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Nozione di ambiente competitivo

L’ambiente competitivo di un’impresa include tutti gli attori con i quali
I’Impresa intrattiene rapporti di vario tipo.

Il comportamento di ogni attore del mercato influisce, positivamente o
negativamente, sulla competitivita dell’impresa.
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1.1.
Micro e macro ambiente competitivo

Sistema Ambiente
finanziario naturale
evalutario

Economia Soggetti
nazionalee istituzionali

internazionale

Tecnologia Assetti
Struttura istituzionali

demografica
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1l paradigma struttura-condotta-
performance

In base allo strutturalismo il governo strategico dell’impresa evolve in
funzione delle dinamiche ambientali: in un dato momento, la struttura
dell’ambiente di riferimento s qualifica come ambiente competitivo

e determinala strategia competitiva dell’impresa.

Struttura > Condottajl> Performance
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2.1.

La struttura

Le principali caratteristiche strutturali del settori:

e NnUMero e dimensione del compratori e venditori;
« condizioni di entrata ed uscita dal settore;

o differenziazione;

e integrazione verticale e diversificazione

Nel paradigma SCP, le caratteristiche strutturali di un settore vengono
considerata costanti nel breve periodo.
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2.2.

La condotta

Nel paradigma SCP le caratteristiche settoriali s riflettono sui
comportamenti delle imprese:

Condotta
Definizione degli obiettivi economici
Politiche di prezzo
Struttura Politiche di prodotto
Attivitadi R&S
Eventuali operazioni di fusioni
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2.3.

La condotta

Performance

Profittabilita

Crescita

Qualitadel prodotti
Progresso tecnologico
Efficienza produttiva
Efficienza allocativa

Struttura Condotta
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Le 5 forze competitive di Porter

Il modello delle 5 for ze competitive di Porter rappresenta una modalita
di descrizione dell’ambiente competitivo da ricondurre alo
strutturalismo.

<<la strategia competitiva deve nascere dalla conoscenza delle regole della
concorrenza che determinano Iattrattivita di un settore industriale. Lo scopo
finale della strategia competitiva e quello di essere in sintonia con tali regole €,
Idealmente, di arrivare a cambiarlein favore dell’impresa. In qualunque settorele
regole della concorrenza s riassumono in cinque forze competitive: I’entrata di
nuovi concorrenti, la minaccia di sostituti, il potere contrattuale de clienti, il
potere contrattuale dei fornitori e la rivalita dei concorrenti presenti. Le cinque
forze competitive prezzi, costi e investimenti che devono sostenere le imprese
appartenenti al settore>> (PORTER M.E., 1979).
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CONCORRENTI
POTENZIALI

Minaccia del concorrenti
potenziali

Potere di contrattazione Potere di contrattazione

dei clienti

«— CLIENTI

dei fornitori CONCORRENTI

FORNITORI

Minaccia del prodotti
sostitutivi

PRODOTTI

SOSTITUTIVI

L’intensita delle cinque forze agisce negativamente sulle profittabilita del settlt())re
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3.1.

La minaccia di nuovi concorrenti

La minaccia di nuovi concorrenti tende a ridurre la profittabilita
settoriale, nel momento in cui, In assenza di barriere strutturali
all’entrata, le imprese che ne fanno parte azionano politiche ritorsive
riducendo, in particolare, i prezzi in modo tale da accrescere le difficolta
di ordine economico-finanziario per le unita potenzial mente entranti.

Pertanto, il volgere dei prezzi verso valori competitivi e un fenomeno che
non riguarda esclusivamente I’ipotesi di effettivi nuovi ingressi, ma s
determina anche in presenza del solo rischio di ampliamento del numero
del concorrenti.
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3.2.

Le barriere all’entrata

La probabilita di nuovi ingressi e correlata in modo inverso con |
seguenti fattori strutturali:

costi sommersi;

Il fabbisogno di capitali;

economiedi scala;

difficolta di accesso ai canali distributivi;
barriereistituzionali e legali.
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3.3.

La minaccia di sostituti

La minaccia di prodotti sostituti attiene a rischio di spostamento delle
preferenze del consumatori a favore di beni e servizi, alternativi rispetto
al prodotti offerti da un dato settore.

In presenza di prodotti sostituti, aumenta I’elasticita della domanda
rispetto al prezzo e, quindi, s riduce la manovrabilita de prezzi
verso |’alto con conseguente riduzione del margini economici per le
Imprese del settore.

Maggiore elasticita del prezzo Perditadi
Prodotto ‘ . s
ogituti alla domanda del ‘ profittabilita
prodotto preesistente del settore

!

Soddisfazione di nuove

esigenze del consumator|
13
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Vi sono comparti merceologici che presentano un rischio di sostituti
guas nullo come, ad esempio, nel caso della benzina, altri, invece,
operano in condizioni di elevato rischio di sostituti in virtu, soprattutto,
di forti spinte ad innovazioni tecnologiche che non s limitano ad
Innovare prodotti esistenti, ma che generano veri e propri sostituti.
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3.4.

La forza contrattuale dei clienti
|| potere contrattuale degli acquirenti dipende, essenzialmente, dalla
discrezionalita che i clienti di un certo settore hanno rispetto ala
negoziazione del prezzo di acquisto, alla pretesa di determinati livelli di
gualita e a tutti gli altri fattori che entrano in gioco a momento della

transazione.
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3.5.

La forza contrattuale dei fornitori

|| potere contrattuale del fornitori individua la capacita delle imprese
fornitrici di acquisire quote di valore del settore.

| fornitori “dominano” un certo settore quando, da un lato, sono di
dimensioni grandi e costituiscono un’offerta concentrata, dall’altro,
dispongono delle migliori informazioni per valutare le singole
controparti e I’intero settore target.
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3.6.

La rivalita dei concorrenti

La rivalita del concorrenti rappresenta una minaccia per la redditivita
di settore quando I’aggressivita dei competitors rischia di spingere |
prezzi al di sotto del livello di costo.

La concorrenza tra imprese appartenenti ad un certo settore, tuttavia, non
produce effetti esclusvamente sul livello del prezzi. Puo accadere,
Infatti, che la rivalita dei concorrenti s manifesti a livello di politiche
promozionali, di spinte all’innovazione, di qualita del prodotti, di
assistenza agli acquirenti e cosl via.
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S possono indicare come principali determinanti che incidono sulle
rivalitade concorrenti:

e ricer cadelle economiedi scala;

* I’eccesso di capacita;

 bassa differenziazione del prodotto;
* |a concentrazione.

L’obiettivo di massimizzare il reddito operando sui volumi inasprisce,
Inevitabilmente, la battaglia dal prezzi che s manifesta a livello
settoriae.
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Le capacita in eccesso si determinano allorquando, per effetto di cicli
economici negativi, le imprese non possono sfruttare al massimo le
proprie potenzialita produttive. Il sottoutilizzo degli input produttivi
genera costi che inducono a incoraggiare gli acquisti mediante
abbassamento del prezzi.

Nel mercati business to business , I’eccesso di produzione puo
spingere I'impresa fornitrice a scaricare 1 costi di magazzino

sull’impresa acquirente.
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|| grado di differenziazione del prodotto attenua il ricorso a politiche
del prezzi particolarmente aggressive. L’elasticita della domanda al
prezzi tende, infatti, a ridurs a crescere della differenziazione dal lato
dell’ offerta.

L’ omogeneita dell’offerta accresce il grado di sostituibilita delle diverse
produzioni e, conseguentemente, intensificail nesso tra prezzi praticati e
guote di mercato.
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Il grado di concentrazione settoriale riduce la concorrenza nel
momento In cui spinge le imprese del settore alla costituzione di cartelli
spontanel.

21
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Ricercaddle Grado di

economiedi scala differenziazione
Intensita del prodotto
Eccesso di capacita + della -
produttiva concorrenza Grado di

concentrazione

Omogeneita dell’ offerta

Prezzi Prezzi
decrescenti crescenti
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3.6.1.

La rivalita dei concorrenti-lmprese
dominanti e imprese leader

L impresa dominante sfrutta al massimo la propria forza per
conhquistare nuove quote di mercato senza valutare gli effetti che una
politica aggressiva dei prezzi puo produrre sulla redditivita del

settore.

L’ impresa leader sfruttala propriaforza nel limiti in cui la battaglia
non siatale dainnescareforti riduzioni di redditivita settoriale.
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3.7.

| principali limiti del modello “5 forze
competitive”

Visione limitativa della complessita ambientale per effetto di un

elevato grado di staticita nella rappresentazione delle relazioni
settoriali.

L e for ze ambientali non possono esser e definite con dogmatismo
come solo positive 0 solo negative (la forza contrattuale del
clienti, ad esempio, rappresenta sicuramente una minaccia per
la redditivita di settore ma puo rappresentare, al contempo, il
principale stimolo all’innovazione che consente al settore stesso
di auto-rigenerarsl).

Nessuna attenzione al tema della consonanza intra ed
Inter sistemica.

24
Prof. A. Renzi — Economia e Gestione delle Imprese — Parte ottava



Larelazionetraimprese concorrenti non e necessariamente solo
di tipo conflittuale (in alcuni casi emerge una concorrenza di
tipo cooperativo, dove, ad es., due imprese pur competendo per
la quota di mercato raggiungono accordi collaborativi per
proteggereil settore d’appartenenza da minacce esterne)
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A4

La catena del valore di Porter

La catena del valore di Porter rappresenta uno strumento di
Interpretazione del vantaggio competitivo, fondato sulla
disaggr egazione delle attivita strategicamenterilevanti.

26
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Attivitainfrastrutturali

Attivita Risorse umane
di supporté

Sviluppo dellatecnologia

Logistica | Attivita Logistica | Marketing
inentrata | operative | inuscita e vendite

Attivitaprimarie
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Attivita Logistica | Attivita Logistica | Marketing|  Servizi
primarie inentrata | operative | inuscita | evendite
Elementi di Qualita Qualita Efficienza |Qualitadel Qualita
differenziaziongdei fornitori e | del processo |nella gestiong marketing | del sostegno
delle forniture| produttivo e | delle scorte | operativo | post vendita
bassi tempi di enella a cliente
produzione gestione
degli ordini
28
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Attivita Attivita Risosre | Sviluppo

di supporto| Infrastrutt. umane tecnol.
Elementi di Orientamento| Investimenti | Investimenti
differenziaziond @ mercato |informazione| IinR&S

dell’organizz.
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4.1

La catena delle relazioni

Ogni attore dd “micro — ambiente” ha una propria catena del valore
che viene alimentata e ridimensionata dalle catene del valore degli
altri soggetti che compongono il settore.

La catena del valore dell’impresa e collegata a monte con le catene
del valore da fornitori e a valle con quelle da distributori (o
dettaglianti) che, a loro volta, sono legate al sottosistema degli
acquirenti intess come consumatori finali:

30
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Catene del
valore del
fornitori

N\
/

Catena del
valore
dell’impresa

Catene del
valore del
canal distrib.

Catene del
valore degli
acquirenti

_

o~
Sistemadel valore
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S

ciclo di vita del prodotto

R L ogica organicistica

Domanda
M aturita Rivitalizzazione
"”—— 5--\,\\/////
) . Declino
/ ~ .
: /
Sviluppo , v
/
/
/
/
/
/
/
/
7/

| ntroduzione ’

\
v
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Fase d’introduzione — vendite contenute in virtu del fatto chei prodotti
del settore non sono ancora sufficientemente noti per essere distribuiti su
larga scala; ingenti investimenti di natura pubblicitaria, promozionale ed
Industriale; processo di selezione naturale (le imprese strategicamente e
finanziariamente piu fortli accederanno alla fase di sviluppo; quelle piu
deboli usciranno dal mercato).

Fase di sviluppo — massima rapidita nella crescita del volumi vendita;
vantaggio derivante dall’appartenenza a settore puo riassumers
nell’eccedenza della domanda rispetto all’offerta e nel dominio di nuove
conoscenze.

Fase di maturita — mercato saturo, caratterizzato da una domanda

direttao indirettadi sostituzione.
33
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Fase di declino — anticipa lafine di un settore ed e da riconnettere alla
presenza di prodotti sostitutivi che accrescono I’utilita degli acquirenti.

Il declino puo essere evitato nel momento in cui all’interno del settore s
manifestano innovazioni tecnologiche che modificano le produzioni in
modo tale da riavviare una forte crescita della domanda, oppure guando
mutamenti di natura sociale rivitalizzano | prodotti in termini di
soddisfazione del cliente.

Un esempio tipico in tal senso e rappresentato dal settore motociclistico
che nel primi anni sessanta ebbe un forte declino; successivamente |l
settore e entrato in una nuova fase di sviluppo in quanto il bene
motocicletta da semplice strumento di trasporto si e affermato come bene
ricreativo. 24
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5.1.

Alcune ipotesi di ciclo di vita del prodotto

(Lambin, 2004) 4 A
: » £ : P >n
Apprendimento lungo Fuoco di paglia
con mercato residuo
A A
> >
“Fuoco di paglia” “Fiasco”
A A
> . >
Moda Riprese successive 35
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6.

La matrice BCG

STELLE DILEMMI

Alta crescita - Elevata quota di Alta crescita - Basa quota di mercato
mercato relativa relativa

>
o

Effetto finanziario: fabbisogno

Effetto finanziario: fabbisogno _
Potenzialmente crescente

e crescente
G O . . _
@ ® | Fase delciclo di vita del prodotto: Fase del ciclo di vita del prodotto:
5 % crescita crescita
S E
© < | MUCCHE DA MUNGERE PESI MORTI
@ T | Bassa crescita - Elevata quota Bassa crescita - Bassa quota di
= di mercato relativa mercatorelativa
B Effetto finanziario: eccedenze Effetto finanziario: liquidita
di liquidita e fabbisogno decrescenti
Fase del ciclo di vita del prodotto: Fase del ciclo di vita del prodotto:
maturita declino
Quota di mercato
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6.1.

L’analisi del portafoglio di business

Portafoglio in equilibrio:
equilibrio traliquidita generata e nuovi investimenti per 1o sviluppo

Portafoglio obeso:
liquidita generata eccessiva rispetto ai nuovi investimenti per lo sviluppo

Portafoglio anemico:
assorbimento costante di liquiditadovuto a perdite di vantaggio

competitivo e/o ad un tasso di sviluppo modesto o negativo
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Tasso di crescita del mercato

Portafoglio equilibrato

STELLE

DILEMMI

MUCCHE DA MUNGERE

PESI MORTI

Quota di mercato relativa
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Tasso di crescita del mercato

Portafoglio obeso

STELLE

DILEMMI

MUCCHE DA MUNGERE

O

PESI MORTI

Quota di mercato relativa
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Tasso di crescita del mercato

Portafoglio anemico

STELLE

DILEMMI

MUCCHE DA MUNGERE

‘ PESI MORTI

Quota di mercato relativa

40




Prof. Antonio Renzi

Economia e gestione delle imprese

Parte Nona
Cenni sulle strategie competitive




Argomenti

1. Strategiedi costo
2. Strategiedi differenziazione
3. Strategiedi nicchia

42
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1

Le strategie di costo

Vantaggio di costo: VANTAGGIO COMPETITIVO OPERATIVO

(realizzare attivita simili meglio di quanto non facciano i concorrenti: piu
velocemente, ad un prezzo inferiore....)

Differenziali di costo Politiche di prezzo Espansione
rispetto alla concorrenza - aggressive - della quota di mercato

43
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| principali driver de differenziali di costo

Economiedi scale

Economiedi scopo (o di gamma)

Economie di apprendimento (o di esperienza)

Economiedi rete

44
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1.1. Il vantaggio di costo attraverso le

economie di scala

Economie di scale — Riduzione del costo medio di produzione al
crescere della scala produttiva

Esistenza di una scalaminimadi
produzione (non divisibilita dell’input
verso il basso)

A

Costo
medio fisso
(CF/q)
Possibilita di uso ripetitivo dell’input in

assenza
di oneri aggiuntivi

»

Possibilita di ottimizzare I’utilizzo delle
Risorse

>
Cuantita
prodotte (q)

Possibilita “autoassicurazione” (grandi
numeri)
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1.2. Il vantaggio di costo attraverso le

economie di scopo

Economie di scopo — Riduzione del costo di produzione a crescere del
numero di business realizzati nello stesso stabilimento.

Data una gamma di due prodotti (X,, X,) S determina un’economia di
scopo guando s ottiene:

C(X ,X, )< C(X,,0+C(0,X,)

1

Produzione Produzione
congiunta disgiunta
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La formazione di economie di scopo non riguarda necessariamente
gli impianti industriali.

Ad es. s possono avere economie di scopo con riferimento ai costi
che I’impresa sostiene per creare o rafforzare la propria immagine e
la propriareputazione.

47
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1.3. Criticita e rischi delle economie di scala

e di scopo

La ricerca del vantaggio competitivo di costo attraverso la dimensione o
|a gamma produttiva comporta solitamente:

- investimenti alta intensita di capitale;
- elevate barriereall’uscita;
- un elevatorischio di emulazione da parte dei concorrenti.

Da questo punto di vistalafattibilitadelle strategie di costo dipende:
- dalla compatibilita finanziaria del processo di sviluppo;

- dal grado di flessibilita degli impianti.

- dalle capacita reattive del concorrenti .

48
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1.4.

1l vantaggio di costo attraverso le economie
di apprendimento

Economie di apprendimento — Migliorare I’efficacia e I’efficienza
dell’attivita operativa mediante un processo di apprendimento continuo.

Aumento della produzione

Affinamento graduale
e continuo delle attivita operativein virtu delle accumulazione
di esperienza

\ 4

Minimizzazione dei costi di produzionein virtu: di una crescente
capacita di sfruttamento degli impianti; tendenziale eliminazione di
prodotti difettosi; maggiore efficacia dei sistemi di controllo; maggiore
efficacia/efficienza delle routine or ganizzative; ecc.

Buiop Ag Bulu.rea| 0ss920.1d
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Da uno studio della BCG (Boston Consulting Group) relativo al
settore dei semiconduttori e emerso come al raddoppiare della
produzionei costi unitari s riducessero del 30%.

L ’effetto dell’esperienza sulla riduzione dei costi e tipico delle
Imprese industriali caratterizzate da disaggregazione del processo
produttivo.

Nelle imprese caratterizzate da bassa disaggregazione e
standar dizzazione, le economie di apprendimento emer gono:

-In misura minore;
- in modo piu discontinuo;
- piu a livello manageriale che oper ativo.

50
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1.5. 1l vantaggio di costo attraverso

Economia di rete

Economiedi rete nel consumo — Incremento dellafunzione di utilita di
un consumatore rispetto ad un certo prodotto al crescere dell’utilizzo
dello stesso da parte di altri consumatori.

Economie di rete nella produzione — Riduzione del costo medio di
produzione in funzione del numero di utilizzatori di un dato input

Le economie di rete emergono quando si formano i ¢.d. Networ k Good.
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1.6. Altri driver del vantaggio di costo

La tecnologia di processo — Ricorso a tecnologie aternative che
generano efficienzatecnico-operativa

Progettazione del prodotto — Impatto sui costi dei materiali

L ocalizzazione delle attivita produttive — Impatto sui costi del lavoro,
del materiali, di trasporto ecc.

Modalita di approvvigionamento — Migliorare le relazioni contrattuali
con i fornitori.

Modalita di distribuzione — Migliorare lerelazioni contrattuali con i
distributori.
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2

Le strategie di differenziazione

Vantaggio di differenziazionee VANTAGGIO COMPETITIVO
STRATEGICO (svolgere un insieme di attivita diverse da quelle del
concorrenti oppure svolgere attivitasimili, main modo diverso)

\ 4

Obiettivo: isolamento, parziale o totale, dalla concorrenza
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2.1.

Le tre componenti base della
differenziazione di prodotto

Componenti tangibili ® Alta qualita tecnologica del prodotto; eevate
prestazioni del prodotto; elevata affidabilita del prodotto

Componenti intangibili ® Immagine positivadel prodotto

Componenti aggiuntive e differenziali ® Sviluppo della relazione con
Il cliente
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2.2.

Differenziazione di prodotto verticale e
orizzontale

Differenziazione verticale® Quando un prodotto s distingue per la
gualita complessiva. Ad es., una marca di automobile migliore dal punto
di vistadelle prestazioni, della sicurezza, dei consumi ecc.

Differenziazione orizzontale ® Quando un prodotto e simile agli altri
prodotti, ma s distingue in ragione della combinazione delle sue
caratteristiche. Ad es. marche di automobile simili (appartenenti alla
stessa gamma), ma ognuna con una combinazione di caratteristiche

leggermente diversa.
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|| successo di una strategie di differenziazione s manifesta quando:
- genera un incremento d’utilita per cepito dai clienti;

- e economicamente fattibile per I'impresa (benefici per I'impresa
superiori ai costi di differenziazione).
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2.3.

Le principali fonti della differenziazione

-Lavariante geogr afica

-I marchi commerciali
-L’innovazione tecnologica
-L’appartenenza ad una comunita
-L e preferenze del consumatori

-| servizi accessori alla vendite
-Ladurata del prodotto
-L’utilizzo del fattori produttivi

-L’ignoranza del consumatore
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2.4.

Differenziazione di prodotto naturale e
strategica

Differenziazione Naturale ® Caratteristiche intrinseche al prodotto

Differenziazione Strategica® Caratteristiche generate dal marketing
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Servizi
Installazione aggiunti
Servizi Confezione Servizi
necessari
Formato
Servizi
Marca Servizio di base
di base
Servizio
post-
Consegna Design vendita
e pagamenty Qualita
Differenziazione
Differenziazione naturale

strategica

Prof. A. Renzi — Economia e Gestione delle Imprese — Parte nona

|| prodotto come panieredi attributi

0]
(o]



2.5.

Criticita e rischi delle strategie di
differenziazione

- Discontinuita strutturale

- Complessita valutativa

- Rischio di disallineamento tra 1 fattori di differenziazione e
I’evoluzione del mercato
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3

Le strategie di focalizzazione

La focalizzazione s fonda su un approccio selettivo teso, cioe, a
scegliere specifici segmenti di prodotto/mercato rispetto a quali adattare
|a strategia.

La strategia focalizzata puo perseguire divers obiettivi in relazione a
tipo di segmento prescelto:

soddisfacimento di una particolare categoria di consumatori,
soddisfacimento di una particolare area territoriale, sviluppo di
prodotti tecnologicamente avanzati ecc.

L a focalizzazione puo essere orientata a raggiungere sia il vantaggio di
costo che quello di differenziazione.
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La focalizzazione sui costi interviene a monte del processo produttivo
essendo finalizzata alo sfruttamento delle differenti dinamiche dei costi
In determinati segmenti obiettivo.

La focalizzazione sulle differenziazioni, invece, s sostanzia sulla
ricerca di bisogni di nicchia da soddisfare, ossia sull’individuazione di
segmenti obiettivo (rappresentati da particolari esigenze della clientela,
di aree territoriali isolate, di class sociali minoritarie ecc.) non serviti
adeguatamente dalla concorrenza.
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Parte Decima
Cenni sulle strategie di crescita




Argomenti

1. Leopzioni di crescita
2. Strategiedi integrazione
3. Strategiedi diversificazione
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1.
Le opzioni di crescita

v
‘ Integrazione
Espansione nel verticale

business esistenti ,
| | ntegrazione

orizzontale
4

Crescita > |nternazionalizzazione

Correlata
Diversificazione (0 conglomerata)

‘ Non correlata
4

‘ v
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1.1.

La Matrice prodotto/mercato di Ansoff

Strategia di Strategia di
enetrazione sviluppo del prodotto
M ercato P PP P
attuale Obiettivo: migliorare Obiettivo: spddisfare
|a posizione del prodotto con riove esigenze
i clienti attuali dei clienti attuali
producendo un nuovo prodotto
Strategia di Strategia di
sviluppo del mercato diversificazione
Nuovo b Obietti d
Obiettivo: ricerca lettivo: produrre
mercato di nuovi clienti aparita un nuovo prodotti per
di prodotto nuovi clienti
Prodotto attuale Nuovo prodotto
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2.

La strategia di integrazione verticale

La strategia verticale s fonda sulla determinazione del confini
dell’impresa.

Il livello di integrazione verticale dipende dalla numerosita delle
attivita svolte internamente all’impresa.

L integrazione verticale viene definita completa quando il processo
Input-trasformazione-output s realizza interamente all’interno
dell’impresa.

L’integrazione verticale viene definita parziale quando il processo s

realizza con I’intervento di soggetti esterni all’impresa.
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Allaintegrazione verticale possono essere associati vantaggi in termini
di:

e COStI
e creazione del valore
o controllo delle dinamiche competitive
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2.1.

Strategia verticale e costi

Al crescere ddl livello di integrazione verticale:

e aumenta la connessione tra impianti con conseguente riduzione del
costi di trasporto e di adattamento

e 3 riducono i costi di transazione: costi dovuti a comportamenti
opportunistici degli attori della transazione, costi dovuti alla
neutralizzazione del rischio di comportamenti opportunistici.
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2.2.

Strategia verticale e valore

Una forte spinta all’integrazione verticale s riflette positivamente sul
valore del prodotto in quanto:

« aumenta il controllo delle diversefasi del processo produttivo

o facilita process di differenziazione del prodotto
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2.3.

Strategia verticale e controllo delle
dinamiche competitive

e maggiore controllo della concorrenza mediante integrazione a
verticalea monteeavalledellafiliera produttiva

 maggiore controllo della concorrenza mediante integrazione a
verticalea valledella distribuzione
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2.4.

Svantaggi della strategia verticale

e Elevati costi di coordinamento

» Rigidita della struttura or ganizzativa

e Elevati rischi di inefficienza

* Perdita dei beneficl del mercato (specializzazione del fornitori)
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2.5.

La “quasi integrazione verticale”

Nellarealtal’integrazione verticale non e assoluta.

Esistono delle forme contrattuali che consentono all’impresa di
perseguire una “gquasi integrazione verticale”:

e contratti che stabilizzano Il costo di acquisto degli
approvvigionamenti nellarelazione con il fornitore;

e contratti che consentono di adeguare il prezzo di vendita nella
relazione con distributore;

e contatti di franchising.

73

Prof. A. Renzi — Economia e Gestione delle Imprese — Parte decima



2.6.

La strategia di integrazione orizzontale

Con le dtrategie di integrazione orizzontale I'impresa opera
un’espansione nella catena del valore mediante operazioni di
acquisto o alleanze con altre imprese.

Le principali ragioni dell’integrazione orizzontale sono:
-ricerca di economie di scale;
-sviluppo della guota di mer cato;
- aumento delle capacita finanziarie;
-ricercadi una maggior e efficienza allocativa;
-fare massa critica rispetto ai concorrenti piu forti
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3

Le strategie di diversificazione

Le strategie di diversificazione consistono nell’aumentare le aree di
business in cui opera I’impresa attraverso operazioni di sviluppo interno
e/o sviluppo esterno.

Le principali spinte alla diversificazione dipendono da:

 mancanza di opportunita di crescita nel proprio settore (fase di
maturita del ciclo di vita del prodotto);

o sfruttamento di risorse e competenze al di fuori del proprio settore;

o Sfruttamento di capacita in eccesso (ad es. eccedenza del capitale

finanziario);
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* ricerca di economie di scopo (utilizzo di un medesimo input in due
o piu areedi business);

* sviluppo di un mercato interno nell’ambito di gruppi industriali
(ad es: costituzione di una societa di software che vende servizi
Infor matici al mercato e alla societa capogr uppo);

e sviluppo di un sistema finanziario interno (nell’ambito di una
holding, imprese del gruppo, caratterizzate da avanzi di liquidita
chefinanziano altreimprese car atterizzate da disavanzi di liquidita);

e riduzione del rischio industriale (investimenti in business aventi
una bassa correlazione con il core business dell’impresa);
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« aumento del potere di mercato (ad es: azione di dumping, ossia
utilizzo degli utili generati all’interno di un business protetto per
finanziare politiche di prezzi aggressivein altri business);

e opportunita di acquisireimprese o rami di azienda a basso costo;

e riconversioni industriali
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3.1.

Diversificazione correlata

La diversificazione non correlata consiste in un allargamento delle
aree di business attraverso lo sviluppo di attivita tra loro correlate
sul piano industriale, commer ciale, dell’immagine, del clienti ecc.

¢

RICERCA DELLO STRATEGIC FIT:
-utilizzar e le capacita manageriali per divers business,
- gestione siner gica delle tecnologie;
- sfruttamento muti-business della notorieta della mar ca;
- altre collabor azioni incrociaterelative ad esempio ai punti vendita.
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La diversificazione correlata della Walt Disney nel “macrosettore”
dell’” entertainment:

-produzioni cinematogr aficheedi DVD,;

- produzioni teatrali ;

- produzioni televisive (Disney Channel, ABC)
- produzione di software

- produzionedi libri eriviste
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3.2.

Diversificazione non correlata (o
conglomerata

La diversificazione non correlata (0 conglomerata) consiste in un
allargamento delle aree di business attraverso lo sviluppo di attivita

traloro non corréelate. R
Obiettivi
. L ativ
Diversificazione / Pecuav o
non correlata B Combinazione
Obiettivi traAeB
protettivi

Tipico obiettivo speculativo: acquistare a basso costo un’impresa in cris
avente capacita e conoscenze che una volta valorizzate ne incremento |l
valore azionario.

Tipico obiettivo protettivo: acquistare una o piu imprese appartenenti a
settori | cul rendimento sono correlatiti negativamente con il core

business dell’impresa acquirente.
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3.2.

Diversificazione , rendimento e rischio neli
casl di correlazione e non correlazione

Redditivita |Business Risk R]SEhm_d]
entropia
Diversificazione
correlata T T >
Diversificazione

- - . 7

non correlata

Il rischio di entropia dipende dalla complessita organizzativa e
gestionale conseguente al processo di diversificazione.
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3.3.

Strategie di portafoglio in funzione del
posizionamento nella matrice BCG

MUCCHE DA MUNGERE

Utilizzo della sacche di liquidita per alimentare processi di diversificazione €/o per
intensificare gli investimenti in R& S

STELLE

Ricercadi fonti di finanziamento elevate per sostenere [o sviluppo in condizioni di equilibrio
economico-finanziario

DILEMMI

Ricercadi fonti di finanziamento elevate per sostenere [o sviluppo e laparallela crescitadella
guotadi mercato; oppure politiche di mantenimento

PESI MORTI
Disinvestimento dell’attivita.
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