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Catena do! valore o vantaggio competitivo

un’azienda e del ruolo che il suo prodotto ha nella catena de! valore
del suo compr&m\mﬁm’ le necessitd del compratore.
Acquisire e mantenere il vantaggio competitivo dipende dalla eapacita
di capirc non soltanto la catena del valore di un'impresa, ma anche
il modo in cui l'impresa si iAquadra nel sistema del valore nel suo
complesso. o -
LeTcitene del valore delle >_aziende che appartengono a un deter-

Il vantaggio competitive

o o

22 £z minato settore industriale sono diverse Yuna dall’altra, riflettono le

é i'-, % 3 loro storie, le loro strategie e il successo che hanno avuto nel metterle

28 a8 a punto. Una diﬁgn@ga‘impom@psis:e nel fatto che la catena

§§ §§ del valore di un'azienda Fl.'f& avere un ambito competitive diverso da
quello dei suoi concorrenti, e questo mpp;l’:mmuf}fﬁﬁeﬁﬁeuﬁaie

di vantaggio competitivo. II fatto di servire soltanto un se ento
particolarg™di un séttore industriale pud consentive a un’a.zienzaa di

E 5 adattare la sua catena del valore a quel segmento, il che pud produrre
=% L 'g costi pilt bassi o una differenziazione nel modo di servire quel seg-
§§ 5 b - mexnto rispeito ai concorxenti. Anche il fatto di allargare o restringere
g% g" 'estensione afica dei mercati serviti, pud incidere sul vantaggio
(4]

competitivo, sul quale inoltre svolge un ruolo determinante
T'estensione dell'integrnzione delle varie attivitd. Infine, 1a compe-
tizione in settori industriali correlati, con catene del valore coordi-
nate, pud portare al vantaggio competitive attraverso l'interrelazione.
Un’impresa pud sfruttare i benefici di un ambito pilt ampio inter-
namente, oppure pud formare coalizioni con altre imprese per rag-
piungere questo obiettivo, Le ¢oalizion So60 ¢ a lungo termine
con altre imprese che si avvicinano quasi alle fusion] vere ¢ prie,
assumendo la forma di «joint venturesy, accordi di Loenza 6 @ forni-
tura. Realizzare coalizionT Significa coordinare o condividere le catene
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Imprasa che opera In un 2olo seltore Industrlale

1
’ g 5 i ‘g“g del valore con dei partner capaci di ampliare la reale portata della
85 ! Pl SE catena dell'azienda.
gfé ! Zs Questo capitolo descrive il ruolo fondamentale che la catena del
3 RE
1

che I£Compongdno. La catena del valore di opni azienda & costituita
da nove categorje generiche di attivitd che sono tra loro collegate in
modN\garatteriticL. Mi servird della catena generica per mostrare
come & possibile costruire una catena del valore per un'impresa par-
ticolare, che rifletta le attivita specifiche che essa svolge. Indicherd
anche in che modo le attivita nella catena del valore di un’azienda
sono_collegate tra loro e alle attivitd dei suoi Tornitos, canali e
compratori, ¢ in che modo questi collegamenti influiscono sul van-
taggio competitive. ‘Successivamente descriverd il modo in cui
I’ambito di attivitd di un'azienda influisce sul vantaggio competitivo
grazie al suc impatto sulla catena del valore. I capitoli successivi il- 45

)

valore ha nell'identificare le fonti del vanta gio competitivo,
Comin la desmﬁm.fmmmcnﬁ

il

44 Figura 2-1, Tl sistema dol valore




1) vantaggio compatitivo

lustreranno nei particolari in che modo si possa usare la catena del

valore come strumento strabeglco per analizzare la posizione & cosfo

relativa, la wh’ma e il ruolo che che 'ambits competitivo svolge.

pell'fitquisirione jone del van vantaggio compeuuvo

La catena del valore
_,—-..-—/*-——-—N‘

Ogni azienda € un ingieme ’gaagg'.u'gé che_vengono svolte per px%gt-
tare, prod v-d S&gnare ¢ tere i suoi prodotti.
queste m:t:mth si possono rappresentare w do una catena del
valore, schematizzuta nella figura 22. La catena del valore di
un’azienda e il modo in cui essa svolge le singole attivita sono un ri-
flesso della sua srl_:g;ia, della sua st:rfa_tggia. e del modo in cui la mette
in pratica, delle specificitd economiche che sottostanno alle attivitd
steSge "

1 livello significativo a cui costruire una catena del valore & quello
dell’attivitd di un'azienda di un icolare gcttore industriale (la
uni giness). Estesa a tutto un settore industriale o 2 un suo
segnfento udd catena del valore & troppo ampia, e pud mettere in
ombra fonti particolari di vantaggio competitivo. Anche se le imprese
che appartengono allo stesso settore industriale possono avere catene
similari, le catene oxe dei concorrenti spesso differiscono. La
People Express e )a United Airlines competono entrambe nel settore
delle hmww. per esempio, ma hanno Wm di-
verse, che comprendono differenze sxgmﬁmtzve nella gestione delle
sale di imbarco, nella pohut_:a.;dggyuggx e nella gesnone degli
aeropiani. Le differenze fra catene del valore congorrend sono una
fontz primaria di vantaggnw?i‘eﬁnvo. La catena del valore di
un'azienda in un settore industriale determinato pud variare in alcuni
particolart per certi articoli della sua linea di prodotto, o per com-
pratori diversi, per certe aree geografiche o per zlcuni canali distri-
butivi. Le catene del valore di questi sottoinsiemi di un’azienda sono,

1 I concotto di sistoma di busineas, sviluppato dalla pany, #i basa
sull'idea che 1'improsa sia ung sorio di funrioni €5ampio: -produzione,
marketing, canall) a che wdmnwoﬁﬁmmﬁbﬂ
conmn. ~3tpossozo ottencre utili suggerimomnti. Lo Mckinsey Sdttolinea anche

1% mmd:nieﬁmmﬂ:mndxbummmnmuimndvuu\moeom otitivo,
un'iden seny’ erisce alle
fnnaompxﬁgenmhymﬂmm chn allo attivitd o non fa dammmfn itipi d! altivitd
né mostyn come csee siano corralate. Il concotto, inoltre, non & collegato specificamenta
al vantaggio compatitivo o all'ambito compolitivo. Le descrixioni pid completo do)
concutto di gistoma di businesa si trovaco in Gluck (1980) o in Buaron (1881). Si veda
468  anche Bowor (1973).
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parziale), dai venditori (pasti rnottamenti) e anche dal direttore
generale (consulenze strategiche). Uso il termine approvviglonamento
1VEC Equis Toh- la connotazione usuale cbe il termine
«acquisto» ha per i manager & troppo ristretta. La dispersione della
funzione di approvvigionamento spesso nasconde la dimensione del

> totale degli acquist, il che significa che PW

pocki controlli.

~Una data attivita di approvvigionamento pud essere normalmente
associata con una specifica attivitd geperatrice di valore c:.hfa essa
supporta, sebbene spesso un ufficio acquisti serva molte attivita-ge-
neratrici di valore e le politiche di acquisto siano.valide per tutta
I'nzienda. Il costo delle attivita di approvvigionamento 1n se stesse
di solito rappresenta und TZione piccola, quando non addinttura
insignificante, dei costi totali, ma spesso ha un ampio impatto ‘sul
costo globale dell’azienda e sulla différenziazione. Pratiché di acguisto
migliori Possono influenzare fortemente il costo e la qualita degli
input agquistat, come pure il z?s'&? ¢ la qualita di altre attivith as-
sociate al ricevimento ¢ all’'uso degli input e all’interazione con 1
fornitori. NellZ produzione del cioccolato e nella generazione

e —— e T ey Ce

deil’energia elettrica, per esempio, I'approvvigionamento del cacao e
del combustibile, rispettivamente, & di gran @W&m
nante della posizione di costo.

Suiluppo della tecnologic. Ciascuna attivitd generatrige di valore
incorpera delle tecoologie, si tratti di_know-how, di-;;gggige odi
tecnologie che §i materinlizzano in apparecchiature di processo. i1}
ventaglio éMugin impiegate nella maggior parte delle imprese
& molto ampio: va dalle tecnologie usate per prep enti ¢
trasportare beni o quelle che consistono nel processo uttivo
stesso. Tnoltxe, la maggior parte delle attivitd generatrici di valore
si serve di una tecnologia che combina numerose sub-tecnologie di-
verse, coinvolgendo VHM%@:. La lavorazione con
macchine ut.epsﬁﬂ' i, per esempio, ha a che con' la metallurgia,
V'elettronica e Ja meccanicn. Lo sviluppo della teenologia s1 articola
in una gamma di £Evitd che possono re_grossolanamente rag-

i i per mighorare illprodotto e im; i per miglio-
gruppate in 1mpe pern:uE orare iliprodotto, pegni per mig
rare il{procdesso. Chiamo «sviluppo della tecnologiar» questo insieme.
di attivitd, invece di chiamarlo ricerca e sviluppo, perché «ricerca e
sviluppor (0 R&D) ka per la maggior parte dei manager un significato
troppo ristretto. Lo sviluppo della tecnologia tende a essere associato
con il reparto di ingegnerizzazione 6 con il settore sviluppo. Nor-
malmente, perd, 51 monifesta 1 molte parti di un’impresa, sebbene
questo non venga riconosciuto esplicitamente. Lo sviluppo della te-
cnologia pud fare da supporto a una gqualunque defle numercse tec-

M

Catena del valore ¢ vantaggio compaotitivo

nologie che si sostanziuno nelle attivitd generatrici di valore, com-
prese aree quali Ja tecnologia delle telecomunicaziGni per il sistema
di acquisizione degli ordini o l'automazione d'ufficio per la
contabilitd. Questo non vale soltanto per le tecnologie direttamente
collegate al prodotto finale. Lo sviluppo della tecnologia prende anche

molte forme, dalla ricerca di base alla concezione del prodotto e alla
ricerca sui media, dalla progettazione dell¢ apparccchiature di pro-
cesso allé procedure per Vassistenza tecnica. Lo sviluppo della te-
cnologia correlato al prodotto & allé sue caratteristiche supporta
Iintera catena, mentre una funzione simile & associata a particolaxi
attiviti primarie o di supporto.

Lo sviluppo della tecnologia & importante ui fini del vantaggio
cmmnmmWWMaw.
Nel settore dell’acciaio, per esempio, la tecnologia di processo di
un’azienda & il fatfore singolo che pidl conta ai fini del vantaggio
competitivo. Le implicazioni competitive del ventaglio delle tecnolo-
gie nella catena del valore sono trattate nel capitolo 5.

D Gestione delle risorse umane. La gestione delle risorse wmane €
1

'insleme . e attivita che hanno a che fare con la ricerca,
I'assunzione, 1'add&tramento, lo sviluppo e la mobilitd di tutti i tipi
di personale. La gestione delle risorse umane fa da sostegno sia ad
attivita specifiche di tipo primario ¢ di supporto (come I'assunzione
di ingegnerdf, sia all'intera catena del valore (le negoziazioni sinda-
cali). attivita di gestione delle risorse umane s estano in
varie parti dell’azienda, come avviene per altre attivita di supporto,
Iitichepenerall. Inoltre, i costi cumn ella gestione delle risorse
umane spesso non sono ben capiti e lo stesso accade per gli inter-
scambi fra costi diversi di estione delle risorse umane, come nel caso
di mngWmenm ¢ addestramento
in seguito a dimissioni.

La gestione delle risorse umane si riflette sul vantaggio com ti-\é

. N T o — . S
tivo di qualsiasi impresa, per via del ruolo ::‘ncm—rm__n—yu le

competenze tivazione dei dipendenti e i costi di a.&_s__unzione e
addestramento. La_Axthur Andersen; societd leader nel campo della

— - . - - - . -
Tevisione dei conti, per esemplo, ricava un significativo vantaggio
competiti

dal suo modo di reclu e addestrare le sue decine di
migliaia di professionals. La societd ha CGEPIW hio campu
hecare le sue

nei pressi di Cﬁcago ¢ ha investito pesantemente per ¢

pratiche e per addestrare, conv_ofca:x\dorggglg:&iﬁze__ensp_e\rd del suo
staff da —titfc il mondo, i futuri professionals alluso di una
metodolUpia comune & tutta la societh. Avere a disposizione una
mEdologia profordamente assimilata in tutta la societd non soltanto
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rende pilt efficaci i contratti di copsulenza, ma facilita not,evol'mcn.bc

'erogarzione di serviz continuativi a clienti nazionali e multinazio-
e L Rl 2 L

nali.

) Attivits infrastrutturali dell'azienda. L'infrastruttura dell'azienda
6l ¢ € di pumerose attivita, fra cui la Sj.mnnne\ggmalc, la
1

54

pianificazione, I'amministrazione, la_finanza, il legale, ghi affari con
alfenti pubblici e [z gestione della qualita. Le attivita infrastrutturali,
a difféFeniza di altre athvita di supporto, di solito laverano a sostegno
dell'intera catena e non di attivita singole. A seconda che un’azienda
sia diversificata oppure no, le attivith infrastrutturali dell'azienda
possono essere contenute nell’azi¢nda stesszoppure suddivise fra le
unita di business e la casa madre.S Nelle aziende diversibicate le
attivita Tofrastrutturali sono caratteristicamente se a Iunitd

di business e i livelli corporate (cosi i finanziamentl vengono spesso

fatti a Hivello corporate, mentre la gestion® della qualita si faal li Lllo
dell’'unita di business). Tuttavia, molté attivi vy urali §i
svolgond sia a livello di unitd di business sia a livello di corporate.
Le attivita trutturali dell’azienda, spesso considerate una
spesa fissa non produtuva, possono invece essere una fonte notevole
di vantaggio competitivo. In una societd telefonica, per cscm;_:io, ne-
goziare ¢ intrattenere rapporti continuativi con le autorita legislative
e di governo pud essere tra le attivitd pill importantl per mantenere

un vantaggio competitivo. Analogamente, adeguati sisterni infor-
mativi ge i possoneo contribuire in modo sigﬁ'.{ﬁcahvo alla po-

sizione di costo, mentre in aleuni settori l'alta direzione svolge un
ruolo determinante nel trattare con i clienti.
—
TIP1 | VITA ‘ -
Allinterno di ciascuna categoria di W@e e disupporto,

ci sono tre tipi di attiviti che svolgono un ruolo diverso ng_[ vantaggio

competitivo.

<Direr.w. Attiviti direttamente impegnate 2 creare valore per 11
clienite: per esempio il montaggio, la Tavorazione in officina, lattivita
delle forze di vendita, [& pubblicitd, la frogettazioge del prodotto, il
reclutaments, Teectera. e

<Ind__i§_&_r.o. Attivitd che rendono possibile svolgere le attivita di tipo
dirctto su base continuativa, quali la manutenzione, la program-
mazione operativa, la gestione degli impidnti, I'amministrazione delle
forze di-vendita, \'amministrazione della ricerca, 12 gestione degli
scheddri dei fornitori, eccetera.
_-——‘-—-._________."_‘-

6 Ci possono essere atrivitd di infrastruttura anche al livello di gruppo o di scttore.

Catena del valore e vantaggio compotitivo

Assicurazione della gualita. Attivitd che assicurano la qualitd di
altre attivita, qualj il monitoraggio, l'ispezione, il collaudo, la revi-
sione, I'aggiustaggio ¢ la rilavorazione. ['assicurazione della qualiti
non & sinonimo di gestione della qualitd, perche moltd AtHVITA gene.

ratricl & valore contribulscono alla qualitd, come si discuterd nel
capitolo 4.

Ogni azienda ha delle attivita generatrici di valore di tipo\diretfo,

tto e di assicurazione della qualitd. Tuti: 1 tre tipi sono presenti

Hon soltanto fra 16 AtHVITA primarie ima anche fra le attivith di sup-
porto. Nello sviluppo della tecnologia, per esempio, i gruppi di lavore
effettivi nel laboratorio sono attiviti dirette, mentre la g_m;m_misn‘a-

zione della Wmm
I ruolo delle attivita di tipo indiretto e di assicurazione della

qualitd spesso non viene capito bene, cosa che rende la distinzione
fra questi tre tipi di attivitd molto importante ai fini della diagnosi
del vantaggio competitivo. In moltl settori industriali le attivita
indirette rappreseptano una qugta importante e in rapida crescita dei
ot Sommenn pielgem ¥ acto SESTERKco nalla diffareacissiona
attraverso il rifleaso che hanno sulle attivita dirette. Nonostante c¢id,
le attivitd indirette vengono spesso nggre?r;:e_::‘.on le attivith dirette.
qumMWO ariende, sebbene i due tipi
abbiano spesso CMMU%WHS& Spesso si
verificano degli interscambi economey, o eoff, fra attivita dirette
¢ indirette: cosi, mawﬁe riducono icosti
di lavorazione con’le rmacchine. L UTVItd MAIXettec SONO Spesso
raggruppate insieme sotto partite contabili del tipo «spese generalin
o «costi indiretti», che ne mascherano i costi effettivi e il loro con-
tributb alla differenziazione. e

Anche le attivita di assicurazione della qualiti sono presenti in
yjuasi tutti i settori di un"azienda, sebbene la cGsa venga raramente
riconosciuta. Le attivitd di prova e di verifica sono associate a molte
attivitd primarie. Le attivitd di assicurazione della qualitd, che si
realizzano al di fuori delle operazioni, sono spesso meno visibili anche
se prevalenti. Tl costo cumulativo di tali attivitd pud essere molto
elevato, come ha dimostrats Pattenzione che di recente si & dedicata
ai costd dellg galith. Le attivitd in questione molto spesso influiscono
sui costi o sull'cffeacia di altre atdivitd, mentre il modo in cui altre
influenza a sua wvolta il fabbisogno e la

attivitd vengofio SVO

tipologia delle attivitd di assicurazione della qualitd. La possibilitd

m:(s@paxj o addirittura e¢liminare le attivitd di assicurazione

délla qualita svolgendo meglio le altre attivita sta alla radice dell'idea
phamsssetel g piuiboiiay

che la qualitd possa essere «gratis».
e R

4

&
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Il vantaggio compatitivo

Definizione della catena del valore
————— —————

Per diagnosticare il vantaggio competitivo & necessar.io deﬁ__x_x_ig? la
catena del valore prupria di un'imprésa per competere in un partico-
are settore indqustriale, ando a catena generica, bisogma
identificaTe 16 specifiche attivitd generatrici di valore di quella par-
ticolare azienda. Ciascuna categoria generica pud essere d‘xv'zsg in
attivitd separate, come illustrato nella figpura 2-3. Un esempio di ca-
tena del valore completa si pud vedere nella figura 24, che illustra

la catena del valore di un fabbricante di copiatrici. .

Per definire le attivitd generatrici 43 Yalore i rilevanti bfaognn
isolare le attivita ché banno tecnologie e logiche ecoqoxm’che devexsc:
Lz fitzioni & largo raggio, come Ja pr uzione o 1_marketing, si
debbono suddividere in attivith. Per AT quests, si possono uhh;zarg
il flusso del prodotto, il Ousso degli ordini o il flusso delia carta.La
sudd3visione delle attivita Pud e33ere portata avanti fino a livelli di
attivitd sempre pill rigtrette, purché siano in qualche modo distinte.
Ogni ma&chinario di una fabbrica, per esempio, potrebbe essére trat-
tato un’artin inta. Pertanto il aumero di attivita potenziali
& spesso piuttosto grande. .

p:lsgiups’to ¢Tado df disa azione dipende dalle caratteristiche
economicbe demv'i_ﬁ'%"‘wmﬁ viene analizeata la
catena del valoye. Tornerd su questo problema nel prossimi capxtohi
fin d'ora ricordo comunque il principio fondamentale, scoondo.cm
dovrebbero essera isolate ¢ separate le attivitd che hanno ]og?che
economiche diverse, Thé possiedono un alto impatto o differengiarione
potenziale, oppure che rappresentano una porzione.di costo crescente
o significativa. Nell’uso della catenma del valore vengono effettuate
poi delle disaggregazioni pid sottili per- alcune attivitd, quando

I'andamento dell’analisi porta alla luce differenze impoxtanti per il
vaptaggio competjtivo; altre attivitd vengono combinate, In quanto

non s0no importanti per il vantaggio competitivo oppure risultano
governate da logiche economiche simili. .
La scelta della categoria appropriata in cui collocare un’am’vxté
richiede discernimento e pud essere di per sé rivelatrice. L’evasione
epgli ordini, per esempio, potrebbe essere classificata com parm'a"clifa
logistica in_uscita oppure come parte del marketing. Per un di __g-:‘s~
butste, 1T rupla dell’evasione deghi ordini & pit una funzione del
marfketing. Allo stesso modo, le fgm di vendita spesso svolgono
funfiom di assistenza tecnica. Le attivit géheratric g valore devono
cssere asgegn e categoric che meglio rappresentano il loro con-

tributo a) vantaggio cty;gc%:{di/giazicnda. Se l'evasione degli
te

ordini ¢ un modo importan impresa di interagire con i propri
mmmuwmmg. Allo stesso modo, se

la gestione dei materiall in entrata e quella dei materiali in uscita
e R

Catona dot valore o vantoggio competitivo

usano gli stessi impianti e lo stesso personale, dovrebbero proba-
bilmente essere entrambe riunite in un’unica atgvith neratrice di
valore ¢ clusiﬁmmm: il maggior
2 impatto campetitivo. Spesso le imprese hanno ottenuto un vantaggio
L competitivo endo i ruoli delle attivitd tradizionali: per esempio,
la Vetco, un’impresa fornitrice di materiall tecaied per i campi pe-
troliferi, utilizza Yaddestramento- dei cBenti come strumento di
marketing e come siSEIHT por £ € T €05t di sostituzione.

tto-quello che si fa in un'azi 6vo cssere inquadrato in
un'attigim primaria o di supporto. Le etichette che definiscono le
attivitd generatrici di valore - 8ono arbitrarie € vanno scelte in modo
da favorire Ja miglior- visioné possibile del business. Classificare le
“tﬁ;%w pud provocare confusjone perché le
attivita operative, il marketing e ’assistenza post-vendita sono spesso
strettamente intreceiatl. I Tiardinarients Gellcathvitd segue a grandi
Yinee il flusso dél processo produttivo, ma deve essere realizzato con
-giudizio? le iniprese spesso svolgono attivith cle, che vanno ri-
ordinate in modo da far risaltare agli occhi dei muanager, l'intuitiva
chiarezza della catena del valore.

. Collegamenti all'interno della catena del valore

- Sebbene le attivitd generatrici di valore siano i blocchi costitutivi del
vantaggio competitivo, la ¥atena del valore non una collezione di
a&ﬁ&:ﬁaﬁﬁ@ﬁ, bensi un sisterma di attivitd interdipendents,

. correlate da collegamenti all’interno della catena del valore. I colle-

gameati sono relazioni che si stabiliscono tra il modo in cul viene

eseguita una attivitd generatrice di valore e il ¢ostd o Ia prestazione

di un’altra. Per esempio, acquistando ldmiere pretagliate di alta

. qualita i pud semplificare il processo produttivo € ridurre lo scarto.

*In una catena di ristoranti «fast food» la distribuzione nel tempo delle
campagne promozigmwati a forte influenza sulla capacitd

Sdi uﬁﬁnw@zio. I vantaggio competitivo deriva molto
spesso dax collegamenti fra le varie attivita, oltFeehe dalle sngole

attivitd stesse.

" . 1 collegamenti possono portare al vantaggio competitivo in due

maniere; attrav Yottimizzazione ¢ attraverso il coordinamento. I
. collegamenti spesso rispecchiano dei trade e varje attavita allo
scopo di ottenere lo stesso risultato globale. Per csempio, una pro-

———

nel corso della Javorazionc $o5sono contribuite a rmdurre i cosd di

——

gettazione del prodotto pidl costosa, specifiche pid rigorose per dquanto
. riguarda il materiale, 6 un maggior impegno sul controllo &I qualita )

assistenza. Un'impresa deve ottimizzare questi collegamenti nei quali 57
e T N e TR N ee—, et
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La catenn del valore per un produttore di fotocopiatrici

Figura 24,
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Figura &3, Suddiviaiene di uca catena del valore geaorica
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Il vantaggio competitiva

difficolta di riconoscere e di gestire i collegamenti, essere capaci di
farlo spesso produce una fonte sostenibile di vantaggio competitivo.
1l ruolo specifico dei collegamenti nel costi e nella iazione
sard trattato pi dettagliatamente nei capitoli 3 e 4.

Collegamenti verticali

I collegamenti non esistono soltanto all'interno della catena del valore
ﬁgﬁ"ﬁm ma anche tra la Tz e le catene del
valore det-fornttor] o doj-canaljQuesti collegament, che definisco
colleGamenti fmri:iali, sono sumili ai collegamenti all'interno della
catena del valoreéril modo in cui le attiviti del fornitore o del canale
vengono svolte influisce sul costo o sulle _Er_esiaixyq_u’atﬁﬁt& di
un’azienda (e viceversa). L fornitori producono un bene o servizio che.
un'arienda impiega nella sua catena del valore e le catene del valore
dei fornitori influiscono sull’azienda anche in altri punti di contatto.
Le attivith di approvvigionamento e di logistica interna di un'azienda:
interagiscono con il sistema di acquisizione ordini di un fornitore,
per esempio, mentre lo staff di ifige applicativa di ornitore
spesso lavora con le attivitd di sviluppo tecnologico ¢ di produzione
del cliente. Le caratteristiche del prodsfto di un fornitore, cosi come
gli al&FiSuoi punti di contatto con la catena del valore di un'azienda,
possono influire in modo significativo sui costd e sulla differenziazione
dell'nziendn stessa. Per esempio, spedizioni frequenti parte del
fornitore possono ridurre il fabbisopno di scorte, un confezionamento
appropriato dei prﬁmﬁ%ﬁminuim i costi i movi-
mentavione, il collaudo fatto alla fonte dal fornitore pud eliminare ia
necessitd di mantenere attivo un Controllo. arrivi da parte di
un'impresa.

I collegamenti tra le catene del valore dei fornito%' e la specifica
catena del valore di un'im, orniscono a questa delle opportuniti:
per migliorare il suo vantaggio competitivo. I} spesso possibile gene-
rare un vantaggio sia per l'ilnpresa sia per i suoi fornitori influen-
zando la configurazione delle catene del valore dei fornitori in modo
da ottimizzare congiuntamente 'esecuziome delle attivitd, oppure
migliorando il coordinamento fra le catene dei fornitori e quella
dell'azienda. Questi collegamenti significano che il iﬁ}mr_?o
azienda-fornitori non & un giveo @ sommg zero, nel quale urdo solo
guadagna a spese dell’altro, ma u.’n_a:Lr?lé;ne nella quale entrambi.

pOsso adagnare. Accettando di consegnare il cioccolato grezzo

a un produttore di pasticceria in autobott invece che in barre solide,

per esempio, un produttore di cioccolato risparmia il costo della for-

matura e della confezione, mentre i1 fabbricante di pasticceria si vede

diminuire i costi del ricevimento merci e della fusione. La ripartizione
e Trr— T T —

Catena dal valoro o vantaggio competitivo

dei benefici che derivano dai collegamenti di coordinamento e di ot- <

- o il ———r T Lol - . . . - a .
timizznAohie tra un tmpresy e 1 suoi fornitori ¢ una funzione del potere

contrattuale dei fornitori e si riffette sui loro mmmn-
tratrtmle-del fornitore & in parte strutturale evin parte funziope delle
pratiche di acquisto di.un’aziendw.’ Quindi sia il coordinamento con
i fornitori sta un=a dura negoziarione per accaparrarsi un profitto sono
importanti in vista del vantaggio competitivo. Occuparsi dell'uno e
non dell’altra-conduce a perdere delle opportunita. e

I collegamenti con.i canali sono simili ai eollegamenti con i for-
nitori. Icanali henno delle catene di valore attraverso le quall passanc
1 prodotti di
di un’impresa (quel che io chismo valore & canale) spesso rappresenta
una quota importante del prezzo di vendita per V'utente finale: per
molti beni di consumo, come il vino, si aggira intorno al 50 per cento,
o anche piil, del prezzo finale: I éanali svolgono athivith di vendita,
pubblicitd ed esposizione che possono sostituire oppure complemen-
tAFE [~attivith @ un'azienda. Ci sond molte molteplici punti di
contatto tra le catenc del valore di un'impresa e guelle dei canali, in
attivita quali le Torze di vendita, I'acquisizione degli ordini c la logi-
stica In uscita. Come avviene per i collegamenti con 1 fornitori, co-
ordingTe ¢ ottimizzare congiuntamente I'attivitd con i canali pud di-
minuire i costi o incrementare la differenziazione. Gli stessi concetti

e

ch€Valevano per i fornitori a proposito della ripartizione dei guadagni
valgono anche per i canali.

I collegamenti verticali, cosi come i collegamenti all'interno della
catena del valore di un’azienda, vengono spesso trascurati. Persino
nei casi in cud sono riconosciuti, il fatto di essere proprietari di certi

‘azienda. Il ricarico di canale sopra il prezzo di vendita

fornitori o di alcuni canali, o precedenti espericoze di relazioni
antagonistiche possono impedire il coordinamento e 'ottimizzazione
congiunti necessari per sfrutfare 1 collegamenti verticali. Talvolta i

collegamenti verticali si realizzano piidl facilmente con partner di una
coalizione o con uniti di b@w’éﬁm@et&

indipéndent, anche se questa non & necessariamenté \na regola. Gos:
come avviene per i collegamenti all’interno della catena del valore,
per sfruttare i collegamenti vertieali sona necessarie info: ioni,
rese oggi semyre.pilt facili grazie allo sviluppo dei moderni gistemi
informativi, Tratterd pitt diffusamente il ruolo dei collegamenti con
i fornitori e con i canali, in relarione al vantaggio competitivo, nei
cafitoli 3 e 4. —

7' Per una discussione su aleuni tem! struttumli, vedure Competitive Strategy, capitoli
le6.
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Il vantagpgio compatitivo

of

La cateng del velore dell’acquirente
—— ™)

Anche gli acquirenti hanno catene del valore, e il prodotto di
un'azienda rappresenta un input di acquisto per la loro catena.
Comprendere le catene del valore cgli acguirenti ustriali, com-
merciali e istituzionali ¢ intuitivamente facile, per via della loro so-
miglianza a quella di un’azienda. Comprendere la catena del valore
di una famiglia ¢ mepg intuitivo, ma non certo meno importante. Le
&migﬂmﬁnﬁfﬁsﬁmmuﬁ al loro interno) sono impegnate su
un vasto fronte di-attivitd, e 1 prodotti acquistati dulle famiglie sono
usati nel flusso di queste attiviti. Un’automobile serve per andare a
lavorare, per fare le spese e per svago, mentre un prodotto alimentare
viene consumatc nel corso dél processo di preparazione e @ copsumo
dei_pasti. Sebbene sia molto difficile costruire una catena del valore
che abbracei tutto ¢id che una famiglia e i suoi membri fanno, & per-
fettamente possibile costruire una catena ttvita che sono
rilevanti rispetto al modo in ¢ui un particolare prodotto viene usato.
Non & necessario costruire catene per tutte le famiglie, ma catene per
famiglic-tipo possono rappresentarc un pmportante strumento da uti-
Ez?a:f?:mj’a.na]isi della differenziazione, che sari discussa con mag-
giori particolari nel capitolo 4.

La differenziazione di un'azienda deriva dal modo in cui la sua
catena del valore 51 motte 1N Telaziohe con quella del suo acquirente.
Essa & una funzione del modo in cui il prodotto fisico di un'impresa
viene usato in rapporto alla particolare attivita dell’acquirente (per
esempio, una m?._c_i:_i-‘:;:.t_:g_ usata nel processo di assemblaggio), come pure
di zueei gli altri punti di contatto fra 1a catena del valore di un’azienda
e quella dell'acquirente. Molte attivitda di un'impresa interagiscono
con alcune attivita dell’acquirente. Ne! settore dell’aptoelettronica,
per esempio, il prodotto di un’azienda vienc assemblato dentro
I'apparecchiatura dell’acquirente — ovvie punto di contafto — ma
I'azi avora anche strettamente con l'acquirente nella proget-
tazione dei particolari, fornendo assistenza tecnica generalt per la
solfizione di problemi specifici, 1a g@stione degli ordini e la consegna.
Ognuno di questi punti di contatto & fonte potenziale di_differen-
ziazione. La «qualitiy & una visione troppo ristretta di cid che rende
un’impresa qualcosa i unico, perché concentra Iattenzione sul pro-
dotto piuttosto che sulla gammn pit ampia di attivitd generatrici-di
valore che si riflettono sull’acquirenteé.

La differenziazione, quindi, deriva fondamentalmente dal creare
valore per I'acquirente attrayerso I'impatto di un'azienda sulla catena
del valore dell'acquirente. 1 valore viepe creato quando un’azienda

. e  ———— - . ] .
crea un vantaggio competitivo per il suo acquirente: riduce.i costy
— — — e —— — T

Catena dol valore o vantaggio competitive

del suo acquirente o ne ingg:nﬂg_]we;;a_zionia 1l valore creato
per I'acquirente dww , 5e si vuole che venga
compensato eon un «premium prices, il che significa che 'azienda
deve m valori all’acquirente servendosi per esempio
della pubblicita e della forza di vendita. Il modo in cui questo valore
viene diviso tra T azienda (un prezzo pit elevato) e I'acquirente (pro-
fitti pitt alti o maggiore soddisfazione in cambio del denaro speso) si
riflette nmmedé una funzione della struttura del
settore industriale. I rapporto tra la catena del valore dell’acquirente
¢ la catena del valore dell’azienda nol creare ¢ nel sostenere la diffe-
renziazione sari trattato in particolare nel capitolo 4.7

Ambito competitivo e catana del valore

L’ambjte competitivo pué avere un poderoso gffetto sul vantopgio
competitivo, perché da forma alla configurazione ¢ alle caratteristicke

economiche della catepa del valore. Quattro sono le dimensioni
dell’ambifc che hanng effetto sulla catena del valore,®

> — Ambito de] segmento. La varietk di prodotti fabbricati e di com-

pratori serviti.

) = GGJEMMOM. La misura in cui le attivitd vengono svolte
'interno invece che da imprese indipendenti.

—

> - Anﬁ:%i:e_oﬁﬁco. La gamma delle regioni, paesi o gouppi di paesi
un

nel qu. lmpresa compete con una strategia gia ¢ inata.
. —_— e

? — Ambito di_sgttore. La gamma &W correlati nei
quali Tmpresa compete con upa.gtrategia coordinata.

Un ambito vasto pud permettere a un’impresa di sfruttare i be-
nefici che le derivano.dal fare piiL agtivita Mo. Pud anche

8 Diversamonte da un'impress, che pud misurare il valoro in termini di preszo o profitto,
1n misura del valore per un consumatore & compleasa o s correla alla soddisfazione dei
bisogni.-Vedoro il capitelo 4.

9 Gl steasi principi che determi la diffe di un'impreoa ol possono uti-
lizzare. per analizzare Ja minacein éi sostituzione, come eaposto nel capitolo 8.

10 I termine «ambito di un'impresas i usn nolls toorin cconomica per carntterizzare il
confine fra lo attivitd che un'imprese svolge internamente o quolle che realizza nelle
transazioni col morento: por erompio, Hintegrarione verticals (vodere per esempio Coase
1937, 1972)." Aleuni lavor: recensi hanno comindiato a esaminare Ja misura della diver-
mificnzione di un'impres: considerandoln un tomn appartencnte &l concotto di unbito
{vedere Teceo, 1880). Qui si usa wambito competitivos riforendosi o un coneetto pil
ampio dell'ambito dolle.attivith dell'impreas, che abbracclz lo copartura dei sogmenti
di un scttoro industrislo, l'integraziono, i mercati poografici serviti o la concorrenza
coordinata in settor industriali carralati.
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GG

consentire all'azienda di sfruttare le interrelazioni, se esistono, fra
catene del valore che servono differenti segmenti, arec EEPgra.ﬁqhe
o settorl industriali correlati® Per esempio, u:;a forza di venedlut-;l
ivisa pud vendere i prodotti di due unitd di usiness, oppur :

;o;d.: 0 cgmu.ne ss? Pl sU wmondiale. La cond:.:
visione e I'integrazione hann ael costi che possono rendere nulli
i benefici. )

' lorgn ambito ristretto pud consentire di ritagliare su misura la ca-
tena, in modo che serva a un particolare segmento d1 olfmtnvtl:l, area
geoprafica o settore industriale, per conseguire costi Em.bn.qs.a o per
seFVIFE proprio obi¢tivo in una maniera unica. Un ambito ristretto
nellintegrazione pud anche miglioraxe il vantaggio competitivo at-
traverso le attivitd di acquisto dell’azienda presso altre a.nendv_a ml:l_.x-
pendenti che le svolgono meglio 0 a pid hasso costo. 11 vanta[,:giu
competitivo di un ambito ristretto si fonda sulla d;ﬂm nze tra le
varietd dei prodotti, dei compratori o delle regioni geo%:uﬁche
ll'internd di un settore indus ¢ nei termini d a catena de; x_ralore
che meglio si adatTA A EETVIFN] 51 basa inoltre sulle differenze di risorse

e di competenza di imprese indipmdentic'__T_\'_w\’mM sVi-
are meglio le prooric attivi
lup%'ampiegzza o ;:1 istretterza dell’ ambito & un cleme‘nto ch? va
chiaramente mteso i&ﬁMﬂenﬁ. In aleuni settori in-
dustriali, un ambito ampio significa soltanto servire Uintera gamma
dei segmenti di prodotto e di acquisto all’interno ’c_!el settore stesso.
In altri, pud esigere una integrazione verticale e ] impegno a compe-
tere in aree industriali correlate. Dal momento che ci sono molti modi
per segmentare un settore industriale ed esistono molteplici forme

di interrelazione e di integrazione, l'ambito ampig e quel}o stretto
possonceSsere combinati insieme. Un’aziendgd pud crearsi un van-
taggio competitivo sinto; ua catena del valore su un par-

ticolare segmento di prodotto e sfruttando le interrelazioni geografi-

che servendo Tale cegmento a livello mondiale. I’ub‘ :?.nche sfi'u_tt-are
le interrelazioni con le unita di business nei settori industriali cor-

relati. Tratterd queste possibiliti con pitt particolari nel capitolo 15.

Ambito del segmento

Le differenze nei fabbisogni o nelle catene del valore, necessarie per
servire differenti segmenti di prodotto o di acquisto, possono portare
al vantaggio competitivo della fo azione. Per esempio, la catena
del valore necessaria per servire Sohisticati m.i_z'ljrczg_:?putcr ad acqui-

i ioni ;] i 10 eograficho diverse
1 Lo interrelaczioni fra catene del valoro cho 30rVono sepmentd o areo 1,: o C
o settori induatriali correlati sono, dul punto di vista an=litico, la gtousa cosa, Vedero
icnpitoli Te 9.

b —— L ML ag Uﬂj

renti che hanno all'interng

ciale, richiedono minori

8ervono segmenti diversi fa

noma di dare assistenza, & diversa da quella necessaria per seryjre
piceoli utenti, Questi hanpo bisogno di un’ampia assistenza commer-

ay o o Wl o dd ) ff A B O H O

Catona dol valore o vantaggio compatitivo

della propria azienda la capaciti auto-

Tuttavia, proprio come Je differenze fra i segmenti favoriscono la
restrizione dell’ambito, Je interrelazioni fra le catene del valore che
voriscono un ambito am io. La catena

del valore della General Mum—mm grandi dimen-

sioni, per esempio, & diversa

zit f‘ie‘uﬁtomob'ﬁ'_giggule. ma
10

del capitolo 7.

Grado di integrezione

una organizzazione

posto di un”,
le attivitd in modj

assistenza;
realizzare molte attivitd di distribuzione, assistenza ¢ marketing al
ienda. Un’'impresa e i suoi compratori possono Mividere
iversi. Uno dei modi in cui un’azienda pud diffe-

_renziarsi ¢ appunto quello dj mew%
gore di_attivith specifiche del compratore, Nel caso cstremo,

QuestTtensione & fondamertals a1 B della segmentazione dei settori
industriali e per la scelta delle strategie di focalizzazigng, argomento

L’integrazione verticale definisce la divisione delle attivith tra
un'azienda e 1 suo; fornitori,

acquistare i co entl piluttosto che fa
esempio, oppure appgtu.rc 5 servizio giuttosgg cHe tenere in proprio

canali e compratori, Un’impresa pud
ricarli essa stessa, per

alogamente 1 Possono

un'azienda entra ¢ tam
&1 considera il concetto dell

te nel settore del compratore, Quando

integrazione dal punto di vista della ca-
‘tena del valore, diventa chiaro che le opportunita per raggiungere
Pintegrazione sono pilt ricche di quanto 5pesso non si sia disposti a
riconoscere. Si tende a vedere

‘zioni con il fornitore,

quindi molte opzioni

Pintegrazione verticale in termini di
prodotti fisici, e come se 5 trattasse sempre dﬁmm

piuttosto che in termini di attivitd; in realtd

1%;&@ pud abbracciare vhtrambi g1 indirizzi, Per
gsempio, un'azienda pud appopgiarsi g i i

acitd di

stenza tecnica e servizi di in) egneria da parte df un fornitore, oppure
pud @Mtcrhamcute queste attivith. Per I'azienda o sono
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