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1. Introduzione

La letteratura ha messo più volte in evidenza l’importanza dell’integra-
zione tra marketing e vendite (Cespedes, 1993; Kotler et al., 2006; Rouziès 
et al., 2005; Sleep et al., 2018). La maggior parte degli studi afferma che 
l’integrazione tra le due funzioni aziendali può effettivamente apportare 
diversi benefici alle imprese in termini di business performance (Dewsnapp 
e Jobber, 2000; Rouziès et al., 2005), product management performance (Kahn, 
1996) e customer satisfaction (Guenzi e Troilo, 2006). Tuttavia, emergono si-
gnificativi ostacoli al raggiungimento di tale integrazione, riferiti in parti-
colare alla divergenza tra gli obiettivi professionali, ai diversi background 
culturali e processi interni, alle differenze nella conoscenza del mercato e 
nelle specifiche strategie adottate (Dewsnap e Jobber, 2000; Montgomery e 
Webster, 1997).  Kotler et al. (2006) definiscono il rapporto tra le due aree 
come un “problema persistente” nelle aziende B2B, descrivendole come 
“funzioni separate” all’interno della stessa realtà aziendale (cfr. Malshe et 
al., 2017; Wang et al., 2019; Wiersema, 2013). Inoltre, l’integrazione può mu-
tare in base al contesto economico di riferimento e alle dimensioni dell’im-
presa (Biemans e Brencic, 2007; Rouziès et al., 2005). A tal proposito, nel 
contesto B2B, le PMI sono afflitte da problematiche relative ai sistemi, ai 
processi e al disallineamento di strategie e di programmi, supportati da 
funzioni non sempre strutturate (Biemans et al., 2010). 

Recentemente, la letteratura accademica ha suggerito che, nelle aziende 
B2B, il digital content marketing (DCM) può contribuire ad allineare marke-
ting e funzione commerciale. Il DCM può influire sull’integrazione, focaliz-
zando l’attenzione di entrambe le aree sul cliente e sulle sue esigenze (Wang 
et al., 2019). Inoltre, il DCM richiede una maggiore cooperazione tra mar-
keting e vendite, in particolare per garantire l’integrazione degli strumenti 
IT utilizzati (i.e. software di marketing automation e CRM) (Järvinen e Tai-
minen, 2016). Tuttavia, in tali contributi, il ruolo del DCM nell’integrazione 
tra marketing e vendite è trattato solo parzialmente, non rappresentando 
il fenomeno oggetto di studio. Non sono dunque ancora chiare le motiva-
zioni e le modalità con le quali l’implementazione di tale strategia attivi i 
meccanismi sottostanti l’integrazione tra marketing e vendite.  Il presente 
articolo intende indagare proprio questi aspetti, cercando di rispondere alla 
seguente domanda di ricerca: in che modo il Digital Content Marketing (DCM) 
può supportare l’integrazione tra area marketing e area vendite? 

A tal fine, si è scelto di utilizzare la metodologia del single case study 
(Eisenhardt, 1989; Yin, 2003, Stake, 1998), indagando in profondità l’im-
plementazione di una strategia DCM marketing all’interno di una PMI 
business-to-business e l’impatto di tale strategia in termini di integrazione 
tra marketing e vendite. Tale metodologia appare, infatti, compatibile con 
le finalità esplorative dello studio. 



81

Il lavoro contribuisce alla letteratura sull’integrazione tra marketing e 
vendite, evidenziando quali sono i meccanismi che il DCM è in grado di 
attivare. In particolare, lo studio mostra come la strategia di DCM abbia 
generato non solo un maggior orientamento al cliente da parte delle due 
aree, ma anche collegamenti strutturali e meccanismi di condivisione delle 
informazioni. Inoltre, la strategia di DCM ha creato una più equa riparti-
zione del potere tra le due aree, rendendole complementari tra loro. 

L’articolo è strutturato come segue. Il secondo paragrafo presenta un’a-
nalisi della letteratura relativa all’integrazione tra marketing e vendite e 
al digital content marketing, enfatizzandone le peculiarità in contesti B2B. 
La terza sezione approfondisce la metodologia applicata e descrive l’im-
presa oggetto di studio, mentre il quarto e il quinto paragrafo sono dedi-
cati rispettivamente all’analisi dei risultati e alle implicazioni e limitazioni 
dello studio.

2. Background teorico 

2.1 Sales-marketing integration: framework teorico e criticità 

Il costrutto teorico sales–marketing integration è stato sviluppato da Rou-
ziès et al. (2005), i quali lo hanno definito come un processo dinamico 
nell’ambito del quale le due funzioni, lavorando insieme, apportano valore 
all’impresa. L’integrazione è un concetto multidimensionale che prevede sia 
un processo di “interazione” - inteso come sviluppo di una comunicazione 
strutturata tra le due aree attraverso l’organizzazione di riunioni e la condi-
visione delle informazioni strategiche - sia un processo di “collaborazione” 
in cui i dipartimenti lavorano più frequentemente a stretto contatto, anche 
attraverso gruppi di lavoro, condividendo gli obiettivi e la vision aziendale 
(Kahn, 1996; Lawrence e Lorsch, 1967; Rouziès et al., 2005). In particolare, 
l’interfaccia marketing-vendite assume un’importanza chiave nelle imprese 
B2B dove le attività di marketing sono spesso portate avanti da diverse per-
sone distribuite in più funzioni aziendali (Biemans et al., 2010). 

Numerosi sono i benefici apportati dall’integrazione: la possibilità di of-
frire una proposta sempre più di valore al cliente (Biemans et al., 2010; Ce-
spedes, 1993; Guenzi e Troilo, 2006; Kotler et al., 2006;) l’aumento delle pre-
stazioni dell’impresa e del suo fatturato (Dewsnap e Jobber, 2002; Rouziès 
et al., 2005); l’ottimizzazione dei processi interni e la capacità di appren-
dere nuove conoscenze per tutto il personale coinvolto (Guenzi e Troilo, 
2006), al fine di comprendere al meglio gli obiettivi, le reciproche strategie 
ed esigenze (Keszey e Biemans, 2017; Le Meunier-FitzHugh e Piercy, 2007; 
Malshe, 2011), nonché avere una maggiore cognizione del reciproco ruolo 
all’interno dell’organizzazione, riducendo così la distanza culturale tra le 
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1 Per “cultura” si intende il “modello di valori condivisi e credenze che aiuta le persone a com-
prendere il funzionamento organizzativo dell’impresa” (Deshpande´ e Webster, 1989, pag. 4).

due aree e aumentandone parallelamente la “credibilità” (Beverland et al., 
2006). L’integrazione tra area marketing e area vendite risulta strategica 
anche se “parziale”, in quanto gli orientamenti distinti delle due aree non 
hanno ripercussioni nel processo di condivisione delle informazioni, men-
tre un divario di competenze può rappresentare una maggiore barriera in 
quanto può precludere lo scambio e la sintesi di idee e la capacità di pren-
dere decisioni ottimali per l’impresa (Homburg e Jensen, 2007).

Tuttavia, l’integrazione tra marketing e vendite appare un processo par-
ticolarmente critico (es. Beverland et al., 2006; Carpenter, 1992; Cespedes, 
1993; Dewsnap e Jobber, 2000; Kotler et al., 2006; Lorge, 1999; Rouziès et al., 
2005; Strahle et al., 1996). Gli ostacoli che impediscono l’integrazione tra 
marketing e vendite riguardano molteplici aspetti, tra i quali:

	ཛ il differente “background” culturale1 che influenza sia la modalità di 
apprendimento, sia l’implementazione delle singole strategie (Bever-
land et al., 2006);

	ཛ la conoscenza specifica posseduta dalle due aree, intesa come il livel-
lo di competenza (Homburg et al., 2008);

	ཛ la divergenza di obiettivi e orientamenti, in particolare il contrasto 
tra l’orientamento al cliente e al breve periodo, proprio della fun-
zione commerciale, e l’orientamento al prodotto e al lungo periodo, 
tipico dell’area marketing (Homburg et al., 2008; Kotler et al., 2006).

A ciò si aggiungono profonde differenze nelle attività svolte dalle due 
funzioni. Da un lato, le vendite con il continuo e quotidiano contatto con 
il cliente, dell’altro,  il marketing più focalizzato sullo svolgimento di spe-
cifici progetti (es. il lancio di una campagna pubblicitaria) (Rouziès et al., 
2005). Ne deriva dunque un disallineamento fra le attività operative del-
le due aree. Ad esempio, Smith et al. (2006) sottolineano come l’aumento 
considerevole del volume di lead qualificati provenienti dalle campagne di 
e-mail marketing possa in realtà rivelarsi controproducente per la funzione 
vendite che non riesce a gestirli operativamente.

In letteratura sono stati individuati diversi fattori che possono favorire 
l’integrazione tra le due aree.  In particolare, Homburg et al. (2008) hanno 
evidenziato una serie di meccanismi di integrazione: la condivisione delle in-
formazioni, riferita sia alla modalità ma anche alla tipologia di contenuti tra-
smessi; i collegamenti strutturali in riferimento all’adozione o meno di piatta-
forme specifiche, canali di interazione, meccanismi di coordinamento tra le 
due aree; i meccanismi di potere, che si riferiscono non tanto ad un processo, 
quanto ad una valutazione interna dei ruoli delle singole aree; gli orienta-
menti delle due funzioni, in particolare l’orientamento agli obiettivi e l’o-
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rientamento temporale; la conoscenza che si riferisce al livello di esperienza 
in un’unità organizzativa, nello specifico relativa al mercato e al prodotto. 

Pertanto, sebbene vi sia accordo sui benefici dell’integrazione tra marke-
ting e vendite, esiste ancora una notevole “distanza” tra le due aree aziendali, 
che rende necessario approfondire quali siano le dinamiche aziendali in grado 
di favorire un’efficace integrazione (cfr. Kotler et al., 2006, Wiersema, 2013). 
 
2.2 Digital Content Marketing in un contesto B2B

Il comportamento d’acquisto dei clienti B2B appare profondamente 
cambiato: essi sono divenuti più consapevoli e si affidano sempre più ai 
canali digitali nei processi di acquisizione delle informazioni (Giamanco e 
Gregoire, 2012; Wiersema, 2013; Pascucci et al., 2018). Ciò ha attirato l’in-
teresse degli studiosi sul ruolo del contenuto, anche nei contesti B2B (Jun-
tunen et al., in press). In particolare, per DCM si intende la “creazione, di-
stribuzione e condivisione di contenuti pertinenti, interessanti e tempestivi 
per coinvolgere i clienti nel momento opportuno durante il loro percorso 
d’acquisto, in modo da incoraggiarli ad una conversione verso un risultato 
di business” (Holliman e Rowley, 2014, p. 285). Si tratta dunque di una tec-
nica di marketing di tipo “pull”, realizzabile attraverso la pubblicazione di 
contenuti rilevanti nei canali digitali (social media, blog, sito Web, e-mail), 
per ottenere l’attenzione e l’interesse di coloro i quali stanno già cercan-
do informazioni simili (Pascucci et al., 2019). La rilevanza del contenuto è 
quindi l’aspetto centrale del DCM (Hollliman e Rowley, 2014; Taiminen e 
Ranaweera, 2019). 

Il DCM richiede un cambiamento culturale all’interno dell’organizza-
zione: da una comunicazione unidirezionale incentrata su messaggi rela-
tivi al prodotto ed orientati alla vendita, che interrompono le attività del 
destinatario, ad un approccio che vede il cliente come soggetto attivo nella 
ricerca del brand e quindi si propone di fornirgli contenuti rilevanti e coin-
volgenti (Halligan e Saha, 2009; Holliman e Rowley, 2014). Non si tratta 
di promuovere la vendita di un prodotto al proprio target, ma di aiutare 
il cliente e il prospect a capire prima di tutto la sua reale esigenza per pro-
porgli poi la soluzione più adatta. Come tale, il DCM implica necessaria-
mente la pianificazione di specifici obiettivi di marketing, l’adozione di 
metriche e lo sviluppo di competenze differenti rispetto a quelle utilizzate 
nelle strategie di marketing tradizionale (Holliman e Rowley, 2014). For-
nire contenuti rilevanti, adottare un approccio orientato alla risoluzione 
dei problemi del cliente, interpretare e spiegare i contenuti dal suo pun-
to di vista gioca dunque un duplice ruolo nell’ambito del DCM, consen-
tendo di perseguire sia obiettivi focalizzati sul cliente (i.e. apprendimento 
del cliente e miglioramento del processo decisionale) (Hollebeek e Macky, 
2019; Holliman e Rowley, 2014; Taiminen e Ranaweera, 2019), sia obietti-
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vi di brand (i.e. brand engagement, sviluppo della relazione e fiducia nei 
confronti del brand) (Taiminen e Ranaweera, 2019). Il DCM presenta al-
cune criticità legate soprattutto all’identificazione della fase del processo 
d’acquisto in cui si trova il cliente e alla conseguente personalizzazione del 
messaggio (Holliman e Rowley, 2014). Tali criticità possono essere superate 
grazie all’utilizzo di strumenti IT, come i software di marketing automa-
tion, che consentono nello specifico di effettuare il cosiddetto “behavioral 
targeting”, in modo da veicolare contenuti mirati in base ai recenti compor-
tamenti di navigazione del cliente (Järvinen e Taiminen, 2016). 

È importante notare come gli effetti positivi del digital content marketing 
non si limitano al raggiungimento degli obiettivi di marketing, arrivando 
ad avere un ruolo chiave anche nei moderni approcci di vendita (Ancillai 
et al., 2019; Järvinen e Taiminen, 2016). In particolare, il DCM sembra avere 
ripercussioni positive sia nelle fasi iniziali del ciclo di vendita, in termini 
di lead generation (Holliman e Rowley, 2014; Järvinen e Taiminen, 2016; 
Wang et al., 2019), sia nelle fasi finali, in termini di conclusione della ven-
dita (Wang et al., 2019). La letteratura ha dunque evidenziato come il DCM 
possa rappresentare un approccio in grado di av vicinare il marketing alle 
logiche proprie della funzione commerciale. In particolare, nelle aziende 
B2B, il content marketing, essendo incentrato sull’effettiva utilità dei con-
tenuti per il cliente destinatario, può allineare la funzione marketing sull’o-
rientamento al cliente che tradizionalmente contraddistingue l’area com-
merciale (Wang et al., 2019). Inoltre, il DCM incentivando un’integrazione 
tra i sistemi IT utilizzati, quali i software di marketing automation e CRM, 
migliora la cooperazione tra le due aree (Järvinen and Taiminen, 2016). 
Tuttavia, in questi studi, gli autori non hanno indagato nello specifico il 
ruolo del DCM nell’integrazione tra marketing e vendite. In particolare, 
Wang et al. (2019) si sono focalizzati sull’efficacia delle iniziative di content 
marketing – digitali e non - in termini di impatto sul ciclo di vendita (i.e. 
sales lead e risultati di vendita), dimostrando che, nella vendita dei servizi 
di consulenza, i contenuti digitali sono più efficaci rispetto ai tradiziona-
li eventi face-to-face. Diversamente, Järvinen and Taiminen (2016) hanno 
studiato l’impatto del content marketing nelle varie fasi del funnel di ven-
dita - dalla lead generation alla negoziazione - evidenziandone benefici e 
sfide. Pertanto, tali contributi affrontano solo parzialmente il tema dell’in-
tegrazione tra marketing e vendite, tralasciando le motivazioni e le moda-
lità attraverso cui l’implementazione di una strategia di DCM consente di 
attivare i meccanismi sottostanti l’integrazione tra le due aree.   L’obietti-
vo dello studio è dunque quello di far luce su questi aspetti, rispondendo 
alla seguente domanda di ricerca: in che modo il Digital Content Marketing 
(DCM) può supportare l’integrazione tra area marketing e area vendite? 
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3. Metodologia di ricerca

Al fine di rispondere alla domanda di ricerca, è stata applicata la meto-
dologia del single case study (Eisenhardt, 1989; Stake, 1998). Tale approccio 
è, infatti, particolarmente indicato per fornire una risposta a domande del 
tipo “come” e “perché” (Yin, 2003). Si tratta quindi di un metodo che risulta 
particolarmente appropriato per analisi di tipo esplorativo perché consen-
te di investigare un “fenomeno contemporaneo nel suo contesto, quando 
i confini tra fenomeno e contesto non sono ben definiti” (Yin, 2003, p. 13). 

Il case study si riferisce alla Diasen s.r.l: una PMI marchigiana che conta 
35 dipendenti e un fatturato di circa 7 milioni di euro, il cui core business 
consiste nello sviluppo di soluzioni ecocompatibili per l’edilizia. Nello spe-
cifico, la scelta dell’azienda si fonda su una duplice motivazione. In primo 
luogo, la Diasen s.r.l. ha recentemente avviato il processo di implementa-
zione di una strategia di Digital Content Marketing, che comprende l’inve-
stimento nella creazione di contenuti rilevanti e coinvolgenti per i clienti 
attuali e potenziali e l’investimento in due piattaforme tecnologiche: una 
piattaforma di DCM e un software CRM, personalizzato sulla base delle 
esigenze dell’azienda e integrato con la piattaforma di DCM. In secondo 
luogo, il caso è stato scelto in quanto capace di offrire una rilevante oppor-
tunità di accesso ai dati e alla ricerca (De Massis e Kotlar, 2014). 

I dati sono stati raccolti in un arco temporale di circa tre anni, dal mese 
di novembre 2017 al mese di gennaio 2020 utilizzando molteplici fonti in-
formative, quali l’osservazione partecipante (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003; 
Stake, 1998), le interviste semi-strutturate (Rowley, 2012) e l’analisi dei 
dati di archivio (Lukka, 2005) come i report delle riunioni svolte dalle due 
funzioni, delle campagne di digital marketing (pay per click), degli eventi 
aziendali che hanno visto la collaborazione tra area marketing e area vendi-
te. Ciò ha reso possibile la triangolazione dei dati (Yin, 2003). Le interviste 
semi-strutturate hanno coinvolto diverse figure professionali in azienda (si 
veda la Tab.1), con lo scopo di indagare la situazione relativa alla collabora-
zione tra area vendite e area marketing prima dell’implementazione della 
strategia di Digital Content Marketing, durante la fase di implementazione 
e successivamente, al fine di analizzare i primi effetti in termini sia di otti-
mizzazione dei processi, sia di collaborazione tra le due aree. Ogni inter-
vista è stata registrata e trascritta, per poter essere analizzata nel dettaglio. 

Tab.1: Profili degli intervistati 

N. QUALIFICA DEL SOGGETTO INTERVISTATO ANNI NELLE VENDITE/MARKETING

1 Business Developer 1 5+

2 Capo Area Italia 1 3

3 HR&Marketing Manager 10+
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2 Il nome commerciale della piattaforma di DCM, laddove espressamente menzionato dagli in-
tervistati, è stato sostituito dagli autori con l’espressione *Piattaforma tecnologica di DCM*, su 
richiesta dell’azienda.

4 Business Developer 2 4+

5 Capo Area Italia 2 10+

6 Capo Area Italia 3 10+

7 Consulente Web Agency  7+

Il protocollo dell’intervista è stato elaborato a partire dalla letteratura 
relativa all’integrazione tra area marketing e area vendite, cercando di ap-
profondire i seguenti temi: la condivisione delle informazioni (Homburg 
et al., 2008; Jaworski e Kohli, 1993), i collegamenti strutturali (Homburg 
et al., 2008; Piercy, 1989), i teamwork (Cespedes, 1993) la qualità della co-
operazione (Ellinger, 2000), l’analisi delle competenze specifiche nell’area 
sales e marketing (Homburg et al., 2008), la valutazione dell’orientamento 
al cliente e al prodotto (Homburg et al., 2008; Lawrence e Lorsch, 1969), la 
valutazione della performance di mercato (Homburg et al., 2008), il dina-
mismo esterno (Homburg et al., 2008; Malz e Kholi, 1996). 

I dati sono stati ottenuti attraverso le procedure di riduzione e conden-
sazione al fine di rimuovere informazioni giudicate non rilevanti rispetto 
alla domanda di ricerca. In particolare, la codifica è stata effettuata manual-
mente, aggregando i dati in categorie che hanno facilitato l’analisi (Miles e 
Huberman, 1994; De Massis e Kotlar, 2014).

4. Risultati2

La consapevolezza del cambiamento del processo di acquisto del clien-
te, legato in particolare al crescente utilizzo dei canali digitali per la ricer-
ca di informazioni in tempi più rapidi, ha spinto l’azienda a prendere in 
considerazione una strategia di DCM. Il DCM è stato individuato sin da 
subito come un modo efficace per “raccontare” la complessità del prodotto 
B2B, attraverso la condivisione di contenuti rilevanti e personalizzati. Inol-
tre, la scelta di optare per una strategia di DCM è nata dalla necessità di 
generare e mettere a disposizione, in particolare dell’area vendite, contatti 
sempre più profilati. Prima dell’implementazione della strategia di DCM, 
il contesto organizzativo vedeva una sostanziale prevalenza delle attività 
commerciali, di sviluppo dei mercati e gestione della relazione con i clienti, 
sulle attività di marketing. Dalle interviste emerge come la funzione mar-
keting e la funzione vendite non fossero due aree aziendali distinte e gran 
parte delle attività di marketing venissero effettivamente svolte all’interno 
della funzione commerciale.
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Capo Area Italia 2: “[...]ma l’azienda era strutturata in maniera diversa, era 
tutto sotto il controllo della stessa persona, erano due attività che tendevano a 
coincidere.” 

Capo Area Italia 3: “All’inizio l’area marketing e l’area vendite corrisponde-
vano ed erano gestite dalla stessa persona, mentre nell’ultimo periodo si sono un 
pochino separati i due aspetti, in precedenza abbiamo sempre sviluppato principal-
mente l’area vendite.”

Pertanto, l’interfaccia marketing-vendite è stata per molto tempo quasi 
del tutto assente. A tal proposito gli intervistati hanno sottolineato come la 
funzione vendite avesse rapporti – e comunque in misura limitata - esclusi-
vamente con l’area ricerca sviluppo e customer care.  Ciò, anche alla luce dei 
cambiamenti nel processo di acquisto dei clienti, rischiava di creare alcune 
criticità legate alla gestione delle richieste da parte dei potenziali clienti, le 
quali provenivano per lo più dai canali digitali, ma molto spesso incomplete. 

È dunque possibile suddividere il processo di adozione della strategia 
di DCM in Diasen in tre macrofasi (si veda Fig.1).

Fig. 1 La strategia di DCM in Diasen

Fonte: nostra elaborazione.

Fase 1 - Fase di analisi (Novembre 2017 – Gennaio 2018)

Il processo è iniziato dall’identificazione dei seguenti obiettivi: generare con-
tatti sempre più qualificati (lead generation), generare traffico verso il sito web 
e supportare ulteriormente l’area commerciale attraverso la creazione di conte-
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nuti personalizzati in base alle esigenze del cliente nella fase del suo percorso 
d’acquisto. Identificati gli obiettivi, sono state condotte tre tipologie di analisi: 

	ཛ una riguardante i processi di marketing e vendite esistenti; 
	ཛ una relativa alla definizione delle buyer personas per comprendere 

al meglio l’archetipo del cliente Diasen;
	ཛ una focalizzata sull’analisi di tutti i contenuti realizzati in azienda 

nel corso degli anni (content audit).  
L’analisi riferita ai processi interni è stata fondamentale per individuare 

i flussi di marketing e di vendite e comprendere il momento in cui la ge-
stione di un contatto viene trasferita dal marketing all’area commerciale. 
Questa fase, in particolare, si è resa necessaria per individuare in quali step 
del funnel di vendita il prospect e il cliente venivano gestiti da un’area 
o dall’altra. Attraverso lo studio delle buyer personas è stato invece pos-
sibile identificare il cliente tipo di Diasen, definito sulla base di informa-
zioni demografiche e psicografiche (ad esempio, come e quando compie 
una ricerca sul web, quali sono i contenuti più ricercati nelle specifiche fasi 
di acquisto, ecc.). La fase del content audit si è rivelata un’attività parti-
colarmente importante per avere un quadro completo dei contenuti e dei 
formati (depliant, brochure, book delle linee di prodotto, ecc.) a disposizio-
ne dell’azienda e identificare quelli potenzialmente più rilevanti. Paralle-
lamente è stata condotta un’analisi in merito alle aree del sito web con un 
più alto tasso di click: passaggio altrettanto fondamentale per individuare 
sia la tipologia di contenuti più ricercati dagli utenti e dai prospect, sia le 
pagine del sito dove andare ad inserire le future call to action per aumen-
tare la lead generation e il traffico al sito stesso. 

Questa fase ha visto coinvolte l’area marketing, l’area commerciale e 
l’area customer care, supportate dalla web agency.

Consulente Web Agency: “In questo primo step le tre aree [commerciale, mar-
keting e customer care] hanno lavorato molto bene unendo, in una logica di otti-
mizzazione, i loro punti di vista e calandoli su quello che voleva il mercato ideal-
mente, con un obiettivo comune, avere e generare sempre più lead, ma di qualità.”

Questa prima fase della strategia di DCM ha richiesto l’organizzazione 
di frequenti riunioni da parte delle due aree per pianificare congiuntamen-
te obiettivi ed attività. Ad esempio, il marketing e le vendite hanno avuto 
numerose occasioni di confronto per profilare in modo dettagliato le buyer 
personas destinatarie dei form di contatto all’interno del sito web e del-
le landing page, per progettare le campagne sponsorizzate di Google Ads 
e Facebook Ads - concordando quali prodotti e quali caratteristiche pro-
muovere, a quali buyer personas e in quali paesi. Le costanti occasioni di 
confronto tra le due aree hanno permesso di comprendere in maniera più 
chiara le rispettive strategie e modus operandi, facilitando l’integrazione. 
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Business Developer 1: “Abbiamo fatto molte riunioni che ci hanno permesso di 
avere strutture ben definite e soprattutto un target ancora più definito con cui noi 
solitamente ci interfacciamo.”

Business Developer 2: “In passato non vi erano obiettivi comuni e collegati 
adesso si possono fare ulteriori valutazioni, ad esempio si ragiona insieme per il 
lancio di una campagna e per un prodotto.”

Capo Area Italia 3: “Sono convinto che la condivisione di esperienze aiuta sem-
pre a vedere le cose da una prospettiva diversa per una sorta di crescita insieme, si 
condividono le esperienze con gli altri, un aspetto che può sembrare un problema 
può poi risultare più semplice lavorando con gli altri.”

Fase 2 - Fase di formulazione del piano editoriale (Gennaio 2018 -Aprile 2018)

Una volta terminata la fase di analisi, si è passati alla fase centrale della 
strategia di DCM. Il primo passo è stato quello di definire un piano edito-
riale dei contenuti, integrato per i diversi canali digitali (sito web, social 
media, e-mail), utilizzando lo schema fornito dalla customer journey map. 
Per la fase di pre-acquisto, definita di “Awareness”, sono stati realizzati 
contenuti incentrati sul macrotema problema da risolvere, con l’obiettivo di 
aiutare il potenziale cliente a capire la sua reale esigenza (ad esempio, l’im-
permeabilizzazione, l’isolamento termico, ecc.) senza però nominare il re-
lativo prodotto Diasen. Nella fase di pre-acquisto, denominata “Considera-
tion”, sono stati invece scelti contenuti focalizzati sul macrotema soluzioni, 
cercando di fornire approfondimenti legati alle possibili soluzioni tecniche 
da adottare in base al problema del potenziale cliente (come la comparsa 
di muffe e condense in casa), ancora una volta senza nominare né l’azienda 
né i suoi prodotti. Per la fase di “Decision” sono stati creati contenuti in-
centrati sui prodotti Diasen, sia come soluzione alle problematiche emerse 
nella fase precedente, sia dando visibilità alla stagionalità del prodotto (ad 
esempio, contenuti promozionali per la linea degli impermeabilizzanti nei 
periodi più caldi), all’affidabilità dell’azienda (ad esempio, casi aziendali 
di successo) e all’innovazione del prodotto. In parallelo, si è deciso di man-
tenere la sostenibilità come tema trasversale lungo tutto il customer journey, 
rappresentando questo uno dei pilastri della proposta di valore aziendale.

La realizzazione di contenuti interessanti e rilevanti, con l’obiettivo di 
attrarre e convertire il potenziale cliente (Halligan e Saha, 2009; Holliman e 
Rowley, 2014), ha richiesto una stretta collaborazione tra marketing e ven-
dite. In tal senso, l’implementazione della strategia di DCM ha favorito lo 
sviluppo e l’esecuzione di attività in modo congiunto, attraverso i gruppi 
di lavoro. Le due aree hanno lavorato a stretto contatto per individuare i 
contenuti più pertinenti in base alle fasi del customer journey (es. creazio-
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ne di eBook incentrati su specifiche problematiche e relative soluzioni) e, 
successivamente, per l’esecuzione delle attività di marketing automation, 
quali ad esempio l’invio delle newsletter. Questa stretta cooperazione ha 
consentito di generare un maggior numero di contatti qualificati in tempi 
decisamente più brevi rispetto al passato, con un impatto positivo sulle at-
tività di vendita. Infatti, sono stati ottimizzati i tempi per la gestione delle 
richieste pervenute dai clienti e dai prospect, con la possibilità di program-
mare appuntamenti mirati, nonché velocizzare alcuni processi di vendita. 

Capo Area Italia 1: “C’è comunque collaborazione con l’area marketing per 
l’invio delle newsletter mirate e si condividono i feedback delle email ricevute che 
hanno generato e generano opportunità, sta a noi poi capirle e recepirle così come 
ai capi area […] Ci sono più occasioni di confronto e di lavoro insieme rispetto a 
prima, le due aree hanno lavorato più frequentemente e lavorano tuttora”.

Business Developer 2: “Dopo la realizzazione di un’ottima campagna di e-mail 
marketing vengono generati dei contatti qualificati che poi possono essere presi in 
carico dal reparto commerciale, scambiandosi informazioni e feedback.”

Questa fase ha avvicinato le due aree due aree verso una prospettiva co-
mune di orientamento al cliente. In particolare, la creazione dei contenuti 
da veicolare in Rete è fortemente incentrata sull’effettiva utilità e rilevanza 
dei contenuti stessi per il cliente, non nella logica di vendere un prodotto, 
ma nella logica di coinvolgere il cliente sulla base dei suoi interessi, obietti-
vi e problematiche (Halligan e Saha, 2009; Holliman e Rowley, 2014). 

HR & Marketing Manager: “Se vendiamo un prodotto deumidificante, fac-
ciamo i piazzisti, se parliamo della formazione di umidità e di come impatta sulla 
salute dell’uomo, sull’ambiente e il comfort abitativo facciamo un’altra operazione, 
non ci siamo inventati niente, è il contenuto interessante che dà senso alla presenza 
in Rete, con il contenuto interessante nella logica del dare-avere è importante, e qui 
si parla della gestione delle competenze.”

Capo Area Italia 1: “Adesso grazie a questi strumenti digitali riusciamo meglio 
a capire l’intenzione e l’area di interesse del cliente […] l’informazione ora è più 
accessibile, le richieste possono essere soddisfatte in maniera più rapida e veloce […] 
lo strumento online quindi aiuta oggi la trattativa diminuendo il margine di errore.”

Fase 3 - Fase di implementazione degli strumenti tecnologici (Gennaio 2018 - Set-
tembre 2018)

Un importante step nella strategia di DCM è stata l’individuazione de-
gli strumenti tecnologici necessari a tradurla in termini operativi. Innanzi-
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tutto, l’azienda ha scelto di adottare una piattaforma tecnologica innovati-
va di DCM in grado di integrare tutte le attività volte alla lead generation, 
vale a dire i form di contatto sul sito per la richiesta di informazioni e per 
il download dei contenuti, le call to action nelle pagine più visitate, tutte le 
attività sui social media, l’e-mail marketing, ecc. Il processo di adozione di 
questa nuova piattaforma è stato supportato da un’agenzia di consulenza, 
che ha svolto attività di formazione e affiancamento nella gestione operati-
va dello strumento tecnologico. 

In seguito all’elevato numero di lead qualificati generati dall’introdu-
zione della piattaforma, è emersa la necessità di avvalersi di un altro stru-
mento tecnologico nel quale far confluire i lead. Si è optato quindi per 
l’adozione di un CRM personalizzato in base alle esigenze dell’azienda 
ed integrato alla piattaforma di DCM. Ad oggi i lead fluiscono diretta-
mente dal software di DCM al CRM, consentendo alle figure commerciali 
di gestire tali contatti più rapidamente ed efficacemente, ottimizzando di 
fatto i processi di vendita.

Anche questa fase, come quella di analisi, ha richiesto l’organizzazione 
di frequenti riunioni tra l’area marketing e l’area commerciale per la scelta, 
la progettazione e l’ottimizzazione degli strumenti tecnologici implemen-
tati nell’ambito della strategia di DCM. A tal proposito, la cooperazione tra 
marketing e vendite non si è conclusa in fase di sviluppo dell’architettura 
delle piattaforme tecnologiche. Questi strumenti sono stati, infatti, proget-
tati in modo tale che le due aree possano utilizzarli congiuntamente per lo 
svolgimento delle attività.  

Capo Area Italia 2: “Le varie riunioni che si sono succedute tra l’area marketing 
e l’area vendite hanno avuto l’obiettivo di affinare la gestione stessa dello strumen-
to, oltre al database con le informazioni dei clienti e dei contatti qualificati.”

Capo Area Italia 1: “Tutte le operazioni sono immediate e pulite grazie all’ar-
chitettura del software che è stato sviluppato a pieno da nuovo, elaborato nel tem-
po nella sua costruzione con un continuo riscontro da parte nostra e dall’area 
marketing.”

Business Developer 2: “Il CRM è stato concepito comunque come uno stru-
mento utile anche per il marketing, le prime fasi della creazione e del popolamento e 
della gestione dei contatti ha richiesto una supervisione del reparto commerciale.”

La fase di scelta ed implementazione delle piattaforme tecnologiche 
ha messo in evidenza inoltre come i meccanismi di integrazione attivati 
dalla strategia di DCM possano essere in una certa misura ostacolati da 
resistenze all’interno dell’organizzazione aziendale. Gli intervistati hanno 
infatti sottolineato come l’introduzione di nuove piattaforme tecnologiche 
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che vanno a modificare in modo sostanziale il modus operandi in azienda 
possono essere percepite strumenti di controllo sul lavoro. 

Consulente Web Agency: “Altra criticità è stata far capire all’area sales l’ef-
fettivo valore della tecnologia, il team di vendita non è avvezzo alla tecnologia. La 
criticità iniziale è stata la barriera culturale del team di vendita che finché non ca-
pisce il valore effettivo dei benefici legati allo smaltimento dei contatti e al processo 
di nutrimento dei contatti, legati alla riduzione dei tempi di chiusura di un affare, 
legati alla possibilità di essere percepito non solo come un commerciale, ma anche 
come un consulente capace di customizzare tutta l’esperienza sulla base dei dati 
raccolti e delle reali esigenze delle persone.”

Di fatto, all’interno dell’impresa, tali resistenze sono state minimizza-
te grazie ad un processo di graduale introduzione dello strumento tecno-
logico in azienda. A tal proposito, la direzione aziendale inizialmente ha 
limitato l’utilizzo di queste piattaforme ai soli capo area e ai dipendenti 
interni, per evitare di sovraccaricare il lavoro quotidiano degli agenti che 
si muovono sul territorio e dare loro il tempo di apprendere la novità dello 
strumento, consentendo di aggiornare le informazioni con cadenza setti-
manale, compatibilmente con le loro esigenze. Dall’analisi del caso studio 
emerge pertanto come, per far fronte a queste criticità, la strategia di DCM 
debba essere accompagnata da un processo di cambiamento culturale at-
traverso cui, per stadi, si arriva a percepire le piattaforme tecnologiche non 
come un ulteriore programma da dover utilizzare, ma come uno strumento 
effettivamente utile e prezioso per il lavoro. 

HR & Marketing Manager: “Il CRM [...] fa una cosa vecchia come il mondo, 
scopre le carte; questo aspetto viene visto come diffidenza, in qualche modo e in 
maniera erronea questo viene percepito dall’area Vendite come una sorta di disve-
lamento di tutto, è come se la rete commerciale si sentisse controllata, non viene 
percepita l’esigenza di condivisione dello scambio della conoscenza. Questo però è 
un percorso culturale, il processo digitale è un processo culturale che deve cammi-
nare in parallelo con le persone e i sistemi.”

Capo Area Italia 3: “Quando c’è la novità ti avvicini con scetticismo e se sei 
abituato a lavorare in un certo modo non sempre si accolgono le novità in maniera 
entusiastica. Questo passaggio è però stato fatto in maniera intelligente senza stra-
volgere completamente il lavoro […] La cosa che ho apprezzato molto, ed è la causa 
per cui ci si stiamo affacciando in maniera positiva a questo nuovo strumento, è il 
fatto che ci siamo arrivati a step.”

È interessante notare come la strategia di DCM abbia aumentato, tra-
sversalmente lungo lo tre fasi, la quantità di informazioni scambiate e la 
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frequenza dei flussi informativi. Ad esempio, l’area vendite fornisce di fre-
quente al marketing informazioni sulla tipologia di contenuti rilevanti per 
una determinata buyer personas o, ancora, indicazioni su come progettare 
i form di contatto. In particolare, però, tali flussi hanno ad oggetto le infor-
mazioni sui contatti generati dalle attività di content marketing. 

Business Developer 1: “La condivisione delle informazioni è più rapida e com-
pleta. Prima le informazioni acquisite dall’area vendite le mettevano nel nostro 
gestionale, ma lo strumento non era interattivo né veloce, non c’era la velocità 
degli strumenti che abbiamo ora”.

Capo Area Italia 2: “Prima il metodo di condivisione era completamente di 
tipo cartaceo, se così si può dire, a noi dell’area vendita ci venivano fornite delle 
opportunità economiche tramite tabulati. Adesso la trasmissione di informazioni, 
sempre in merito ai contatti, è sicuramente più costante.”

Dall’analisi dei dati emerge l’impatto positivo della strategia DCM non 
solo sulla quantità, ma anche e soprattutto, sulla qualità delle informazioni 
oggetto di scambio. Ad esempio, è stato sottolineato come in precedenza 
l’area commerciale otteneva le informazioni relative ai contatti qualificati 
tramite le richieste che pervenivano attraverso il sito web o i portali dedi-
cati e come queste fossero in realtà poco dettagliate. L’utilizzo dei software 
di DCM e CRM integrati tra loro ha fatto sì che le due aree iniziassero a 
scambiare informazioni più complete sul contatto, anche di natura com-
portamentale (es. quali pagine del sito web l’utente ha visitato e quante 
volte, quali contenuti sono stati visualizzati, ecc.)

Capo Area Italia 1: “Prima avevamo i form dal sito, prendevamo i nominativi, i 
numeri di telefono, indirizzi mail, eventualmente l’interesse rivolto a determinanti 
prodotti […]  Adesso il marketing, tramite la ricerca per filtri nella *Piattaforma 
tecnologica di DCM* o sul CRM, può fare senza dubbio un lavoro più ampio, 
può sapere a cosa è interessato l’utente, se è cliente oppure no, in quale fase del 
percorso di acquisto si trova.”

HR & Marketing Manager: “Attraverso la strategia digitale si riescono ad ot-
tenere informazioni preziose che prima erano difficili  da reperire […] per cui se 
riesci ad attrarre, attraverso contenuti mirati, dentro la tua rete di classificazione 
della clientela potenziale hai la possibilità di fornire alla rete commerciale e all’uf-
ficio vendita una serie di informazioni che, non dico che andranno a vendere a 
colpo sicuro, ma se ben utilizzate ci possono dare delle informazioni  ed elementi 
estremamente interessanti e importanti.”
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Business Developer 2: “Attraverso l’implementazione della digital content 
marketing strategy abbiamo avuto un alto numero di contatti qualificati […] L’im-
patto maggiore è per la qualità del contatto e le informazioni che si possono avere a 
disposizione attraverso la *Piattaforma tecnologica di DCM*. Questa nuova stra-
tegia permette di ottenere dati molto interessanti e importanti per la profilazione 
del contatto.”

Inoltre, l’analisi effettuata mostra come l’implementazione della strate-
gia abbia determinato un progressivo cambiamento dell’assetto organiz-
zativo della funzione marketing, che ha a sua volta favorito una maggiore 
integrazione tra le due aree. Con l’introduzione della strategia di DCM, 
l’azienda si è trovata di fronte alla necessità di rafforzare maggiormente 
l’area marketing, operando di fatto una trasformazione a livello organiz-
zativo e dando a quest’ultima una struttura formalizzata. A seguito del 
rafforzamento dell’area marketing, il coordinamento e la condivisione di 
informazioni con l’area vendite sono significativamente aumentati. 

Capo Area Italia 2: “Parliamo di metodi diversi, prima era un’altra area a for-
nirci queste informazioni, era più quella del customer care, prima l’area marketing 
e l’area vendite si interfacciavamo per motivi diversi, è diciamo cambiato il tipo di 
impegno che hanno ora le due aree […] c’è un rafforzamento nella condivisione 
delle informazioni, le due aree hanno maggiore cooperazione e dialogo.”

La strategia di DCM ha fatto sì che l’area marketing diventasse mag-
giormente strutturata ed organizzata, determinando un ampliamento dei 
compiti e delle attività. In passato, le attività del marketing erano presso-
ché limitate alla creazione di materiale promozionale che l’area commer-
ciale potesse condividere poi con i clienti. L’introduzione della strategia di 
DCM ha fatto sì che all’area marketing venisse affidata la gestione dei pro-
cessi di lead generation e la progettazione di una comunicazione ancora 
più strutturata e coordinata tra tutti i canali online e offline. L’implementa-
zione della strategia di DCM ha consentito una più equa ripartizione delle 
responsabilità, determinando una maggiore integrazione tra le due aree.  

Capo Area Italia 3: “Ovvio, nell’ultimo periodo, con l’ingresso di figure dedicate 
questa parte sta avendo sempre più un peso rilevante ed è cambiata la comunicazione 
dell’azienda. [...] L’azienda ha trovato una sua identità, sta cercando una comuni-
cazione univoca e integrata, questo ci permette di scremare molto di più i contatti.”

Capo Area Italia 2: “Il marketing ha assunto un ruolo in più rispetto a prima 
quando ci procurava solo gli strumenti per promuovere l’azienda ai contatti e ai 
clienti che incontravamo, adesso il marketing fa anche un vaglio dei contatti stessi 
tramite tutti gli strumenti e le strategie digitali.”



95

Infine, i risultati dell’analisi mostrano come nello specifico caso oggetto 
di studio, l’integrazione che si viene a realizzare tra marketing e vendite 
non sia un’integrazione totale, bensì parziale, nel senso che alcune attività, 
soprattutto di tipo operativo, tendono a rimanere ancora di competenza 
esclusivamente del marketing o delle vendite. In particolare, emerge per 
l’area vendite la necessità di mantenere una relazione diretta con il cliente, 
al di fuori dei canali digitali. In tal senso, le attività di DCM risultano fon-
damentali per la lead generation, mentre l’area commerciale subentra in 
una fase successiva per concretizzare la vendita. Pertanto, il DCM fa sì che 
le due aree si integrino, divenendo tra loro complementari. 

Business Developer 2: “La connessione tra la *Piattaforma tecnologica di 
DCM* e il CRM sta producendo una ricca lista di contatti qualificati che entrano 
nel CRM e su cui si può lavorare in maniera massiccia attraverso campagne di 
e-mail marketing, newsletter e comunicazioni varie anche per la fidelizzazione del 
cliente e per la post vendita, […] è come se in qualche modo le due aree, marketing 
e vendite, fossero integrate.”

Capo Area Italia 2: “Credo proprio comunque che l’operatività sia migliorata 
ora anche in termini di cooperazione tra le due Aree. Il digital marketing agisce 
nell’ambito della selezione del contatto qualificato, la vendita è sempre una fase 
successiva […].”

Business Developer 2: “Ogni reparto ha il suo modus operandi e non può sper-
sonalizzarlo e cambiarlo per l’altro […] in certe situazioni è meglio arrivare ad una 
soluzione condivisa piuttosto che modificare completamente la propria modalità di 
visione e plasmarla per l’altra.”

5. Discussione e conclusioni

5.1 Implicazioni teoriche

Sul piano delle implicazioni teoriche la ricerca contribuisce alla lettera-
tura in tema di integrazione tra marketing e vendite, esplorando il ruolo 
della strategia di DCM come strumento per favorire tale integrazione nel 
contesto di una piccola impresa B2B. Tale tema appare particolarmente ri-
levante dal momento che la distanza tra le due aree rappresenta un pro-
blema persistente nelle aziende B2B, e come tale, oggetto di dibattito in 
letteratura (Kotler et al., 2006; Wang et al., 2019; Wiersema, 2013). Sebbene 
siano stati indicati i principali meccanismi di integrazione tra marketing e 
vendite (cfr. Dewsnap e Jobber, 2000; Homburg et al., 2008; Rouziès et al., 
2005), la ricerca condotta sino a questo momento ha fornito meno eviden-
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za empirica sulle dinamiche che innescano tali meccanismi in azienda. In 
particolare, la letteratura ha suggerito che le attività di DCM, ponendo più 
enfasi sul cliente, sono in grado di sviluppare il ruolo del marketing B2B e 
rendere marketing e vendite più allineati (Wang et al., 2019).  Inoltre, l’in-
tegrazione degli strumenti tecnologici, quali le piattaforme di marketing 
automation e CRM, consentono una maggiore cooperazione tra le due aree 
(Järvinen and Taiminen, 2016). Tuttavia, pur confermando tali risultati, il 
presente lavoro estende queste considerazioni, mostrando che la strategia 
di DCM attiva una molteplicità di meccanismi di integrazione. 

In primo luogo, la strategia di DCM determina la creazione di quelli che 
in letteratura sono stati definiti legami strutturali tra area marketing e area 
vendite, sotto forma di riunioni e teamwork per la pianificazione e l’esecu-
zione congiunta di alcune attività (cfr. Homburg et al., 2008; Rouziès et al., 
2005). In particolare, le riunioni rivestono un ruolo chiave ai fini dell’integra-
zione nelle prime fasi di analisi e nelle fasi di implementazione delle piatta-
forme tecnologiche connesse alle attività di DCM. Diversamente, i teamwork 
assumono maggiore rilevanza nelle fasi di elaborazione dei contenuti. 

In secondo luogo, l’implementazione della strategia di DCM determina 
una maggiore condivisione delle informazioni tra le due aree (cfr. Hom-
burg et al., 2008; Rouziès et al., 2005). In particolare, tale meccanismo ap-
pare trasversale rispetto all’implementazione della strategia di DCM. La 
condivisione delle informazioni è, infatti, un meccanismo strettamente 
collegato sia all’organizzazione di riunioni sia allo svolgimento congiunto 
delle attività. Tuttavia, nell’ambito della strategia di DCM i flussi informa-
tivi appaiono particolarmente incentrati sui lead qualificati generati dalle 
attività di DCM. Ciò è dovuto al fatto che la strategia di DCM ha come 
obiettivo primario quello di generare contatti qualificati (lead generation). 
A tal proposito, lo studio fornisce supporto empirico alle argomentazioni 
di Wiersema (2013) secondo il quale, integrando i sistemi di marketing e 
di vendita (i.e. software di marketing automation e CRM), i team di mar-
keting possono acquisire una visione più approfondita dei clienti e i team 
di vendita possono approfondire la loro conoscenza sulle attività e sui lead 
generati dal marketing. Pertanto, sebbene la letteratura abbia individuato 
nel considerevole volume di lead qualificati provenienti dalle campagne di 
e-mail marketing un potenziale ostacolo all’integrazione tra marketing e 
vendite, per via della difficoltà di gestione di tali contatti da parte dell’area 
vendite (Smith et al., 2006), il presente lavoro dimostra come, al contrario, i 
lead generati attraverso le attività di DCM possano innescare efficaci mec-
canismi di integrazione incentrati sullo scambio di informazioni ad essi 
collegati. Ciò è dovuto principalmente all’utilizzo delle piattaforme tec-
nologiche che consentono di raccogliere informazioni di natura comporta-
mentale su clienti attuali e prospettici, che possono essere utilizzate per la 
creazione di contenuti rilevanti (cfr. Järvinen and Taiminen, 2016). 
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Inoltre, l’implementazione della strategia di DCM può determinare una 
trasformazione dell’assetto organizzativo all’interno di una PMI. Alla fun-
zione marketing possono essere attribuiti compiti maggiori, al di là della 
mera promozione dell’offerta commerciale, e un maggior potere sulle atti-
vità di marketing, come la gestione del processo di lead generation. Il più 
delle volte la funzione marketing nel contesto delle PMI può, infatti, con-
figurarsi come una “funzione diffusa” tra direzione aziendale, area com-
merciale e direzione marketing e quindi non particolarmente “definita” 
(Cedrola et al., 2011) o addirittura del tutto sovrapponibile all’area vendite 
(Pencarelli e Cioppi, 2008). In questo contesto, lo studio mostra come la 
strategia di DCM possa andare a bilanciare gli “equilibri di potere” tra le 
due aree e quindi contribuire all’integrazione (cfr. Homburg et al., 2008). 
Inoltre, Biemans et al. (2010) mostrano l’integrazione tra marketing e ven-
dite come un processo dinamico che si sviluppa ed evolve nel tempo. A 
tal proposito, il caso oggetto di studio può essere collocato tra una confi-
gurazione di “hidden marketing”, e quindi di totale assenza della funzio-
ne marketing, a una configurazione di “sales-driven marketing”, tipica di 
quelle organizzazioni che presentano un’area marketing ancora giovane 
creata per far fronte ai cambiamenti di mercato e alla crescita delle attività. 
I risultati dello studio contribuiscono alla letteratura esistente, mostrando 
come la strategia di DCM possa rappresentare il motore di tali dinamiche. 

Infine, il presente lavoro contribuisce alla letteratura esistente confer-
mando che le aziende possono trarre beneficio anche da un’integrazione 
parziale tra le due aree (cfr. Homburg e Jensen, 2007). Il fatto che le due 
aree mantengano prospettive e compiti differenti, infatti, non ostacola l’in-
tegrazione, ma consente di creare complementarità tra le stesse, attraverso 
una più equa distribuzione delle responsabilità. Le imprese sono, infatti, 
chiamate a sviluppare quel livello di integrazione che meglio si addice alle 
caratteristiche dell’impresa stessa e del suo ambiente (Biemans et al., 2010). 

5.2 Implicazioni manageriali

I risultati del lavoro di ricerca appaiono interessanti anche sul piano 
delle implicazioni manageriali, fornendo spunti di riflessione agli impren-
ditori, ai marketing manager e sales manager nei contesti B2B. In partico-
lare, lo studio evidenzia che l’adozione del DCM può favorire l’integra-
zione tra marketing e vendite, mettendo in luce gli specifici meccanismi 
di integrazione che la strategia attiva all’interno di un’impresa. L’analisi 
svolta mostra come la strategia di DCM sia in grado di risolvere le proble-
matiche connesse alla gestione dei lead da parte dell’area commerciale, che 
sono spesso motivo di conflitto tra le due funzioni aziendali. La strategia di 
DCM consente, infatti, di ottenere lead più qualificati. Tali contatti sono alla 
base dello scambio di informazioni tra marketing e vendite, che sono au-
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mentate sia in termini quantitativi sia in termini qualitativi, contribuendo 
così a realizzare una migliore integrazione tra le due aree. La generazione 
di un’elevata quantità di lead può così passare dall’essere una potenziale 
ragione di conflitto tra marketing e area commerciale, all’essere motivo di 
integrazione. L’implementazione della strategia di DCM può creare inoltre 
numerose occasioni di confronto tra marketing e vendite per la definizione 
degli obiettivi, l’identificazione delle buyer personas e per la progettazione 
delle attività. Ciò permette alle due aree di conoscere in modo più appro-
fondito le rispettive prospettive e modalità di lavoro, favorendo dunque 
l’integrazione. La creazione di contenuti che siano di valore per il cliente 
lungo tutto il customer journey non solo ha enfatizzato l’orientamento al 
cliente da parte di entrambe le aree aziendali, ma ha richiesto anche una 
stretta collaborazione tra marketing e vendite. 

Lo studio evidenzia inoltre l’importanza delle piattaforme tecnologiche 
nella strategia di DCM. L’utilizzo di tali strumenti sembra avere un ruolo 
determinante nell’attivare i meccanismi di integrazione tra le due aree, in 
quanto richiedono un costante confronto e una maggiore collaborazione 
sia in fase di progettazione delle piattaforme, sia in fase di esecuzione delle 
attività attraverso le stesse.

È proprio da queste piattaforme che derivano le principali criticità in 
termini di integrazione tra le due aree. A tal proposito, si evidenzia come 
in assenza di un processo di cambiamento culturale che vada ad affiancare 
l’implementazione della strategia di DCM e l’adozione dei relativi stru-
menti, l’integrazione tra marketing e vendite possa di fatto essere ostacola-
ta da resistenze interne.  

5.3 Limitazioni e prospettive di ricerca future

Infine, il presente studio, così come qualsiasi altro lavoro di ricerca, non 
è esente da limitazioni, le quali però offrono interessanti spunti per ricer-
che future. Innanzitutto, occorre precisare che, sebbene il single case study 
non permetta di generalizzare i risultati su base statistica (Yin, 2003), lo 
studio ha finalità esplorative e dunque tale metodologia appare la scel-
ta più opportuna per rispondere alla domanda di ricerca, analizzando in 
profondità una realtà aziendale. A tal proposito, ulteriori ricerche future 
potrebbero adottare la metodologia del multiple case study per rafforzare 
la validità esterna dei risultati (De Massis e Kotlar, 2014). In questo senso, 
l’analisi cross-case consentirebbe di effettuare confronti tra diverse realtà 
aziendali per chiarire se i risultati possono essere validi per un singolo caso 
o replicati in maniera coerente da altre organizzazioni. Un ulteriore limite 
dello studio riguarda il numero di interviste effettuate. Al fine di ovviare 
a tale limitazione, potrebbe essere interessante indagare lo sviluppo della 
strategia di DCM e i suoi effetti sull’integrazione tra marketing e vendite 



99

ampliando l’orizzonte temporale di analisi. La ricerca mostra, infatti, come 
l’integrazione possa essere vista lungo un continuum, da una condizio-
ne di completa separazione a una condizione di completa integrazione tra 
funzioni, e come tale oggetto di cambiamento nel tempo. Pertanto, un’ana-
lisi più estesa nel tempo consentirebbe di cogliere eventuali cambiamenti 
delle dinamiche di integrazione.
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