MATERIALE DIDATTICO ED ESERCITAZIONE (LEZIONI DEL 27.11.2007 E DEL 3.12.2007)

1. Strategia e vantaggio competitivo: considerazioni generali

Per l’impresa (che opera su mercati concorrenziali sia sotto il profilo dell’acquisizione dei fattori produttivi, sia sotto quello della collocazione dei prodotti) la strategia deve identificare e risolvere le questioni connesse alla creazione ed al mantenimento di un vantaggio competitivo rispetto ai propri concorrenti.

In via di prima approssimazione, il vantaggio competitivo di un'impresa può definirsi come ciò che costituisce la base delle performance superiori registrate dall'impresa, solitamente in termini di redditività, rispetto alla media delle sue concorrenti dirette nel settore di riferimento.

Il vantaggio competitivo è influenzato da cambiamenti endogeni, ovvero interni all'impresa, e dalla capacità dell'impresa di reagire e anticipare i cambiamenti esogeni, esterni alla stessa.
In genere si identificano due diverse tipologie di vantaggio competitivo:

· vantaggio di costo: é la capacità dell'impresa di offrire prodotti simili o equivalenti a quelli offerti dai concorrenti ad un prezzo minore. 
· vantaggio di differenziazione: é la capacità dell'impresa di dotare i propri prodotti di caratteristiche uniche che abbiano un qualche valore per i propri clienti al di là della semplice offerta di un prezzo basso. 
2. Le strategie competitive
Come decidere se ricercare una strategia di “costo” o di “differenziazione?
Occorre prendere in considerazione 4 tipologie di fattori:
1. Ambiente economico generale,

2. Dinamica dei settori,
3. Sistema competitivo,
4. Catena del valore.

2.1 Ambiente economico-generale
L’ambiente economico generale in cui l’impresa si trova ad operare può condizionare in modo determinante la possibilità di seguire una strategia di costo o di differenziazione. In particolare occorre prendere in considerazione:

· la collocazione  del paese in cui l’impresa opera nel contesto internazionale 

· la situazione economica del paese in cui opera l’impresa. 
Con riferimento al primo punto, bisogna valutare se l’impresa opera in un paese ad economia avanzata (europa, nordamerica, ecc.) o in un paese con un’economia in decollo (Cina, India, ecc.) o ancora in via di sviluppo. 
Il secondo aspetto è quello della situazione economica del paese. Qui occorre prendere in considerazione elementi quali: l’andamento della moneta, il livello di pressione fiscale, indebitamento, ecc.)
In un’economia ormai globalizzata è più difficile seguire una strategia di “costo” per un’impresa che operi in un paese come l’Italia (in cui l’Euro si è progressivamente rafforzato rispetto ad altre valute, vi è un elevato livello di pressione fiscale, un elevato reddito pro-capite ecc.). 
2.2 Dinamica dei settori
Il tipo di strategia dipende anche dalle caratteristiche specifiche dei settori nei quali opera l’impresa (moda, ICT, acciaio, alimentare, ecc.). Un strategia di leadership di “costo” è tipica di settori in cui i prodotti sono fortemente standardizzati e la concorrenza è soprattutto concorrenza sul prezzo. Occorre inoltre prendere in considerazione il fatto che in quel settore siano o meno operanti provvedimenti di vario genere (agevolazioni, aggravi fiscali, prezzi controllati, ecc.) 
 2.3 Sistema Competitivo

Il tipo di strategia competitiva (leadership di costo o differenziazione) dipenderà dal sistema competitivo dell’impresa. A tal fine particolarmente utile è lo schema elaborato da Porter (1982). Secondo tale impostazione il sistema competitivo sarebbe caratterizzato da cinque tipologie di attori che, con i loro comportamenti e con le reciproche relazioni, determinano il grado di intensità competitiva del settore e le prospettive di successo per le aziende che vi operano.

In particolare gli attori del sistema competitivo sono: i concorrenti, i fornitori, i clienti, i produttori di prodotti sostitutivi e i potenziali nuovi entranti (Fig. 1).
Figura 1- Gli attori del sistema competitivo 
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A tali attori si connettono, nell’ordine, le cinque forze della concorrenza:

· la rivalità tra i concorrenti,

· il potere contrattuale dei fornitori,

· il potere contrattuale dei clienti, 

· la minaccia di prodotti sostitutivi,

· la minaccia di nuove entrate nel settore.

Tanto maggiore è la rivalità tra le aziende operanti nel medesimo contesto competitivo, tanto più probabile è lo scatenarsi di un confronto basato sul ribasso dei prezzi. La rivalità (o in altri termini l’intensità della concorrenza) se vi è un basso grado di concentrazione dell’offerta (molti offerenti).

La strategia di leadership di costo è meno perseguibile per un impresa se i fornitori sono contrattualmente forti. In questo caso i fornitori potrebbero imporre modifiche a loro vantaggio nel rapporto di fornitura in termini di aumento dei prezzi. I fornitori possono avvalersi di un forte potere contrattuale se: a) il loro settore è altamente concentrato; b) i beni offerti sono scarsamente sostituibili, c) l’incidenza del cliente sul fatturato del fornitore è molto ridotta.

I clienti possono sfruttare la propria forza contrattuale per ottenere una riduzione dei prezzi. Il potere contrattuale dei clienti è elevato se: a) vi è una concentrazione del mercato di acquisto (grandi clienti a fronte di piccoli offerenti); b) sono disponibili prodotti sostitutivi; c) i prodotti sono standardizzati; d) vi è un elevato livello di informazione e non ci sono asimmetrie informative.

La minaccia di sostituzione crea una pressione competitiva volta al ribasso dei prezzi. Nuovi prodotti sostitutivi implicano la possibilità per gli acquirenti di spostare la loro domanda verso tali prodotti se le imprese esistenti tentano di aumentare il prezzo del prodotto. 

Analogamente la minaccia di entrata di nuove imprese crea una pressione competitiva volta al ribasso dei prezzi. Naturalmente le minacce di ingresso sono poco rilevanti se esistono significative barriere di ingresso (economie di scala, norme, competenze, ecc.).
2.4  La catena del valore 

Lo strumento principale per comprendere a fondo la natura del vantaggio competitivo è la catena del valore. Il vantaggio competitivo può risiedere infatti in ciascuna delle attività che l’impresa svolge, dalla progettazione alla produzione, alla vendita, all’assistenza alla clientela. Questo vale quale che sia il tipo di vantaggio, sia di costo che di differenziazione

La catena del valore si compone di nove categorie di attività tra loro collegate. Il termine “catena sta ad indicare che le attività, seppure analizzate separatamente, sono tra loro concatenate in un modo che dipende dal contesto, dalla storia, dalle persone e dalle strategie di un’impresa. Il “valore” è la somma che i compratori (clienti) sono disposti a pagare per quello che l’impresa fornisce loro. 
La catena del valore visualizza due elementi essenziali:

· le attività generatrici di valore (che comportano il sostenimento di costi)
· il margine (è la differenza tra il ricavo totale e il costo complessivo).
Figura 2- La catena del valore



Come si può notare in Fig. 2, le attività generatrici di valore sono di due specie:

· attività primarie

· attività di supporto

Le attività primarie riguardano la realizzazione fisica del prodotto o servizio, la sua vendita e l’assistenza post vendita (servizi). 
Le attività di supporto sostengono le attività primarie e forniscono a tutta l’impresa input, risorse umane, tecnologia, oltre a varie funzioni estese a tutta l’impresa. 
Le linee tratteggiate indicano che le singole attività di supporto (ad esempio la funzione approvvigionamento, lo sviluppo delle tecnologie, le risorse umane) possono:

· essere associate a specifiche attività primarie (acquisti di materie prime per la produzione piuttosto che acquisto di servizi per il marketing o la logistica);
· essere trasversali, ovvero non associabili ad un’attività primaria in particolare, fungendo da supporto all’intera catena del valore.

Le attività infrastrutturali non sono associabili a nessuna attività primaria in particolare, ma sono riferite all’intera catena.
Attività primarie

· Logistica in entrata: attività legate al ricevimento, immagazzinamento e distribuzione dei fattori produttivi. Ne fanno parte la gestione dei materiali, la gestione del magazzino, il controllo delle scorte, la programmazione dei vettori, i resi a fornitori;
· Produzione (operations): è la fase di trasformazione delle materie prime nel prodotto finale, raggruppa attività quali la lavorazione, il montaggio, il confezionamento, la manutenzione dei macchinari, il collaudo e la gestione degli impianti;
· Logistica in uscita: riguarda la raccolta, lo stoccaggio, il magazzinaggio dei prodotti finiti, la gestione dei vettori di consegna, elaborazione degli ordini e la programmazione delle spedizioni;
· Marketing e vendite: attività legate allo studio dei comportamenti d’acquisto della clientela, alla determinazione dell’offerta, alla determinazione degli attributi del prodotto (scelta del tipo di prodotto da offrire sul mercato e della sua funzione d’uso), alla determinazione dei prezzi, alla scelta dei canali di vendita (con punti vendita di proprietà dell’impresa, in franchising, servendosi di intermediari, servendosi di grossisti e dettaglianti, della grande distribuzione organizzata, via internet, ecc.), alla gestione dei canali di vendita, alla gestione della relazione con la clientela, alla pubblicità e comunicazione e alla determinazione di offerte promozionali.
· Servizi: attività legate al durante e post vendita, volte a migliorare la percezione di valore del prodotto acquistato, al customer care, all’installazione, alla fornitura di ricambi, alle riparazioni, al modo di trattare il cliente, ecc.

Ognuna di queste attività sarà predominante a seconda del settore industriale in cui si sceglie di competere. Ad esempio nel settore della moda il marketing e la distribuzione oggi è, a detta degli analisti di settore, vitale per guadagnarsi visibilità agli occhi dei potenziali consumatori. Così come la logistica in entrata ed in uscita sono fondamentali nel settore della distribuzione (Ipercoop, ecc.), per un ristorante od un negozio le attività di servizi saranno determinanti, e così via.
Attività di supporto
· Approvvigionamento: è la funzione di acquisto dei fattori produttivi utilizzati nella catena del valore. Che siano materie prime, semilavorati, macchinari, servizi, trasferte, cancelleria, computers, sistemi software gestionali, ogni funzione aziendale, dalla logistica alla produzione al marketing a ciascuna delle attività di supporto stesse, consuma ed acquista input. Proprio a questo proposito si sottolinea quanto sia importante la scelta di una politica di acquisti chiara (acquisti centralizzati, partecipazione a gruppi d’acquisto, ecc.) dato che pratiche di acquisto migliori possono influenzare il prezzo del prodotto, specie quando il costo della materia prima è determinante nella definizione della posizione di costo.
· Sviluppo delle tecnologie: si tratta di ogni tipo di tecnologia, di know how, di procedure che forniscono apparecchiature di processo. In ogni impresa le tecnologie impiegate sono di vario tipo: per preparare documenti (sistemi di fatturazione), per trasportare le merci (nastri trasportatori), nel processo produttivo principale (particolare lavorazione della gomma o dell’alluminio grazie a macchinari o procedure innovativi), nel marketing e servizi (studio nuovi design, database dei rapporti con la clientela, sistemi di CRM). È un’attività spesso fondamentale per la competitività di qualsiasi impresa, grande o piccola.
· Gestione delle risorse umane: è l’insieme delle attività che hanno a che fare con la ricerca, l’assunzione, lo sviluppo, l’addestramento e la mobilità di tutti i tipi di personale, dall’operaio al quadro ai dirigenti. Il compito principale che questa attività ha è nel determinare la competenza e nel mantenere alta la motivazione dei dipendenti. Competenza e motivazione del personale sono due elementi essenziali per il vantaggio competitivo dell’impresa. Ha anche un grosso impatto sui costi per via dei costi di assunzione ed addestramento.
· Attività infrastrutturali: l’infrastruttura di un’impresa si compone di attività fra cui la direzione generale, l’amministrazione, la finanza, il legale, i rapporti con gli enti pubblici e la gestione della qualità. Tutte queste attività operano a supporto dell’intera catena del valore e non di attività singole. 
3. ESERCITAZIONE SVOLTA: La costruzione della catena del valore in un impresa di moda
Per la costruzione di una catena del valore che sia effettivamente utile è necessario:
1. identificare le attività generatrici di valore, allocarle nello schema generico e scomporre le singole attività strategiche al massimo livello di dettaglio possibile;
2. individuare i collegamenti sia diretti che trasversali tra le attività primarie e quelle di supporto (collegamenti interni)

3. individuare le relazioni tra la catena del valore dell’impresa e le catene del valore dei fornitori e dei clienti (collegamenti esterni);
4. analizzare i costi e l’impatto sul margine di ogni singola attività;
5. definire il tipo di vantaggio competitivo sul quale si decide di puntare
Nella presente esercitazione vengono svolti a titolo esemplificativo i primi 2 punti riferendosi ad un’impresa del settore tessile (abbigliamento settore moda):
.

1. Identificazione della catena del valore
Nella Fig. 3 è riportato il risultato dell’esercizio di identificazione della catena del valore per un’impresa del settore moda. 

È utile precisare che nell’esempio: 
· per attività infrastrutturali si sono intese i servizi legali, finanziari, tributari, i servizi di gestione della qualità e la direzione generale. 

· per sviluppo della tecnologia si intende tutto l’insieme della ricerca e sviluppo, non solo quindi necessariamente legato agli aspetti puramente tecnologici. Ad esempio il Marketing strategico (piani di marketing) è visto più come attività di supporto a quella primaria di marketing operativo, che mette in pratica le strategie commerciali sul campo, quindi come attività di sviluppo (di informazioni necessarie alla corretta gestione del business). Anche il design delle collezioni è stato inquadrato  nello sviluppo della tecnologia, come attività di sviluppo prodotti e ricerca a supporto della produzione. Si pensi di testare ed adottare una nuova fibra sintetica, o più semplicemente di inventare un nuovo design. Non è necessario che ci sia la progettazione di macchinari per parlare di tecnologia, anche il trattamento delle informazioni e la generazione di idee è tecnologia. 
· il settore dell’approvvigionamento riflette tutte quelle attività di cui si può aver bisogno per realizzare le attività primarie. Quindi ad esempio per realizzare le attività comprese nella logistica in uscita si può aver bisogno di acquistare servizi di trasporto, o un software di gestione della fatturazione e della contabilità clienti/fornitori; per realizzare la produzione sicuramente si compreranno energia e materiali di consumo (aghi per le macchine taglicuci, ecc.); per realizzare una campagna pubblicitaria c’è sicuramente bisogno di un’agenzia pubblicitaria; per realizzare il customer care (servizi) sempre più aziende hanno un numero verde, a cui sono legati servizi di call center (interni all’impresa o molto più frequentemente acquistati da società terze). 
· una notazione a parte merita la gestione delle risorse umane, in particolare con riferimento ai processi di reclutamento e selezione e alla formazione. Sicuramente le aree della produzione e del Marketing e Servizi, essendo le più critiche per l’impresa in quanto le prime forniscono il prodotto e le seconde sono a contatto diretto con la clientela, necessitano di personale qualificato e adeguatamente formato.

Figura 3- La catena del valore di un’impresa del settore moda
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2. Individuazione dei collegamenti sia diretti che trasversali tra le attività primarie e quelle di supporto 

Il passo successivo ora è di capire che la catena del valore non è una successione di attività indipendenti ed isolate l’una dall’altra. È quindi fondamentale dopo aver allocato le attività nelle varie categorie, provare a comprenderne i collegamenti. 
I collegamenti sono relazioni che si stabiliscono tra il modo in cui viene eseguita un’attività generatrice di valore ed il costo o la prestazione di un’altra. Per esempio nell’impresa di moda acquistare filati già trattati o acquistare semilavorati da terzisti può contribuire a semplificare il processo produttivo. Molto spesso il vantaggio competitivo è legato più ai collegamenti che al modo di svolgere le singole attività.

I collegamenti possono portare ad ottenere un vantaggio in due modi:

· attraverso l’ottimizzazione
· attraverso il coordinamento

Nel primo caso si mira ad assegnare più risorse (uomini o investimenti) alle attività ritenute principali, allo scopo di ottenere riduzione di costi ed efficientamento in altre aree. Ad esempio, si fa una progettazione del prodotto più costosa o si focalizzano maggiori sforzi sul controllo della qualità durante la lavorazione allo scopo di ridurre i resi ed i costi di assistenza. Se il vantaggio di ridurre i costi di assistenza o il maggior fatturato totale generato sarà maggiore dell’incremento di costi legato alla maggior qualità (di prodotto o di processo) allora l’impresa avrà ottimizzato.

Il coordinamento riflette invece la capacità di legare le attività in modo da ridurre i costi o enfatizzare la differenziazione. Ad esempio la gestione delle scorte con il just in time non è altro che il coordinamento tra attività di logistica in entrata, approvvigionamenti di materie prime e produzione. Essere in grado di consegnare puntualmente la merce o i prodotti finiti non è altro che il coordinamento delle attività di produzione, logistica in uscita e servizi (nel caso di prodotti che vadano

installati). Avere la miglior puntualità di consegna può essere una fonte di differenziazione (siamo i più affidabili sulla piazza) rispetto agli altri, quindi un importante vantaggio competitivo.

I collegamenti più immediati da riconoscere sono quelli tra attività di supporto ed attività primarie. Ad esempio, riprendendo la catena dell’impresa del settore moda esposta prima, la progettazione di un sistema informativo efficace consente di ridurre i costi delle attività di gestione ordini (logistica in uscita). L’approvvigionamento di filati ha un impatto sui costi di produzione e sulla qualità del prodotto.

Più sottili sono i collegamenti tra singole attività primarie o di supporto. Sempre nell’esempio dell’impresa moda, il design del prodotto, pur essendo a supporto della produzione, è legato a doppio filo al marketing e alle vendite, in quanto le informazioni derivanti dai trend di consumo, dalle ricerche di mercato e dall’esperienza di vendita nelle varie aree geografiche, sono vitali per sviluppare e disegnare una collezione che possa piacere alla gente. Maggiori risorse spese nelle ricerche di mercato o nell’osservazione dei comportamenti d’acquisto della clientela possono portare a disegnare con maggiore facilità collezioni vincenti.

Figura 4- I collegamenti interni nella catena del valore di un’impresa del settore moda
[image: image4.emf]
Proviamo adesso a spiegare i collegamenti evidenziati nella Fig. 4.

Partiamo da quelli “diretti”, cioè quelli tra attività primarie e di supporto nella stessa area di influenza:
· nell’area della Logistica in entrata:

· sviluppo di un sistema automatizzato di gestione del magazzino può rendere più economica ed efficiente la gestione del materiale in arrivo.

· nell’area della Produzione:

· una migliore progettazione della linea produttiva aiuta a rendere più efficiente e/o meno costoso l’intero processo produttivo (anche se la freccia si ferma alla lavorazione dei filati)
· un certo design di prodotto influenzerà certamente la qualità e quindi il costo dell’etichettatura e della confezione

· nell’area della Logistica in uscita:

· la qualità del sistema di elaborazione dati ha degli impatti sull’attività di gestione degli ordini;
· la qualità ed affidabilità dei servizi di trasporto ha degli impatti sull’attività di consegna dei prodotti finiti.

· nell’area del Marketing:

· l’accuratezza delle ricerche di mercato influenza notevolmente la scelta dei target pubblicitari e di comunicazione, nonché le strategie di promozione dei prodotti sul mercato;
· peso e qualità di pubblicità e promozioni hanno un impatto altrettanto forte sulla gestione del punto di vendita, che dà visibilità a questi elementi verso il cliente consumatore finale.

· nell’area dei Servizi:

· la qualità dei servizi di call center può ridurre i costi di assistenza alla clientela sia finale (il consumatore) che business (il negoziante affiliato in franchising o il distributore) e delle attività di supporto al punto vendita in generale.

Tra i possibili collegamenti “trasversali” abbiamo:

· Il collaudo e controllo delle materie in arrivo può collegarsi con le varie fasi del processo produttivo. Maggiore è l’attenzione posta in queste attività, più efficiente sarà il processo produttivo.
· I sistemi di controllo della qualità possono influire anche nei rapporti con le aziende terze che effettuano alcune lavorazioni per conto dell’impresa. Più efficienti saranno i sistemi e le procedure di gestione in qualità e maggiore sarà il grado di controllo sull’operato dei partner.
· Ricerche di mercato accurate possono facilitare il compito dei designer, ottenendo come risultato collezioni più vendibili e capaci di anticipare trend di moda, riduzione dei tempi di realizzazione delle collezioni stesse. Ricerche di mercato più accurate possono significare anche maggior ricorso ai servizi di call center, che possono rivelarsi utili non solo a gestire il rapporto di assistenza alla clientela, ma anche a realizzare interviste telefoniche a gruppi di consumatori selezionati.
· La gestione delle consegne ha forti impatti sulla gestione dei canali di vendita, che devono essere riforniti a seconda delle rispettive necessità. Ancora una volta un sistema informativo ben sviluppato può essere la chiave per ridurre i costi ed aumentare l’efficacia dell’intera gestione dei canali di vendita.
· Inoltre la gestione dei canali di vendita ha degli impatti sul supporto ai punti vendita: una gestione efficiente dei canali può ridurre le necessità di richiedere interventi di assistenza specifica al singolo punto vendita.
Note:

Il presente materiale didattico è stato elaborato ad uso degli studenti del corso di Economia delle Aziende pubbliche e Non profit, della Facoltà di Giurisprudenza dell’Università di Roma Tor Vergata, sulla base dell’utilizzo delle seguenti fonti bibliografiche: 

· M. Porter, Il vantaggio competitivo, Edizioni di Comunità, 1987.

· F. Fontana, M. Caroli, 2006, Economia e gestione delle imprese, Mc Graw Hill; 

· A Tresca, (2004), la Catena del Valore, disponibile su http://belowthebiz.com/~belowthe/wp/wp-content/report/la%20catena%20del%20valore.pdf -
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