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OBIETTIVI DI APPRENDIMENTO ()

Dopo aver letto questo capitolo, sarete in grado di:

.

analizzare il macroambiente delle organizzazioni e I'influenza dei principali

elementi di natura politica, economica, sociale, tecnologica, ecologica e giuridica

(analisi PESTEL);
riconoscere l'influenza che i fattori ambientali non di mercato esercitano su

.

un’organizzazione, insieme a quelli di mercato;

.

.

valutare diversi approcci alla previsione delle dinamiche ambientali;
identificare i fattori chiave del cambiamento facendo ricorso a un'ampia

gamma di analisi del macroambiente;

.

@ rearson

costruire scenari alternativi per affrontare i possibili cambiamenti ambientali.
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Figura 3.6 Roadmap
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Key takeaways

Per
per
dig

e organizzazioni & di vitale importanza riuscire ad avvertire
tempo opportunita ¢ minacce del macroambiente. | contributi

juesto capitolo sono quindi i seguenti.

Nel progettare una strategia dovresti considerare sia i fattori
di mereato sia quelli non di mercato del macroambiente, uti-
lizzando ad esempio I'analisi PESTEL (ovvero fattori di na-
tura politica, economica, sociale, tecnologica, ecologica e giu-
ridica),

Di seguito all*analisi PESTEL dovresti identificare i fattori
chiave del cambiamento relativi al macroambiente.

Nel fare previsioni, & necessario determinare il migliore ap-
proceio previsionale in base alla natura del contesto del ma-

croambiente al quale si fa specifico riferimento: previsione di
singoli eventi futuri, di un intervallo di previsione o di futuri
alternativi.
Nell'indagare la futura evoluzione del macroambiente, & ne-
rio identificare i principali megatrend, domanda
T'ambiente si trovi in corrispondenza o in prossimit di un pun-
10 di flesso e se siano avvertibili dei segnali deboli la cui im-
portanza potrebbe essere stata sottovalutata.

Nei casi i maggiore incertez7a sulle direzioni del cambiamen-
to del macroambiente, & utile considerare aleuni plausibili sce-
nari alternativi, esaminando in che modo differiscano dal ghost
scenario che caratterizza il contesto dell’organizzazione.

17

Pearson

18



Pearson

Strategia
Exploring Strategy

Tredicesima edizione

Strategia
Exploring Strategy
Tredicesima edizione

CAPITOLO 4
Analisi del settore e della concorrenza
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OBIETTIVI DI APPRENDIMENTO ()

Dopo aver letto questo capitolo, sarete in grado di:

definire il settore e analizzare le sue caratteristiche con il modello delle cinque
forze competitive di Porter: |a rivalita tra le imprese, le minacce dei nuovi entranti
e dei prodotti sostitutivi, il potere contrattuale dei clienti e dei fornitori;
determinare il grado di attrattivita di un settore e identificare come gestire le
pressioni concorrenziali generate dalle cinque forze competitive;

comprendere che cosa sono gli ecosistemi aziendali e in che modo le
organizzazioni complementari rappresentino un importante sesto fattore da
considerare nell’analisi del settore

comprendere le differenze tra i diversi tipi di settore, come questi si sviluppano e
cambiano nel corso del ciclo di vita del settore e valutare la dinamica delle cinque
forze per mezzo di un’analisi comparativa della struttura del settore;

analizzare il posizionamento competitivo dell'impresa, in relazione ai
raggruppamenti strategici e ai segmenti di mercato.
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Figura 4.1 Principali
elementi di analisi
del settore e

della concorrenza.
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Figura 4.2 Modello
delie cinque forze
competitve.

Fonte: nctr eborszone
@ Mchad £ Parter
Competne Sty
Technes o Ao
Industnes and Competor
The Free Press. 2 Onion o
Senon & Schsir,
copraht © 1981 1998
T drat et

Potenziali
entranti

Minacca dei nuovi entranti

L —— L oL DR—— e
concorrenti
Potere Potere
contrattuale contrattuale

Minaccia dei prodotti sostitutivi

Prodott
sostuthd
©raron -
4.1 Modelli elementari di struttura del settore.
Struttura del settor Caratteristiche Hipaccadetislchaue

forze competitive
Una impresa

Monopolio Prodotto o servizio considerato unico — non sostituibile | Molto basse
Barriere all'entrata molto alte
Pochi concorrenti

Oligopolio Prodotti e servizi differenziati in vario modo Variabili

Barriere all'entrata alte

Concorrenza perfetta

Molti concorrenti
Prodotti o servizi sostanzialmente simili ed equivalenti Molto alte
Barriere all'entrata basse

@rearsn

24



24/02/26

Svluppo Crescita Consolidamento Maturita Declino
Dimensione
del mercato
Basso grado Basogado  Rialitdin cumento:  Eleato potere Ao grado di vl
di rivaita dirvalt: diminuzione  contattudle de clenti ' competizione
ato vello di  aktotasso di crescta del tasso di crescita  tassodicrescita  sul presso & ucita
differenzazione  edebole potere  deladomanda  della domanda e
Caratteristiche | del prodotto. contrattuale cuscitadialune fimitato onullo  imprese dal mercato.
delle cinque || Il fattore chiave da parte dei clienti, imprese e standardzzazione | fttort chiave
s &linnovazione  ma limitate barriere _dal mercato, ei prodott, e i
. allentrata. | fattori chiave sono  ma alte barriere i
competitive ) attore le rsorse alfentrata. il grado di mpegno
chive élacapacita  managerall | fattorichine sono - srategito
j crescere efinanziarie | quota di mercato
eil livello dei costi
Figura 4.3 Cico divita del settore.
Figura 4.4 Analisi 3
comparativa dolla Tempo 0 b
jparstie i concorrenti
struttura del settore Tempo 5 mm—
.
Minaccia & M'm(dm
dei nuovi lei prodotti
entranti Bassa seena)
Aa \ Bassa
Potere contrattuale Potere contrattuale
dei clienti dei fornitori
@rarsn o 2
Figura 4.5
Un ecosistema -
aziendale
/é 6\ Organizzazioni
~ \ f ». complementari
Parte “core”
Prodotti .
P dellecosistema aziendale
e servizi principali
dellimpresa

Fornitori

Parte esterna

dellecosistema aziendale

Partner

@rearsn

27



Figura 4.6 Principali
criteri per identificare
i raggruppamenti
strategii.

E utile considerare il grado in cui le organizazioni differiscono le une dale altre
in relazione ad alcune caratteristiche:

Ampiczza della gamma dei prodotti e dei servizi
Ampiczza dei mercati geografici coperti (nazionale, regionale, globale)

Numero dei segmenti di mercato serviti

Canali di distribuzione utilizzati

Numero dei marchi

Investimenti in marketing (ad esempio spese di pubblicita, dimensioni dela forza di vendita)

Grado di integrazione verticale

Qualita dei prodotti e dei servizi

Investimenti in ricerca e sviluppo a posizionamento rispetto alla leadership tecnologica

(leader vs follower)
Dimensione dellorganizzazione
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Figura 4.7

Exploiter
18)

ROS: 20%

y \
Outsourcer

@)
ROS: 7.8%

Raggruppamenti
strategici nel settore
farmaceutico in India
\ Fonte: nostra esborsone
GaR Chitoor ¢
| nermatonalzation path in
I phars
satege group andyk”,
Jounalof nernatonal
Vanagemers, vo 13 (2009,
P 336.55

Importanza attribuita allinternazionalizzazione

o,

ROS (Return On Sales): redditvita media delle vendte del raggruppamento strategico.

aceutial firms: 2.
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Tabella 4.2 Principali criteri per la segmentazione del mercato,

Natura dei criteri

Caratteristiche delle
personel/organizzazioni

Mercati dei beni di consumo
Eth, genere, etnia

Reddito

Dimensione del nucleo familiare

Mercati dei beni industriali
Settore

Localizzazione

Dimensione aziendale

Fase del ciclo di vita Tecnologia

Localizzazione Redditivita

Stili di vita Management
Modalita Quantita acquistate Funzioralita

di acquistolutilizzo

Bisogni e preferenze
dei clienti rispetto
alle caratteristiche
del prodotto

Fedelta alla marca
Modalita di impiego
Comportamenti dacquisto
Importanza degli acquisti
Criteri di scelta

Similarita dei prodotti
Preferenze di prezzo
Preferenze di marca
Caratteristiche desiderate
Qualita del prodotto

Importanza degli acquisti
Volumi acquistati

Frequenza degl acquisti
Procedure di acquisto

Criteri di scelta

Canali di distribuzione
Performance richieste
Assistenza da parte dei fornitori
Preferenze di marca
Caratteristiche desiderate
Qualta

Servizi richiesti
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Key takeaways

Per identificare le possibili strategic & necessario analizzare con
particolare attenzione il settore (ambito intermedio nella figura
3.1), e occorre farlo con modalita diverse dal macroambiente.
Per analizzare i settori puoi utilizzare le cinque forze compeli-
tive di Porter: barriere all'ingresso, prodotti sostitutivi. potere
dei clienti, potere dei fornitori ¢ rivalita tra i concorrenti. Que-
ste forze ti aiuteranno a determinare I'attrattivita del settore e
le possibili strategie.

Se alcune organizzazioni fossero reciprocamente dipendenti,
rendendo necessario I'allineamento dei loro comportamenti per

@rearon

riuscire a creare valore, analizza le organizzazioni complemen-
tari ¢ gli ecosistemi aziendali a cui appartengono.

Per considerare il cambiamento e rendere pii dinamica Ianalisi
del settore, puoi utilizzare il ciclo di vita del settore ¢ il grafico
radar per analisi comparativa delle cingue forze competitive
che configurano la struttura del settore.

L analisi dei raggruppamenti strategici e analisi dei segmenti
di mercato (livelli interni nella figura 3.1) consentono di iden-
tificare eventuali gap e opportunita strategiche.
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