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1 - Obiettivi e ipotesi di base

1 OBIETTIVI E IPOTESI DI BASE

1.1 Obiettivi

Questo studio & stato ispirato da un’esigenza raccolta da confronti con
operatori dell’analisi finanziaria, quella di superare la dimensione del bilancio
d’esercizio nella valutazione del rischio di un‘impresa. L'impulso & arrivato
anche dal nuovo Accordo di Basilea 2 che, attraverso la definizione dei
requisiti patrimoniali degli istituti di credito legati al merito creditizio della
controparte, comportera un cambiamento nel rapporto banca-impresa, tra cui
la centralita del bilancio d’esercizio di chi richiede un finanziamento nella
valutazione della concessione del prestito. L'analisi di bilancio sviluppata dagli
istituti di credito, in particolare, rappresentera un elemento chiave per la
concessione dei prestiti bancari, restituendo quindi dignita ed importanza ad
un documento che spesso le imprese (specie quelle di piccola dimensione)
hanno presentato, tramite politiche di bilancio, nel modo piu opportuno per
limitare I'impatto fiscale (vale a dire, abbattendo il piu possibile il risultato
d’esercizio). Con Basilea 2 la situazione cambiera, e le imprese saranno
motivate a presentare bilanci che presentino una situazione dei conti piu
vicina alla realta, al fine di ottenere la concessione dei prestiti e limitare il

costo dell’'indebitamento finanziario.

La performance economico-finanziaria che emerge da un’analisi di bilancio
pud essere, tuttavia, limitante e parzialmente fuorviante poiché sui risultati
delle imprese agiscono dei fattori di disturbo (ambiente esterno e variabili
macroeconomiche) che impediscono di comprendere quanto dei profitti siano
dovuti alle caratteristiche dellimpresa e quanto alla situazione
macroeconomica. Diventa difficoltosa, quindi, la valutazione della
competitivita intrinseca dell’azienda. Questi elementi “esterni”, inoltre, sono

I\\

spesso lasciati al “sentiment” soggettivo del valutatore.

E’, questo, un aspetto stimolante ed interessante per i manager dellimpresa,
soprattutto alla luce della turbolenza economica degli ultimi anni e della
crescente integrazione dei mercati, al fine di valutare l'efficacia delle scelte da

loro prese.
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L'esigenza € inoltre avvertita dagli standard internazionali di contabilita (IAS,
International Accounting Standard) all’interno del dibattito sull'informazione
che le imprese sono obbligate a fornire, in termini di reportistica di bilancio,
agli azionisti esterni rispetto a quelli che esercitano il vero controllo
dell'impresa. Lo IAS1 (rev.1997) incoraggia, infatti, le imprese a presentare i
principali fattori e gli elementi che determinano la performance, inclusi i
cambiamenti nell’'ambiente in cui |’'azienda opera, come e quanto l'impresa &
sensibile a questi cambiamenti ed i principali effetti di questa situazione.

Con questa ricerca ci si propone, quindi, di superare la dimensione del bilancio
d’esercizio, inserendo nella valutazione della competitivita di un’‘impresa (e in
particolare quelle operanti nell'industria alimentare) anche elementi
riguardanti il mercato/ambiente esterno. Tali elementi dovranno essere
quantitativi e, quindi, misurabili e simulabili. In questo modo l'intrigante e
stimolante passaggio successivo potra essere quello di formulare le strategie e

le linee d’azione piu adatte in presenza di differenti scenari macroeconomici.

1.2 Ipotesi

La presente ricerca ruota attorno all’ipotesi che la competitivita delle imprese
dell'industria alimentare & influenzata da variabili esogene (indici
macroeconomici), variabili endogene (struttura economico finanziaria
dell'impresa, dei suoi fornitori e dei suoi clienti) e dalla loro interazione.
L'impatto delle variabili esogene sulla competitivita avviene in maniera
duplice: direttamente (impatto sulla competitivita dell’industria alimentare, la
freccia contrassegnata da 1 nella Figura 1) e indirettamente (impatto sulle
variabili endogene dell'impresa industriale e degli altri agenti della filiera,
freccia 2 e, tramite queste, sulla competitivita dell'industria alimentare,

freccia 3).

L'altra ipotesi fondamentale di questa dissertazione & che la competitivita di
un’impresa € direttamente connessa con la sua capacita di creare valore per il
cliente finale e di ottenere tassi di redditivita superiori a quelli dei concorrenti,

in accordo con la teoria del Vantaggio Competitivo di Porter (1985). La
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competitivita sara stimata, quindi, tramite un indicatore di redditivita sugli

investimenti (Roi).

Figura 1: le relazioni alla base della competitivita dell'industria
alimentare

Variabili esogene

(indici
macroeconomici)
2 Variabili endogene

(struttura economico
finanziaria dell’industria
alimentare e della
filiera)

Competitivita
Industria
Alimentare

(valore e
redditivita)

1.3 Struttura della dissertazione

Il secondo capitolo della dissertazione contiene un’analisi critica della
bibliografia esistente sui legami tra le variabili macroeconomiche e gli equilibri
economico finanziari delle imprese/settori, distinguendo gli approcci piu teorici

e I'evoluzione delle metodologie utilizzate dai ricercatori.

Il terzo capitolo contiene la descrizione della base dati approntata per

verificare le ipotesi del modello.

Il quarto capitolo contiene, in primo luogo, |'analisi descrittiva delle evidenze
emergenti dal campione panel e, in secondo luogo, I'analisi econometrica (e la
rispettiva metodologia) volta all'individuazione di modelli che consentano di

interpretare e simulare la competitivita dell’industria alimentare. Con questi



1 - Obiettivi e ipotesi di base

modelli ci si propone di rappresentare la realta in modo semplificato allo scopo

di ridurne la complessita e facilitare i processi decisionali del management?.

Il quinto capitolo contiene le conclusioni del lavoro e gli spunti per le future

analisi.

1 “Un modello & un tentativo di illustrare le caratteristiche essenziali di un sistema in modo che sia
semplice da capire e da applicare e che sia anche sufficientemente vicino alla realta da dare
risultati significativi. In genere non & né possibile né conveniente per un modello catturare il
carattere di un sistema in tutta la sua complessita originale; deve essere usata l'astrazione e
proprio nella scelta del grado di astrazione risiede il ‘valore del modello”™, da Thompson e Formby,
1993, pag.11, come riportato in Pellicelli 2006, pag.121.
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2INQUADRAMENTO TEORICO
2.1 Introduzione

In questo capitolo si espone il quadro concettuale di riferimento del presente
lavoro. Si inizia prendendo in esame le costruzioni piu teoriche formulate dalla
ricerca in termini di relazione tra la performance di un settore/impresa e la
struttura del settore/ambiente: le origini (paradigma Structure-Conduct-
Performance o, in breve, SCP, riferito principalmente al settore) e le
evoluzioni piu strategiche per le imprese (modello delle cinque forze
competitive, il ruolo del macroambiente con le variabili Politica, Economia
Societa e Cultura, Tecnologia, in breve PEST). Si considerera che la
competitivita di un’impresa passa attraverso la creazione di un vantaggio
competitivo e le modalita sostenute per perseguirlo.

Dopo avere identificato un indicatore di bilancio adatto per misurare tale
competitivita, si prenderanno in esame gli interventi bibliografici a carattere
piu empirico per evidenziare i principali risultati ottenuti dalla ricerca per gli
scopi di questo lavoro (rapporto tra variabili macroeconomiche ed equilibri
d'impresa), ma si sottolineera anche l'assenza di un vero e proprio modello

analogo a quello che ci si propone.

2.2 Elementi teorici: ambiente e settore come
determinanti della competitivita e della
performance dell'impresa

2.2.1 Le origini: il paradigma Structure-Conduct-Performance

Il paradigma Structure-Conduct-Performance (SCP, vedere figura 2) si fonda
sul presupposto che ogni settore ha una propria, particolare struttura
(structure), vale a dire fattori esterni all'impresa come la natura della
concorrenza. Tale struttura agisce sulla condotta (conduct) delle imprese che
operano in quel settore (in altri termini, comportamenti e strategie) e sui

conseguenti risultati (performance) di queste ultime, come la redditivita.



2 - Inquadramento teorico

Figura 2: il paradigma SCP

Struttura del Strategie Risultati
settore delle imprese

Structure Conduct Performance

Fonte: Pellicelli (2005) pag.126

Il paradigma SCP ¢ stato sviluppato dai contributi di Edward Mason negli anni
Trenta (Harvard) e di Joe Bain negli anni Cinquanta (Berkeley), ma il primo ad
elaborare uno schema coerente per ordinare le varie forze che operano in un
settore & stato Scherer (1980). Con il lavoro di quest’ultimo, il paradigma ¢
stato arricchito da elementi che agiscono sulla struttura del settore (l’elasticita
della domanda e le economie di scala, il humero dei compratori e dei
venditori, il grado di differenziazione dei prodotti e dei servizi, I'esistenza di
barriere all’entrata o di condizioni dettate dalla tecnologia) o che
contraddistinguono la strategia d’impresa, influenzandone i risultati (le
politiche di prezzo, di investimento, dei fornitori, degli accordi tra imprese,

degli elementi di marketing mix).

L'unita di analisi di questa concezione teorica & il settore industriale?, non
I'impresa, in quanto si tratta di modelli concettuali sviluppati da economisti, il
cui interesse principale non & disquisire di strategia d’'impresa ma fornire
strumenti alle Autorita economiche che consentano a queste ultime di stabilire
le politiche piu adatte per il raggiungimento di determinati obiettivi.

Il paradigma SCP & stato lo spunto di partenza per modelli che hanno tentato
di integrare I'analisi di settore con I'analisi strategica d'impresa, come quelli di
Fruhan (1972) e Biederman (1982), che hanno studiato il settore del
trasporto aereo. E’ stato, tuttavia, il lavoro di Porter (1985) relativo alle
cinque forze competitive ad avere riscritto, come sostiene Kay (1996), il
modello SCP rendendolo piu accessibile al management dell'impresa, unendo

I'analisi di settore con la strategia d'impresa.

2 Critiche all’approccio Structure-conduct-performance sono state avanzate da diversi autori, tra
cui Rogers (2002) che rileva che molte variabili esplicative sono endogene (vale a dire,
determinate contemporaneamente alla redditivita del settore e quindi non studiabili come
relazione causa-effetto) e che il focus sullindustria come unita d’osservazione fa perdere
importanti differenze tra le singole imprese.

6
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2.2.2 Le cinque forze competitive

Il modello delle cinque forze competitive analizza gli elementi che guidano la
competizione nel settore in cui un‘impresa opera. E’, questa, una conoscenza
fondamentale per le imprese per arrivare alla formulazione di strategie che
rispondano alla struttura esistente del settore o che possano utilizzare
I’'ambiente esterno a proprio vantaggio®.

Le forze sono identificate da (si veda la fig.3 per una descrizione piu
analitica):

1) intensita della concorrenza

2) minaccia di nuove entrate

3) minaccia di prodotti sostitutivi

4) potere contrattuale dei clienti

5) potere contrattuale dei fornitori

Oltre a queste forze esplicite, sullo sfondo agisce il macroambiente intorno al

settore ed alle imprese (ambiente economico, sociale e culturale, tecnologico

e politico) che sara trattato in un paragrafo a parte.

Una singola impresa in un determinato mercato/settore si trovera a

fronteggiare, quindi, due distinte dimensioni di concorrenza:

1) una forma di concorrenza di tipo verticale, da monte a valle, che va dai
concorrenti attuali ai clienti e fornitori;

2) una forma di concorrenza orizzontale (prodotti sostitutivi e minaccia di
nuovi entranti) che sottende il cambiamento della struttura del settore e

I'innovazione tecnologica.

3 Come sostiene Porter (1997), la strategia competitiva deve conoscere in maniera approfondita
le regole della concorrenza in un settore poiché queste determinano I'attrattivita dello stesso. La
strategia deve essere in sintonia con tali regole e, idealmente, arrivare a cambiarle in favore
dellimpresa. La strategia competitiva, quindi, non deve soltanto rispondere all’'ambiente ma
anche cercare di modificarlo per renderlo piu favorevole all'impresa, in modo che il settore
industriale diventi pil interessante/attrattivo.
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Figura 3: il modello delle cinque forze competitive
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Fonte: Silvi (2006), pag.197
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La concorrenza® non si manifesta, infatti, soltanto sotto forma di altri
operatori, ma esistono forze competitive che vanno ben al di la degli
immediati contendenti in quel determinato settore: clienti, fornitori, potenziali
interventi di nuovi operatori e prodotti alternativi, sono tutti concorrenti che si
possono rivelare pilt o meno importanti a seconda del settore (Porter e

Montgomery 1993).

L'effetto congiunto delle cinque forze determina il profitto potenziale del
settore industriale, misurabile in termini di remunerazione a lungo termine del
capitale investito. Questo si verifica perché le forze influenzano i prezzi, i costi
e gli investimenti che devono sostenere le imprese appartenenti al settore
stesso (Porter 1987). Per esempio, il potere degli acquirenti puo, da un lato,
determinare i prezzi che l'azienda puo imporre e, dall’altro lato, influenzare i
costi e gli investimenti dell'impresa richiedendo servizi costosi. La minaccia di
nuovi entranti pone un limite ai prezzi e stabilisce gli investimenti necessari
per scoraggiarne l'ingresso.

Quanto piu pressanti sono tali forze, tanto minore & infatti la capacita delle
imprese di alzare i prezzi (e quindi i profitti) nel settore. In questo modello,
una forza competitiva potente &, dunque, una minaccia per l'impresa, in
guanto ne riduce i profitti. Viceversa, una forza competitiva debole pud essere
vista come un’opportunita, in quanto offre all'impresa la possibilita di
aumentare i profitti. La tabella 1 riporta le principali casistiche per cui
ciascuna forza competitiva pud influenzare la redditivita di un settore in

meglio o in peggio.

4 La concorrenza & il fondamento stesso della strategia. Come sottolinea Grant (1994, pag.30),
“Se non c’e concorrenza, la strategia perde di significato, non ha ragione di esistere poiché essa e
legata unicamente alla determinazione di obiettivi, alle previsioni sull'ambiente esterno e alla
pianificazione dell’utilizzo di risorse. L'essenza della strategia & rappresentata dall’interdipendenza
dei concorrenti”.

9



2 - Inquadramento teorico

Tabella 1: forze competitive e impatto sulla redditivita

Forze competitive

Diminuira la redditivita

Aumentera la redditivita

Nuovi entranti

Entrata facile:

- soglia dimensionale bassa

- concessione esclusiva per
piccole marche

- tecnologia a disposizione di
tutti

- accesso ai canali di
distribuzione

Entrata difficile:

- soglia di dimensione elevata

- cambiamento da una marca
all’altra difficile

- know-how coperto da brevetto

- canali di distribuzione limitati

Potere contrattuale
dei fornitori

Fornitori forti:

- minaccia credibile di
integrazione a valle da parte
dei fornitori

- concentrazione di fornitori

- costi elevati relativi al
cambiamento dei fornitori

- dimensioni maggiori del

Fornitori deboli:

- molti fornitori in concorrenza
tra loro

- acquisto di beni di consumo
non specializzati soggetti a
price competition

- concentrazione di acquirenti

- minaccia credibile di

fornitore integrazione a monte da parte
dei concorrenti
Potere contrattuale Clienti forti: Clienti deboli:

dei clienti

- concentrazione di acquirenti

- i clienti acquistano una
percentuale rilevante della
produzione

- minaccia credibile di
integrazione a monte degli
acquirenti

- i produttori minacciano di
integrarsi a valle

- costi elevati relativi al
cambiamento di fornitore

- acquirenti disuniti

- i produttori forniscono fattori
produttivi critici o strategici

Minaccia di prodotti
sostitutivi

Facilita di sostituzione:

- possibilita di cambiare
prodotto a costi contenuti

- i fabbricanti di prodotti
sostitutivi seguono politiche
aggressive e realizzano utili

Difficolta di sostituzione:

- il cambiamento di prodotto
comporta costi elevati

- i fabbricanti di prodotti
sostitutivi sono passivi e non
realizzano utili

Intensita della
concorrenza

Molti concorrenti:

- i concorrenti hanno le stesse
dimensioni

- crescita lenta della domanda

- costi fissi elevati

- sovraccapacita

- prodotti non specializzati

Pochi concorrenti:

- diversita di dimensioni tra
concorrenti

- crescita rapida della domanda

- prodotti differenziati

- leader del settore

- costi fissi bassi

Fonte: Silvi (2006), pag.199

L'impatto sulla redditivita non si manifesta soltanto in termini di margini
reddituali (differenza tra costi e ricavi), ma anche, a parita di questi ultimi,
nell’entita degli investimenti necessari®.

Non tutti i settori hanno, quindi, le stesse potenzialita, le quali invece

differiscono con l'intensita delle forze in campo®.

5 Da Silvi (2006), pag.198: “la ricerca di relazioni stabili con i clienti potrebbe portare le imprese
fornitrici ad accrescere gli investimenti in merchandising sui punti vendita dei loro clienti, o a
riconoscere dilazioni superiori. Allo stesso tempo, un potere contrattuale crescente nei confronti
dei fornitori potrebbe portare l'impresa a ottenere dilazioni sui pagamenti delle forniture piu
elevate e quindi a contenere I'entita del capitale circolante netto tipico”.

10



2 - Inquadramento teorico

Nei settori che gli economisti definiscono “a concorrenza perfetta”, le imprese
possono manovrare senza restrizioni per il perseguimento della propria
posizione sul mercato e l'ingresso nel settore & facile. Un settore cosi
strutturato, naturalmente, nel lungo periodo non offre le migliori prospettive
di redditivita. Quanto sono piu deboli complessivamente le forze in campo,
invece, tanto maggiore € I'opportunita di alti rendimenti (Porter e Montgomery

1993).

Con questo modello si persegue lo scopo di individuare le forze che rendono la
redditivita di un settore media, alta o bassa, quali strategie I'impresa debba
mettere in campo per sfruttare le opportunita offerte dall’'ambiente e come
proteggersi dalle minacce.

Obiettivo della strategia competitiva di un‘impresa operante in uno specifico
settore € individuare, infatti, una posizione da cui ci si possa difendere meglio
dalle iniziative della concorrenza o influenzarle a proprio vantaggio (Porter
1997).

Nonostante vari punti deboli, il modello delle cinque forze rimane un

passaggio obbligato per una prima analisi del settore’.

6 Porter (1997, pag.11) riporta, a titolo di esempio, che le pressioni concorrenziali sono forti nei

settori dei pneumatici, carta e acciaio (dove le imprese in genere non realizzano profitti

particolarmente alti) e sono piu attenuate nei settori delle attrezzature o dei servizi per l'industria
petrolifera, dei cosmetici e degli articoli per l'igiene dove sono abbastanza comuni profitti elevati.

7 Pellicelli (2005) riporta le principali debolezze del modello delle cinque forze, tra cui:

1) offre giudizi qualitativi: il modello traccia tendenze (es. ci dice che se la minaccia dei prodotti
sostitutivi € alta, la redditivita & in pericolo) ma non stima la probabilita che I'evento accada
ed in che misura incida sulla redditivita;

2) concentra l'attenzione sull’esistente, su come costruire e difendere le barriere: spinge a
essere reattivi e non proattivi;

3) presuppone che ogni protagonista delle cinque forze mantenga il proprio ruolo: nei
mercati/settori emergenti, tuttavia, la distinzione tra clienti, fornitori e concorrenti non ¢&
netta e spesso i fornitori si trasformano in concorrenti, mentre i concorrenti possono trovare
delle forme di collaborazione;

4) spiega soltanto parzialmente perché, in presenza della stessa struttura di competizione,
all'interno di un settore le differenza di redditivita tra le singole aziende siano piu forti che tra
settori diversi;

5) ignora lo Stato, tranne i casi in cui compra o vende;

6) ignora il ruolo dellinnovazione e della creativita e mette in secondo piano le differenze
esistenti tra le imprese per effetto delle diverse capacita del management;

7) tutte le forze sono importanti allo stesso modo: secondo Aaker (1992) e Baker (1993),
invece, i compratori, nello sviluppo di una strategia, sono molto pil importanti di ogni altro
aspetto e non possono essere trattati allo stesso modo delle altre forze;

8) fornitori e compratori rappresentano una pura minaccia: ignora, quindi, i rapporti di
cooperazione sviluppati tra molte imprese ed i propri fornitori o compratori. Trascurando
questo aspetto, inoltre, il modello delle cinque forze presuppone che l'interazione tra clienti e
fornitori sia un gioco a somma zero, mentre le partnership e gli scambi d‘informazione lo
possono trasformare in gioco a somma positiva.

11
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2.2.3 Il ruolo del macroambiente

Il termine “ambiente” in economia contraddistingue, in genere, tutto quello

che é all’esterno dell'impresa e pud essere distinto, tradizionalmente, in:

= microambiente: variabili che interagiscono direttamente con Iimpresa
(clienti, fornitori, concorrenti e rispettivi mercati), in pratica gia esaminate
con le cinque forze competitive;

* macroambiente: variabili sulle quali il management non puo agire.

Il macroambiente e costituito da molte variabili di medio lungo termine che
sfuggono al controllo del management ma che possono incidere sulle decisioni
e sul successo delle strategie. L'analisi del macroambiente diventa, quindi,
una componente della gestione strategica e consiste nell’esplorare le tendenze
positive (opportunita) e negative (minacce) che possono agire sui risultati
dell'impresa (Pellicelli 2005): I'obiettivo € quello di anticipare il futuro, per

quanto possibile, e stabilire per tempo le necessarie azioni correttive.

Nello specifico, viene spesso impiegata la tecnica dell’analisi PEST (Politica,

Economia, Societa, Tecnologia) allo scopo di individuare le variabili

dell’'ambiente esterno che possono avere il maggiore impatto sul futuro

dell'impresa (Pellicelli 2005).

La scelta delle variabili e la loro interpretazione & in funzione della natura del

settore, della struttura della concorrenza, delle strategie adottate e della

capacita del management. Tali variabili sono raggruppate in quattro classi

(dalle cui iniziali deriva I'acronimo PEST), con la consapevolezza che non si

tratta di entita separate ma interdipendenti (tabella 2):

1) Politica: le varie forme di intervento dello stato nell’'economia attraverso
legislazioni e riguardanti temi come la deregulation, la protezione
dell'ambiente, la disciplina della concorrenza, le norme in materia di
occupazione, la politica fiscale, la distribuzione commerciale, gli incentivi
alle imprese ecc.

2) Economia: tante variabili economiche possono incidere sul successo della
strategia e sulla capacita di generare profitti, come |'andamento del

Prodotto interno lordo (PIL), dei tassi di interesse e dei cambi. Questi
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fattori, infatti, agiscono sul potere d’acquisto e quindi sulla domanda, sul
costo dei fattori e sull’'andamento dei prezzi.

Societa/cultura: tra i fattori sociali che possono agire sui risultati delle
imprese, direttamente o indirettamente, ci sono la demografia
(invecchiamento popolazione, numero medio dei componenti delle
famiglie, attenzione al rapporto dieta/salute), lI'andamento dei redditi
individuali, le pari opportunita sulla base del sesso, della religione e della
razza.

Tecnologia: il progresso tecnologico pud fare emergere rapidamente nuovi
prodotti e nuovi processi produttivi, oppure renderli improvvisamente
obsoleti. In questo modo la variabile tecnologica pud creare, quindi,
minacce ed opportunita, alzare ed abbattere barriere all’entrata di nuovi
concorrenti nel settore ecc. L'innovazione tecnologica pud avere un
impatto incrementale (i miglioramenti delle prestazioni in un personal

computer) oppure radicale (I'arrivo di Internet).

Tabella 2: le principali variabili di un'analisi PEST

Politica Economia

Stabilita del governo Prodotto interno lordo (PIL)

Pressione fiscale Consumi privati

Disciplina della concorrenza del mercato del Distribuzione dei redditi tra la popolazione
lavoro e dei capitali Reddito disponibile

Protezione dell’'ambiente Inflazione

Corporate Governance Salari/costo del lavoro

Deregulation Intervento dello Stato nell’economia

Atteggiamento verso gli investimenti (imprese pubbliche)

stranieri = Investimenti privati e pubblici in
Privatizzazione macchinari e attrezzature, in costruzioni
Barriere allo scambio internazionale =  Apprezzamento/deprezzamento della

moneta rispetto a quelle dei concorrenti
=  Costo del denaro

Societa/cultura Tecnologia
L] Demografia: distribuzione della popolazione | =  Investimenti in R&S nei vari settori e
per classi d’eta e composizione dei nuclei nell’economia in generale
familiari - Protezione della proprieta intellettuale
= Stile di vita =  Ritmo di lancio di nuovi prodotti
L] Sensibilita ai rapporti dieta/salute e valore |=  Qualificazione professionale della forza
del prodotto/prezzo lavoro

Sensibilita alla difesa dell’'ambiente
Movimenti di protezione del consumatore
Attitudini verso il lavoro e
I'imprenditorialita

Valori della tradizione

Fonte: adattamento da Pellicelli (2005)

L'impresa deve comprendere non solo come queste variabili ambientali

possono influire sul futuro del business ma anche come interagiscono tra di
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loro, svolgendo inoltre un monitoraggio che ne controlli I'evoluzione (alcuni

esempi sono riportati nella tabella 3).

Tabella 3: esempi di effetti generati dalle variabili PEST

Cambiamento | Fattori Effetti Settori coinvolti
in...
Politica Minori sussidi | Aumento dei prezzi delle|Produzioni agricole.
ai prezzi dei | materie prime agricole.
prodotti Macchine per la lavorazione
agricoli Perdita di competitivita dei| di materie prime alimentari
paesi in cui l'agricoltura é
meno efficiente
Economia Aumento del | Minore propensione a | Tutti i settori, ma in particolare
costo del |investire da parte delle| quelli delle imprese di
denaro imprese e da parte delle| costruzioni e delle imprese che
singole persone. Minore | fanno forte ricorso al credito
propensione a ricorrere al | (per vendere o per comprare)
credito per finanziare gli
acquisti
Societa Invecchiamen | Maggiore domanda di | Farmaceutica, servizi finanziari,
to della | prodotti per la difesa della| servizi alla persona, servizi per
popolazione salute il tempo libero, assicurazione,
fondi pensione
Tecnologia Internet Possibilita di nuovi business | Tutti, ma in particolare quelli in
model cui il prodotto pud essere
digitalizzato

Fonte: adattamento da Pellicelli (2005)

Accanto a questi elementi cosi strutturati, vanno compresi nel macroambiente
anche gli “entelechiani”, vale a dire i fatti non previsti e non prevedibili in
grado di sconvolgere le performance, la sopravvivenza delle imprese e gli
equilibri dei settori: terremoti, epidemie, crisi economiche provocate da
attacchi terroristici (come quelli dell’'l1l settembre 2001 o |I'epidemia di BSE).
Sono eventi con bassissima probabilita di verificarsi ma dall'impatto
elevatissimo.

Le opportunita, per un‘impresa, nascono quando una tendenza dell’ambiente
(inteso come contesto nel quale lI'impresa & inserita) crea il potenziale per
costruire o rafforzare un vantaggio competitivo (concetto che sara dettagliato
nei paragrafi seguenti). Le minacce sorgono, invece, quando le tendenze

dell’'ambiente esterno mettono in pericolo la redditivita delle imprese.
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2.2.4 Dalle cinque forze al vantaggio competitivo, attraverso la
strategia d’impresa

La potenza delle cinque forze competitive € in funzione della struttura
(caratteristiche economiche e tecniche) del settore industriale e stabilisce, in
ultima analisi, |'attrattivita di un comparto.

La scelta del settore in cui operare costituisce la prima delle due decisioni che

un‘impresa deve fare per definire la propria strategia competitiva (Porter

1987, Grant 1994). Due sono, infatti, le possibilita con cui un’azienda puo

ricercare un profitto®:

1) collocandosi in un settore che offre tassi di redditivita superiore ad altri
(settore attrattivo): non tutti i settori industriali sono ugualmente redditizi
nel lungo termine, e la redditivita specifica del proprio settore & un
elemento essenziale per determinare la redditivita di un’azienda, come
testimoniato da varie ricerche e studi’;

2) acquisendo una posizione competitiva relativa rispetto ai concorrenti che
operano nello stesso settore, in modo da ottenere un utile superiore alla
media: nella maggior parte dei settori industriali alcune aziende sono
molto piu redditizie di altre indipendentemente dalla redditivita media del

settore.

Queste due fonti di profitto identificano i due livelli della strategia competitiva
di un‘impresa (Grant 1994): strategia a livello di corporate e a livello di
business. La prima, rispondendo alla domanda “quale & il settore di attivita?”,
definisce settori e mercati in cui I'impresa compete, seleziona il portafoglio di
attivita e alloca le risorse tra le diverse unita di business.

La seconda, che risponde alla domanda “con quali modalita competere?”
determina il comportamento competitivo dell’impresa in un settore o mercato
specifico.

E’ tuttavia evidente che, in un sistema in cui il humero di settori in grado di

assicurare la redditivita nel lungo periodo € limitato dalla crescente intensita

8 Come sostenuto da Grant (1994, pag.34), infatti, “Il fine della strategia & l'incremento della
redditivita dellimpresa nel lungo periodo”.

° Porter e Montgomery (1993), oltre a confermare che la ricerca attuale continua a sostenere il
ruolo importante svolto dalle condizioni del settore in merito ai risultati delle singole imprese,
riportano anche che studi (Schmalensee 1985) volti a spiegare le differenze dei risultati tra le
imprese hanno dimostrato che la redditivita media del settore & l'indicatore nettamente piu
importante, superiore alla quota di mercato e al grado di diversificazione.
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della concorrenza, la vera chiave del successo di un‘impresa diventa
I'acquisizione di una posizione competitiva relativa, vale a dire, Ia
realizzazione di un vantaggio competitivo!® (Porter 1987, Grant 1994), un
concetto che nei prossimi paragrafi sara affrontato sotto molteplici punti di

vista.

2.2.5 Il vantaggio competitivo nella prospettiva del cliente finale

Porter (1987, pag.9) afferma che il Vantaggio Competitivo "“deriva
fondamentalmente dal valore che un’azienda € in grado di creare per i suoi
acquirenti, che fornisca risultati superiori alla spesa sostenuta dall'impresa per
crearlo. Il valore € quello che gli acquirenti sono disposti a pagare: un valore
superiore deriva dunque dall’offrire prezzi piu bassi della concorrenza per
vantaggi equivalenti, o dal fornire vantaggi unici che controbilancino
abbondantemente un prezzo piu alto”.

Pellicelli (2005) dettaglia il concetto della creazione di un maggiore valore per
il compratore ragionando in termini di Consumer Surplus. Il beneficio
percepito dal consumatore € dato dalla somma dei benefici che il consumatore
valuta di ottenere dall’acquisto del prodotto (in termini di affidabilita, design,
immagine) meno i costi della disponibilita e dell'uso del prodotto
(installazione, costi di esercizio, manutenzione, costi di transazione),
escludendo il prezzo.

La concorrenza nel mercato diventa, quindi, un processo tramite il quale le
imprese, attraverso i prezzi e le caratteristiche dei prodotti/servizi offerti,
propongono consumer surplus ai compratori, i quali sceglieranno i prodotti
delle aziende che offrono il consumer surplus piu alto. Le altre imprese
perderanno progressivamente quote di mercato. Il vantaggio competitivo di
un‘impresa & costruito, quindi, non solo creando un valore positivo per il

cliente (beneficio superiore al prezzo) ma anche dandogli piu valore rispetto a

10 Nella concezione originaria di Porter, il concetto di Vantaggio competitivo & strettamente
interrelato con quelli della catena del valore delle singola impresa e del modo in cui l'impresa si
inquadra nel sistema del valore nel suo complesso (filiera del valore). In questo elaborato tali
legami saranno trascurati, poiché afferiscono ad un’analisi interna delle attivita svolte dall'impresa
che non sarebbe attuabile con la base dati utilizzata per la parte empirica. Per la Catena del
Valore, il Sistema del valore e le conseguenze sulle strategia dell'impresa si rinvia, quindi,
direttamente a testi come Porter (1987) e Grant (1994). La prospettiva di questo lavoro rimane,
quindi, quella dell’analista esterno.
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quello che offrono i rivali. Dal punto di vista del consumatore, il valore del
prodotto o servizio dipende dall’intensita del suo bisogno e dalla disponibilita
di prodotti sostitutivi (Grant 1994).

Oltre ad offrire un elevato Consumer Surplus, naturalmente, I'impresa deve
anche ottenere un prezzo per il prodotto che permetta di coprire il costo degli
input utilizzati per produrlo ed ottenere un profitto (figura 4): in altre parole,

la produzione deve essere redditizia (Grant 1994).

Figura 4: le componenti del valore creato

Valore creato
Profitto per il produttore dallimpresa

P-C ¢
* ]
Costo
C
v

Consumer Surplus T
B-P
B T

C

B=beneficio percepito dal consumatore
P = prezzo monetario del prodotto/servizio
C = costo dei fattori di produzione

Valore creato = Consumer Surplus + Profitto del produttore =
(B-P) + (P-C) = B-C

Fonte: Pellicelli (2005), pag.220

La fonte primaria del profitto per un‘impresa €, dunque, la creazione di valore
per il consumatore, come conferma anche Grant (1994, pag.59). Quest'ultimo
qualifica ulteriormente i fattori da cui dipendono i profitti che un‘impresa (in

uno specifico settore) pud guadagnare, descrivendone tre in particolare:

1) il valore del prodotto o del servizio per i consumatori;
2) l'intensita della concorrenza tra i produttori rivali;
3) il potere contrattuale relativo tra imprese (e tra imprese e singoli individui,

come i lavoratori) nei diversi stadi della catena di produzione.

La parte di profitto che verra distribuita tra clienti e aziende dipendera, infatti,
dalla struttura del mercato. Il profitto potenziale non €&, quindi, quello

effettivo: la sua ripartizione tra produttori e consumatori dipende dall’intensita
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delle forze competitive. E’ importante, inoltre, il potere contrattuale di
fornitori e dei sindacati dei lavoratori, che potrebbero impossessarsi di parte

del surplus del produttore (Grant 1994).

2.2.6 Il vantaggio competitivo nella prospettiva dell'impresa

Come si manifesta il vantaggio competitivo dal punto di vista dell'impresa?
Secondo Porter (1997, pag.XXV), “il successo dell'impresa si manifesta nel
raggiungimento di una posizione competitiva o di una serie di posizioni
competitive che conducono a performance finanziarie superiori e sostenibili”.
Secondo Kay (1993), “un’impresa ha un vantaggio competitivo quando ha una
redditivita superiore alla media del settore”, mentre Grant (1994) aggiunge
nella definizione anche i concorrenti (vale a dire, le imprese che operano
all'interno dello stesso mercato e sono in grado di offrire ai clienti gli stessi
prodotti) come coloro che “subiscono” il vantaggio competitivo di un‘impresa.
E’ sempre Grant ad evidenziare che per avere un vantaggio competitivo &
sufficiente avere il potenziale per conseguire una redditivita piu elevata, non
ottenerla necessariamente, poiché le imprese potrebbero dare la priorita ad

altri obiettivi'!.

2.2.7 Le fonti del vantaggio competitivo: Posizione nel Settore e
Resource-Based-Theory

Due approcci spiegano le modalita di creazione di vantaggi competitivi da

parte delle imprese:

1) la posizione nel settore rispetto ai concorrenti (il principale esponente &
Porter);

2) la resource-based theory (RBT), secondo cui ad essere determinanti sono

le risorse e le capacita dellimpresa (principali esponenti Barney e Grant).

1 Da Grant (1994, pag.154): “E’ possibile, tuttavia, che tale vantaggio non si esplichi in una
redditivita piu elevata: I'impresa puod scegliere di non perseguire tanto il profitto, quanto piuttosto
I'acquisizione di quote di mercato, mirando, in definitiva, all’eliminazione dell’avversario. Oppure,
I'impresa pud decidere di impiegare la propria redditivita in iniziative filantropiche o in premi ai
dipendenti, oppure in investimenti che aumentano il prestigio sociale.”
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Per quanto riguarda il primo approccio, il principio che la creazione di valore
dipende dalla posizione di costo o dalla differenziazione & stato accettato a
partire dagli anni settanta del ventesimo secolo, sulla scia delle ricerche di
Bain, ad Harward, e dell’attivita di consulenza della McKinsey (Pellicelli 2005).
Le prime analisi rigorose di tali concetti sono apparse nel 1980 in un articolo

di W.Hall e, soprattutto, in un’opera di Porter (1980).

Figura 5: l'origine del vantaggio competitivo secondo I'approccio della
posizione nel settore

Differenziazione
rispetto ai rivali

Creazione di valore

superiore a quella
dei rivali \

7

Costi pil bassi

; o> Redditivita
rispetto ai rivali

d’impresa

Sistema economico e
struttura del settore

Fonte: Pellicelli 2005 (pag.225)

Secondo Porter, la costruzione di un vantaggio competitivo da parte di
unimpresa dipende dall'avere costi piu bassi rispetto ai concorrenti o
dall’offrire un prodotto differenziato che consenta di applicare prezzi superiori
a quelli dei rivali. Sulla base di questi principi elementari, Porter ha sviluppato
le strategie generiche tra cui un’‘impresa pud scegliere: bassi costi e
differenziazione. Prima di adottare una delle due strategie competitive
generiche, tuttavia, lI'impresa deve decidere anche a quale target mirare
(quali prodotti o linee offrire, quali canali distributivi, quali compratori
potenziali, quali aree geografiche) che pud essere ampio (intero settore)
oppure limitato ad una nicchia di mercato. La combinazione dei due target con
le due strategie competitive da origine a quattro tipi di strategie generiche
(figura 6):

1) leadership di costo: I'impresa costruisce una posizione che ha un

vantaggio di costo significativo nei confronti dei concorrenti. Questa
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strategia comporta efficienza nell’uso delle attrezzature e degli impianti,
forte controllo sui costi fissi, contenimento dei costi in tutte le funzioni
d'impresa (dalla finanza al marketing alla R&S ecc.);

2) differenziazione: lI'impresa affronta il mercato con prodotti o servizi dalle
caratteristiche uniche e che i consumatori percepiscono come superiori
rispetto a quelle dei concorrenti. La differenziazione pud assumere varie
forme: design, immagine di marca, servizio al cliente, rete di
distribuzione;

3) focus sui costi: concentra le risorse su un particolare gruppo di
compratori, linea di prodotto o mercato geografico affrontando i
concorrenti sulla base del costo;

4) focus sulla differenziazione: consiste nel competere in un particolare

target sulla base della differenziazione anziché sul costo.

Figura 6: le strategie generiche di Porter

| Vantaggi competitivi
I clienti percepiscono
unicita

Posizione di bassi costi

Intero settore Differenziazione Cost leadership

Soltanto un particolare Focus
segmento

Fonte: adattamento di Pellicelli 2005, pag.223

Target

L'approccio della posizione del settore, derivando dai modelli SCP, secondo cui
le caratteristiche del settore sono la base della maggiore o minore capacita di
creare valore, conferma che |Iattrattivita-redditivita elevata dipende da
contesti di settore particolarmente favorevoli pit che dalle capacita
dell'impresa. Le imprese che sanno usare i propri punti di forza per cogliere le
opportunita dell'lambiente e che sono capaci di neutralizzare le minacce

dell’'ambiente stesso hanno, quindi, le maggiori probabilita di successo.

L'approccio Resource-based-theory (RBT) contesta quanto esposto in
precedenza, sostenendo che le fonti del vantaggio competitivo non sono
nell'ambiente esterno (e quindi in una posizione acquisita dall'impresa) ma
nelle risorse interne dell’azienda. Per battere i concorrenti l'impresa deve
possedere risorse, capacita e competenze distintive superiori. I principali

teorici dell’approccio sono Barney (1991) e Grant (1991).
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la determinazione dei vantaggi competitivi secondo Ia

resource-based theory

Analisi Analisi Analisi
interna della concorrenza esterna
[ l ] [ l ]
Forze e Minacce e
debolezze opportunita

dell'impresa

Competenze Fattori di
distintive successo del

dell'impresa settore

Vantaggi
competitivi
dell'impresa

Fonte: adattamento Pellicelli (2005), pag.230 da Dahringer L., Muhlabacher
H. (1991).

Grant (1991) propone un approccio a cinque stadi

che l'azienda deve

percorrere per creare un vantaggio competitivo secondo la resource-based-

theory:

1) individuare e classificare le risorse dell'impresa in termini di forze e
debolezze nei confronti dei concorrenti;

2) identificare le capacita distintive, vale a dire quello che I'azienda sa fare
meglio rispetto ai rivali;

3) valutare la capacita delle risorse e delle competenze di generare profitti
attraverso la creazione e lo sfruttamento di vantaggi competitivi;

4) selezionare le strategie che meglio di altre sfruttano le risorse e le capacita
delle imprese in rapporto alle opportunita offerte dall’'ambiente esterno;

5) individuare gli scostamenti (gap) tra risorse necessarie e risorse

disponibili; investire per acquisire, integrare e migliorare la base di risorse

delle imprese.
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Porter (1997) sostiene invece che la resource-based-theory non pud essere
una teoria alternativa della strategia: secondo Porter, infatti, le risorse

costituiscono un complemento e non un sostituto della posizione di mercato®?.

2.2.8 Come misurare il vantaggio competitivo ed il successo della
strategia

Dall’analisi svolta nei precedenti paragrafi si pud sostenere, prendendo in

\\'I

prestito le parole usate da Grant (1994, pag.154), che “il vantaggio
competitivo consiste, quindi, nella capacita di superare gli avversari in quello
che riteniamo sia 'obiettivo primario dell'impresa: la redditivita”.

Per misurare e valutare il successo di una strategia, nonché per effettuare una
diagnosi della situazione attuale e delle prospettive future di un‘impresa, lo
strumento piu utilizzato & I'analisi finanziaria basata sul bilancio d’esercizio
(Pellicelli 2005). Tale analisi consente, infatti, di individuare le tendenze in
una prospettiva temporale di lungo periodo, di fare confronti con il settore e
con i concorrenti e di individuare con relativa obiettivita i punti di forza e di
debolezza dell'impresa analizzata (gestione scorte, tempi di incasso dei
crediti, margini sulle vendite ecc.).

In particolare, per questo lavoro si identifichera nel Roi (Return on investment
o redditivita del capitale investito) l'indicatore di bilancio utilizzato per
misurare la redditivita di un’‘impresa/settore e, quindi, la capacita competitiva.
Il Roi &, infatti, l'indicatore di bilancio piu citato dalla letteratura per
rappresentare la capacita reddituale di un’impresa/settore: Grant (1994,
pag.63) parla esplicitamente del Roi di settore come lindicatore che &

determinato dai cinque tipi di forze competitive.

Anche Pellicelli (2005), dopo aver definito il vantaggio competitivo come la
capacita di un’impresa di generare profitti superiori alla media del settore,

afferma che la redditivita € generalmente definita dal Roi.

2 Da Porter 1997 (pag.XLIII): “Le risorse non valgono in quanto tali, ma perché consentono alle
imprese di realizzare attivita che creano vantaggi in mercati particolari. Le risorse sono
significative solo nel contesto della realizzazione di certe attivita per il raggiungimento di certi
vantaggi competitivi. Il valore competitivo delle risorse pud essere migliorato o eliminato dai
cambiamenti nella tecnologia, dal comportamento dei concorrenti, o dai bisogni della clientela che
un focus interno sulle risorse trascura”.
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Il Roi &, inoltre, una delle variabili alla base del PIMS (Profit Impact of
Marketing Strategies), ideato dallo Strategic Planning Institute (SPI) per un
progetto che aggiorna costantemente un database contenente le esperienze di
3mila aree d’affari facenti parte di circa 450 imprese nordamericane e
europee (Grant 1994, Pe