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Secondo Porter, sebbene un'impresa possa avergannngmero
punti di forza al confronto dei concorrenti, esisiadue fonti principali
di vantaggio competitivo: bassi costi e differeamae. Questi due
elementi, combinati con la tipologia di impresartaa tre strategie di
base: leadership di costo, differenziazione e setpa®ne.

Le strategie della leadership di costo e della d#fenziazione
tendono ad ottenere il vantaggio competitivo in unaasta gamma di
segmenti e quindi su un vasto mercato.

La strategia della segmentazione ha due variantial focalizzazione
sui costi e la focalizzazione sulla differenziazi@) in un segmento

(1),

Le azioni specifiche necessarie per condurre ciasta strategia di
base variano da settore a settore, dallimpresa maéatturiera
all'impresa di servizi, e la realizzazione della sategia scelta € ben
lungi dall'essere un compito facile, ma € l'unico g@rcorso logico per
acquisire un vantaggio competitivo in ciascun ramali attivita.

Alla base del concetto stesso di strategia aziendatleve essere il
principio di dover acquisire un vantaggio competite che per ottenere
guesto vantaggio sono necessarie una serie dieseeltecisioni:
innanzitutto quale tipo di vantaggio perseguirambito nel quale lo si
vuole raggiungere. Il motto "tutto per tutti" eriaetta della mediocrita
strategica e I'abdicazione alla conquista di vagitegmpetitivi.

Prima di discettare sulle strategie di base, e dppo soffermarsi su
come queste strategie possano essere adottate ligzatea se
I'imprenditore e convinto che la competitivita 8d@p, prevalentemente,
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su costi e differenziazione dovra, poi, sceglierddttica piu adeguata
per realizzare la strategia. Dal punto di vistaitep gli studiosi della
gestione d'impresa concordano che la metodologia gfficace sia
I'ottimizzazione delle catene del valore propostddrter.

Questo approccio potrebbe sembrare complicatogpsernplicita di
gestione di una piccole e media impresa, ma, se egne ben
metabolizzato, puo rivelarsi uno strumento di agsolprim'ordine.
Peraltro, qualunque metodologia operativa |'impitene voglia attuare,
dovra, ex-post, ammettere che essa € una cattiva copia 0 unataius
clonazione del metodo suggerito da Porter.

1 La leadership di costo

La leadership di costo e la piu chiara e la piuugagdelle tre
strategie di base. Con essa l'impresa si poneettolm di diventare il
produttore a piu basso costo nel proprio settoraifatéuriero o di
servizi; l'azienda ha un ampio campo d'azione geserolti segmenti
(2).

Le fonti del vantaggio di costo sono varie e dipmra come detto,
dal settore di attivita; l'impresa dovra impegnagdi essere creativa
nell'individuare e nello sfruttare tutte le poskibbrgenti di riduzione
dei costi. Tra le varie fonti, le piu importantirepla disponibilita di
personale a bassi stipendi, il perseguimento dn@wee di scala, l'uso
di tecnologie e di processinoney saving, l'accesso privilegiato a
particolari materie prime, l'automazione, l'elindime di servizi
ritenuti marginali dal cliente (3).

In linea di massima, la riduzione dei costi pu0 esse perseguita
mediante tre strumenti.



¢ Un'innovazione del processo produttivo che porti aminori
scarti, minore utilizzo di materie prime, minore utlizzo di
manodopera, meno scorte, minoriead time e set-up time, ecc.

¢ Un'accurata eliminazione dei costi inutili, appareti 0 nascosti
lungo tutta la catena del valore.

¢ L'esternalizzazione di attivita che sono estranee |acore
business dell'impresa.

Un'impresa che stia perseguendo la strategia dellezione dei
costi non puoO, pero, ignorare le basi della stiateglella
differenziazione; infatti se il suo prodotto o seiw non viene percepito
dai clienti come paragonabile a quello dei concurréimpresa sara
costretta a tenere i suoi prezzi di vendita inférionagari anche
parecchio inferiori, a quelli della concorrenzasaapito dei profitti e
della sua stessa strategia. A esempio la Texasiinshts non é riuscita
a superare lo svantaggio nella differenziazionec estata costretta ad
uscire dal settore degli orologi digitali, nonoseafa sua leadership di
costo.

Un leader di costo deve raggiungere, pertanto, la goita o,
almeno, la prossimita, nella differenziazione rispi#o ai concorrenti;
in tal caso la sua leadership di costo gli consenti ottenere profitti
piu alti di quelli della concorrenza.

Giova osservare che quando sul mercato si contrgygo® diverse
imprese che adottano tutte la strategia della riohgéz dei costi la
concorrenza diventa "selvaggia”; se un'impresarreste ad assicurarsi
la leadership del mercato e costringere le altreabddandonare, le
conseguenze per la redditivita e per la struttueh seéttore possono
essere disastrose, come € avvenuto, ad esempmampb del trasporto
aereo, nel quale si e assistito al crollo di motimpagnie.



Nella storia delle imprese ricorrono frequentementemi di alcune
grandi societa che hanno raggiunto il successdaeggedia leadership di
costo:

- La Southwest Airlines propose, in Usa, viaggi astebrevi rotte
praticando le seguenti economie sui costi: elimorez delle
consumazioni a bordo, riduzione dei tempi di stistaun volo e
l'altro, riduzione nel numero dei componenti ['g@ggio,
abolizione del sistema di assegnazione dei posti.

- Wal-Mart € la maggiore delle imprese di venditadeitaglio del
pianeta. Il suo fondatore, Sam Walton, costruud snpero con il
motto «Soddisfazione garantita a bassi prezzi»lebhaership di
costo era dovuta ai seguenti fattori: forte capaoggoziale nei
confronti dei fornitori, grazie ai grandi quantitétdi merce
acquistata, localizzazione dei punti vendita irearenvenienti dal
punto di vista immobiliare, ottimo sistema informoat per la
gestione del magazzino.

- Toys 'R' Us detiene il 40% del mercato americanogaeattoli.
L'impresa e considerata ucategory killer, un'impresa, cioe, che
avendo conquistato una leadership di costo, grazigrandi
volumi di acquisto, riesce a praticare prezzi talteebassi da
rendere difficile la vita alla concorrenza.

- lkea ha conquistato una leadership di costo seg@uietnd principi
imposti da Kamprad, il suo fondatore. 1) L'organzpne di
vendita al dettaglio avrebbe commissionato gramndingjtativi di
oggetti per spuntare bassi prezzi grazie al fatthrecala. 2) |
mobili sarebbero stati progettati secondo la texdiel montaggio,
in modo da ridurre i costi di trasporto. 3) | clieavrebbero potuto
esaminare i mobili montati presso le sale di egpase e vendita,
fare le loro scelte, prelevare i mobili smontaggso il magazzino,
procedere al pagamento, al trasporto e al montaggesso il
proprio domicilio. Con questa politica lkea puo tmare prezzi
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inferiori del 20%, rispetto alla concorrenza. Reigliorare la
distribuzione dei suoi prodotti, lkea si e lanci@aun nuovo
business; approfittando della deregulation ferna&iha avviato un
programma di potenziamento dei trasporti su rotimaverso la
controllata lkea Rail.

2 La differenziazione

Nel caso della differenziazione, un'impresa miraeasere unica nel
proprio settore industriale in rapporto ad alcureriabili ritenute
importanti dal cliente.

L'impresa sceglie una o piu caratteristiche petedpiportanti da un
segmento forte del mercato e si mette nelle coolizii soddisfarle in
modo ineguagliabile (4). Tale unicita viene compgascon prezzi
superiori alla media degli altri prodotti o serviigl settore. Come per la
leadership di costo, gli strumenti per la differ@zaione dipendono dal
settore di attivita e sono molteplici: il prodottesso, il design, il lusso,
I'esclusivita, la moda, le modalita di consegmaballaggio, le modalita
di marketing, a esempio. L'impresa che intendeedfiziarsi, dovra
attuare metodologie operative che portino ad utiaggo, in termini di
prezzo, superiore ai costi sostenuti per la diffei@zione.

In linea di massima, la differenziazione pud esserperseguita
mediante quattro strumenti.

La migliore qualita del prodotto, avvertita tale dal cliente (5).

Il prodotto offerto con una forte componente innovéiva (6).
L'integrazione del prodotto con un servizio(7).

Una politica di marketing innovativa che trasferis@
nell'immaginario del cliente l'idea di un nuovo pradotto (8).
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L'impresa non puod ignorare la propria posizionatrehmente ai
costi, pertantahi si differenzia deve tendere a mantenere una pi
0 somiglianza sui costi in relazione ai concorrentiContrariamente
alla strategia sui costi, la differenziazione paltetare che nello stesso
settore coesistano piu strategie di differenziazjaattuate da imprese
diverse.

3 La focalizzazione

Questa strategia € diversa dalle altre due peidbesa sulla scelta di
un‘area molto ristretta di competizione (segmentacohia di mercato).
Chi si focalizza sceglie un segmento di un setthrattivita e tende a
servire quel segmento cercando di escludere pbssibcorrenti.

La strategia della focalizzazione presenta due auméri la
focalizzazione sui costi, con la quale I'impreses@gue un vantaggio di
costo nel segmento prescelto, e la focalizzaziola differenziazione,
con la quale lI'impresa persegue la differenziazim#lesegmento. Giova
sottolineare che entrambe le varianti poggianoesdlfferenze tra il
segmento prescelto e gli altri segmenti dello stesstore di attivita.

Dal punto di vista strategico la focalizzazionehigde, quindi, a
monte di ogni altra valutazione, l'individuazionewh segmento o di
una nicchia di mercato, i cui bisogni l'impresassinte in grado di
soddisfare. In generale, il sistema di fornitura peel particolare
segmento deve essere diverso da quello deglisaigimenti dello stesso
settore, oppure, il segmento prescelto deve av@eticcon necessita
insolite, a esempio, nel settore del turismo, gnsento costituito dagli
amanti del turismo d'avventura.

Focalizzandosi sui costi si  sfruttano le differenze di
"comportamento” dei costi per quel settore; focalizandosi sulla



differenziazione si sfruttano le speciali esigenzeéei clienti di quel
segmento.

La strategia della focalizzazione, di solito, € coeribile perché i
segmenti prescelti sono serviti male dai concorrectie, avendo
obiettivi di mercato piu ampi, servono questi segtinéparticolari” con
le stesse modalita con le quali servono tutti igli segmenti del settore,
creando insoddisfazione in quei clienti "partictldr'esperienza mostra
che un'impresa che conquista la leadership in gmeeto "particolare”,
riesce ad ottenere ritorni economici piu elevatgdelli dei competitori
che operano negli altri segmenti del settore, topdite non entrino altri
concorrenti nello stesso segmento. Questa cond@izo0 essere evitata
quanto migliori sono le strategie di focalizzaziosa costi o sulla
differenziazione.

La maggior parte dei settori ha, normalmente, uaadg varieta di
segmenti, caratterizzati da diverse esigenze dentclo da diversi
sistemi di produzione o di imballaggio o di consEgper ciascuno di
essi e possibile adottare una strategia di focatione.

4 Rischi della multi-strategia

Un'impresa che tenta di realizzare, contemporane@ndutte le
strategie corre il rischio di non realizzarne beassuna, poiché, cercare
di adottare tutte le strategie competitive, rickiedl'impresa azioni che
possono essere tra loro molto incoerenti. Ognitesfra di base
costituisce un approccio, fondamentalmente divpesda creazione e il
mantenimento di un vantaggio competitivo, poichébima la strategia
che l'impresa sta perseguendo con l'ambito comyetit

La tentazione di inquinare la propria strategia petitiva e frequente
tra quelle imprese, che, avendo conquistato undefship in un
segmento di mercato, spostano il proprio obiet8trategico verso la
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globalita del settore. Un'impresa che ha raggium@a leadership con la
strategia della focalizzazione sarebbe, piuttogio, opportuno che
indirizzi la propria capacita strategica versoi @&gmenti.

| vantaggi derivanti dall'ottimizzazione di una aségia di
focalizzazione difficilmente interessano un'impredee stia servendo
simultaneamente una vasta gamma di segmenti catrdeegie della
leadership di costo o della differenziazione, a onelme I'impresa riesca
a creare due unita di business, nettamente separaseuna con una
strategia di base diversa.

Anche le strategie della leadership di costo effarénziazione sono,
di solito, incompatibili. La differenziazione puossere costosa e
I'impresa, che persegue questa strategia, propgmeprio brand a un
cliente disposto a spendere di piu; la leadershipcasto, spesso,
comporta la necessita di rinunciare, almeno in epartlla
differenziazione e di proporre prodotti piu stamtizzati.

Secondo Porter, e possibile che un'impresa riescaealzzare
contemporaneamente le strategie della leadershiposio e della
differenziazione se si realizza una delle seguemtiondizioni.

» | concorrenti sono deboli; a esempio, I'imprelsa adotta entrambe
le strategie ha fatto investimenti nell'innovaziaherocesso che le
consentono di ridurre i costi senza rinunciare @ilirenziazione.

» Un'impresa puo acquisire una leadership di cogtoza rinunciare
alla differenziazione, se i suoi costi sono poaitiente condizionati
dalla maggiore quota di mercato che l'impresa detie, quindi,
grazie alle economie di scala.

» L'introduzione di un'innovazione tecnologica puonsEntire a
un'impresa di ridurre i costi e, contestualmentdgliorare la
differenziazione. La possibilita dellimpresa diess costi bassi e
differenziazione €& dovuta alla circostanza di ess&inica a
possedere quell'innovazione; una volta che anat@ncorrenti ne
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dispongono, limpresa si trova ancora nella coodiidi dover
scegliere.

5 Sostenibilita della strategia

Una strategia di base non porta al successo se rsmstenibile in
rapporto alla concorrenza. La sostenibilita deftategie di base esige
che il vantaggio competitivo che un'impresa ha i) grazie ad una
particolare strategia, resista all'erosione deteauni dalle strategie della
concorrenza o dall'evoluzione del settore.

Ogni strategia di base implica i rischi illustragi seguenti riquadri.

Perché una strategia di base sia sostenibile, réisapdeve alzare
delle barriere che rendano difficile l'imitazionelld sua strategia e,
normalmente, la barriera la si realizza con investiti mirati.

E importante notare che le strategie di costo dlifférenziazione
richiedono culture e strutture organizzative dieers

Rischi connessi alle strategie di base

Rischi della leadership di costo

La leadership di costo non & sostenibile perché
- i concorrenti imitano

- la tecnologia cambia

- alcuni elementi dei bassi costi si sono erosi

%4

Si e persa la similitudine nella differenziazione




Il concorrente che sceglie di focalizzarsi sui cost
realizza costi ancora minori

Rischi della differenziazione

La differenziazione non & sostenibile perché:
- i concorrenti imitano

- le basi della differenziazione sono meno
importanti per i clienti

Si e persa la similitudine nei costi

Il concorrente che sceglie di focalizzarsi sulla
differenziazione realizza una differenziazione
ancora maggiore

Rischi della focalizzazione

Il segmento scelto diventa poco attraente perché:
- la capacita di servire quel segmento si erode
- la domanda scompare

- iconcorrenti imitano
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| concorrenti ad ampio spettro invadono il segmento
perché:

- le differenze tra i segmenti si sono ridotte

- i vantaggi di avere una linea pit ampia sono
aumentati

Nuovi focalizzatori subsegmentano con vantaggi| sui
costi o sulla differenziazione

La differenziazione puo essere facilitata da umlpbizgazione che
incoraggi la creativita, lindividualita, il conssm la capacita di
assumersi rischi.

La strategia di costo puo essere facilitata se ,soraggiormente,
interiorizzati la disciplina, l'attenzione ai dejflia la parsimonia, |l
controllo.

NOTE

(1) La strategia della focalizzazione di nicchia & yelormalmente,
adottata dalle piccole e medie imprese.

(2) Si pensi ad IKEA, che puo offrire, alle famigliephili e arredi per
la casa a prezzi molto inferiori a quelli della correnza, avendo
abbattuto i costi di produzione e distribuzione pfadotti vendulti
dagli hard discount a prezzi molto competitivi, Zieaai bassi costi
della vendita.

(3) A esempio, | 'eliminazione dei rinfreschi grataié parte di alcune
compagnie aeree.

(4) Si pensi alla Smart, alla Ferrari, alle grandi #grmel campo della
moda, agli alberghi a sette stelle.

(5) A esempio, nel campo delle macchine per la moviagaohe terra la
Caterpillar ha sempre attuato la politica dellaliorg qualita e di un
miglior servizio di assistenza, rispetto a tuttoncorrenti.
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(6) Si pensi, nel campo dei detersivi, all'introduzicie¢ detersivo piu
ammorbidente o allo shampoo piu balsamo, nel cathepservizi
alle imprese, all'introduzione del global servigel, campo della
telefonia mobile all'introduzione del Gsm.

(7) I commerciante che offre gratuitamente, al ckgiitservizio a
domicilio.

(8) Molto interessante, da questo punto di vistayaatonto di W.
Davidow su come la societa Intel, alla fine deghid70 si trovo in
difficolta nel settore dei microprocessori, perajtiacchi portati da
Motorola e Zilog e su come riusci a vincere ladmglia. Fu costituita
una task force, guidata dal Presidente Andy Growe, dopo aver
analizzato i punti di forza e di debolezza delleisia e aver stabilito
che i prodotti a catalogo erano competitivi e nodaavano
modificati, lancio unarociata battezzata «Crush» che coinvolse
tutti i dipendenti, in particolar modo gli addettie vendite. La

crociata si concretizzo nei seguenti punti:

* la preparazione di un catalogo pdrodotti futuri come tangibile

dimostrazione della posizione risorgente di Intel;
* la stesura di piu di cinquanta articoli sulle rigispecializzate di tutto
il mondo;
I'effettuazione di seminari presso i 25 piu impotiteclienti reali o
potenziali e di oltre 50 seminari, in tutto il mand
l'avvio di una campagna a tappeto di Pr e pubhlicit

Il primo risultato positivo fu quello di far uscire i dipendenti da
uno stato di timore e soggezione per l'accerchiamen della
concorrenza e portarli su un livello di fiducia inse stessiinfine
gli ordini di acquisto presero a correre e |'acguese del cliente lom
segno il culmine del successo delteociata. Motorola non fu
frantumata, ma il risultato di quella battaglialddine degli anni '70
sta nel fatto che oggi Intel detiene la leaderdigb mercato dei
microprocessori. Con un semplicgosizionamento dinamico dei
prodotti il top management dell'Intel riusci a démesensazione di
aver messo sul mercato un prodotto nuovo; ricordibaffermazione
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di Davidow: «la produzione crea dei dispositivi,nilarketing dei
prodotti».

Tratto da

Eugenio Carusdzome vincere le sfide della concorrenza, Tecniche
Nuove, 2003
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