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1 — Premesse. Uno scenario evolutivo delle reti di vendita post-fordiste: dalle transazioni,
allerelazioni alle connessioni

L’evoluzione de candi di marketing e ndlo specifico dele reti di vendita (di beni e serviz, di
informazioni e conoscenze) di un futuro che forse € giadle nogre spale, evidenziano uno spostamento di
enfad da process governati dall’ accoppiamento fra efficienza e potere (gerarchico) verso process di auto-
coordinamento guidato da una visone e vaori condivid fra Ssema di vendita e Sstema di acquisto, tra
produzione e utilizzazione. Uno spostamento che e tanto pitl rilevante quanto piu le reti di commercidi (sea
queste limitiamo il focus della nostra proposta anditica) muovono da ttivita prevaentemente centrate su
funzioni fidco-logistiche di trasferimento di merci e sullo scambio mediato da un prezzo e da un potere di
coordinamento ben definiti (largamente esogeni d funzionamento della rete stessa) come nelle imprese
fordige, verso ativitache ativano asseme dl’efficienza e d potere una sostanzide condivisone di vaori
che é presupposta al’atto di scambio (e percio non riducibili a transazioni) come ndle imprese pos-
fordiste secondo fattori forti di relaziondita connettiva e di identita Un processo di scambio favorito
perdtro da un tessuto tecnologico a devata connettivita - per il trasferimento di  conoscenze
aufficientemente codificate - e che fa emergere nuovi candi come il caso del’ e-commerce stafacendo
emergere sul piano planetario, ma che mostradi vaorizzare anche il vaore di reazioni “face-to-face” peri
fattori di contestudita a ala generazione di nuove conoscenze (non codificate), Sa dd lato ddle preferenze
(findi e intermedi€e) e da dd lato ddla produzione, entrambi influenzati dalla sempre pit prossma funzione
dell’ arena scientifica, sempre piu contigua agli utilizzatori (di produzione e consumo) (Schema 1).

SCHEMA 1

SPIRALE DELL’'INNOVAZIONE PER NETWORK ING
DALLE TECNO/SCIENZE Al NETWORKS, DAGLI USERS ALLE
NUOVE-IMPRESE Al NUOVI SERVIZI

Legenda:%Nuuvi network, nuovi users, nuove imprese
Nuovi

soggetti S =" | domanda

organizz.ni

Nuovi
processi | —

~— N\

S; Tastes anc?\
cnico- Conettori Prefelence
sdjentifico istitugiont -
INegrori \guo\“
! e

relagion: rvizi
NFOSTRUT -
DI BETE 1/ Nuovi
canali
— |

offerta Mgz Istituzioni
regole
CONTESTO EVOLUTIVO 118

UniversitaCa Foscari Venezia 24 Novembre 2000



CONVEGNO “LE TENDENZE DEL MARKETING IN EUROPA” 3

Ne caso ddle imprese o ddle reti cosiddette fordiste, come noto, cio che rileva € il dominus delle
funzioni di vendita sull’ acquisto e dunque la distinzione netta fra venditore e acquirente, che piegano identita
e potere verso una espansione del controllo previsivo, governato da una riduzione della varieta spesso
secondo scale di una efficiente incentivazione monetaria ben accoppiate e sostenute da un coordinamento
gerarchico ddla rete stessa. Obiettivo ddl monitor fordista della rete — in buona parte indipendentemente
da fatto che questa sa interna al’impresa o completamente esternaizzata (come la rete di concessonari
per il settore auto) — € comporre masimizzazione ddle vendite e massmizzazione del’efficienza
confrontabile con quella dei concorrenti primari. 1l marketing in questo caso svolge funzioni di riduzione
della varietasecondo logiche di sandardizzazione e pecidizzazione de sarvizi erogati e delle competenze
(sodtituibili) richieste come affermazione di una identitache neutrdizzi il potenzide di varietaintermedio e
finde Daqui I'dlungamento dellereti di vendita entro ambienti organizzativi e funzionai semi-gruttureti.

Unatae Stuazione infaiti vede emergere, negli anni ' 70, Situazioni di ingtabilitadimentate da fattori di
accresciuta imprevedibilita sui mercati findi e intermedi e da un aumento irreversibile de vaore ddla
interazione che richiede una nuova sintes di efficienza, potere e identita e che non Sa piu di ogtacolo
dl’espandone ddle vaieta de& mercati findi e ddl’apporto ddla flesshilita dele nuove tecnologie
informetive, 9a ndlle funzioni di produzione e Sa ndle funzioni commercidi. Gli anni ’80 vedono infatti una
rgpida estensione primariade process di outsourcing ddle reti di vendita, in primo luogo sottoforma del
core logistico e successvamente con |’ adozione di moddli produttivi caratterizzati da maggiore interattivita
con i merceti findi e intermedi per “incorporare’ i vaori ddla varieta 1l consumatore viene gradua mente
“incorporato” nelle funzioni di vaorizzazione dd venditore, cha a sua volta ha riorganizzato la propria rete
di produzione secondo modelli di maggiore articolazione e flessbilita per interagire just-in-time con |
merceti e per accorciare il time-to-market. 1l prodotto e il programma stesso di produzione tendono a
diginguers e disarticolard, tanto da assegnare d primo cicli di vita piu brevi e d secondo funzioni di
generazione di nuove famiglie produttive agganciate dle core competences dell’ impresa (Costa, Nacamulli,
1996; Grandinetti, Rilotti, 1996) e definite da cicli di vita lunghi. | prodotti possono mutare e decadere
continuamente in relazione a mode e preferenze cangianti entro un orizzonte temporale di breve e spesso di
brevissmo termine, mentre i programmi “resstono” e anzi fahno da schermo anticipatore ale scelte
drategiche di mercato e ale scelte tecnologiche, rigoondendo a logiche di lungo periodo con adegudti
pattern di accoppiamento srutturde. Frai candi di vendita quelli diretti (Direct Marketing nella dizione
aglosassone?), ossia quelli che pongono in una relazione diretta produttore e venditore o utilizzatore finale,
S pongono al’estremo punto di evoluzione di questa “mutazione’ di fondo delle funzioni di vendita fra
outsourcing e connettivitadiretta con il compratore e che tuttavia rimane una relazione sempre mediata da
un prodotto o da un servizio esclusivi.

Nel secondo caso invece, ossia per contesti Strategico-operativi ddl’impresa di tipo post-fordista, la
didinzione fra funzioni di vendita e di acquisto assume connoteti di maggiore complessita governata da
diffus process di interazione e gpprendimento, in presenza di una perdita di centrditadel prodotto/servizio
e ddle rdative funzioni specidizzate di mera vendita afavore di capacitadi governo delle risorse umane e
della loro propendone dl’intrgpreneurship (Fig.1l). Emergono in questo modo condizioni diffuse di
coinvolgimento attivo e passivo dedl’ acquirente nelle attivitadi scambio per reti di vendita sempre piu piatte

Y11 Direct Marketing che emerge fra le funzioni di vendita a partire dalla fine degli anni *70 e i primi anni 80 in contesti
angloamericani di reti di vendita mature, puo essere definito, come noto, come la vendita di un prodotto o di un servizio
dal produttore all’ utilizzatore finale, sia questo per funzioni cosiddette consumer e sia per funzioni business. Un attivitadi
vendita che puo realizzarsi attraverso diversi media, seppure sostenuti da unaforza vendita con caratteristiche peculiari:
direct mail, telemarketing, viafax o internet, o anche con vendite face-to-face (Herbig, Y elkur, 1997).
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e auto-organizzate, che richiedono modditadi coordinamento largamente non gerarchiche o, in senso lato,
centrate su un learning di tipo pitl partecipativo®. Un learning che non & pitl semplicemente aimentato da
informazioni esogene per igtruzione indotte dal provider o monitor/controller della rete, ma divengono

endogene percheé attivabili su una base di interazione adattiva e, in unafase pit avanzata, di tipo generativo
(Rilotti, 1999). Il Marketing Mulltilivello € una forma di channel niche che g disingue per la presenza di

una sponsorship lines che crea legami finanziari fra distributori® e che divengono le bas codtruttive di un
intenso tessuto relazionde di tipo socide, sostenuto e propagato da un collante connettivo espresso da una
shared vision. Nel momento in cui questa visone condivisa viene meno e riduce gli dementi di identita
dlorail collante anche di tipo finanziario per quanto robusto perderale proprie funzioni strutturanti, perché
nel marketing connettivo assistiamo a dinamiche piu complesse di quelle innescate dalle transazioni o anche
dale rdazioni seintese in funzione delle prime, perché la connessione attiva un progetto (scdta e sdezione
delle rdazioni) ma mantiene eementi di Sperimentazione ed esplorazione con forti connotazioni di learning
in action (con tutti gli effetti non ddiberato che cid comporta) con il quae sadare flesshility auto-
organizzazione e afidabilitaddla rete complessva. Qui risede dlorala maggiore distanza tra un marketing
classco di tipo push dd fordismo maturo rispetto a quello pull del postfordismo con un ulteriore sdto tra
funzione dele relazioni e ruolo ddle connessoni (cfr. Schema 2) dove per esempio il ruolo
ddl’ Information technology € certo importante ma solo in presenza di invetimenti relaziondi- connettivi
de “faccia-a-faccia’, per gruppi e comunita di learning anche e soprattutto di tipo verticde, tra

? Fra queste forme di vendita troviamo, anche come evoluzione delle prime di Marketing diretto, il cosiddetto Multilevel
Marketing, che differentemente dalla prima forma approfondisce radicalmente la connotazione di network marketing e
pone in secondo piano la dimensione del prodotto e della venditain sé, con una enfasi che si dispiegasulel componenti
piu organizzative o meglio auto-organizzative e quindi sulla selezione piu adeguata delle risorse umane compatibili e
coinvolgibili con questa specifica forma di vendita diretta. Si forma una organizzazione “snella” che accresce la propria
distanza dal prodotto in sé per accedere a forme autopropulsive di propagazione nell’ambiente. Secondo un opinione
largamente condivisa Herbig e Yelkur (1997), sostengono che un modello classico ed evolutivo — come transizione da
una forma al’atra di Marketing Diretto - € rappresentata da Amway, che ha espresso per anni il modello classico di
Direct Selling Organization, mentre negli ultimi 15-20 anni ha spostato il proprio peso dal prodotto al reclutamento e
quindi verso questa forma avanzata di network marketing o di Multilevel Marketing. Una transizione enfatizzata
dall’ allargamento del portafoglio prodotti entro |la moderna definizione di “category” e di “stile di vita’ per ampie famiglie
di beni di largo consumo durevole e non durevole, aimentari e non alimentari. Una evoluzione del portafoglio certo
distante dall’ originario e iperspecializzato “integratore vitaminico” .

% Herbig and Y elkur (1997), sintetizzano bene il processo come segue, in primo luogo come connessioni fra sponsorship
lines e financial ties“ [... ] Arecruits B, A becomes B’s sponsor and immediate upline. B recruits C, D, E who become
A'sdownline. C,D, and E , as personal recruits of B, are B’s frontline. People recruited by same sponsor, C,D,E are on
same level and members of the same generation. Sponsor ship lines begin to look like family trees and in fact are often
called genealogies. Breakaways are those broken from the sponsor’ s organization to create their own relationship to
the company. Note that person F and B are considered on the same level as they were both recruited by A. However, B
has been more aggressive, heavily recruiting, while F has been content to use and sell the product. Consequently, B
will become more financially succesful than F even though they are on the same level and perhaps even entered the
business at the same time. If A succesfully recruits 6 new distributors for his (or her9 first level and each of those 6
recruits 6 in turn, he has 36 distributors in his second level. By progression if each recruits 6 more he has 216 at his
third level, 1.296 at his fourth level, and so on. By geometric progression, groups can become immensely large. Most
MLMs would pay A a certain percentage of all of the sales of the recruitsin A’s group. If the group generates a certain
level of sales per month, A would receive a higher commission or bonus. (see p.21-22)

In secondo luogo, si halapresenza di recognition levels, come espressione di uno status formale nella rete compl essiva,
attraverso una complicata serie di “titoli e onorificenze” che assegnano riconoscibilita, maanche condizioni di raccoltae
trasferimento di risorse frai diversi livelli, per esempio frai 6 livelli del caso illustrato sopra. | due autori infatti segnalano
come“[...] Amway has a myriad of levels, each with its own title and unique perks. One begins as distributor, works
his or her way up through the ranks from Silver Producer to Direct Distributor To Ruby Direct Distributor to Pearl
Direct Distributor and so on. [..] The nature of a MLM is that authority for all practical purposes does not
exist.[...]"(p.21-22).
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produzione, vendita e utilizzazione. Emerge dlora anche dementi di convergenza piuttosto che di
differenziazione tra reti mediate da computer o da Internet come nell’ e-commerce o in reti comunicetive di
reti di patner digtrettudi (tra fornitura, co-fornitura e sub-fornitura) e reti “face-to-face’ come ne

multileve marketing.

DAI PRODOTTI ALLE RELAZIONI

nelFTECONOMIA DELLE CONNESSIONI

Unione di singoli attori per mezzo di:
PRODOTTI >ALTRI AGENTI > RELAZIONI > SAPERI

ECONOMIA ORGANIZZAZIONE
INDUSTRIALE ===+ molto forte======== ==» debole ============> PRODOTTI
INDUSTRIE
MERCATI&GERAR
—————
ECONOMIE DI —————1
o sasho PROGRAMMI
v
%
VARIETA’ SER\Y'Z'
Vv
oPZIONI COMPI;Z/TENZE
v W
ECONOMIA delle ORGANIZZAZIONE
CONNESSIONI| =========» debole=======» forte====» RELAZIONI,RETI, COMMUNITIES
PARADOSSO DI PARADOSSO DI
DISUNIONE UNIONE 3
SCHEMA 2

1.1 - ldentita, communities socio-techiche e standard

Una visone condivisa che a sua volta puo essere dimentata da un values, trust and believes core,
che trasferisca nel tempo e nello spazio nuova fiducia e reputation circal’ afidabilitaddle prestazioni della
rete e non tanto del prodotti 0 del servizi erogati. In questo senso la visone condivisa diviene il contenuto
drutturante stesso del valore prodotto dal cande cos attiveto, un asset fondamentale e strategico
dell’'impresa come relational asset. E' questo I'oggetto di questo breve lavoro introduttivo sulle
trasformazione delle reti di venditadd “futuro”.

Dd lato ddla tecnologia di rete da in relazione dle opportunitain generde ddl’ e-business e in
particolare ddll’ e-commerce assstiamo a process oltremodo radicai per direzione e intensita che qui
vaga rapidamente riassumere negli aspetti essenzidi per la rilevanza che va assumendo | accoppiamento tra
identitaed espansione della connettivita socio-tecnica. La seconda €, come noto, anmessa ddla diffusione
di standard e meta-standard nella propagazione della rete secondo logiche non proprietarie, non sembrain
contrasto ma anzi 9§ accompagna con la generazione di isole di connettivita piu solide e a forte
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ingpessmento dimentate dal un tessuto relazionde di condivisone di vaori fino dlaemersone di vere e
proprie communities portatrici di una sharing vison e di un potenziale innovativo superiore per il completo
azzeramento di barriere comunicative come nel peer group.

E dloravero che asssteremo ala progressiva conver genza tecnol ogica dentro un unico sstemadi
competenze per I'e-commerce, I’ entertainment, voce e dati, e tuttavia |’ espansone delle opzioni di scelta
genereraanche la emersone di differenziati candi di e d “comunitd di consumeatori e utilizzatori
seguendo mape articolate di standard e meta-dandard di comunicazione e rdazione. Questi ultimi
aderiranno selettivamente ad una gamma ampia di offerta adottando nuove e sempre pit avanzate moddita
di leggere, interpretare, guardare e conseguentemente acquistare (per confronti di prezzo, quaitae servizi),
integrando scelte on-line e off-line, con probabili problemi di identificazione e inseguimento dal lato
dell’ offerta, divenendo per questo meno costoso scambiare informazioni per la generazione di “senso” in
una comunitache condivide vaori comuni, come infomediario.

Sotto questo profilo, tre sembrano le conseguenze piu diffuse dd lato della tecnologia diffusa e
sociae che saemergendo, segnaetiche delle ambivaenze di rischio e opportunitache vi sono ingte dd lato
di provider e utilizzatori e nuovi intermediari €/o infomediari:

i - spostamento ddl vaore aggiunto dainfragtrutture fisiche (hardware e tlc network) ad infrastrutture
non-fisgche a forte contenuto cognitivo (sarvizi, goplicazioni e contenuti) e infatti | prezzi del prodotti fisci di
supporto e | vecoli di tragporto come le telecommunications network segndano orma cadute
gstematiche e continue che assegnano funzioni operative critiche di sviluppo del businessa creatori di
contenuto (editori, entertainer, sviluppatori di software) e a distributori di contenuto (servizi on-line,
broadcaster, cable operators, provider di telecommunications, ecc.).

i — la domanda va assumendo caratteri di pervasvitand condizionamento del’ offerta o nel suo
orientamento, introducendo eementi di diffusa aesatorieta circa la configurazione ddle preferenze e del
prodotti innovativi o di quelli sulla frontiera delle applicazioni avanzate, oppure circa laloro vita media e da
qui anche la difficoltaper esempio ad identificare le multimedia killer applications.

i — I'interfaccia uomo-computer necessta di avanzamenti cognitivamente compatibili, in grado di
fornire per esempio una esperienza grdificante e la governance piu opportunadi fattori contingenti come—

a —I'emersone di un utente-utilizzatore che interagisce, sempre piul atento e piu esigente e
che“domanda’ programmi adatti o adattabili a propri bisogni;

b —latrangzione del consumatore di computer, come di cdlulari o della stessa automobile, in
utilizzatore di servizi e fruitore di comuncazione, mezzi che dlora divengono crescentemente
infragtrutture della comunicazione mediata, mezzi di razione;

¢ — la componente ludico-comunicativo-interattiva permea profondamente I utilizzo ddlarete
e guarda ad Internet come nuovo eettrodomestico e mezzo ddla mass-customization dela
comunicazione (Manddlli, 1996);

d - l'acceso e la fruizione ddl’informazione dtraverso le reti € soggetta a limitazioni da
“sovraccarico informativo’, “spaesamento e perdita di senso da navigaziong’, “sotto-
dimengonamento ddl’impegno cognitivo”.

Questo ingeme di fattori porta da una parte ad espandere lo stato della connettivita attraverso
interfacce compatibili e sandard, ma ddl’ dtra assstiamo dla riemerdone di Spazi locdizzati di relazione,
da ndle dtivita di produzione e da ndle dtivita di vendita e che richiedono forme dternaive di
coordinamento. In entrambi i cas S riscontrano infatti per numerosita e articolazione imprenditoride
collanti relazionai che riproducano trust e reciprocitasenza chiusure entro sstemi proprietari rigidi perché
competenze e motivazioni possano trovare asstti stabili. Collanti necessari dle attivitadi coordinamento e
fondati su process di auto-organizzazione, di auto-responsabilitae quindi tali da richiedere incentivi sa di
tipo monetario e Sa soprattutto di tipo identitario, come orma evidente in molte start—up ein giovanissme
software house specidizzate nella progettazione e redizzazione di Sti internet o di applications per I'e-
commerce, oppure in reti di marketing diretto, solo per fare dcuni esempi. Le reti di marketing multilivello
gperte emoltereti di e-commerce segnalano questa tendenza.
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Tecnologia, cultura identitaria e relazioni connettive (business e non business) 9 sddano entro una
consapevole produzione di una visone condivisa che fa avanzare la propagazione della rete produttiva e
commerciae e che rimette d centro di tdi reti la gestione ddlle risorse umane comereti di competenzeela
produzione di adeguate policy per lariproduzione ddlaidentitadella rete stessa con azioni per vaorizzare la
reputation e la riconoscibilitaper quaita servizi e branding. Da qui il Sgnificato di emergenti evolutionary
network channel (ENC) (Fig,3) capaci di una propagazione flessbile, modulare e a forte contenuto
identitario sdldato da una visione condivisatra provider dd marchio e comunitadi vendita e nella comunita

FIG1-
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2 —Organizational learning, cultural climates: fattori strutturanti ed evolutivi di canale

Il collante di questa ultima tipologia di reti di vendita, strutturate su una base flessbile di networking
informativo e comunicativo, € codtituito dlora non solo da organizational learning, ma anche e
soprattutto da organizational culture, come fattori portanti I’ auto-sostenibilita della propagazione ddla
rete, Sa in rdlazione dla parte alta di tipo intra-organizzativo e Sa per la parte bassa o di tipo inter-
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organizzetivo e d loro equilibrio necessario nell’ organizzazione e coordinamento del cande. Cio che viene
ad evidenza e la funzione specifica dd collante come legame dinamico fra gli atori interni ed esterni del
canale cosl codtituito, tanto che in accordo con Hult, Hult, Lukas (1996), possiamo dire sinteticamente
che “ the idea is that relationships between actors within the system, which are based on the
learning and cultural climates and influenced by intrachannel constraints, largely determine the
performance of the organization™.

Oggetti de marketing e delle funzioni di vendita divengono dlora dementi di crescente dimensione
comunicativo-smbolica e a due vie, per interpretare e accompagnare |’ evoluzione di mercati dinamici in
grado di vaorizzare lavarigtae | interazione con gli utenti findi. Per il marketing non g tratta piu di trasferire
logigticamente beni e prodaitti fisicamente ben definiti, ma servizi che sgppiano tradferire identitae vaore in
que beni e sarvizi rendendoli vighili e riconoscibili € non embedded come nel caso fordista
precedentemente illustrato.

Ecco dlora profilars in modo piu preciso e forte il ruolo smbolico-comunicetivo del marketing e la
vaorizzazione del’interazione diretta e indiretta governaia da reti di vendita dd futuro flesshili e
partecipative capaci di propagars mettendo in comune;

- auto-imprenditoriditg

- contiguitaspazide, vaoride e professonde;

- intelligenza emotiva a base comunitaria;

- dati di fiducia estensvi per “catene clanicheiterative’;

- afidabilitardazionde multipolare (frapiu atori) e multilivelo (fra pit funzioni).

Non samo quindi solo in presenza di fenomeni di outsourcing ddle tradiziondi reti di vendita
fordiste, costose e aforte grado di integrazione verticale del canae governate tramite incentivi ad controllo
e dl’ auto-controllo (incentivi commisurati a predefinite soglie di prestazione), ma ad un indeme di dementi
nuovi che definiscono il modello organizzativo e le modditadi coordinamento della rete stessa che fanno
emergere il vadore ddla fiducia, della co-progettazione e ddla condivisone di obiettivi integrati da una
visone comune (shared vision). Di interesse sono quelle forme di auto-coordinamento della rete che fanno
leva su fattori di auto-imprenditoridizzazione da una parte e sulla condivisone di vaori comuni circa le
funzioni e rappresentazioni del prodotti e servizi tradferiti (Pilotti, Rullani, 1997; Romano, Rullani, 1998).

Sempre piu §esso |'atto di acquisto presuppone la condivisone di uno stato di fidudia verso il
venditore, che presuppone una visione condivisa e uno stile di vita e di consumo che dimentano o
conducono a vautazioni comuni di efficacia circa le caratteristiche del prodotti/servizi tradferiti, tanto da
divenire a sua volta |’ acquirente stesso potenziale veicolo — passivo o attivo - di trasferimento per “ mercati
contigui” codiituiti da una figura di acquirente che diviene $pesso venditore potenzide a sua volta
Assgiamo in questo ad dlargamenti ddla rete di vendita che S autodimentano Sain estensone e Sain
profonditafinche i margini utili lo consentono in modo adeguato e cio dipenderaanche dala reputazione del
marchio, ddla sua riconostibilitasocide, dal’ efficacia promozionae dédla rete oltre che ddla sua efficacia
logigica. E' quindi perdtro chiaro che malti dei faitori di flessihilitadi queste nuove forme assunte dalle reti
di vendita in contesti dinamici, dipenderanno ddla ampiezza ddla druttura de margini, ma anche ddla
capacita di aderire a contesti internaziondi, naziondi e regiondi e cos avanti fino d face-to-face
molecolare ddla rete terminae, compatibilmente con le drategie di corporate. A livello Corporate
dovranno perdtro essere asscurate la copertura piu adeguata sotto il profilo delle leve logigtiche,
promoziondi, formative, informative con coerenti politiche-ombrello sul piano continentde e nazionde-
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regionde. La sfida maggiore su questo piano S gioca evidentemente nel mantenimento di un coerente
matching fra edgenza di standardizzazione delle tecniche e moddita di vendita e necessaria
customizzazione de momento erogetivo, competibile con il livello empatico-osmoatico ddl’atto di vendita
e coincidente con la selezione, cooptazione e dlargamento dellarete.

Mercati dunque definiti daforti dementi di empatia e osmosi fraatto di vendita e di acquisto, come
awiene in molte forme di Multilevel Marketing, in settori di beni di largo consumo generde ad uso
semplice o ripetuto. Perché cio avvengatuttavias rende necessario alimentare un processo di condivisione
di vaori di identificazione e sdlezione ddla bontaed efficacia di que beni e servizi, dato che spesso i soli
meccanismi di incentivazione monetaria non sono sufficienti, Sa perché sottoposti a vincolo di espansone
ddla rete e da perché la monetizzazione non S rivela sempre un buon meccansimo sostitutivo della
responsabilita. Ecco dlora che necesstano srumenti di coinvolgimento piu diretti e orientati ad una
partecipazione condivisa fra vaori (etici ed economici) presupposti agli ati di vendita e acquisto e che
pOsSsoNo essere adeguatamente attivati solo attraverso specifiche learning and cultural activities (Hullt,
Hult, Lukas, 1996). Una condivisone ammessa per esempio da vaori comuni da assegnare dl’ efficacia,
dlafunzionditg dla sicurezza o dle modditacon le quai quegli stess prodotti sono Sati redizzati e dunque
afavoredi prestazioni e una competizione che Sa eco-compatibile e sostenibile e che non viadli dcuni
diritti lementari di base: dla sdute e Scurezza (di venditori e acquirenti), dl’ infanziaequilibrata dei bambini,
al’uso di materidi non inquinanti, ad un consumo responsabile, ecc.

3 —Evolutionary Marketing Channel Network: quattro categorie analitiche di base

Il canale d networking marketing che emerge dai fenomeni di scenario gppena accennati conduce
a sottolinearne gli aspetti intrinsecamente evolutivi (EMCN) e ad enfatizzare quattro categorie anditiche di
base dd cande emergente che € utile richiamare:

A —ruolo e natura degli attori come venditori-acquirenti (bifocal-agents);

B —i legami e le connessioni frale attivita(activity links);

C —risorse di Sstemacome risorse di conoscenza e di gpprendimento (resource and learning ties);
D — lanatura dd I’ identitaprodotto- marchio-insegna (identity marketing set).

Quattro categorie anditiche che vanno portate a coerente convergenza operativa entro le specificita
dell’ambiente di vendita nd quale sono dtivate atre liveli spazidi interdipendenti. Un organization set di
livelli gpazidi interconness che tuttavia mantengono una loro chiara definizione specifica per i servizi che
erogano in forme complementari e che come tdi saranno portati a ridurre gli overlapping operativi che
potrebbero generars nel coordinamento ddl cande e per migliorare le performance del cande:

I — il livelo continentae/intercontinentale ;

[l - il livdlo nazionde-regionde;

11 —il livdlolocde
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La coerente convergenza operativa fra questi molteplici livelli non pud semplicemente atteners ad un
aopropriato livelo di incentivi monetari 0 non monetari, comunque riconducibili ad una quache forma di
tangibilitacompatibile con i margini utilizzabili.

Accanto a questa prima tipologia di incentivi vanno associate in modo adeguato forme di incentivo
extra-monetarie di tipo identitario e largamente riconducibili a risorse intangibili a base di conoscenza non
facilmente trasferibili. Infatti, queste sono parte di unavisone e di vaori condivis per atori che 9 sentono
parte di una comunita che condivide obiettivi che sono certamente economici ma anche e soprattutto
socidi e culturdi e dunque identitari.

La prima tipologia di incentivi pud normamente ben funzionare a livelo di integrazione interna
(internal integration) dell’ organizzazione di vendita, mentre non sembrano dd tutto efficaci in Stuazioni di
adattamento esterno (external adaptation), ossa di propagazione della rete nell’ambiente o di

insediamento in un contesto (nazionade o locae), oppure per assegnare dla stessa sabilita Siamo dlorain
presenzaun double net core delle rete emergenti, funzione dellaloro flesshilitagrutturde (Fig.2).

FIG.2- INTERNAL/EXTERNAL ADAPTATION OF DOUBLE NET CORE
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Emerge ad evidenza che, differentemente dai tradiziondi gpprocci di marketing, ci troviamo di fronte
non pit a relazioni di tipo diadico fra due agenti, ma ad un complesso quadro di networking design
configurato e strutturato da connessioni complesse e differenziate fra una molteplicitadi attori per direzione,
intengtae frequenza. Complessitae differenziazione che vanno evidentemente rese convergenti e compatibili
— purtuttavia senza eccessve riduzioni - in rlazione dlaredizzazione ddle performance migliori.

S necessta dunque di un pattern of relationship opportunamente strutturato e pesato nelle sue
diverse componenti e non come semplice hybrid form o mix fra market and hierarchies, ma
componendo un tessuto di  relazioni di collaborazione e di comunicazione Uutili dla governance
dd!’interdipendenza fra questi divers liveli di risorse e azioni soggettive, pazidi e agemiche. Un network
e tutto questo (Hakansson, 1987; Rilotti, Rosolin, Rullani, 1986) e non é riducibile a semplici rlazioni di
compensazione sulle strutture di prezzo, né a mera negoziazione a partire da opportuni Sstemi di incentivo,
né infine a pur complesse relazioni di potere. Servono appunto risorse e comportamenti che possano
assegnare unitadi intenti ad attori e comportamenti di per sé autonomi, main condizione di condividere un
progetto, unavision.(Hunt, Hunt, Lukas,1996).

4 - Potere e conflitto nel canale ver so una regolazione flessibile per struttureidentitarie

Reti di vendita strutturate nelle forme ora sommariamente descritte non sembrano tanto influenzate da
una razionditafindigtica, pitt 0 meno imposta da un quache potere assegnato d global coordinator della
rete in grado di fissare le regole (economiche e di potere) per tutti i partecipanti d gioco efficentistico delle
prestazioni relative, quanto da una razionditaprocessude dove il potere svolge funzioni diverse ed assume
natura differenziata proprio in relazione dle declinazioni imposte da fattori identitari. Il potere in questo caso
non € piu un atributo del singolo atore dedicato a funzioni di controllo, che per definizione lo sottrae ad
atri esercitando pure funzioni di calcolo delle prestazioni, ma sogtiene un relational set che non puo essere
commisurato a contributo di ognuno degli atori contro ogni dtro, ma dlaforza e gabilitaattrativa di una
identitaemergente ddlarete.

I potere infatti &

| - in primo luogo, specifico e contingente ad una data e contingente Stuazione organizzata e di
azione degli atori e che eternamente aquella diviene inefficiente;

Il - in secondo luogo, assume connotati funzional mente strumentali ched riveano efficac soloin
quel preciso contesto di scambio e negoziazione, ossa rispondenti ad una data base motivazionde e di
commitments;,

[l — in terzo luogo, la relazione di potere cos codtituita € dlora definita da una relazione non
transitiva, ossa non facilmente trasferibile da un contesto ad un dtro senza opportune azioni di matching
e fine tuning , cioe a dire che I'identita degli attori non pud essere condderata neutrale rispetto a
relational set di riferimento;

IV —infine, in quarto e ultimo luogo, I esercizio ddl potere presuppone un eevato grado di reciprocita
che possa bilandiare gli squilibri agemdtic e fisologic di un sIstemadi relazione comunque fondato sullo
scambio (per es squilibri dovuti dl’equifindita del network relational set) per quanto attiene
al’ gppropriazione ddle risorse utili immesse nella- o prodotte ddla - rete.
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Quindi il potere assume connotati srumentali e funzionai divers rispetto adla Stuazione precedente di
tipo fordiga che presuppone I'equilibrio fra gli attori interni ed esterni, i membri dd cande e le unita
funziondi, tanto da assegnare a questo prevaenti contenuti di controllo delle prestazioni esitate da un
equilibrio atteso e da quello solo. 1l potere in questo secondo caso atiene dl’ ativazione di fluss informativi
e comunicaivi utili ad anticipare la formazione di conflitti da una parte e ddl’ dtra ad ativare I interazione
per la redizzazione di un comune clima culturale per una visione condivisa dl’interno e dl’ esterno del
cande di vendita come learning organization (Senge, 1990). La cultura organizzativa é dlora:

a- un collante fondetivo ddl’ organizzazione stessa;

b — uno srumento in grado di forgiareil network relational set ;

C — unaleva per governare la evolutiva ed emergente rete di complesse interdipendenze soggettive e
gsemiche;

d — un generaore di connettivita per la definizione di obiettivi comuni minimi (Minimum
compatibility);

e — una “interfaccia 0 scudo enzimatico” capace di salvaguardare I’ autonomia degli attori come free
agents.

| links frale ativitaammess ddla cultura organizzativa “ codruttivisa’ emergente nel canae, non e
dlorariconducibile né a bandi determiniami, né ad un ottimo di razionditaorganizzetiva, né ad un quache
“one best way’ universdmente generdizzabile a contedti differenziai. L’ organizzazione evolutivo-
cogtruttiva emergente del cande dipende ddl’azione collettiva e dd dstema di rdazioni informative e
comunicative sorgente (Mattsson, 1989), via via Srutturato e sdezionato ddla cultura degli attori e dalla
loro esperienza e capacita maanche dd depositars pardlelo di un relational organization set (Friedberg,
Crozier, 1980).

[l clima culturae e utile a superare problemi di external adaptation, ma contemporaneamente ala
governance dd tasso di propagazione e d consolidamento della visione condivisa in funzione generativa di
condizioni di flexible integration delle risorse interne della rete (nternal adaptation) per orientare la
navigazione drategica due ruote differenziate di una stessa bycicle mossa da capacita e risorse di
apprendimento.

5 — Nuova anatomo-fisiologia flessibile della rete di vendita o “ sostituzione mimetica” di
una gerarchia “debole’” ? Le “micro-fondazioni” culturali e relazionali di marketing channel
efficiency

Dalle notazioni condotte fino a questo momento sulla natura dell’ organizzazione emergente della rete
di vendita sorgono una nuova fisologia dell’ organizzazione /o0 una nuova anatomia della sessa e del suo
funzionamento, oppure Samo in presenza di una“sogtituzione mimetica’ da parte di una gerarchiadebole ?

Una tde domanda circa natura e funzioni critiche di un chiaro accoppiamento drutturde fra una
organizzazione flesshile - e come sopra definita capace di integrars e differenziars senza disunirs o
decompors - e undimaculturdedi shared vision non ammette risposte né semplici né lineari.

La fenomenologia ¢ suggerisce infatti che Samo infati in presenza di una crecita amebica
dedll’ organizzazione, atraverso process di integrazione e differenziazione permanenti, che avvengono per
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costruzione di spazi di propagazione ndl’ ambiente, ma anche sostituendos ad esso, “assmilandone’ parti
per utilizzarle entro il proprio spazio di controllo, come ad esempio, per intrusione adattativa nelle relazioni
socidi attraverso:

- le“reti amicdi”;

- le“relazioni empatiche’;

- le " contiguitaetiche’;

- le“comunitaprofessondi”.

Cio che avviene € un cortocircuito fra la visone personde, lo sile individude, i mental tastes eil
potenziale dell’ organizzazione come Sstema relazionde che S accresce d crescere della connettivita fra
internal adaptation ed extarnal adaptation. Man mano che queste visoni persondi, dili individudi e
mental tastes divengono sempre piu selezionate, processate e condivise attraverso la propagazione
dell’ organizzazione piu il potenzide ddl’organizzazione S accresce e in grado di generare fattori di
integrazione e di trasferibilitae, conseguentemente, di differenziazione innovetiva ddlarete di vendita

Samo dlora dlaformazione e consolidamento di condizioni diffuse di micro-fondazione culturde del
cande di venditaed e ragionevole chieders se samo anche ad unainversone di paradigma.

Il paradigma tradizionde del marketing e delle reti fordiste vedeva cultura e rlazioni come output del
processo organizzativo, coerentemente con la riduzione necessaria ddlla varieta interna ed esterna
ammessa e a rimozione ddle esterndita negative di evoluzione della rete. Cultura, visone condivisa e
relazioni comunicative divengono su un crinade pogt-fordista un input fondamentale (non una esternditd di
un efficiente processo di organizzazione del cande supportato da diffus fenomeni di auto-organizzazione e
di ricerca codruttiva di una visone condivisa fra attori interni ed agenti esterni, per assegnare coerenza dle
diverse attivitadel la stessa (Senge, 1990).

La penetrazione dell’ambiente da parte ddlla rete di vendita o la sua innovazione nd primo caso e
che awiene senza una visone condivisa, 9 produce per riduzione del potenzide, ossa come
sandardizzazione di procedure e routine sufficientemente stabili ch assegnare agli attori e sostenuti da
opportuni incentivi a compito per sostenere il vaore della prestazione ameno a di sopra della produittivita
media. Una forma di coordinamento della rete che dla lunga sottrae capacitadiffuse di leadership, riduce
cgpacita e abilita informative e comunicative, depotenzia la naturde capacita dl’ auto-organizzazione,
selezionai soggetti piu coerenti con il controllo gerarchico.

La penetrazione dell’ambiente da parte dela rete di vendita nel secondo caso, avviene nvece
ponendo a centro diffuse micro-fondazioni culturdi come messa in comune di molteplici visoni per una
loro condivisone e che porta i membri ad essere meno influenzati dai vincoli emergenti ddle relazioni
intracanale, tanto quanto dal potere e dal’influenza de Sngoli attori, interni 0 esterni (Boyle et d., 1992),
cos come da conflitti che possono emergere ndle fisologia ddle reazioni di scambio (lacobucd,
Hopkins, 1992). Un coordinamento di rete che fa emergere selettivamente quel soggetti piu disponibili d
commitments e dla auto-responsabilizzazione sugli obiettivi. Una condivisone che dlarga le bas di co-
leadership ddla rete di vendita ad agenti cher assumo funzioni responsabili di stakeholders, interni ed
esterni dlarete stessa (Dickinson, Hollander, 1996).

La druttura de fattori determinanti la dinamica organizzativa della rete e dd cande vede

I"integrazione fra tre dimengioni critiche attivate primariamente dala cultura organizzativa quale “motore’ di
dimentazione sa degli asst ddl’information/communication network e da delle tipologie di learning
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generate, in grado di produrre |’amosphere e le condizioni determinanti della visone condivisa (shared
vison) (Fig.3), in modo particolare con due obiettivi strategici:

A - redizzare il bridge frainterno ed esterno dellarete di vendita;

B - tradferire per propagazione la fiducia nd marchio di riferimento savaguardando la reputation Sa
verso potenzidi acquirenti e daverso i potenzidi fornitori.
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FI1G.3—- PROCESSO DI GENERAZIONE DI NETWORKING SHARED VISION

PROCESSO GENERATIVO DI
NETWORKING SHARED VISION & CONSUMERUSER CORE

Fonte: Pilotti, CEDAM, 2000
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6 - |l valoredi unavisione condivisa: chain network community e conoscenze di canale

Il processo di formazione di una visone condivisa ndla rete di vendita fra i due liveli di una
complessa e articolata catena di scambi fra “ network communities’ di venditori-acquirenti produce
risultati di valorizzazione dd cande, sabili e capaci di autopropulsone dla condizione generde di una
riduzione dd channel cycle time Un tale output di organizzazione del cande s pud formare e consolidare
componendo due dementi basilari ddll’ efficienza dello stesso:

| — riduzione del codti transattivi di tipo intrachannel e quindi dei @i di tradferimento ddle
conoscenze utili ala propagazione della rete (riduzione dei cogti di non conoscenza), come accessibilitada
parte di potenzidi venditori-acquirenti;

Il — riduzione de codti di innovazione o di nuova conoscenza, assegnaa dla scoperta di nuovi
prodotti e servizi per I'utenza effettiva e potenzide, essenzidmente dd tipo interchannel., soprattutto
come espansione del portafoglio virtude di offerta.

Quindi il vaore ammesso dd contenimento del channel cycle time non e tanto dariferire adlabande
riduzione logidtica o di tempo ddle transazioni globdi di rete — che caraterizza in modo determinante il
cosiddetto Direct Marketing -, ma dla riduzione diretta di costi e d miglioramento de sarvizi relativi dla
propagazione virtude ddla rete (Wetherbe, 1995) — a cui possamo ricondurre forme di marketing diretto
comeil Multilevd Marketing — (Herbig, Y elkur, 1997), sotto il doppio profilo:

a— dellaestensone ddlle chain network communities,

b — della espansione dd portafoglio (prodotti, servizi, conoscenze) virtude mobilitabile dala rete
stessa.

Per esemplificare, potremmo dire che nelle forme di vendita di Direct Marketing infatti tende a
prevaere un network marketing sostanzidmente centrato e che mantiene nel proprio core business come
fattore determinante il prodotto e la vendita dello stesso (Pdllegrini, 1997), secondo logiche fortemente
sandardizzate e codificate. Mentre in forme di vendita diretta piu flessbili e riconducibili d Marketing
Multilivello - oppure anche al’ e-commerce - il network marketing ammette nel proprio core businessun
indeme di servizi sofidticati di comunicazione e interazione che atiene dla selezione del personae adatto ad
interagire con le chain communities, (familiai, amicdi, empatiche, vaoridi, etiche professondi,
interpersondi ecc.) e ad operare ndlle stesse come risorse manageridi di interfaccia frafunzioni di venditae
funzioni di acquisto, sulla base di una pit 0 meno consolidata shared vision. E' da domandars se quedti
process non siano il trasferimento di pretiche, procedure e convenzioni gia sperimentate ndle rlazioni
connettive nelle funzioni di produzione perché la materia prima trasferita € ormai la stessa: la conoscenza e
le sue forme di generazione e di diffusione entro comunitadi produttori- utilizzetori.

Una modditadi coordinamento del canae che e riconducibile a forme orizzontdi e sosanziamente
“consensudi” e aperte, capaci di “guardare d futuro” di una crescente varieta potenziade di tastes and
preferences e, conseguentemente, ad un mondo quas-infinito di “prodotti virtuai globai”.
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