruolo dei soggetti e del contesto di interazio-
ne, arricchendo la prospettiva economica con spunti provenienti dagli studi 
di psicologia e sociologia.

Il capitolo cinque fornisce una descrizione dei diversi processi di valore: 
creazione, comunicazione, appropriazione e misurazione, e un quinto pro-
cesso emergente, la rappresentazione del valore.
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Il capitolo sei riporta la metodologia di ricerca mentre il capitolo sette 
contiene le evidenze empiriche dell’analisi quantitativa e qualitativa.

Infine nel capitolo otto si discutono i risultati della ricerca in termini di 
strategie relazionali value-based, ovvero modalità attraverso le quali è pos-
sibile gestire gli aspetti critici dei diversi processi di valore.

Le conclusioni e implicazioni per la ricerca futura chiudono il volume.
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1. La nozione di valore nella disciplina di marketing

1. La rilevanza del concetto di valore 

La teoria sul valore rappresenta il fondamento della scienza economi-
ca e riveste un ruolo primario sia negli studi di economia e sia in quelli di 
management. Nell’economia e gestione d’impresa sono diverse le discipline 
che hanno trattato il valore: l’economia aziendale, la finanza, la strategia, 
l’organizzazione, e anche il marketing. 

La nozione di valore non ha comunque acquisito un significato omo-
geneo tra i diversi ambiti disciplinari. Nella finanza il valore è una misu-
ra della ricchezza, dove tutto ciò che è definibile in termini di ricchezza, 
è certamente misurabile in termini di valore. In economia aziendale, inve-
ce, creare valore significa accrescere la dimensione del capitale economico 
o, in altre parole, aumentare il valore dell’impresa intesa come investimen-
to (Vicari, 1995; Guatri, 1991). Il valore diventa un patrimonio attraverso il 
quale è possibile arrivare a un’efficace comprensione delle finalità dell’im-
presa e dei suoi meccanismi (Guatri e Eccles, 2000).

Nell’accezione degli studiosi di economia industriale e del noto para-
digma struttura-condotta-performance, la creazione del valore dipende 
dalle caratteristiche strutturali del settore, che determina i comportamen-
ti delle imprese e quindi la performance competitiva. La Resource Based 
View (RBV) ha però imposto di rivedere questo paradigma, afferman-
do che il valore è funzione diretta del tipo di risorse possedute e, in un’e-
laborazione successiva, delle relazioni che permettono di combinare ri-
sorse e competenze (Grant, 1999) (vedi par. 2.4 per un approfondimento). 
Gli studi organizzativi hanno anch’essi sottolineato il ruolo delle relazio-
ni inter-organizzative come modalità di accesso alle risorse di altri atto-
ri e agli altri elementi strutturali che connotano la rete (Grandori e Soda, 
1995). 
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