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2 |l processo di
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definizione della strategia aziendale

2.1 Il concetto di strategia

T

= =4 4 4 A -2

Decidere di attivare un corso di laurea in Economia in e-learning
Cambiare il packaging di prodotto

Lanciare una campagna pubblicitaria con Penelope Cruz
0azienda al Dow Jones
Acquisreun6 a z i e nd a nostr&concorrentea

Aprire uno stabilimento produttivo in Cina

Ricostruire un Consiglio di Amministrazione

Quotar e

| punti sopra elencati possono essere definiti come delle strategie.

Il termine « strategia» ha origini antiche ed appartiene

al contesto bellico

«la strategia e la programmazione dei movimenti delle truppe e delle navi» . Il primissimo

a

trattato, ancora oggi molto in vogatraimanager, AL 6éarte dell a guerr
Tzu, generale cinese vissuto tra il VI ed il V secolo a.c. Il trattato e il primo esempio di
studio dell darte militare, diviso in tredici
della guerra.

| primi studi specifici della strategia nel campo manageriale iniziano negli anni @0 con
gli studi di Chandler (1962), ma fino ad oggi non € ancora emersa alcuna definizione
univoca di strategia. Vediamo qui sotto riportate alcune delle definizioni piu note.
1 La strategia e un modello di coordinamento di obiettivi, politiche e linee di
condotta principall. (James Brian Quinn
1 La strategia é la definizione di finalita e obiettivi di lungo periodo, la realizzazione
del/ l e | i nee di condotta e /[AifedChandle)z/ one

1T Strategi a

come [ ndividuazi on eimgiego attuake z z |

C
C

e pianificato dell e risorse e di I nteraz
ai servirsi per cercare di raggiungere i propri obiettivi. (Hofer e Schendel)
1 La strategia si occupa del successo ovvero di guidare il processo decisionaledel

management

verso [/ raggiungi mento del

la creazione di valore (Grant)

Dalle definizioni sopra riportate, si possono dedurre alcuni tratti fondamentali di una
strategia: si tratta principalmente di un piano da seguire al fine di raggiungere
un obiettivo prefissato

&

n

u n 0 dazpiandicadiane strategica tende ad assicurare |l
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perdurare, la crescita di fatturato o0 un vantaggio competitivo nei confronti della
concorrenza tramite I'organizzazione adeguata delle proprie risorse.

2.1.1 Gli ingredienti principali della strategia
rappresenta i fondamenti

La formulazione di una strategia coerente e solida
, hon solo

solidi per aumentare le probabilita di successo di una qualsiasi iniziativa

in ambito manageriale, ma anche nella propria vita quotidiana.
Rimanendo in campo manageriale, di cosa si compone una strategia? Una strategia

ben formulata si fonda su tre elementi basilari:
1. gli obiettivi , che devono essere semplici, coerenti e a lungo termine (ma anche
stimolanti e sfidanti);
2. la perfetta conoscenza dell'ambiente
3. la valutazione delle risorse interne disponibili.

esterno in cui | 6azi en

Questi 3 elementi base di per sé non sono pero sufficienti: la sola for mulazione non é
soddisfacente poiché occorre un6i mpl ement azi otnreamet fei cuancéeappr
organizzazione aziendale L6 azi enda si uwWrd&der glaoniaz za diigene ef
avere t utte e 4 le componenti utili affinché la strategia abbia maggiori possibilita di

Successa

Organizzazione

Avere una sere in grado o :
visione chiara di valutare in approfondita efflc_:ace del

degli obiettivi di odo obiettivo 'I"pA . sistema
6ambi aziendale

lungo periodo le risorse i
ger ompetitivo

robabile strate&a di
SUCCESSO

Inoltre, t utte le variabili sopra riportate devono essere armoniosamente collegate da un

unico filo conduttore: la coerenza .
E6 inutile predisporre

obiettivi 0, ancor peggio, non risultano rapportate in maniera coerente alle risorse e
ri fer i me naumentdrenlé dginmehs®ni aziendaliz d e |

strategi e alireatecagli on al

all ambiente di
senza avere risorse finanziarie e competenze adeguate oppure penetrare in un nuovo

mercato senza possedere conoscenze approfondité.
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La coerenza strategica deve realizzarsi in questi tre ambiti:

1 coerenza con obiettivi e valori . la strategia deve essere in linea agli obiettivi
e ai val ori( sckelll aalzii eetntdiavo del | 6azi enda
| 6azi enda dowuna maggiauenpenetradoneadel mercato con alcune
campagne marketing e non certo diminuendo il budget destinato alla
comunicazione);

1 coerenza nei confronti delle risorse disponibili . il fabbisogno di risorse
deve essere compatibile con le disponibilita o ewentualmente con le fonti
(sempre in ottica di un obiettivo di crescita, sara opportuno valutare un
investimento in nuova capacita produttiva o un efficientamento del processo
produttivo e non certo un disinvestimento);

T coerenza verso | 6ambddernferimente d: laistrategiaedeve o
adattarsi all 6ambient e di riferimento
| 6evol(uszei olnGeobi ettivo dell 6azienda  una
dimostrano che il settore e in forte declino probabilmente non sara la scelta piu
azzeccata).

2.1.2 Come si elabora una strategia

La definizione di una strategia si articola in un processo riportato nello schema
sottostante.

Orientamento

strategico = di fondo
A Obiettivi
A Mission e vision

Riserse e competenze
A Catena del valore
A Business Model

2 F@;tbrmuamak' i

1A 5 forze competitive

DEBOLEZZA

|
Definizione della
strategia
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Il punto di partenza € stabilire un obiettivo: /gnoranti guem portum petat nullus suus
ventus est. Seneca. Se non conosci la rotta da seguire, nessun vento ti sara
favorevole.

L'impresa si pone degli obiettivi da raggiungere in un determinato lasso di tempo: per
raggiungerli deve elaborare una strategia, un piano o un percorso che la guidi verso la
propria meta. Per fare cio deve analizzare:

1 i fattori esterni : i fattori ambientali e le forze competi tive. Da questa analisi
scaturiranno i fattori critici di successo che sono necessari per competere;

1 i fattor interni : le proprie risorse, la catena del valore ed il proprio business
model. Da questa analisi emergeranno i punti di forza e di debolezza
del | 6i mpresa

La strategia avra, quindi, il compito di fornire un raccordo tra le opportunita che
| 6i mpresa pu, cogliere nel | 6 aeldiiceaindispone @st er n o
intende dotarsi per coglierle .Dopo aver analizzato | 6ambient
suo interno, potra decidere come porsi sul mercato.

2.1.3 Obiettivi, vision e mission

L drientamento strategico di fondo ~  def i ni t oidertita mprofomda 0 f
del | 6i mpmMéswaparte nascosta e i nv, &lawsioheadi del S
fondo dell 6i mpresa e del suo futuro, di ci |,
fini e del suo modo per condurla 0 (Coda, 1988). Anche se spesso non viene
e s pl i corigntamentq strate@jico rappresenta il filo conduttore delle scelte strategiche
e la visione di fondo del modo di fare impresa.

L drientamento strategico di fondo € un progetto ambizioso e di lungo periodo che
comprende delle linee guida su | modo di fare business dell din

anche un riferimento al suo ruolo sociale e ai valori etici che guidano la sua azione
(Collins, Montgomery, 1997).

| punti essenziali in cui S i articola | 6orienfCadmndd88o st
sono quindi:
1 la scelta del campo di attivita Cui | 6i mpr es a devecompetere ene Vv O
9 i fini e gli obiettivi di fondo che ne guidano | édazione 1in
confronti delle diverse categorie di interlocutori ( perché competer e);
1 la filosofia gestionale , il modo di funzionare, le basi su cui si intende fondare il

confronto con i competitor (come competere ).
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La principaledi f f erenza tra | 6ori ent kmceletstoategicher at e ¢
consiste nel fattoche | 6 or i ent ame ntpor osggtert atoe gdiicol ungo ter m
sfidante e non necessariamente definito nei dettagli (Prahalad, Hamel, 1989), mentre la
strategia € spesso piu articolata e fornisce indicazioni piu immediate e pratiche sui

comportamenti da mettere in atto. Perché leper sone al |l 6i nt eropeono del |
in maniera coerente e necessario che abbiano interiorizzato chiaramente i principi
di fondo e | a direzi one . daisfidmnahe siipane diddaderd az i e

déazi enda Tladiabnvircerai progpi edllaboratori a lavorare insieme in modo

imprenditoriale per realizzare un sogno comune; le aziende di successo sono accomunate

dall a tensione verso fila stella polare di undoé
Si rende allora necessario da parte dell'azienda dotarsi di scopi e valori ed

esplicitarli dentro e fuori l'azienda sotto forma di vision statement e mission

statement, documenti che presentano vision e mission dell'azienda

Léorientamento str at engssacnelladsion dziendaleo , cheiéelane t r

guida che consente di tracciare la rotta , € il futuro desider ato, e cio che l'azienda
vuole diventare e dove vuole andare. |l termine e utilizzato per indicare la proiezione di
uno scenario futuro che rispecchia gli i deali, i valori e le aspirazioni di chi fissa

gli obiettivi (goal -s et t er ) e i nc e n Sabbeae venyal ddbsaliroiusato eon

riferimento ad imprese, il termine pud essere utilizzato anche pensando ad associazioni,
organizzazioni in genere, nonché inrelazione ai singoli individui.
Il "manifesto” della visione (il cosiddetto vision statement) dovrebbe essere tale da

spronare i me mb r i del | 6organi zzazione (o0 il S
orgogliosi di farne parte. Un vision statement efficace dovrebbe:
1 esserechiaro e descrivere in modo vivido undéi mma
9 riguardare il futuro;
91 essere facilmente ricordabile , sebbene la lunghezza sia variabile & preferibile
contenerl a il pi ¥ possibile per facilitarn

9 contenere espressioni che facciano presa;
9 riferirsi ad aspirazioni realistiche o comunque verosimili.

La famosa frase di Bill Gatesdel 1980 ( ma ¢ 6  c hisce al Stevealobs dellab
Apple), che recita AUn personal computer su ogni scrivania, € ogni computer con un
software Microsoft installatod, indicava la direzione di marcia all a Sua
computer i n rappgsenta uncadeigpidl citati esempi di vision efficace perché
contiene in sé due elementi fondamentali: una visione di trasformazione del mondo che
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implica un senso di missione (lavorare per il progresso tecnologico, per trasformare |l
mondo), ma nello stesso tempo fornisce una cornice chiara su quale direzione
devono seguire le persone che lavorano in azienda ; se il computer deve entrare in
ogni casa, questo significa che chiunque deve essere in grado di utilizzarlo e che quindi le
complicate macchine gestite da tecnici in camice bianco devono trasformarsi in qualcosa di
facile e intuitivo come il telefono o la lavatrice.

La mission (o missione 0 scopo) € lo scopo ul ti mo del |,8a0r gan
giustificazione della sua esistenza e al tempo stesso cio che la contraddistingue da tutte le
al tre. E6 wuna definizione <che esplicita per
| 6 o izzpzaone esiste. Il mission statement e il "manifesto” della mission ed €& in molti
sensi anal ogo a l vision statement . Tuttavia
focalizzarsi piu sul presente e a fornire una guida operativa . Mentre un mission
statement costituisce una guida pratica all 6azion

statement € in un certo qual modo quella di "ispirare" i soggetti coinvolti per il futuro.

La mission definisce il ruolo specifico dell'azienda per la realizzazione ddla vision;
traccia il cammino, le tappe per avvicinarsi alla realizzazione della vision :
definendo le risorse e come impiegarle e spesso descrive le aree di business nelle quali
competere: in sostanza definisce cio che e un'azienda, cio che la contraddisingue, cid che
fa e perché lo fa.

Ecco ad esempio la mission aziendale del gruppo Technogym: “Wellness come un
nuovo stile di vita”. Technogym, fondata nel 1983 da Nerio Alessandri € azienda leader
nel mondo nella produzione di attrezzature per il fithess e la riabilitazione biomedica grazie
a forti investimenti nel settore Ricerca & Sviluppo, Innovazione di Prodotto e Formazione.

Il settore del wellness € orientato al miglioramento della qualita della vita attraverso
una regolare attivita fisica, una sana alimentazione e un approccio mentale positivo.
Alessandri ha generato negli anni un proprio know-how scientifico e conoscenze che
vedono l'impresa collaborare con le piu importanti istituzioni sanitarie ed universita a livello
mondiale. Prodotti, servizi e know-how portano Technogym a diventare la "The Wellness
Company".

A questi primi due elementi puo essere aggiunta una sezione relativa ai valori
(values). Si intende genericamente un sistema di idee, dei modi di agire e degli attributi

considerat. “"i mportanti " per | 6organizzazione
Il value statement (o statement of core values) e la dichiarazione formale del sistema
di valori propr i del | 6 o reglesarivez vakbrzdeldusiaess e gli standard etici
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che saranno seguiti nei rapporti con i distributori, i fornitori, i clienti e gli
stakeholders in generale . Nel caso i n cui -prdfibquesta parte z az i
dovra esplicare le motivazioni morali che la spingono ad operare verso questa strada.

Ad esenpio, il set di valori di Mc Do n areditad SQualita, servizio e pulizia"
("outstanding quality, service, cleanliness, and value, so that we make every customer in
every restaurant smile").

Quali sono gl i obiettiwvi c he undazienda S i
fondamentale o biettivo della strategia e assicurare la sopravvivenza e la
prosperit”™ dea&ltladi mpmesa | 6i mpresa deve ottene]
maggiore del suocosto. Dacosad pende | a capacit? del | 6i mpr
di rendimento del capitale che soddisfi questa condizione? Ci sono due stradepossibili.

Con |l a pri ma, | 6i mpresa pu, scegliere di (o
favorevoli portano a un tasso di remunerazione superiore alla media.

Con | a seconda, | 6i mpresa pu, conseguire un
concorrent.i all 6interno del settore ottenendo
di settore.

Nella definizione degli obiettivi generali occorre ricordare che devono essere ambiziosi

e raggiungibili allo stesso tempo, f ondandosi su unbéaccurata valu
of ferte dal mercato e sulla capacit”™ dell dorg
eseguire un riepilogo sugli obiettivi principali che dovranno essere realizati in un arco
temporale di tre -cinque anni in termini di

1 vendite;

1 profitti;

i dimensione organizzativa;
1 quota di mercato da realizzare.

In particolare per la definizione degli obiettivi di  vendita occorre considerare
eventuali fattori quantitativi che non sono altro che numeri ricavati da dati oggettivi rilevati
in passato come:
T andamento delle vendite (del mer cato, del
T di mensi oni e t as scatoabiétva;qui st o del me
9 budget di gestione (che disponibilita economica abbiamo per fare determinate
iniziative?);
T livelli di redditivita attesa (a livello complessivo ma anche per linea di
prodotto/servizio) ;
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1 eventuali aumenti/riduzioni programmati dei prezzi (dovuti a stagionalita,
aumenti della pressione competitiva, ecc.).

| fattori qualitativi invece hanno carattere piu soggettivo, a causa delle difficolta che si
incontrano nel reperire o nel quantificare certe informazioni:
1 situazione economica generale( i nf | azi one, t assi doi
ecc.);
1 scenario competitivo (pressione concorrenziale);

nt er

T vol umi di vendita Ajdowtaad event pdrticofari azcaduti r e g O |
(necessario valutare | 6effetto in termini
T ciclo di vita della categoria di prodott

Business Plan (fase di introduzione, di sviluppo, di maturita o di declino);
f mi ssione e personalit? del | 6azi enda
azienda si intende diventare?).

Il sistema di valori, la mission e la vision aziendale influenzano la cosiddetta
cultura aziendale. Con il termine "cultura aziendale" intendiamo "l'insieme di regole non
scritte, valori, abitudini e stili che influenzano le aspettative, i pensieri e il comportamento
delle persone in un ambito organizzato"...

Potrebbe sembrare che la presenza di una cultura aziendale sentita e condivisa,
facendo si che tutti i collaboratori, lavoratori, manager affrontino le situazioni con senso di
responsabilita, entusiasmo, accettazione positiva dei cambiamenti, debba funzionare
meglio di un'altra in cui la struttura e burocratica e rigida.

E6 da tenechkre piieslemaiead  un termine mol
cose a persone diverse. Cheder e semplicemente ACom6 |
informazioni utili quanto delle domande aperte che esaminino specifici atteggiamenti e
comportamenti. Le seguenti domande possono aiutare a tracciare un disegno della cultura
della societa:

1 Quali comportamenti e stili manageriali sono premiati?
Qual ~ la cultura delle fAoreo?
Qual — | 6atteggiamento della societ
Quiali sono i valori che guidano la societa?
Come comunica la societa con il suo staff?
Quanto sono aceessibili i dirigenti?
Come si coinvolgono le persone nel business?

= =4 =4 4 4 2
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termine Acultura aziendaleo viene sol
presso la Sloan School of Management presso il M.L.T. (Massachusetts Institute of
Technology) . Le ricerche di Schein sono cul mi

Culture and Leadershipo.
Nel libro egli descrive la cultura come: AiUna st ruttur a dinveda,s unt i

scopert, o sviluppati da un dato gruppo mentre impara a gestire i s uoi problemi di

adattamento esterno e di integrazione interna i che ha funzionato sufficientemente bene

da essere considerata valida e, quindi, da essere insegnata ai nuovi membri del gruppo

i t a

nat ¢

come il modo corretto di percepire, di pensare, e di sentirerelat i1 vament e a tal i

Gli assunti di base di Shein possono essere classificati in 5 dimensioni:

1.

Rapporto con la "Natura”. Alcune societa si considerano i maestri del proprio
destino. Al tre sono pi ¥ sottomesse ed
esterno.

Percezione di Realta e di Verita. Le organizzazioni ed i loro managers
adottano una varieta di metodi per raggiungere ci 0 che viene accettato come la
Averit " kiazi eadar so i |l di hadempliciagioni. | 6aut or

Opinioni sulla Natura Umana . Le organizzazioni sono molto diverse sotto
guesto aspetto. Alcune funzionano sul principio che le persone non faranno una
cosa se la possono evitare. Altre vedono le persone positivamente e cercano di
stimolare il loro potenziale, a beneficio di entrambe le parti.

. Atteggiamenti verso le Attivita Umane. I mondo occidentale ha

tradizionalmente enfatizzato i compiti e il loro compimento invece del lato piu
filosofico del lavoro. Diverse culture aziendali hanno varie posizioni
sull argoment o.

La Natura dei Rapporti Umani. Le organizzazioni danno per scontato diversi
elementi relativamente a come le persone reagiscono fra di loro. Alcune
organizzazioni facilitano l'interazione sociale, mentre altre la considerano una
distrazione irrilevante.

2.1.4 | livelli della strategia

Una strategia va declinata su certi livelli:
1. strategia di corporate;

2. strategia di business;
3. strategie funzionali.

| tre livelli di strategia sono tra loro strettamente collegati

&
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In un‘azienda "multibusiness” la strategia funzionale € una componente del business, la
guale, a sua volta, € una componente della strategia di gruppo.
Nelle aziende "monoprodotto”, invece, il legame si ferma al secondo livello.

l

| STRATEGIA
DI Direzione
CORPORATE generaledel

gruppo

STRATEGIA
DI BUSINESS o o
Divisione A Divisione B
i 1 i 1
STRATEGIE
FUNZIONALI Marketing Produzione R&D Marketing

La strategiadigruppo (cor porate strategy) definisce i
attraverso la scelta dei settori e dei mercati nei quali competere . Le decisioni
strategiche a livello di gruppo includono gli investimenti per la diversificazione,
| 6i ntegrazione verticale, |l e acquisizioni e
dell e risorse tra |l e diverse aree doaffari; i

La strategia di business (business strategy) definisce il modo di competere
all 6interno di un determin&tol empoesaovmer ec
in un settore, deve conseguire un vantaggio competitivo sui suoi rivali. Per tale motivo
guestbdarea della strategi a compditiva heestratiegid dini t a
business sono elaborate e implementate attraverso strategie funzionali per le
diverse aree: produzione, ricerca e sviluppo, marketing, risorse umane, finanza.

Le strategie funzionali coinvolgono le varie aree funzionali e hanno come obiettivo
principale la massimizzazione della produttivita delle risorse.
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riferimento

2.1.5 Il modello di Abell

L'impresa orientata al mercato deve definire il proprio spazio economico di
. Come si puo andare a definire un business? Un prodotto puo essere definito

come un business. Purtroppo la questione é piu complicata.
Lo spazio economico di riferimento deve essere definito in termini di bisogni

dei clienti di riferimento

soluzione ad una problematica.
Proprio per questo motivo, nel modello di Abell lo spazio economico in cui
area di business , viene delimitato  attraverso

compet e | adefmporaecke
tre dimensioni

1. la funzione d'uso
2. i clienti

Dispensa- moadulo 2

,ingeneraleilpr odotto/ servizio di un

(i bisogni dei clienti che lI'impresa intende soddisfare);
(i portatori dei bisogni a cui I'impresa intende rivolgersi) ;

3. le tecnologie (le modalita tecniche attraverso cui I'impresa intende soddisfare i

bisogni).

per i clienti:
Rappresentanoi
bisogni e le
esigenze dei clienti
e che cosa questi

Tecnologie

f'Funzi oni N\dou

\_ desiderino /

Funzioni ( \
doUso Gruppi di clienti:
ol Rappresentanole
categorie di clienti
e chidebbaessere
servito
\ J
4 ™
Tecnologie:
Rappresentanole
modalita
alternative
\ J

Gruppi di
Clienti

Le tre dimensioni possono essere riportate su un piano cartesiano a tre assi e

l'intersezione dei punti congiungenti i tre spazi

( Ar ea

strategi ca

rispondere a differenti funzioni

soddisfatte mediante tecnologie differenti

forma un solido che identifica I'ASA,

doaffari o Strategic Busi
La definizione dellASA nasce dall'osservazione cheuno stesso prodotto puo
d'uso e queste ultime possono essere

. Questo comporta che l'impresa puo

servire piu gruppi di clienti e soddisfare differenti funzioni d'uso del prodotto v enduto con
I'applicazione di diverse tecnologie produttive.

&
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Concentrazione su un prodotto-mercato per soddisfare un determinato bisogno espresso
da un gruppo di clienti attraverso unatecnologia

Specializzazione nella soddisfazione di un bisognaivolgendosi a tutti i gruppidi clienti
[— che presentano tale bisogno utilizzando unatecnologia

espresse da tutti i gruppi di clientela

L

ﬁ Utilizzo una determinatatecnologia per soddisfare le diverse tipologie di bisogni

§ presentano tale bisogno attraverso piu tecnologie

@ Specializzazione nella soddisfazione di un bisognaivolgendosi a un gruppo di clienti che

Operain vari prodotti-mercati privi di collegamento reciproco

Q
Q

Ecco qui di seguito alcune definizioni direttamente deducibili dal modello di Abell.
1. Business : scelta di gruppi di clienti e di funzioni svolte, solitamente basate su
una sola tecnologia.
2. Settore : piu business (piu gruppi di clienti e di funzioni) basati sulla stessa
tecnologia.
3. Mercato : determinate funzioni svolte per determinati gruppi di clienti e che

comprende tutte le tecnologie alternative utilizzate per svolgere le funzioni
considerate.

22L 6anal i si adei fattori esterni

Léanal i si del | ' aallimpresa ¢ wna delte tvagiabili chiave da tenere in
considerazione durante il processo di elaborazione di una strategia.

3 Orientamento
strategico di fondo

*  Obiettivi

* Misson e vison

. of . Fattortintemi |
‘§* Risorse e competenze i
+ Catena del valore w ¥

* Business Model

| S [

rd

'DEBOLEZZA '

Definizione della
strategia
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Abbi amo definito nel capit olsstemd apertoe che 6azi
interagisce con I'ambiente esterno dell'impresa e comprende quindi delle variabili che ne
influenzano i risultati.

Le variabili ¢ h e compongono | 6ambi ent e esterno S i
categorie:
1. i fattori ambientali, che hanno un impatto sui comportamenti e sulle
performance dell e i mprese e nei confront

che porre in atto comportamenti adattativi;

2. le forze competitive , che hanno un impatto sui comportamenti e sulle
performance dell e i mprese e nei confronti dei g
manovre doéintervento attive.

Potenziali
entranti

Concorrenti
diretti

Prodotti
sostitutivi

Per le due tipologie di variabili verranno utilizzati strumenti di analisi differenti:
1. per i fattori ambientali siutilizza 16 an a |EBSBEL, P
2. per le forze competitive si utilizza il modello ideato da Michael Porter.

221 L 6anal i si PESTEL
L'analisi PESEL (acronimo composto dalle iniziali dei termini che definiscono le fondamentali
aree di indagine: Politica, Economica, Sociale, Tecnologica, Legale ed Ambientale)é una

metodologia che si basa su alcuni fattori del contesto esterno che riescono a
tratteggiare lo scenario esistente del | 6 ambi ent e i n c.ulio scopper a
dell'analisi € quello di individuare quali dei fattori possono essere rilevanti nel processo
decisionale, nelle scelte strategiche ed oper
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anche in chiave prospettica con lo scopo di individuare i principali elementi di discontinuita
con i quali ci si vuole confrontare.

Gl [T AnY, G—

Socialme — U esal

Fattori politici : la politica fiscale, il diritto del lavoro, il diritto ambientale, le
restrizioni commerciali, le tariffe doganali, i monopoli di Stato (tabacco) o i beni
di cui é proibita la commercializzazione (droghe leggere, prostituzione). || contesto

politico puo condizionare significativamente uno specifico settore attraverso provvedimenti
legislativi che ne disciplinano il funzionamento.

Fattori economici : variabili come la crescita economica, i tassi di interesse, |
tassi di cambio e il tasso di inflazione . Questi fattori hanno un grande impatto sul
modo in cui operano le imprese e come prendono decisioni. Ad esempio, i tassi di cambio
incidono sui costi di produzione dei beni perché fanno variare il prezzo delle merci
i mportate i n un' economilee oel béaadaaombzoiae i
comportamenti di consumo della domanda.

Fattori sociali : gli aspetti culturali, il tasso di crescita della popolazione, la
distribuzione per eta, carriera . Le dinamiche dei fattori sociali possono produrre effetti
significativi sulla consistenza e sulle caratteristiche della domanda reale e potenziale di
un'azienda ad esempio, l'invecchiamento della popolazione pud comportare una minore
disponibilita al lavoro (e quindi un aumento del costo del lavoro).

Fattori tecnolo gici: gli aspetti ecologici e ambientali, I'automazione, la
tecnologia di incentivi e il tasso di cambiamento tecnologico . Essi possono
determinare le barriere all'ingresso, una scala minima efficiente a livello di produzione e
influenzare le decisioni di outsourcing. Inoltre, cambiamenti tecnologici possono
influenzare i costi, la qualita e la spinta verso l'innovazione.
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Fattori ambientali : meteo, clima, cambiamento climatico . In generale, la
consapevolezza del cambiamento climatico influenzal & o p edella rimgrese, sia per
guanto riguarda i loro processi produttivi e per i prodotti che possono offrire sul mercato.

Fattori legali : diritto dei consumatori, diritto antitrust, diritto del lavoro,
della salute e della sicurezza. Questi fattori possono influenzare il modo in cui
un'azienda opera e come si puo organizzare al proprio interno, i suoi costi e la domanda
per i suoi prodotti.

2.2.2 Le cinque forze competitive

Perché €& importante studiare e comprendere le caratteristiche di un settore?

Léattrattivit™ di un settor e, espressa in ter
caratteristiche ed in particolare dalla concorrenza.

La struttura competitiva rappresentailguadr o all 6i nterno del q
riuscire a raggiungere i suoi obiettivi di sviluppo e redditivita. Léat tratti vidi™ i nt

un settore e in stretta correlazione alle forze competitive e alla capacita di
gestire la concorrenza.

Quali aspetti bisogna tenere conto?
Quale tipo di figura competitiva € predominante (leader, follower, sfidante)
Da cosaderiva il vantaggio competitivo dei miei competitor ?
Quali strategie seguono e quali obiettivi si prefiggono i concorrenti?
Cisonobarriere al | 6 e nnel sedtdrea ?
Ci sono prodotti sostitutivi ~ ?
Quantoéforte | 6 i mma g i n e ddimieiroanpatitar?
Qual e il livello di potere contrattuale dei fornitori ?

Qual e il grado di concentrazione dei miei concorrenti principali?

To o Do Do Do Do Do Do

Tutte queste domande ci permettono di capire come mai in un settore la concorrenza é
spietata ed altri in cui € molto blanda. Come abbiamo notato, la struttura di un settore non
dipende solo dai concorrenti diretti in senso stretto. Da qu esta importante affermazione e

scaturito il modello delle cinque forze competitive di Michael Porter ; secondo tale
impostazione teorical 6 ambi ent e competuitil o mpresa si tro
attivita non é delineato solo dai competitor diretti ma anche da altri soggetti quali:

forn itori ;

clienti ;

potenziali entranti
prodotti sostitutivi
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Potenziali entranti e prodotti sostitutivi sono minacce dirette per | 6i mpr es a,
due soggetti sono invece minacce indirette , non per questo da sottovalutare.

Potenziali
entranti

Concorrenti
diretti

Prodotti
sostitutivi

Michael Porter afferma che l'intensita della concorrenza e influenzata da tutte queste
cinque forze competitive che con i loro comportamenti e le loro azioni vanno ad
influenzare la redditivita di un settore specifico.

2.2.3 Concorrenti diretti

Tendenzialmente, la redditivita di un sett ore e influenzata in maniera ponderante

dal numero e dal tipo di aziende presenti nello stesso . Nella teoria economica,
esistono due scenari agli antipodi sul numero di imprese presenti in un settore:
1. monopolio : esiste unduni ca cherofire enspeodotsowlun me r c ¢
servizio;
2. concorrenza perfetta : esi stono un numero fAinfinito

stesso prodotto/servizio allo stesso prezzo.
Nella realta, i settori si trovano in posizioni intermedie tra m onopolio e concorrenza
perfetta.

L'intensita della concorrenza nell'ambito dello stesso settore dipende da vari fattori.

Tasso di sviluppo del settore  : in caso di settori maturi, o peggio ancora in declino,
le imprese saranno piu agguerrite nel contendersi le quote di mercato, al contrario che nel
caso di un mercato in forte espansione.
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Grado di concentrazione del mercato : in caso di monopolio, ad esempio Microsoft,
e la stessa impresa a fissare i prezzj anche in caso di duopolio (es. CocaCola e Pepsi per
le bevande o Boeing e Airbus per la costruzione di aeromobili) la competizione sui prezzi
nonecos?3 agguerrita. Al l 6aument are del numer o
tende ad aumentare. Viene calcolato molto spesso il concentration ratio che indica la
guota di mercato dei 4 concorrenti principali presenti sul mercato:

1 CR4=60% = mercato concentrato , i primi 4 competitor detengono il 60% del
mercato;
1 CR4= 20%= mercato frammentato , i main competitor detengono solo il 20%

della quota totale.

Diversita dei concor renti : ad esempio, il settore automobilistico americano si &
sempre caratterizzato per una certa somiglianza dei produttori nazionali per quanto
riguarda | e caratteristiche delle vetture; un
produttori giapp onesi di veicoli.

Differenziazione del prodotto . nei settori in cui i prodotti sono simili , per tipo di
caratteristiche e servizi, la concorrenza si basa quasi unicamente sulla base dei prezzi;
basti pensare alle cosiddette commodity, dei beni praticamente fungibili, come il greggio o
| 6acci ai o. Nei settori invece dove  possibil
particolari (pensiamo ad esempio ai farmaci), la concorrenza sul prezzo € molto debole.

Eccesso di capacita produttiva : un eccesso di offerta o una diminuzione della
domanda determina una caduta dei prezzi e quindi una notevole concorrenza sui prezzi.

Struttura dei costi ed economie di scala . per struttura dei costi si intende il
rapporto costi fissi e costi variabili: quando c'eé un eccesso di offerta e i costi fissi sono
molto alti rispetto ai costi variabili, le imprese tendono a vendere a qualsiasi prezzo per
poter coprire almeno in parte i costi fissi. Un esempio classico € quello delle tariffe
differentisuunvoloaereo: quando | 6aereo  ancora semivuoto
vendere i biglietti anche ad un prezzo inferiore pur di coprire parte dei costi fissi che
andrebbe a sost en @iunge quasilacantpletamer@toaped amahe alzare i
prezzi delle tariffe.

Per quanto riguarda invece le economie di scala, ad esempionel settore auto, la scala
efficiente si aggira intorno ai 4 milioni di auto vendute all'anno, la casa produttrice ha tutto
| 6i nteresse ad abbassare | prawxenduge.ur di arr.i
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Barriere al |l 0us)candhale Hasiarenak'usatao(altt costi di dismissione)
possono determinare un eccesso di capacita produttiva che mantiene bassi i profitti e
aumenta l'intensita della concorrenza. Quali sono i principali sunk cost?

1 immobilizzazioni specializzate con alti costi di dismissione;
costi di uscita dovuti a legislazione sul lavoro;

== =

presenza di elevate interrelazioni con altri business che si desidera mantenere;

=

fattori psico-emozionali;

=

pressioni governative e scociali sulle conseguenze di uscita dal business.

2.2.4 | fornitori

Un'impresa si trova nel duplice ruolo di acquirente e venditore : acquista input,
come le materie prime, da un fornitore e rivende poi i suoi prodotti ad un'altra impresa.

E' intuitivo capire I'importanza di questi rapporti: I'azienda che compra da un f ornitore
ha tutto l'interesse a contrattare il prezzo piu basso possibile per mantenere bassi i costi di
produzione. Il potere contrattuale dei fornitori deriva dalla possibilita di agire sui prez zi
delle fornitur e (aumentandoli ovviamente), di ridurne la qualita o di imporre dei
limiti alle quantita proposte sul mercato.

In riferimento all'impresa nel ruolo di acquirente, il rapporto con il fornitore dipende dal
tipo di prodotto e dalla posizione dell'impresa nei confronti del fornitore. Di seguito sono
riportare le situazioni nelle quali il fornitore ha un potere molto forte nei
confronti dell i mpresa che acqui st a.

A1 prodotto venduto dal fornitore retnasil a
di riferimento: se il fornitore vende un prodotto qualitativamente importante per il
prodotto finito dell &dazienda <cliente questo
condizioni migliori. (Intel che fornisce microprocessori ha molto potere perché le
prestazioni di un PC dipende da questo pezzo).

A Ldi mpresa non N un cliente cvitalee (in
fornitore: s e | 6i mpresa acquirente non rappresent
fatturato totale del fornitore, questo non le concedera condizioni negoziali piu favorevoli,
perché una perdita di un cliente marginale non avrebbe impatti sulla sua redditivita.

A Il fornitore non & minacciato da prodotti sostitutivi: guando sul mercato non
esistono altri produttori di prodottisimili a quel | o del fornitore, | O
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altre alternative che rifornirsi da questo. Il fornitore puo quindi imporre le sue condizioni di
pagamento.

A 1l gruppo fornitori & piti concentrato di quello clienti: se in un settore ci sono
poche aziende che forniscono un particolare bene, queste possono decidere di mantenere
un livello dei prezzi alto.

A Nessuna minaccia di integrazione a monte da parte degli acquirenti e
aziende acquirenti potrebbero, teoricamente, decidere di produrre loro stesse i beni di cui
S i ri forniscono operando cos?® unobéintegrazione

di integrarsi a monte per le ragioni piu disparate, i fornitori sono protetti e quindi possono
applicare le loro regole per la fornitura.

225 [ clienti

Quanto dedotto per i fornitordi pu, essere a
influenzano | a redditivit?@ pot enzi alcencedeie uno
riduzioni di prezzo , chiedono un maggior livello di servizio e pretendono condizioni
di pagamento vantaggiose  (dilazioni solitamente).

Quindi, le situazioni in cui le imprese clienti hanno molto potere sono:

1 iclienti concentrati che acquistano quote consistenti del fatturato del fornitore ;

1 i prodotti sono poco differenziati ed il cliente puo agilmente trovare alternative ;

1 il cliente e particolarmente sensibile al costo del bene ed é indotto a contrattare
tenacemente;

1 i costi di trasferimento verso un altro fornitore per il cliente sono contenuti.

2.2.6 | potenziali entranti

Rispetto ai concorrenti diretti, il potenziale entrante € un soggetto che rimane
cnascostoe all éi mpresa e che non essendo dir
contrastato direttamente o con azioni frontali.

In particolar modo questa minaccia é latente quando un settore ha un@lta redditivita e
gli extra profitti che si possono lucrare esercitano un effetto di attrazione su imprese
esterne al settore.

La forza o la debolezza di un potenziale entrante dipende dalla presenza o meno di
barriere all dentrat
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A Brevetti : esistono dei settori che sono protetti dalla necessita di possedere brevetti
per | a produzione (esempio classico | 6industr

A Switching cost : questi, definiti anche costi di transazione, sono i costi che
undi mpresa dovrebbe sostenere in caso di c amkt
imprese hanno contratti vincolati da pagamenti di penali in caso di recesso anticipato
oppure esistono una serie di costi legati al cambiamento non di natura monetaria, esempio
| 6apprendi ment o di un nuovo software.

A Accesso ai canali di distribuzione . € piu limitato per le nuove imprese sia per
ragioni proprio di spazio sia per la diffidenza dei dettaglianti o distributori nei confronti di
nuovi produttori sconosciuti.

A Economie di scala : in alcuni settori I'efficienza produttiva & di importanza vitale e
richiede operazioni su larga scala che spesso scoraggiano le nuove imprese. Come
abbiamo visto in precedenza, la scala efficiente minima di produzione di una casa
automobilistica  di 4 mi | i o ndhe sdoraggarabbeomolti Gotemeialicentranti).

A Differenziazione di prodotto . in caso di prodotti molto differenziati le imprese
gia affermate sono favorite dal prestigio di un marchio affermato, mentre le nuove
imprese dovranno essere preparate a campagne di marketing ingenti.

A Fabbisogno di capitali : a volte reperire grandi risorse finanziarie pud scoraggiare
molte imprese.

A Barriere istituzionali e le  gali: i n alcuni settor.i vige | 6
dell'autorita pubblica o di standard ambientali o di sicurezza i cui costi incidono di piu sui
nuovi arrivati (che magari non riescono nemmeno ad ottenere).

A Ritorsione delle imprese presenti cont ro il nuovo entrante : le imprese gia
present.i non rimarranno i ner ti di fronte al
innescare delle guerre di prezzo.

A Curva dodéesperienza o v an:tledngpmpse gia gresenti iodni di
settore godono di un vantaggio perché hanno acquisito conoscenze. Al esempio la Saudi
Aramco é arrivata per prima nello sfruttamento dei giacimenti di petrolio piu grandi e piu
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facilmente accessibili del mondo: i bassi costi di estrazione le danno un vantaggio
insuperabile nei confronti delle altre compagnie.

2.2.7 | prodotti sostitutivi

Per prodotti sostitutivi f prodattiidi@ensoda quellb e r i me n-
che viene proposto dall é6i mpresa ma cheamilgoddi s
per il cliente, utilizzando magari una tecnologia differente (ricordate il modello di
Abell).

L'assenza di prodotti sostitutivi, come per benzina e tabacco, comporta una relativa
insensibilita al prezzo da parte dei consumatori (una cosiddetta domanda anelastica); se
invece ci sono prodotti sostitutivi ad essi si rivolgera il consumatore quando il prodotto
Aoriginal edprezoment er ~

Quali sono i fattori che influenzano la forza dei prodotti sostitutivi?

A Rapporto qualita prezzo : la relazione sussistente tra i prezzi e le prestazioni dei
prodott.i sostitutivi. Undéi mpresa potrebbe
decidesse di aprire una filiale in un altro continente, anche se quest o tipo di comunicazioni
soffrisse di un certo delay rispetto alle chiamate con una normale linea telefonica. La
scelta appare comungue conveniente poiche i costi di una chiamata con linea telefonica
sarebbero proibitivi.

A Propensione degli acquirenti: guant o i clienti S i a nab
prodotti; per un esempio si pud parlare di una situazione di quasi indifferenza nel
passaggio dagli accendini ai cerini mentre la propensione sara assaibassa nel passaggio
dalle sigarette alla pipa.

A Costi di riconversione : quanto siano alti i costi associati al passaggio da un
prodotto al suo sostituto.

228A cosa serve [ 6anal i si ai

Léanalisi di settore serve a:
1 definire la situazione passata o p resente del settore : analizzare gli
andamenti delle forze del settore permette di capire il livello attuale della
redditivita;
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1 prevedere il futuro del settore - individuare in che direzione tende a cambiare
la struttura del settore (il settore € in consolid amento, esiste sovrapproduzione,
il prodotto sta diventando una commodity);
1 organizzare le contromisure : individuare e preparare le modalita con cui
cambiare la struttura di un settore (i nnal zar e barriere al
differenziare il prodotto).

23L 6anal i si adei fattori I nt erni

Orientamento
strategico  di fondo
A Obiettivi
A Mission e vision

e -~ E

* Risorse e competenze
A Catena del valore
A Business Model

CARATTERISTICHE
/

&, /| S
I DI RZA

DEBOLEZZA \ /

Definizione della
strategia

Mentre la strategia militare da sempre si € basata sulle risorse, in campo economico
I'importanza dell'analisi delle risorse di un‘azienda si € andata sviluppando in
tempi recenti , a partire dagli anni '90, con la teoriafigsourcebased view of the
E6 stato quindi adottato un focus molto pi ¥
di focus ~ stato motivato dall el evata e cres
imprese si devono concentrare sempre di piu su quello che sanno fare in relazione alle
proprie risorse.

L'analisi delle risorse e delle competenze a fini strategici costituisce un approccio
diverso dall'analisi dei fattori esterni che abbiamo visto in precedenza: l'analisi di

settore suggeris ce di sceg liere il settore piu attrattivo, cioé quello dove la
concorrenza € meno forte . Tuttavia, oggigiorno questi settori i p r o tseno timasti
pochissimi a causa del | a crescente gl obalizzazi ol
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tecnologica e della deregolamentazione che hanno attenuato le barriere all'entrata e
creato sempre piu prodotti sostitutivi.

2.3.1 Lerisorse e le competenze

Le risorse sono i beni produttivi di un'aziendat r ami t e | qgual.i | 6azi en
e distribuisce il proprio prodotto o il proprio servizio. Tradizionalmente, vengono distinte in
due grandi gruppi:

1. risorse tangibili;

2. risorse intangibili.

'Rigorsey tanaibili:Yattitha Y YRisc*se Mtanlibili:y howY-

isiche e finangiari owj repbitazjpne,

Risorse finanziarie : fonti attraverso Risorse tecnologiche : brevetti,
le quali produrre ricchezza copyright, know-how aziendale

Risorse fisiche :immobili,

Reputazione : potere contrattuale
attrezzature, strumentazioni

verso i mercato determinato
dal |l 68i mmagi ne

Risorse materiali : materie prime, Risorse umane : competenze ed
semilavorati necessari alla produzione esperienzadel personale dipendente
o all édorganizzazione del servizio

Le risorse tangibili  sono rappresentate da:
1. risorse finanziarie

, quindi i mezzi monetari che servono per acquisire le altre
risorse;

2. risorse fisiche , quindi immobili, attrezzature, strumentazioni;

3. risorse materiali , quindi materie prime, semilavorati necessari alla produzione

o all éorganizzazione del servizio

Le risorse intangibili

sono rappresentate dalla tecnologia possedua e dalla
reputazione:

1. tecnologia posseduta che comprende brevetti, copyrigth, segreti industriali ecc;
2. reputazione che si basa sulla fiducia che nel tempo l'azienda ha saputo ispirare
a clienti, fornitori e agli stakeholder. Questa si ricollega al brand ed e espresso
dal sovrapprezzo che un indi

viduo ~ dispo:
ma r ¢ a etto a ungrpdotto non di marca,

(o,
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3. risorse umane sono il bagaglio di conoscenze, esperienze capacita
professionali del personale dellimpresa; le risorse umane sono importantissime
ma difficili da valutare.

Ma é sufficiente possedere le risorse? Ovviamente la risposta € scontata.Le strategie
realizzabili sono fortemente influenzate dal tipo, dalla quantita e dalla qualita delle risorse
disponibili; un fattore essenziale nella relazione esistente tra risorse e competenze € la

capacita del management di coordinare e mettere in sincr onia le differenti risorse
al | 6i ndroatmenonganizzative»
Le routine organizzative sono m odelli di funzionamento regolare e prevedibile

costituiti da una serie di azioni realizzate dai singoli, utili ad avere processi organizzati ed
efficaci e valutare e incentivare il personale. Una routine si ottiene quando si giunge alla
perfetta integrazione, cioe perfetta coordinazione tra gruppi di persone, risorse ed
attivita

Non basta quindi avere le risorse, bisogna anche saperle usare efficacemente, saerle
integrare tra loro e calarle nell'azienda: questo processo di integrazione costituisce la
competenza che rappresenta cio che un'impresa puo fare con quelle risorse.

2.3.2 La catena del valore

La vera forza di undi mpresa r i s igmaziee delle |
proprie risorse. Le risorse vengono impiegate nelle attivita: le attivita produttive in
grado di generar e Val e eordinate e dggrdgatep r sona@in grado di
costruirelaxc at ena del v al opehe nkddfinisoe il fapziormameanto.

Il termine si trova per la prima volta, nel 1985, nel libro "Competitive Advantage" di
Michael Porter, professore alla Business School di Harvard.

La catena del valore si compone dialcune categorie di attivita tra | oro collegate. Non a
caso, infatti, si chiama catena del valore: catena per indicare che le attivita, seppure
analizzate separatamente, sono tra loro concatenate

Le attivita sono raggruppate in due categorie:

1. attivita primarie : le attivita primarie rigu ardano la realizzazione fisica del
prodotto o ser vi zisstenzdpastvendita (serdzi);di t a

' ) pag 27 di 49

e

(@)

aO)



2. attivita di supporto
forniscono a

funzi oni

Attivita di

supporto

Logistica Produzione

in entrata

estese a

Attivita infrastrutturali

Logistica
in uscita

tutta

Gestione Risorse Umane

Sviluppo dellatecnologia
Approvvigionamento

Attivita primarie

Marketing
e Vendite

6bazi

Dispensa- moadulo 2

. le attivita di supporto sostengono le attivita primarie e
tutta |

enda
| 6azi

A

\\

itren @ watrie
enda.

%,
()
?

%

Servizi /

Passiamo ora in rassegna ciascuna delle attivita che costiuiscono la catena del valore.

Attivita primarie
Logistica in entrata

attivita

legate al

ricevimento,

immagazzinamento e

distribuzione delle materie prime (gestione dei materiali, del magazzino, delle scorte).

Produzione :

collaudo e la gestione degli impianti).

attivita legate alla trasformazione e alla combinazione delle materie
prime nel prodotto finale ( montaggio, confezionamento, manutenzione dei macchinari,

Logistica in us cita : riguarda la raccolta, lo stoccaggio, il magazzinaggio dei prodotti

finiti, la gestione dei vettori di consegna, |efaborazione degli ordini e la programmazione

delle spedizioni
Marketing e vendite

vendit a,

. attivita legate allo studio delle abitudini della clientela target,
agli studi per la determinazione delle specifiche del prodotto, alla selezione dei canali di
all 6or gani eomunizaziona edi spansorizzangne g n e

Servizi : attivita legat e al durante e post vendita, volte a migliorare la percezione di

valore del prodotto acquistato, quindi il

ricambi, le riparazioni, ecc.

Attivita di supporto
Approvvigionamento

e inefficienze.

&

cust omer

car e, | 61

. € la funzione di acquisto dei fattori produttivi utilizzati nella
catena del valore. Si cerca di concentrare gli acquisti in un unico punto per evitare sprechi
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