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GLI STRUMENTI DELLANALISI STRATEGICA:
L’ANALISI DEl CONCORRENTI

(CAP 4)

UNIT Il - SLIDE




| LIMITI DELL’ANALISI DI SETTORE
SECONDO IL MODELLO DELLE 5 FORZE

Dinamismo e paradigma
condotta-struttura-
performance

Scarsa correlazione tra
fattori settoriali e redditivita
delle imprese

Forze mancanti nel modello
di Porter

4% 1 %

La distruzione
creatrice di
Schumpeter

L'ipercompetizione di
D’Aveni

Analisi per segmenti
e raggruppamenti
strategici di imprese

Prodotti
complementari

Regolatori




LA “RETE DEL VALORE” DI
BRANDENBURGER E NALEBUFF

FORNITORI

CONCORRENTI

&

IMPRESA

o

FORNITORI DI
PRODOTTI
O SERVIZI
COMPLEMENTARI

ACQUIRENTI




ILCONTRIBUTO DELLA TEORIA DEI GIOCHI
PER L’ANALISI DELLE INTERAZIONI
COMPETITIVE

|dentificazione degli attori (giocatori)
Descrizione delle opzioni di ciascun attore

Determinazione degli esiti risultanti da ciascuna
combinazione di opzioni

|dentificazione delle scelte strategiche ottimali




IL DILEMMA DEL PRIGIONIERO

Se solo uno confessa, chi ha confessato evita la pena
mentre 'altro viene condannato a 7 anni di carcere

Se confessano entrambi vengono condannati a 6
anni ciascuno

Se nessuno confessa vengono condannati a | anno
ciascuno




IL PROCESSO DI SEGMENTAZIONE

Se le dinamiche competitive divergono nei singoli
mercati di uno stesso settore, I'analisi della
concorrenza va sviluppata con riferimento agli
specifici mercati di interesse. L'individuazione dei
mercati (maggiormente circoscritti in termini di
prodotti e aree geografiche) che costituiscono un
settore avviene mediante il processo di
segmentazione.




PROCESSO DI SEGMENTAZIONE: | FASE
IDENTIFICAZIONE DEI CRITERI DI SEGMENTAZIONE
(CARATTERISTICHE DEI CLIENTI E DEL PRODOTTO)

Acquirenti industriali

Caratteristiche
dei clienti

Acquirenti domestici

Dimensione
Livello tecnico

/

Canali di distribuzione

\ 4

Fattori demogr.
Stile di vita

Opportunita di
differenziazione

Posizione geografica

\

Caratteristiche
del prodotto

A\ 4

Dimensione
Tipo intermediario
Esclusivo / non
Generale/special.

v

Dimensione fisica

Prezzo

Qualita / Performance
Materie prime
Servizi pre e post vendita




PROCESSO DI SEGMENTAZIONE: | FASE
IDENTIFICAZIONE DEI CRITERI DI SEGMENTAZIONE
(CARATTERISTICHE DEI CLIENTI E DEL PRODOTTO)

|dentificare le variabili di segmentazione
strategicamente significative

Aggregare le variabili di segmentazione
strettamente correlate



TIPO DIAUTO

PROCESSO DI SEGMENTAZIONE:II FASE

COSTRUZIONE DELLA “MATRICE DI SEGMENTAZIONE”

ARFE GEOGRAFICHE

Europa Europa Nord America

. . . ) Asia Australia
occidendate orientale Alnerica latina

Africa

Auto di Iusso

Berline

Utilitarie

Station wagon

Sportive

SUV




PROCESSO DI SEGMENTAZIONE:IIl FASE

ANALISI DELLATTRATTIVITA’ DEI SEGMENTI

Scelta dei segmenti

Analisi elementi strutturali del segmento

Barriere alla mobilita
Prodotti sostitutivi da altri segmenti




PROCESSO DI SEGMENTAZIONE:IV FASE

IDENTIFICAZIONE DEI FATTORI
CRITICI DI SUCCESSO DEL
SEGMENTO




PROCESSO DI SEGMENTAZIONE: V FASE

SELEZIONE DEL SEGMENTO (SEGMENTI) OBIETTIVO

Affinita tra fattori critici di
SUCcesso

Esistenza di costi comuni



LA MATRICE DI SEGMENTAZIONE

M, M, M; M, M, M, M, M, M, M, M, M, M, M, M,
P, P, P, P P,
P, P, P, P, P,
P, P, P, P; P,
Concentrazione su Specializzazione Specializzazione  Specializzazione  Copertura
un solo segmento di prodotto di mercato selettiva totale
P= Prodotto

M= Mercato



LA SEGMENTAZIONE DEL SETTORE PER
GRUPPI STRATEGICI

“Un gruppo strategico e un gruppo di
imprese, all’'interno di un settore, che
persegue scelte strategiche uguali o
simili con riferimento a date
dimensioni, usate come base di
classificazione” (Porter).




| GRUPPI STRATEGICI

Possibili dimensioni per la classificazione dei gruppi strategici

Gamma produttiva

Area geografica

Qualita del prodotto/servizio
Canali distributivi

Livello di integrazione verticale
Tecnologia



MAPPE DEI GRUPPI STRATEGICI
(POSSIBILE RAPPRESENTAZIONE DEL SETTORE DELLA
RISTORAZIONE
O RICETTIVO IN UNA DATA AREA GEOGRAFICA)

Prezzo
Alto

Basso

Bassa Qualité Alta
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LE RISORSE E LE COMPETENZE COME BASE
DELLA STRATEGIA

(CAP 5)

UNIT IV - SLIDE




APPROCCIO INDUSTRY BASED E
APPROCCIO RESOURCE BASED

IMPRESA SETTORE

OBIETTIVIE

VALORI CONCORRENTI
RISORSE E — <+~
CAPACITA’ CLIENTI
RESOURCE
BASED VIEW INPIDEVIRY
STRUTTURE E BASED VIEW

FORNITORI
SISTEMI




IL RIDIMENSIONAMENTO
DELL'’APPROCCIO INDUSTRY BASED

le origini di un profitto superiore alla media dipendono da

ARGOMENTAZIONI DEI /\ / \

SOSTENITORI DELLA |
RESOURCE VIEW SCARSA EFFICACIA DOVUTA A

- Aumento della concorrenza IMPLICA LO SVILUPPO E LO
SFRUTTAMENTO DELLE
RISORSE E DELLE
COMPETENZE

- Assottigliamento dei confini tra
settori

- Indimostrabilita su base empirica




RIDEFINIZIONE DELL'IDENTITA AZIENDALE:
IL RUOLO DELLA RESOURCE-BASED VIEW
OF THE FIRM

TRATEGIA STRATEGIA
S G ORIENTATA
ORIENTATA ALLE RISORSE
AL MERCATO E COMPETENZE
QUALI SONO COSA
| NOSTRI SAPPIAMO
CLIENTI? FARE?




RESOURCE-BASED VIEW OF THE FIRM

La strategia ha il compito di
allineare le risorse e le
competenze dell’impresa con le
opportunita che si sviluppano
nellambiente esterno.




L'IMPATTO DELLA R-B-T SULLA
DEFINIZIONE DELLE STRATEGIE

APPROCCIO CLASSICO
BASATO SULLA
RICERCA DEI SETTORI
REMUNERATIVI

!

APPROCCIO BASATO
SULLA R-B-T

IMITAZIONE DEL
POSIZIONAMENTO E
DEL COMPORTAMENTO
DEI COMPETITOR

!

DISTINZIONE DAI

CONCORRENTI E

VALORIZZAZIONE
DELLE RISORSE
E COMPETENZE

Perché tante strategie di imitazione falliscono!?




RISORSE E COMPETENZE

RISORSE: sistema degli asset aziendali

COMPETENZE ORGANIZZATIVE: sistema
delle capacita aziendali (e funzione delle
risorse disponibili)




TRE LIVELLI DI COMPETENZE

COMPETENZE DI BASE: competenze basilari senza le
quali 'impresa non potrebbe proprio operare. Non possono
essere una fonte di vantaggio competitivo

CORE COMPETENCE (Hamel & Prahalad): attivita svolta
in maniera efficiente e rilevante ai fini strategici e

competitivi. La mancanza determina uno svantaggio

competitivo ma la sua presenza rappresenta un punto di

forza che quasi mai determina un vantaggio competitivo

(perche imitabile)

COMPETENZE DISTINTIVE (Selznick): competenze di
tipo “core” che distinguono I'impresa dai competitor.

Rappresentano la fonte del vantaggio competitivo




LE COMPETENZE ORGANIZZATIVE

Per individuare le competenze di
un’impresa occorre partire dalla
classificazione e disaggregazione delle
attivita

" 4 b

ANALISI ANALISI DELLA
FUNZIONALE ATENA DEL VALORE




AREE FUNZIONALI

CAPACITA'

DIREZIONE

CAPACITA' STRATEGICHE

COORDINAMENTO

CONTROLLO

GESTIONE ACQUISIZIONI

GESTIONE PROCESST DI
INTERNAZIONALIZZAZIONE

MARKETING

RISPOSTA ALLE TENDENZE

GESTIONE MARCHIO

GESTIONE RAPPORTO CON LA CLIENTELA

DESIGN DEL PRODOTTO

CAPACITA' DI PROGETTAZIONE

RICERCA E SVILUPPO

RICERCA DI BASE

SVILUPPO NUOVI PRODOTTI

EFFICIENZA PRODUTTIVA
(qualita' - quantita)

PRODUZIONE MIGLIORAMENTO PROCESSI PRODUTTIVI
FLESSIBILITA' PRODUTTIVA
RAPIDITA' DI RISPOSTA
EFFICIENZA PROCESSO DISTRIBUTIVO
bISTRIBUZIONE (capillarita, rapidita, economicita)

QUALITA' SERVIZI ALLA CLIENTELA
(assistenza pre e post vendita)

SISTEMA INFORMATIVO

RISPOSTA ESIGENZE INFORMATIVE

INTEGRAZIONE CON ALTRE PIATTAFORME
(es. fornitori)




ANALISI DELLA CATENA DEL VALORE

ATTIVITA' INFRASTRUTTURALI

GESTIONE DELLE RISORSE UMANE

RICERCA E SVILUPPO

APPROVVIGIONAMENTI

ATTIVITA’ DISL

LLl

Z
LOGISTICA ,% LOGISTICA | MARKETING
IN )
2 IN E
O
o
(a1

SERVIZI

ENTRATA USCITA VENDITE




LE RISORSE E LE COMPETENZE COME FONTE
DI VANTAGGIO COMPETITIVO E DI
GENERAZIONE DI PROFITTO

Dimensione
del vantaggio

ﬂ competitivo

Mantenimento

Profitti .
- del vantaggio
potenziali .o
competitivo

N Acquisizione dei

rendimenti
del vantaggio
competitivo

Scarsita

Non mobilita
geografica

Rilevanza

Incompletezza

Durata / informativa

o eme. ~ C | t.
Trasferibilita | — ompiemen

\ tra risorse
Replicabilita Capacita

Z0% #0111

organizzative

Brevetti, marchi

Potere contrattuale

Radicamento nel
sistema aziendale




DYNAMIC CAPABILITIES (TEECE)

“capacita delle aziende di integrare, creare e riconfigurare
competenze interne ed esterne per far fronte a rapidi
cambiamenti dell’'ambiente”

Percepire e dar forma ad opportunita di mercato e intuire minacce

Cogliere tali opportunita

Mantenere la competitivita attraverso il rafforzamento, la
combinazione, la protezione e la riconfigurazione del patrimonio di
asset tangibili e intangibili




La competenza organizzativa é
“path dependent’ cioé dipende dal
percorso precedentemente seguito
dal’impresa: le attuali competenze
di un’impresa sono il risultato della
sua storia, e, la sua storia
condizionera le competenze che

potra esercitare in futuro



COMPETENZE ORGANIZZATIVE: RIGIDE
O DINAMICHE?

|. Rigide: ostacolano I’abilita delle imprese di
acquisire e sviluppare nuove capacita

2. Dinamiche: capacita delle aziende di
integrare, creare e riconfigurare competenze
interne e esterne per far fronte a rapidi
cambiamenti del’ambiente.




