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Abstract

L’ obiettivo ddl presente lavoro € di andizzare larelazione fra marketing e quditd, avviando un confronto
didettico e cogtruttivo attraverso 1o sviluppo di un framework di riferimento. Un esame comparato ha
permesso di individuare ndl’ atenzione d cliente e neél processo di creazione del vaore, gli dementi di
connessione per |'adozione di una progpettiva integrata nella gestione aziendde. S é ritenuto, dunque,
fondamentae gpprofondire la relazione fra marketing e qudita nd processo di generazione e diffusione del
valore, consapevoli che questo processo puod essere analizzato sotto due dimensioni di andis, Srettamente
interrelate, che evidenziano il legame fra i process azienddi, volti dla generazione ddla customer
satisfaction, e la produzione di risorse e competenze dla base della capacita ddll’ intera organizzazione di
gedtire in maniera efficace ed efficiente tali process.

1. Premessa

Il marketing attraversa da decennio scorso un periodo di profonda trasformazione critica, il
cambiamento ala base della competizione ha spinto ad un sostanziade reshaping ddl’intero paradigma
(Gummesson, 1987; Gronroos, 1989; Webster, 1994). Se s andizzail percorso di applicazione non solo
come disciplina accademica, ma come specifica funzione aziendde i cambiamenti non sono minori.: le
imprese rigtrutturano il dipartimento di marketing e ne modificano il ruolo dl’interno dell’ organizzazione
(Mohr-Jackson, 1998).

Pardldamente a tale periodo di revisone un dtro fenomeno s € imposto al’ attenzione di una maggior
numero di sudios ed operatori: la qudita Da area ridtretta e con valenza prettamente tecnica, laquaita e
evoluta a disciplina aziendal e portando con se un “moto rivoluzionario” che abbraccia |’ impresa, i Soggetti,
I"ambiente, i comportamenti e le relazioni. Con tale termine s connota non solo I’ demento finde (bene o
savizio) fabbricaio/erogato ddl’impresa, ma un intero modello gestionale, definito Tota Quality
Management (TQM) proposto dai suoi sogtenitori come un nuovo approccio manageriae (Deming, 1986;
Shiba, Graham, Walden, 1993; Grant, Shani, Krishnan, 1995).

In tale contesto S colloca il presente lavoro che mira ad andizzare la relazione fra marketing e qudita,
avviando un confronto dialettico e costruttivo attraverso 1o sviluppo di un framework di riferimento.

Lo studio proposto in questa sede fa parte di un progetto di ricerca piu ampio il cui obiettivo e di
esaminare le posshili interazioni fra il marketing e la qudita, Sa da una prospettiva epistemologica,
andizzandone i contenuti e le bas teoretiche, 9a da un punto di visa manageride, vautandone le
implicazioni operative sulle imprese. 1l progetto di ricerca 9 articola in tre fas. In un primo tempo 5 é
ritenuto necessario effettuare un approfondito studio della relativa letteratura coprendo un periodo che va
ddl’inizio dd secolo fino d giorno d'oggi. Andizzandone I'evoluzione, € gao possbile individuare i
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principdi punti di contatto ddlle due discipline e specificare I’ assunto principae dell’intero lavoro. Lated di
fondo ddlo studio e che il TQM ed il marketing possano essere “comparati ed integrati” sulla base della
loro area di sovrgpposizione: raccomandazioni per lagenes elo sviluppo di un’impresa customer -oriented
(Day, 1994; Johnson, Chvala, 1996). In particolare, s sottolinea che un esame comparato ha permesso di
individuare ndl’ atenzione d cliente e nd processo di creazione dd vaore, gli ementi di connessione per
I"adozione di una prospettivaintegrata nella gestione aziendade (Mde, 1999).

S e ritenuto, dunque, fondamentale gpprofondire la relazione fra marketing e qudita nel processo di
generazione e diffusione del vaore, consapevoli che questo processo puo essere andizzato sotto diverse
dimensoni di andid, drettamente interrdate, che evidenziano il legame fra i process azienddi, volti dla
generazione ddlla customer satisfaction, e la produzione di risorse e competenze dla base della capacita
ddl’intera organizzazione di gedtire, in maniera efficace ed efficiente, tai process.

Sulla base ddlle differenti prospettive di analis sono state ddinegte acune rdazioni in termini di ipotes
generdi, successvamente gpprofondite ed integrate con i risultati di un’indagine empirica condotta su venti
imprese. Comparando ed integrando, in maniera critica e propogtiva, i contenuti della letteratura con i
risultati della ricerca sul campo € gato possibile sviluppare un framework di riferimento per il fenomeno
oggetto di sudio.

Attudmente € in corso laterza fase del progetto: sulla base dd modello ddlineato sono State sviluppate
gpecifiche ipotes di ricerca, con il fine di indagare i molteplici aspetti della relazione fra marketing e qudita
attraverso un’indagine pit ampia condotta su di un campione di oltre 500 imprese.

Il lavoro qui proposto € relativo dla seconda fase ddl progetto di ricercas S vuole presentare il
framework che tenta di inquadrare la complessa relazione fra TQM e marketing. In sntes, emerge che il
TOM rappresenta un gpproccio manageriale innovativo che trasforma il modo di gedtire le imprese,
focdizzando [I'atenzione sulla necessta per l'azienda di  concentrars  sull’ gpprendimento e
aull’accrescimento  delle capacita L’adozione dd TQM, inodltre, comporta una rivitdizzazione
ndl’implementazione del marketing ed una modifica nella gestione delle reative attivita e process. In tde
contesto il marketing s pone come demento “facilitatore’ dello sviluppo di peculiari tipologie di capacita,
crucidi per lo sviluppo di un vantaggio competitivo sostenibile.

Il lavoro € organizzato nd modo seguente. Innanzitutto viene illudtrata la metodologia seguita.
Successvamente s esamina la reazione fra TQM e marketing ndl processo di creazione ddl vaore sotto
due prospettive di andid. In seguito S propone un modello concettude che lega il marketing e il TQM.
Infine 9 esaminano leimplicazioni per laricerca

2. Nota M etodologica

Nel presente lavoro o sudio della letteratura € sato integrato con i risultati di un’indagine empirica
condotta su 12 imprese attraverso I gpproccio del cas azienddli. La scelta di una metodologia quditativae
data preferita per diverse ragioni, in particolare perché la redta da indagare s presentava articolata e
complessa (Eisenhardt, 1989). Sempre di piu le imprese adottano approcci personaizzati alo sviluppo de
marketing (Ferrero, 1989) e ddla qualita (Dean, Bowen, 1994), per cui per vautare correttamente le
informazioni occorreva inquadrarle nello specifico contesto di riferimento. In ta modo |a ricchezza ddle
informazioni € Sata preferita dlaloro generdizzazione.

Nella sdezione ddle sngole unita di indagine sono dteti utilizzati dcuni criteri: le imprese dovevano
essere impegnate ndl’ orientamento a mercato e nella gestione della quditd; inoltre, dovevano essere
insite in contesti globdi e cardterizzars per I'devata dinamicita de loro comportamenti. Allo stesso
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tempo dovevano gppartenere a settori differenti ed a tipologie produttive diverse. Le imprese indagate
sono sate: Kodak Itaia, Unilever, Telecom Itdia, IBM Semes, ABB, Nedtle, Xerox, Soddia, Siemens,
3M, Itdtd, Texas Indruments. Nello specifico, la ricerca ha implicato studi dettagliati sul campo con le
aziende, 25 interviste in profondita sono state condotte con soggetti che occupano posizioni chiave Sanel
marketing che nel TQM, /o con soggetti che ricoprono posizioni di integrazione fra le due aree azienddi.
In particolare, dei manager intervidtati 9 ricoprivano posizioni di marketing, 10 avevano posizioni di qudita,
2 occupavano posizioni di responsabilita sa per il marketing che per la qudita, 4 avevano dtre posizioni.
Sono dati consultati, inoltre, documenti, cas scritti ed dtro materiale per ottenere una triangolazione delle
informazioni che consentisse di gpprofondire meglio le tematiche (Yin, 1994).

Con riferimento a risultati ottenuti va effettuata una congderazione preliminare; nonogtante Sa Saa
riscontrata una varieta di Stuazioni rdaivamente d grado di sviluppo dd TQM e dd marketing, non s
ritiene che le differenze limitino la vdidita ddle andig, piuttosto aumentano la ricchezza ddlle informazioni
consentendo un confronto maggiormente didettico e cogtruttivo. S nota che il TQM é stato adottato dale
imprese nello stesso periodo di tempo, gli inizi degli anni " 90, mentre con riferimento d marketing s verifica
una Stuazione differenziata, ogni impresa presenta un background storico peculiare, tuttaviaa tempo stesso
emerge negli ultimi anni un gpproccio basato su dcuni dementi comuni.

Occorre sottolineare che I’ obiettivo del presente lavoro e di gpprofondire la conoscenza ddl fenomeno e
proporre, quindi, un framework di riferimento che indica dcune delle possibili relazioni frail marketing ela
qudita

3. TQM emarketing: I'’orientamento al cliente ela creazione di valore
3.1. L’ orientamento al cliente

Il TQM puod essere definito come un approccio sstematico e globae ala gestione d impresa fondato
aulla logica del’ organizzazione per process e findizzato d miglioramento continuo delle performance
azienddi da parte di tutte le risorse umane per soddisfare le atese esplicite ed implicite dei clienti e degli
dtri stakeholders (Shiba, Graham, Waden, 1993; Dean, Bowen, 1994; Grant, Shani, Krishnan, 1994;
Amsden, Ferratt, Amsden, 1996).

Con riferimento a quanto emerge ddl’ esame ddle imprese 9 mette in evidenza, innanzitutto, I'ampia
varieta che cardterizza la gestione della qudita: le imprese sempre di pit adottano approcci personalizzati
nella conduzione del proprio business. Infatti, |'adozione dd TQM, seppur caraterizzata dall’ omogeneita
ne principi di base (qudi I'orientamento d diente, il miglioramento continuo, il lavoro in team,
I’ organizzazione per process), presenta un’ enfas su tdi principi diversa a seconda degli obiettivi specifici di
ciascuna impresa (Sitking, Sutcliffe, Schroeder, 1994). Nonodante la varieta riscontrata, emerge un
agpetto comune estremamente significativo: il TQM € inteso come gpproccio manageride innovativo
cgpace di interpretare le nuove istanze competitive e che consente di trasformare radicamente il modo di
gedireil business. Il cambiamento pud dirs relativamente recente: nelle imprese |la trasformazione risde agli
inizi degli anni ‘90 ed e ancora in atto. L’input a cambiamento € venuto dd vertice che, con un’ampia
cgpacita di visone, ha intuito i profondi mutamenti nel mercato globae (Powel, 1995; Morgan, Piercy,
1998). L’ orientamento dla quaita s e posto come nuovo modo di lavorare che dtiva I’ atenzione e
promuove I'impegno di tutta I’ organizzazione aziendde (Dean, Bowen, 1994; Grant, Shani, Krishnan,
1994). In particolare, 9 nota che frai principai elementi di rottura con gli approcci del passato le imprese
hanno rilevato la visone processude, il miglioramento continuo e I’ orientamento d cliente. Con riferimento
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a quest’ ultimo aspetto, va sottolineato che I’adozione de TQM ha fatto emergere la consapevolezza che
I"impresa non vende prodotti ma servizi o meglio soluzioni per i clienti. In ta senso la qudita ha comportato
una rivitdizzazione dd concetto di marketing (Mohr-Jackson, 1998), e come se avesse consentito alle
imprese di “riscoprire’ cosa Saredmente il marketing: il processo di soddisfazione delle attese ddl cliente.
In generde va sottolinesto che tutte le imprese hanno riconosciuto I’ esstenza di una profonda e rilevante
relazione fra marketing e qudita Tde legame S concretizza nell’ attenzione d cliente e nello sviluppo dd
business orientato d cliente (Christopher, Payne, Bdlantyne, 1991; Webster, 1994), non solo in un’ottica
market-driven, piuttosto in una prospettiva market-driving (Vadani, 1995). La customer satisfaction 9
pone come uno de principdi obiettivi dell’impresa e srumento di misurazione e vautazione ddl’ operato
aziendde.

S rileva, quindi, che la trasformazione che ha seguito I'adozione dd TOM ha invedtito anche |l
marketing. Attuamente le aziende sono molto impegnate nella modifica ddla gestione ddle attivita di
marketing.

In redta gia in letteratura viene messo in evidenza che la quaita rappresenta una dedlle principdi forze
ndla rivitdizzazione dd concetto di marketing (Christopher, Payne, Bdlantyne, 1991; Webster, 1994;
Cozzi e Ferrero, 1996; Mohr-Jackson, 1998). E', infatti, la qudita che attraverso le opere de suoi
sogenitori (ri)afferma la centrdita dd cliente, rilevando I'importanza ddll’implementazione e del rede
perseguimento di tale concetto, con I’ utilizzo di apposte metodologie e di specifici strumenti (Day, 1994;
Johnson, Chvaa, 1996).

La diffusone de principi e dele metodologie della qudita ha causato una forte criticad marketing, in
particolare ala sua vaenza come filosofia del business e come guida operativa. Alcuni sudios hanno letto
nel successo dellaquditae dd TQM, il falimento dd marketing come filosofia che incarnava | essenza del
management occidentale (Baccarani, 1991 Guatri, 1991). Cid che é emerso secondo Varado (1990) é
che la qudita non €& stata un obiettivo nelle imprese cosddette marketing oriented e, soprattutto, che
“I" orientamento d marketing non abbia comportato anche un orientamento dla quaita nd senso che questo
non ne ha codtituito un fatto consequenziae o derivato” (p. 62).

Le critiche hanno avuto il merito di far emergere |'inadeguatezza dd paradigma consolideto dd
marketing ed, in particolare, la carenza ndlla redle ed efficace implementazione del marketing concept. La
consgpevolezza dd gap creatod, fra enunciazioni di principio e comportamenti pratici (Varado, 1990), ha
sointo gli sudios ad una seria rivigtazione dd contenuto e del’implementazione del marketing, che
prendesse in condderazione le evolute dinamiche dd rapporto fra produttori ed acquirenti e soprattutto il
passaggio frail paradigma della produzione di massa a quello emergente dell’ automazione (Rullani, 1990).

In questo contesto, dunquee, il marketing S e trovato a definire il proprio ruolo e il proprio contributo a
nuovo paradigma. E non 9 puo non condderare che nd passaggio la qudita ha svolto il ruolo di attore
principale’, con la funzione di intraprendere la verifica didettica sui fondamenti della gestione ed
organizzazione delle imprese, fungendo, come ha rilevato Rullani (1990), da catdizzatore delle molteplici
istanze evolutive, della domanda, della tecnologia, della competizione. Nel processo di crescita le due
discipline 9 sono awvicinate e come rileva Webster (1994, p. 66) “Quadity like the marketing concept
means putting the customer fire, dways’.

3.2. Lacreazionedi valore

! Per usare le parole del Guatri (1991) si potrebbe affermare che la qualita & stato un “principio innovatore” per il
marketing.
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La continua evoluzione dd rgpporto fra domanda e offerta ed il maggiore ruolo assunto da clienti hanno
focalizzato |’ atenzione delle imprese sull’ importanza di sviluppare relazioni caratterizzate da una piu eevata
sabilita e durata (Morgan, Hunt, 1994; Peck, Payne, Christopher, Clark, 1999). Le imprese sono
consgpevoli di dover codruire un Sstemadi relazioni atraverso lo sviluppo di atteggiamenti di fiduciafrale
parti con I’ obiettivo di creare e fornire valore per i Soggetti coinvolti nel process di scambio (Webgter,
1994; Ravad, Grénroos, 1996; Gronroos, 1997). In tale contesto la qualita ha assunto il ruolo di fattore
crucide per il confronto concorrenziale, i dove non ha piu una vaenza tecnica, ma “g riferisce dla
capacita piu globale dell’impresa di saper allineare il Ssema aziendde (drategia, Sruttura, uomini e
meccanismi organizzativi) a redi bisogni esporess dai suoi clienti” (Vadani, Busacca, 1992, p.8). In dtri
termini il concetto di qudita e inteso come val ore generato da Sstema aziendde.

Allaluce di tdi afermazioni vainquadratalates di fondo del lavoro secondo cui il marketing e laqudita
risultano fortemente conness nell’adozione di una prospettiva comune per la gestione del business: la
creazione di vaore. E' su questa prospettiva che s pud codruire un lavoro che integri le rispettive
conoscenze ed utilizzi le metodologie e gli strumenti, con | obiettivo di contribuire in maniera fondamentae
da dl’ ulteriore progresso delle discipline, Sa dla genes e sviluppo di un'impresa cgpace di interpretare
I'evolvers dd contesto competitivo. A ta proposto va sottolinesto che il processo di creazione e
diffusone di vaore puo essere andizzato sotto due dimensioni di andis, una soggettiva e |’ dtra oggettiva

In un’ ottica soggettiva, I'impresa crea e fornisce valore, quando soddisfai bisogni e le attese del propri
clienti e piu in generde, degli dtri stakeholders (Christopher, Payne, Balantyne, 1991; Gade, 1994). In
dtri termini, il vaore efunzione di cio cheil diente acquissce, ddla soluzione fornita da un’ offerta aziendde
e dd sacrificio del soggetto per acquisire tale soluzione (Zeithmal, 1988). || valore percepito dd cliente @
una parte, seppur laprincipae, di quelo che é stato definito come vaore globae o vaore sstemico, inteso
come sntes ddlle diverse prospettive soggettive del “clienti” dell’impresa (Cantone, 1996).

Adottando, invece, una prospettiva oggettiva il concetto di valore viene riferito al’ oggetto osservato e
non al’ osservatore ed esprime la capacita ddl’impresa di mantenere la propria autocreazione. |l termine,
quindi, Sgnifica“potenzidita di esstenza, di sviluppo, di evoluzione’ (Vicari, 1991). Tde potenzidita risulta
legata dl’insdeme di risorse e competenze che |'impresa possiede, in particolare, dla capacita di generare
continuamente nuove risorse a partire da quele accumulate. La risorsa drategica piu importante e la
conoscenza (Vicari, 1991, Nonaka, 1994; Rullani, 1994), in quanto I'impresa viene vista come un sstema
cognitivo. In tale contesto i process di gpprendimento assumono un ruolo cruciae, ponendos come
condizione necessaria per la creazione di vaore attraverso cicli continui di utilizzo e di produzione di
conoscenza (Nonaka, Takeuchi, 1995).

Le due prospettive, ora richiamate, qudla soggettiva e qudla oggettiva, risultano complementari,
essendo inserite in un circolo autodimentantes (figura 1). Infatti, I'indeme di risorse e competenze
possedute dal’impresa ragppresenta la base per la produzione di vaore per i clienti e per gli dtri
stakeholders. Taevadore s traduce a suavolta per I'impresain un incremento di risorse e competenze.

Allaluce di tde premessa risulta interessante inquadrare il legame fra marketing quaita ne processo di
creazione ddl valore, nel termini delle due ipotesi sequenti®.

2 E’ possibile individuare una terza dimensione di analisi del processo di creazione di valore che rappresentail punto di
incontro fra le due prime prospettive: 1o sviluppo di nuovi prodotti (beni/servizi). Nello sviluppo delle innovazioni
I’impresa genera conoscenza, la assimila e soprattutto la concretizza in “valore” per il cliente. In sintesi il prodotto &
I’elemento che scaturisce da processi a forte valenza immateriale, legati allo sviluppo di conoscenza e alla gestione di
competenze del sistema aziendale. In tal modo consente la diffusione del valore creato dall’impresa ed &, al tempo
stesso, il presupposto per un ulteriore innesco del processo di creazione, sviluppo e diffusione del valore.
Anche con riferimento a tale prospettiva risulterebbe interessante analizzare la relazione fra marketing e qualita, ma la
complessita del fenomeno richiede unatrattazione non possibilein questo lavoro.
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In una prospettiva “ soggettiva” il marketing e la qualita appaiono legati dallo sviluppo della
value delivery sequence, cioe dell’intero processo di definizione, produzione e consegna di valore ai
clienti.

In una prospettiva “ oggettiva” il legame fra marketing e TQM sembra concretizzars nello
sviluppo di un approccio gestionale che supporta in modo intenzionale, e non solo spontaneo, il
processo genetico di sviluppo delle capacitaaziendali.

Figura 1. Lacreazione di valore nell’impresa

Soddisfazione
dei clienti

Risor se Competenze

Valore
Prospettiva soggettiv

4. Laprospettiva soggettiva. Marketinge TQM: gestireil valore per il cliente

L’andid harilevato cheil processo di creazione di vaore per il cliente richiede dl’interno delle imprese
I'ingaurars di un proficuo didogo fra le funzioni di marketing e qudita, seppure in modi e con intengta
diverse a seconda delle specifiche peculiarita strutturdi e gestiondi di ciascuna azienda. Se con I attenzione
dla customer satisfaction s € verificata una prima consgpevolezza della rd azione fra marketing e qudlita,
e tuttavia nel processo di creszione e consegna del valore per il cliente che S concretizza un rede
gpproccio integrato fra i due. Il vaore che il cliente 9 aspetta di ricevere assume un ruolo guida
nell’impostazione drategica ed operativa delle condotte aziendali (Gale, 1994; Ravald, Gronroos, 1996;
Gronroos, 1997).

Ad esempio, nella Kodak tae processo rappresenta I'demento crucide su cui  cosruire
un’ organizzazione centrata sul mercato (building market-focused organization). L’impresa ha modificato
il suo approccio d marketing focdizzando I atenzione dell’ organizzazione su cinque concetti chiave e
rendendoli operativi (figura 2d). Il vaue ddivery system rgppresental’ e emento centrde (figura 2b).

Figura 2a. | concetti chiave legati al valore eloro relazioni. Fonte: Kodak
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Figura 2b. Il value delivery system. Fonte: Kodak

Lavisudizzazione dell’impresa come sstema per la consegna di vaore ha comportato per la Kodak una
modifica sostanzide nd modo in cui I'impresa s relaziona con il mercato e sviluppa le proprio srategie e
politiche di marketing nel confronti Sade dienti che de digtributori.

L’ attenzione a processo di creazione e consegna del valore per il cliente € presente nella quas totdita
delle imprese analizzate seppur in modi divers a seconda delle specificita azienddi. In termini generdi €
possibile ricogtruirei principdi legami fra marketing e TOM nelle imprese. Il marketing ha un ruolo crucide
nella scelta della proposizione di vaore da fornire d cliente, infatti, grazie d suo gpporto culturale e
metodologico S fa interprete dei bisogni del soggetti, cioe di qudla che viene definita come qudita attesa
da potenzidi acquirenti; interpretazione che s pone come base per la definizione della qudita ddl’ offerta
aziendae. Tuttavia va rilevato che condivide tae compito con dtre aree in una prospettiva interfunzionale
(Gummesson, 1987; Gronroos, 1989). In dcuneimprese, come lalBM o laABB, il marketing viene inteso
come funzione diffusa ndl’impresa, non solo come dipatimento e come tde € responsabilita
dell’ organizzazione neél suo complesso. Nella Siemens non S riscontra la presenza di una vera e propria
funzione marketing: esiste una posizione di daff con il compito di monitorare I’ andamento del mercato in
termini di trend evolutivi, mentre le attivita di marketing mix sono svolte dai responsabili dei divers settori,
in collaborazione con soggetti in possesso di competenze specifiche (ad esempio I attivita comunicazione
prevede la presenza di responsabili ad hoc).

Dopo aver scdto la corretta proposizione del valore, occorre porre attenzione a modi con i quali e
fornita e comunicata non solo d mercato, ma al’interno dell’impresa attraverso tutta I’ organizzazione. In
tde ambito il TQM assume un ruolo crucide, perché facilita I'implementazione di quanto deciso a livelo
strategico e operativo fornendo strumenti e metodologie.

Il ruolo dd TQM e soprattutto quello di rappresentare un diverso modo di organizzazione dd lavoro
che unisce i confini tradiziondi ddlle funzioni azienddi per migliorare la qudita e produttivita (Juran, Gryna,
1980; Ishikawa, 1985; Deming, 1986). L’ approccio dla gedtione ddla qudita tenta di ottimizzare i
collegamenti fra le diverse ativita esdta la logica rdazionde interna attraverso I'enfas sui process
azienddi. Come rileva Lorino (1995) la visone dell’impresa in termini di process “dgnifica rivolgere lo
sguardo a sstema di ativita partendo dd risultato fornito, dal cliente, dal bisogno soddisfatto” (p. 43). In
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tale prospettiva la logica dd processo € quella che organizza |’ inseme ddlle attivita azienddi in un’ ottica di
creszione dd vaore®. Il punto di partenza € rappresentato dai risultati considerati come fattori di
soddisfazione del cliente e non dai meri prodotti. Ogni membro dell’ organizzazione S rgpporta con | output
finde del processo di cui € parte, in dtre parole, con la soddisfazione del cliente destinatario del risultato. 1l
processo diviene, dunque, il luogo in cui 9§ manifestano i contributi interni dla creazione di vaore (figura 3).
In definitiva, il processo rappresenta il ponte fra attivita e funzioni, tra prestazioni e vaore (Lorino,
1995) e soprattutto fra Qudita attesa e Qualita offerta. In tal senso il TQM s pone come strumento che
consente di trasformare la qudita promessa nellafase di comunicazione in quaita realmente prodotta.

Figura 3— Il processo comeluogo di creazionedel valore

Fonte: Lorino, (1998, p. 44).

4.1. 1 process di marketing

Lo sviluppo ddlavisone per process ha fatto emergere nella quas totaita delle imprese, la necessita di
individuare qudi fossero | process di marketing mediante una prdiminare mappatura del business
processes. In particolare, in quelle aziende caratterizzate da un devato orientamento d TQM ed d
marketing ndl ridisegno dei process azienddi € gato atribuito un ruolo di primo piano a quédli orientati a
clienti (Vadani, Ancarani, 1998).

La ABB Trasformatori ha riorganizzato tutte le attivita azienddi in quattro macroprocess principdli: il
customer process, il production process. il management process, I'external operation process. |l
customer process € quela parte ddl’intero processo aziendde deputato dla gestione ddl rapporto
commercide e contrattude con il cliente. Comprende dtivita di marketing, di offerta, di trattativa, di
acquisto, di gestione dellacommessa.

Nel'IBM I'indeme de process client-oriented viene definito. Customer Relationship Management
(CRM). Il CRM ¢€ il processo per gedtire le attivita di marketing, adottato da tutta la IBM a livello
mondiade, da molte aziende consociate e da molti business partner. Lo sviluppo de CRM nasce
ddl’obiettivo di collegare in momenti fortemente interattivi tutti i Ssemi di supporto d marketing. In
particolare, il fine &€ di porre le aree azienddi che g interfacciano con il cliente nelle condizioni di operarein
sntonia e con un eevato effetto sSnergico per acquidre, condividere e Sfruttare tutte le informazioni relative

% Lorino (1998, p.35) afferma che la suddivisione in processi & una sceltadi gestione legata ad una precisainterpretazione
cheI’impresa compie: “ Tutte le attivita aziendali sono pitl 0 meno collegate le une ale altre. Esistono collegamenti molto
stretti, praticamente imprescindibili (programmazione delle vendite, gestione degli stock, programmazione della
produzione, per esempio). Esistono anche collegamenti deboli, praticamente trascurabili. Trai due, esiste un’importante
zona ‘grigia di collegamenti medi....Bisognera far passare i confini dei processi o dei progetti attraverso questa zona
grigia. La definizione dei processi & dunque una scelta di gestione, |’ espressione di una visione che privilegia alcuni
collegamenti e ne sacrifica altri, un’interpretazione tra molte possibili”. Sul ruolo dei processi per la creazione di valore si
vedano anche Johannessen, Olsen, Olaisen, (1997); Pierantozzi, (1998).

8
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a cliente. In tde progpettiva, il CRM rappresenta una moddita di gestione del business che rappresenta d
tempo stesso una filosofia organi zzativa focdizzata sull’ apprendimento continuo, con I’ obiettivo di fornire d
cliente maggior vaore. | process dd CRM piu importanti sono: relazione con il mercato (relaionship
management); identificazione e di gestione delle opportunita di business (opportunity mManagement);
sviluppo, ridisegno e rilascio ddle soluzioni (solution, design & delivery); gestione della soddisfazione del
cliente (il customer satisfaction management).

Ciascun processo ha un process owner che e colui che disegnal’intero procedimento e lo rende idoneo
a specifiche esgenze. ESde, inoltre, un reengineering partner, persona con il compito di \erificare la
corrispondenza ddl processo in base dle specifiche redta di business e di compiere i necessari feedback d
process owner. Infine, g ritrovano gli utenti, le persone che effettivamente svolgono le attivita ddl processo

Lafigura4 schematizzail funzionamento del complesso del process.
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Figure4. | process di marketing. Fonte: IBM Semea
itaCa Foscari Venezia 24 Novembre 2000
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Un'importanza crucide nd CRM é attribuita a desideri e bisogni dei dlienti: guidano I'intero indeme di
process e sono il punto di riferimento nelle rlazioni ed interazioni frai differenti process. La gestione del
mercato comporta l’andis ddle esigenze del clienti e la pianificazione delle attivita da compiere (planning).
L’'IBM adotta due approcci nel confronti del mercato, mantenendo sempre la capacita di presentars a
cliente in modo unico: da un lato sviluppa ativita di mass-marketing (in particolare, pubblicita, direct
marketing), dtamente impressve e caraiterizzate da raggiungere velocemente i dlienti potenzidi e attudi
(message management); dal’dtro lato utilizza un approccio d tipo relazionde con i dienti pit importanti
(request management).

Una fase crucide nel CRM é il riconoscimento delle opportunita e la conseguente verifica delle aree di
interesse (opportunity management). L’ opportunity owner deve vautare ne contempo quello che
I'impresa possiede e quelo che, invece, occorre per redizzare I'ativita prospettata. Nel verificare le
possibilita il responsabile s basa sul possesso di adeguate skills e sulla possibilita di ricorrere arisorse di
partner. Inoltre, consulta I’ offering information, database che racchiude tutte le soluzioni sviluppate per i
clienti da IBM a livello mondide. S assste, dunque, ad un’dtissma condivisone di conoscenza, che
consente di velocizzare i tempi di rigpostad cliente, d tempo stesso riducendo i costi di ideazione sviluppo
e redizzazione della proposta

Una volta sdlezionata un’ opportunita, questa e redlizzata dalle persone in possesso delle skill adeguate
(solution, design & delivery). Dopo aver fornito la soluzione piu idonea, I'impresa verifica i livdli di
soddisfazione della propria clientela e mette in ato le attivita per un pronto intervento di customer service
(customer satisfaction management). | risultati di ciascuna operazione producono feedback nel confronti del
database, ddla pianificazione ddle skills e ndlle rlazioni con i fornitori e con i business partner.

5. Laprospettiva oggettiva. TQM e marketing secondo una competence based
view

La gestione dei process azienddi e la creazione di vaore per il cliente sono legati a possesso da parte
delle imprese di adeguate competenze. L’ attenzione delle competenze sposta I’ esame da una prospettiva
soggettiva ad una oggettiva. La creazione di vaore per il cliente richiede la generazione di vaore per
I'impresa, intendendo per tale potenzidita di esstenza e di sviluppo, che s redizza mediante la produzione
di nuove risorse e competenze; tale produzione € funzione della conoscenza sviluppata (Vicari, 1991). In
tale contesto | process di gpprendimento assumono un ruolo chiave ponendos come condizione necessaria
per la creazione di vaore atraverso I'utilizzo e la produzione di conoscenza (Sanchez, 1997). La
letteratura € concorde ndl’ affermare che fonte primaria dd vantaggio competitivo € rappresentata ddla
capacita aziendale di apprendere meglio e piu velocemente del propri concorrenti per sviluppare
capabilities e skills volte a gegtire dtuazioni e relazioni (Grant 1996; Sanchez, Heene, Thomas, 1996;
Sanchez, 1997; Teece, Pisano, Shuen, 1997).

Modificando la prospettiva di andis diviene interessante andizzare il legame fra marketing e TQM ndl
processo di genes delle competenze. L’ esame di tale aspetto nelle imprese non é risultato agevole, in
quanto sebbene in tutte & ato possbile riscontrare interessanti legami, questi risultano non sempre
codificati e ancorain corso di sviluppo e Sstematizzazione. Le imprese pongono un' eevata attenzione alo
sviluppo ddle skills de membri ddl’ organizzazione e sono impegnate nd ridisegno ddle competenze,
ativitadi solito Srettamente legata dla mappatura del process azienddi. Lavarietadi Stuazioni harichiesto
di effettuare un’interpretazione delle informazioni, ddineando la relazione fra marketing e TOM nel suoi
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tratti principai, in modo da poter sviluppare, attraverso il supporto della letteratura, un framework
digtintivo dmeno sotto il profilo concettude.

5.1. TQM e apprendimento organizzativo

Le imprese hanno affermato che il TQM rappresenta un driver fondamentae nel processo di
apprendimento organizzetivo, in quanto riconosce la necessta per |’ organizzazione di focdizzars aulla
sperimentazione continua e sull’ accrescimento delle capabilities (Sitkin, Sutcliffe, Schroeder, 1994).
Infatti, va rilevato che il TQM rgppresenta un gpproccio congenide dlo sviluppo intenzionde di quelle
peculiari condizioni e skills, necessarie dla continua creazione e diffusone di conoscenza (Winter, 1996)
ed d conseguente avwio de process di gpprendimento (Kim, 1990a e b; Senge, 1992; Hackman,
Wageman, 1995). La differenza con dtri sstemi di gestione pud essere individuata proprio
ndl’intenzionalita che guidai process di quality management. In particolare, il TQM pud essere descritto
come learning system, cioe come un modello per migliorare le skills di individui, gruppi ed organizzazioni.
A ciascuno di quedti liveli g ritrova uno specifico sstema di apprendimento |i dove “the red quality being
totaly management is the qudity of human capabilities” (Shiba, Graham e Waden, 1993, p. 534). In tde
contesto il rede miglioramento che haluogo e il miglioramento delle skills e ddlI’ abilita di imparare.

L’'indeme de fattori dd TQM rgppresenta un' architettura di base per lo sviluppo di learning
organisation. Ciascuno dei suoi principi, infatti, pud essere interpretato come eemento che indirizza e
supporta |’ gpprendimento dei membri dell’ organizzazione, consentendo il passaggio fra apprendimento
individude e gpprendimento organizzativo (Argyris, Schon, 1996). Le metodologie e gli strumenti
dell’ approccio assumono un ruolo chiave ndle ativita di problem solving ddl’impresa (Hackman,
Wageman, 1995), e, quindi, nella generazione di conoscenza attraverso process di trial and error
(Winter, 1996).

Certamente la relazione fra qualita ed gpprendimento vainquadrata ndll’ ottica del miglioramento. Infatti,
il TQM trova la sua principde caraterizzazione ndla focdizzazione sul “miglioramento continuo” delle
prestazioni azienddi: I'impresa s pone I’ obiettivo di percorrere un processo correttivo ed incrementaeea
tretti radicae -definiti kaizen e breakthrough (Imai, 1986; Galgano, 1996) - che porta d raggiungimento
della qudita intesa come piena soddisfazione del cliente e considerata nella sua natura dinamica. La
redizzazione di un miglioramento continuo ddlle performances azienddi richiede da parte ddll’'impresa e
de soggetti operanti in un impegno cogtante al’ apprendimento, |i dove con tale termine non s intende
cio che I'impresa ha gppreso, piuttosto s sottolinea il processo dinamico sotteso all’ azione dell’ gpprendere
(Dixon, 1994).

L’ attenzione al’ gpprendimento unito al’esgenza nd TQM di misurare il percorso di miglioramento ha
fatto 9 che acune imprese effettuino una misurazione dell’ gpprendimento generato e delle competenze
atraverso I’ autova utazione del sstema aziendae, process e attivita. Ad esempio per I'IBM, laTeecom, la
Semens, il sdf-assessment consente d management ed dl’ organizzazione di possedere un indeme di
misure ed indicatori sulle proprie competenze e, soprattutto, sul contributo di ciascun elemento del Ssstema
aziendde d processo di produzione e diffusone di vaore. Diviene possbile conoscere il vadore delle
risorse intangibili possedute e sviluppate dall’ impresa e leredi o potenzidi fonti di vantaggio competitivo.

5.2. Orientamento al mercato e learning organization: il ruolo del TQM
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Le imprese hanno affermato che I’ demento centrde nella gestione di un’impresa orientata a mercato
la generazione di informazioni relative a clienti ed a concorrenti, con un’andis del fattori che neinfluenzano
I bisogni, le preferenze ed i comportamenti. Coerentemente con quanto affermato da Kohli e Kawaroski
(1990) il marketing € fortemente legato dla gestione dele informazioni riguardanti il mercato. Tde
generazione di informazioni rappresenta I'input principde del processo di goprendimento. In tde
prospettiva l’ orientamento a mercato €, quindi, I’ elemento che attivaiil ciclo di apprendimento organizzativo
(Sinkula, 1994; Sater and Narver, 1995).

Tuttavia, occorre disssminare le informazioni, atraverso I'intera organizzazione, per redizzare la
partecipazione di tutti i dipartimenti dell’ azienda e consentire I’ daborazione di rigposte efficaci a bisogni del
mercato, Tae disseminazione necessta di un idoneo sstema manageride. S puo affermare che il TQM
rappresenta il complemento dell’ approccio market-driven: infatti, consente la diffusone delle informazioni
attraverso 1o sviluppo dedllalogica processuae ed enfatizza I’ utilizzo delle stesse per redizzare miglioramentt
nelle performance daparte di tutti i Soggetti ddll’ organizzazione.

In sinted, se I’ orientamento a mercato fornisce forti norme per gpprendere dai clienti e dai concorrenti,
fornendo input fondamentadi a processo di gpprendimento organizzativo, il TQM 3 pone come gpproccio
per lo sviluppo di tale processo (figura 5).

Un esempio di tde relazione pud essere individuato nd processo di autovautazione effettuata dalla
Tdecom, li dove le informazioni di marketing ne rappresentano I’input principale ed assumono il ruolo di
guida del’ gpproccio vautativo.

Figura5— Lareazione fral’approccio market orientation ed il TQM

5.3. TQM e competenze di marketing

Una volta andizzata la relazione fra TQM, market orientation e apprendimento organizzativo, S €
posta la questione sulla possibilita di individuare nd sstema impresa dcuni componenti che attivino e
fadilitino lo sviluppo di peculiari tipologie di capacita Questi agenti facilitatori sono Sati identificati nelle
diverse funzioni azienddi, |i dove con tade termine S intende, prima ancora che un indeme di compiti
omogend, I'indeme di conoscenze integrate necessarie per svolgere tai compiti. In ta senso le varie aree
azienddi possono essere intese come humus fertile per 1o sviluppo di conoscenza e competenze necessarie
per lo svolgimento di specifiche attivita aziendali.

S afferma, pertanto, che 1o sviluppo di un processo di apprendimento market-driven supportato dal
TQM consente d marketing di pors come elemento attivatore dello sviluppo di peculiari competenze
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digintive (Day, 1994; Vddani, 1994; Vorhies, Harker, Rao, 1999). L’andlid ddle competenze di
marketing § e presentato arduo in quanto ciascuna impresa effettua una propria classficazione ed
emergono differenze nelle priorita assegnate. Dopo aver vautato la scarsa utilita di fornire un eenco
completo S e ritenuto interessante raggruppare le capacitain tre principali categorie.

1. Le capacita market-driving sono date dal’inseme di conoscenze e risorse che consentono dle
imprese di interpretare e cogliere in maniera tempestiva I’ evoluzione nelle esgenze del clienti, Sa esplicite
che implicite; ed, d tempo stesso, di trasformare tdi intuizioni in un disegno idoneo di prodotto o piu in
generde dd’ offerta aziendale ndla sua globdita.

2. Le copacita rdaziondi, invece, 9 diginguono in eserne ed interne. Le prime g riferiscono
dl’'indaurazione di relazioni durature e profittevoli con i dienti e gli dtri stakeholders; sono dlabase dello
sviluppo di process di marketing relazionde. Le capacitardaziondi interne sono reative dl’ instaurazione di
process comunicativi con le dtre funzioni azienddi.

3. Le capacita di assorbimento sono relative ala capacita di assmilare ddl’ esterno nuova conoscenza e
tradferirla dl’interno della base conoscitiva dell’impresa. Rappresentano “un’ gbilita dell’impresa di
riconoscere il vaore delle informazioni esterne, assmilarle ed gpplicarle’ (Cohen e Levinthd, 1990, p.
131). In dtri termini sono ala base della stessa capacita innovativa. Certamente |e capacita di assorbimento
non sono una prerogativa esclusiva dd marketing, ma assumono in tae funzione un importanza chiave, in
virtu del ruolo di interfaccia che esso assume fral’ impresa ed il mercato.

Le capacita di marketing derivano dall’ interazione fra le conoscenze ed i comportamenti del personde e
del soggetti esterni dl’impresa ed i meccanismi organizzaivi e culturdi (Buttignon, 1996). In particolare 9
rileva che ciascuna competenza riflette una particolare dimensione della conoscenza e dd sapere (tabela 1)

L’interazione fratai capacita e ala base di quelle che possono essere definite competenze di marketing,
li dove il termine competenza va inteso come “ I'abilita di sostenere lo sviluppo coordinato delle
risorse, in un modo che consenta dl’impresa di raggiungere i suoi obiettivi” (Sanchez, Heene, Thomas,
1996, p.2).

Tabella 1 Competenze di marketing e dimensioni della conoscenza

Competenze Dimensione della conoscenza
Capacita market-driven Sapere
Capacitardazionali Saper gestire
Capacita di assorbimento Saper apprendere

6. Un modello concettuale sullarelazionefra TQM e Marketing

E' posshile a td punto dd lavoro proporre un framework concettuae che evidenzi la relazione fra
marketing e TQM nél processo di creazione di vaore secondo una prospettiva competence-based.

Le cgpacita di marketing S pongono come complemento ddl’ gpproccio TOM nello sviluppo di
un’'impresa capace di raggiungere i propri obiettivi, dimentando le fonti del suo vantaggio competitivo. La
relazione fra TQM e marketing S pone, quindi, vitae per 1o sviluppo del processo di creazione di vaore
volto dla soddisfazione dei dienti (figura 6).
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Figura 6—LaredazionefraTQM emarketing nel processo di creazionedd valore

Capacita
clazionali

Juoa;[l?iy 3 Soddisfazione dei
M anagement Market-driving clienti

grbimento

7. Conclusioni elineedi ricercafutura

L’andis condotta ha consentito di esaminare la relazione fra TQM e marketing nel processo di
creazione dd vaore.

Come emerge anche in letteratura la qudita rappresenta una delle principdi forze ndla rivitdizzazione
dd concetto di maketing. E', infatti, la qudita che (ri)afferma la centrdita dd diente, rilevando
I'importanza della reae implementazione di tale concetto, con I'utilizzo di appodte metodologie e di
specific Srumenti. Tuttaviain tae lavoro S € voluto evidenziare che il raggiungimento in un redle vantaggio
competitivo sogtenibile per I'impresa richiede I'adozione di una prospettiva oggettiva del processo di
creazione dd vaore. Le aziende devono focdizzars sull’ apprendimento, sullo sviluppo e sulla gestione
delle competenze. In sintesi, per un corretto sviluppo delle potenziaita competitive, diviene importante:

a) implementare un gpproccio gestionae che supporti in modo intenzionale e non solo spontaneo, il
processo genetico di sviluppo delle competenze aziendali; approccio che pud essere rgppresentato dal
TQM.

b) individuareil ruolo ddle diverse funzioni azienddi di “facilitatori” dello sviluppo di peculiari tipologie
di capacitd; in particolare il ruolo da marketing.

Il framework qui delinesto puo rappresentare una base su cui impogtare la futura attivita di ricerca con
il fine di sviluppare un moddlo a vaenza maggiormente operativa. E' attudmente in corso I'ampliamento
del numero di imprese indagate cosi da giungere dla definizione di ipotes da testare in un’ampia ricerca
campionaria che consenta, seppur sempre nel dovuti limiti, una generdizzazione dea risultati. In tae sede
sara possibile superare dcune ddle principdi limitazioni presenti ndl’ andis qui condotta: 1) andizzare lo
sviluppo delle competenze di marketing, e piu in generde del process di apprendimento, in imprese che
non hanno adotteto il TOM; 2) esaminare le rdazioni con le dtre competenze funziondi in una visone
ggemicaddleimprese.
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