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Obiettivi conoscitiviObiettivi conoscitivi

1.1. Definire i concorrenti, la rivalitDefinire i concorrenti, la rivalitàà competitiva, il comportamento competitiva, il comportamento 
competitivo e le dinamiche della competizione.competitivo e le dinamiche della competizione.

2.2. Descrivere il concetto di Descrivere il concetto di market market commonalitycommonality e similarite similaritàà delle delle 
risorse come elementi portanti dellrisorse come elementi portanti dell’’analisi competitiva.analisi competitiva.

3.3. Spiegare i concetti di consapevolezza, motivazione ed abilitSpiegare i concetti di consapevolezza, motivazione ed abilitàà come come 
driverdriver del comportamento competitivo.del comportamento competitivo.

4.4. Discutere i fattori che influenzano la probabilitDiscutere i fattori che influenzano la probabilitàà che un concorrente che un concorrente 
intraprenda delle azioni competitive.intraprenda delle azioni competitive.

5.5. Discutere i fattori che influenzano la probabilitDiscutere i fattori che influenzano la probabilitàà che un concorrente che un concorrente 
decida di rispondere alle azioni intraprese nei suoi confronti.decida di rispondere alle azioni intraprese nei suoi confronti.

6.6. Spiegare le dinamiche della competizione nei mercati a sviluppo Spiegare le dinamiche della competizione nei mercati a sviluppo 
lento, a sviluppo veloce ed a sviluppo standard.lento, a sviluppo veloce ed a sviluppo standard.

Lo studio di questo capitolo dovrebbe fornire i mezzi 
conoscitivi sufficienti a:
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DefinizioniDefinizioni

•• ConcorrentiConcorrenti

�� Tutte le imprese che operano nello stesso mercato, offrendo Tutte le imprese che operano nello stesso mercato, offrendo 
prodotti simili, e che hanno come obiettivo clienti simili (prodotti simili, e che hanno come obiettivo clienti simili (eses. . 
JetBlue JetBlue e Song).e Song).

•• RivalitRivalitàà CompetitivaCompetitiva

�� EE’’ ll’’insieme continuato di azioni e risposte competitive messe in insieme continuato di azioni e risposte competitive messe in 
atto dai concorrenti per raggiungere una posizione di mercato atto dai concorrenti per raggiungere una posizione di mercato 
vantaggiosa.vantaggiosa.

�� Essa influenza lEssa influenza l’’abilitabilitàà della singola impresa di conseguire e della singola impresa di conseguire e 
sostenere nel tempo un vantaggio competitivo.sostenere nel tempo un vantaggio competitivo.

ContinuaContinua……
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DefinizioniDefinizioni

•• Comportamento CompetitivoComportamento Competitivo
�� LL’’insieme di azioni e risposte competitive attuate da insieme di azioni e risposte competitive attuate da 

unun’’impresa per costruire i difendere il proprio impresa per costruire i difendere il proprio 
vantaggio competitivo nel tentativo di migliorare la vantaggio competitivo nel tentativo di migliorare la 
propria posizione di mercato. Ciò per posizionarsi al propria posizione di mercato. Ciò per posizionarsi al 
meglio in relazione alle 5 forze della competizione.meglio in relazione alle 5 forze della competizione.

•• Competizione Competizione MultimercatoMultimercato
��Si ha quando le imprese competono lSi ha quando le imprese competono l’’una contro una contro 

ll’’altra in diversi prodotti/mercato o mercati geografici.altra in diversi prodotti/mercato o mercati geografici.

•• Dinamiche della CompetizioneDinamiche della Competizione
�� Il complesso di azioni e risposte attuate da tutte le Il complesso di azioni e risposte attuate da tutte le 

imprese che concorrono nello stesso mercato.imprese che concorrono nello stesso mercato.
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Dai concorrenti alle dinamiche competitiveDai concorrenti alle dinamiche competitive

I concorrentiI concorrenti •• Per ottenere una Per ottenere una 
posizione di mercato posizione di mercato 
vantaggiosavantaggiosa

Attraverso il comportamento Attraverso il comportamento 
competitivo: azioni competitivo: azioni 
competitive e risposte competitive e risposte 
competitivecompetitive

-- Dinamiche competitiveDinamiche competitive
-- Azioni e risposte competitive intraprese Azioni e risposte competitive intraprese 

da ogni impresa che opera in un da ogni impresa che opera in un 
determinato mercatodeterminato mercato

Si 
impegnano 

nella

Perché?

Come?
Con che 
risultati? Con che risultati?

RivalitRivalit àà
competitivacompetitiva
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LL’’effetto delle dinamiche competitive sulla effetto delle dinamiche competitive sulla 
strategia dellstrategia dell’’impresaimpresa

•• Il successo di una strategia Il successo di una strategia èè determinato da:determinato da:
�� Le azioni competitive inizialmente effettuate Le azioni competitive inizialmente effettuate 

dalldall’’impresa.impresa.

�� La sua abilitLa sua abilitàà nellnell’’anticipare correttamente le risposte anticipare correttamente le risposte 
dei concorrenti alle azioni effettuate.dei concorrenti alle azioni effettuate.

�� La sua abilitLa sua abilitàà nellnell’’anticipare e rispondere alle azioni anticipare e rispondere alle azioni 
inizialmente effettuate dalla concorrenza.inizialmente effettuate dalla concorrenza.

•• La RivalitLa Rivalitàà Competitiva:Competitiva:
�� Influenza tutti i tipi di strategia.Influenza tutti i tipi di strategia.

��Ha la piHa la piùù forte influenza sulla strategia (o strategie) a forte influenza sulla strategia (o strategie) a 
livello di business delllivello di business dell’’impresa.impresa.
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Un modello di rivalitUn modello di rivalitàà competitivacompetitiva

•• Le imprese sono tra loro reciprocamente Le imprese sono tra loro reciprocamente 
interdipendentiinterdipendenti
�� Le azioni competitive di unLe azioni competitive di un’’impresa impattano la impresa impattano la 

performance delle imprese rivali.performance delle imprese rivali.

�� Le azioni competitive di unLe azioni competitive di un’’impresa stimolano la impresa stimolano la 
risposta competitiva da parte dei rivali.risposta competitiva da parte dei rivali.

�� Le imprese risentono delle azioni e risposte dei Le imprese risentono delle azioni e risposte dei 
concorrenti.concorrenti.

•• Il successo di mercato Il successo di mercato èè funzione sia delle funzione sia delle 
strategie individuali, che delle conseguenze del strategie individuali, che delle conseguenze del 
loro utilizzo.loro utilizzo.
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Un modello di rivalitUn modello di rivalitàà competitivacompetitiva

Analisi Competitiva Analisi Competitiva 
•• Market Market commonalitycommonality
•• SimilaritSimilarit àà delle risorsedelle risorse

I Driver del Comportamento I Driver del Comportamento 
CompetitivoCompetitivo
•• ConsapevolezzaConsapevolezza
•• MotivazioneMotivazione
•• AbilitAbilit àà

RivalitRivalit àà tra Impresetra Imprese
•• ProbabilitProbabilit àà di Attacco:di Attacco:

•• Incentivi del Incentivi del FirstFirst --MoverMover
•• Dimensioni OrganizzativeDimensioni Organizzative
•• QualitQualit àà

•• ProbabilitProbabilit àà di Risposta:di Risposta:
•• Tipo di Azione CompetitivaTipo di Azione Competitiva
•• ReputazioneReputazione
•• Dipendenza dal MercatoDipendenza dal Mercato

RisultatiRisultati
•• Posizione di MercatoPosizione di Mercato
•• Performance Performance 

FinanziariaFinanziaria

FeedbackFeedback
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Analisi della ConcorrenzaAnalisi della Concorrenza

•• LL’’analisi della concorrenza analisi della concorrenza èè utilizzata per utilizzata per 
aiutare unaiutare un’’impresa a capire i propri concorrenti.impresa a capire i propri concorrenti.

•• LL’’impresa studia gli obiettivi futuri dei impresa studia gli obiettivi futuri dei 
concorrenti, le loro strategie correnti, le loro concorrenti, le loro strategie correnti, le loro 
supposizioni e capacitsupposizioni e capacitàà (vedi (vedi FigFig. 2.3).. 2.3).

•• Attraverso questa analisi, unAttraverso questa analisi, un’’impresa ha impresa ha 
maggiori possibilitmaggiori possibilitàà di prevedere il di prevedere il 
comportamento dei rivali al momento della comportamento dei rivali al momento della 
formulazione delle azioni e risposte competitive.formulazione delle azioni e risposte competitive.
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Market Market CommonalityCommonality

•• La La Market Market CommonalityCommonality concerne: concerne: 
�� Il numero di mercati in cui lIl numero di mercati in cui l’’impresa e i suoi rivali sono impresa e i suoi rivali sono 

al tempo stessoal tempo stesso operativi (operativi (convergenza dconvergenza d’’interessiinteressi).).
�� Il grado dIl grado d’’importanza di ogni singolo mercato per importanza di ogni singolo mercato per 

ciascun concorrente.ciascun concorrente.

•• Le imprese che competono lLe imprese che competono l’’una contro luna contro l’’altra in altra in 
svariati mercati si affrontano nella cosiddetta svariati mercati si affrontano nella cosiddetta 
competizione competizione multimercatomultimercato..
��UnUn’’impresa con maggiori contatti impresa con maggiori contatti multimercato multimercato ha ha 

minori probabilitminori probabilitàà di dar vita ad un attacco, ma ha di dar vita ad un attacco, ma ha 
maggiori probabilitmaggiori probabilitàà di reagire aggressivamente di reagire aggressivamente 
quando attaccata.quando attaccata.
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SimilaritSimilaritàà delle Risorsedelle Risorse

•• La SimilaritLa Similaritàà delle Risorsedelle Risorse
��EE’’ il grado con cui le risorse tangibili ed intangibili il grado con cui le risorse tangibili ed intangibili 

dd’’impresa sono comparabili a quelle di un impresa sono comparabili a quelle di un 
concorrente in termini di tipologia ed ammontare.concorrente in termini di tipologia ed ammontare.

•• Le imprese con risorse simili probabilmente: Le imprese con risorse simili probabilmente: 
��Hanno punti di forza e di debolezza simili.Hanno punti di forza e di debolezza simili.

��Utilizzano strategie anchUtilizzano strategie anch’’esse simili.esse simili.

•• Determinare la similaritDeterminare la similaritàà delle risorse potrebbe delle risorse potrebbe 
essere molto difficile se le risorse critiche sono essere molto difficile se le risorse critiche sono 
pipiùù intangibili che tangibili.intangibili che tangibili.
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FIGURAFIGURA 5.35.3 Una Struttura Una Struttura didi Ananlisi Ananlisi delladella ConcorrenzaConcorrenza

Source: Adapted from M.-J. Chen, 1996, Competitor analysis and interfirm rivalry: 
Toward a theoretical integration, Academy of Management Review, 21: 100–134.

Concorrenti 
diretti

Non 
concorrenti 

diretti
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I driver delle azioni e risposte competitiveI driver delle azioni e risposte competitive

•• La consapevolezzaLa consapevolezza
��Si riferisce al grado di Si riferisce al grado di 

riconoscimento da parte riconoscimento da parte 
dei concorrenti della loro dei concorrenti della loro 
mutua interdipendenza mutua interdipendenza 
dovuta alla: dovuta alla: 

•• Market Market commonalitycommonality
ee

•• SimilaritSimilaritàà delle risorsedelle risorse

ConsapevolezzaConsapevolezza

La mancanza di consapevolezza rischierebbe di mettere a rischio la 
performance di tutte le imprese perché significherebbe sottovalutare il rischio 
delle conseguenze di azioni e risposte competitive. 
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I driver del comportamento competitivo (I driver del comportamento competitivo (contcont))

•• La motivazione concerneLa motivazione concerne
�� LL’’incentivo di unincentivo di un’’impresa ad impresa ad 

intraprendere unintraprendere un’’azioneazione
�� O rispondere ad un attaccoO rispondere ad un attacco
�� E si riferisce alla E si riferisce alla 

percezione dei profitti e percezione dei profitti e 
delle perdite che delle perdite che 
conseguirebbero conseguirebbero 
dalldall’’azione o non azioneazione o non azione

ConsapevolezzaConsapevolezza

MotivazioneMotivazione
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I driver del comportamento competitivo (I driver del comportamento competitivo (contcont))

•• LL’’abilitabilitàà si riferisce asi riferisce a
�� Le risorse possedute da Le risorse possedute da 

unun’’impresaimpresa
�� Il livello di flessibilitIl livello di flessibilitàà che le che le 

risorse garantisconorisorse garantiscono

•• In assenza di risorse, In assenza di risorse, 
ll’’impresa manca impresa manca 
delldell’’abilitabilitàà didi
�� Attaccare un concorrenteAttaccare un concorrente
�� Rispondere alle azioni di un Rispondere alle azioni di un 

concorrenteconcorrente

ConsapevolezzaConsapevolezza

MotivazioneMotivazione

AbilitAbilitàà

Nel caso di risorse simili, è molto probabile che il rivale reagisca ad un attacco 
con una risposta immediata. 
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I driver del comportamento competitivo (I driver del comportamento competitivo (contcont))

•• EE’’ molto pimolto piùù probabile che probabile che 
unun’’impresa attacchi un rivale impresa attacchi un rivale 
con cui vi con cui vi èè una bassa una bassa market market 
commonalitycommonality che quello con cui che quello con cui 
essa compete in mercati essa compete in mercati 
multipli.multipli.

•• Dato lDato l’’alto livello della alto livello della 
competizione in condizioni di competizione in condizioni di 
market market commonalitycommonality, , èè
probabile che lprobabile che l’’impresa impresa 
attaccata risponderattaccata risponderàà allall’’azione azione 
del rivale nello sforzo di del rivale nello sforzo di 
proteggere la propria posizione proteggere la propria posizione 
in uno o piin uno o piùù mercati.mercati.

ConsapevolezzaConsapevolezza

MotivazioneMotivazione

Market Market 
CommonalityCommonality

AbilitAbilitàà
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I driver del comportamento competitivo (I driver del comportamento competitivo (contcont))

•• Tanto maggiore sarTanto maggiore saràà la differenza la differenza 
nelle risorse di chi attacca rispetto nelle risorse di chi attacca rispetto 
a quelle di chi dovrebbe difendersi, a quelle di chi dovrebbe difendersi, 
tanto maggiore sartanto maggiore saràà il ritardo di il ritardo di 
questquest’’ultimo nel produrre una ultimo nel produrre una 
risposta.risposta.

•• Quando si Quando si èè attaccati da attaccati da 
concorrenti con maggiori risorse o concorrenti con maggiori risorse o 
posizioni di mercato piposizioni di mercato piùù attrattive attrattive 
((eses. leader), le imprese dovrebbero . leader), le imprese dovrebbero 
comunque prima o poi rispondere, comunque prima o poi rispondere, 
indipendentemente dal rischio di indipendentemente dal rischio di 
reazione, poichreazione, poichéé ll’’inerzia potrebbe inerzia potrebbe 
ugualmente portare al fallimento.ugualmente portare al fallimento.

ConsapevolezzaConsapevolezza

MotivazioneMotivazione

DissimilaritDissimilaritàà
delle risorsedelle risorse

AbilitAbilitàà

Market Market 
CommonalityCommonality
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La RivalitLa Rivalitàà CompetitivaCompetitiva

•• Azione CompetitivaAzione Competitiva
��UnUn’’azione strategica o tattica che lazione strategica o tattica che l’’impresa impresa 

intraprende per creare o difendere il suo vantaggio intraprende per creare o difendere il suo vantaggio 
competitivo o per migliorare la sua posizione di competitivo o per migliorare la sua posizione di 
mercato.mercato.

•• Risposta CompetitivaRisposta Competitiva
��UnUn’’azione strategica o tattica che lazione strategica o tattica che l’’impresa impresa 

intraprende per controbilanciare gli effetti dellintraprende per controbilanciare gli effetti dell’’azione azione 
competitiva di un concorrente.competitiva di un concorrente.
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Azioni strategiche e tatticheAzioni strategiche e tattiche

•• Azione Strategica (o Risposta)Azione Strategica (o Risposta)

�� EE’’ una mossa di mercato che implica un notevole impiego di una mossa di mercato che implica un notevole impiego di 
risorse, ed risorse, ed èè di difficile implementazione e reversibilitdi difficile implementazione e reversibilitàà..

•• Azione Tattica (o Risposta)Azione Tattica (o Risposta)

�� EE’’ una mossa di mercato intrapresa al fine di una mossa di mercato intrapresa al fine di ““aggiustareaggiustare”” ((finefine--
tunetune) una strategia:) una strategia:

•• Solitamente implica lSolitamente implica l’’uso di un ammontare ridotto di risorse.uso di un ammontare ridotto di risorse.

•• EE’’ relativamente semplice da implementare o convertire relativamente semplice da implementare o convertire 
(tipico esempio sono le manovre sui prezzi).(tipico esempio sono le manovre sui prezzi).
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I fattori che influenzano la probabilitI fattori che influenzano la probabilitàà di attaccodi attacco

•• I I first first movermover allocano fondi allocano fondi 
((organizational slackorganizational slack) per:) per:
�� LL’’innovazione e sviluppo di nuovi innovazione e sviluppo di nuovi 

prodottiprodotti

�� Una promozione aggressivaUna promozione aggressiva

�� Un livello avanzato di R&SUn livello avanzato di R&S

•• I I firstfirst movermover possono beneficiare:possono beneficiare:
�� Della fedeltDella fedeltàà dei clienti che si dei clienti che si 

affezionano al quel determinato affezionano al quel determinato 
marchio.marchio.

�� Di una quota di mercato la cui Di una quota di mercato la cui 
ampiezza sarampiezza saràà difficilmente difficilmente 
raggiungibile durante la futura raggiungibile durante la futura 
rivalitrivalitàà competitiva.competitiva.

�� Di un maggior tasso di Di un maggior tasso di 
sopravvivenza rispetto aisopravvivenza rispetto ai followerfollower
o ai o ai ““ritardatariritardatari””

LL’’incentivo di incentivo di 
prima mossaprima mossa

First Mover
è un’impresa che 
intraprende per prima 
un’azione competitiva al 
fine di ottenere o 
difendere il suo 
vantaggio competitivo o 
migliorare la propria 
posizione di mercato 
(essa è quindi un risk-
seeker).
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I fattori che influenzano la probabilitI fattori che influenzano la probabilitàà di di 
attacco (attacco (contcont))

•• IlIl second moversecond mover risponde allrisponde all’’azione azione 
competitiva del competitiva del firstfirst movermover
tipicamente attraverso ltipicamente attraverso l’’imitazione:imitazione:

�� Esso studia le reazioni dei clienti Esso studia le reazioni dei clienti 
alle innovazioni di prodotto.alle innovazioni di prodotto.

�� Cerca di scovare gli errori Cerca di scovare gli errori 
commessi dal pioniere nel tentativo commessi dal pioniere nel tentativo 
di evitarli nella propria azione di evitarli nella propria azione 
strategica. strategica. 

�� Ciò gli consente anche di evitare gli Ciò gli consente anche di evitare gli 
alti livelli di investimento sostenuti alti livelli di investimento sostenuti 
dal pioniere (es. in R&S).dal pioniere (es. in R&S).

�� Può sviluppare processi piPuò sviluppare processi piùù
efficienti e tecnologie di maggior efficienti e tecnologie di maggior 
successo.successo.

FirstFirst MoverMover

LL’’incentivo di incentivo di 
seconda mossaseconda mossa
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I fattori che influenzano la probabilitI fattori che influenzano la probabilitàà di di 
attacco (attacco (contcont))

•• IlIl late moverlate mover risponde ad unrisponde ad un’’azione azione 
competitiva solo dopo aver atteso competitiva solo dopo aver atteso 
molto tempo.molto tempo.

•• Il successo di queste imprese sarIl successo di queste imprese saràà
sempre molto lento ed inferiore sempre molto lento ed inferiore 
rispetto a quello di rispetto a quello di firstfirst ee second second 
movermover..

•• LL’’azione competitiva delazione competitiva del late moverlate mover
gli permettergli permetteràà di conseguire solo di conseguire solo 
dei ritorni medi e tale attesa dei ritorni medi e tale attesa 
causercauseràà un ritardo nella un ritardo nella 
comprensione di come creare un comprensione di come creare un 
valore aggiunto per i clienti, rispetto valore aggiunto per i clienti, rispetto 
a quello gia quello giàà creato da creato da firstfirst ee second second 
movermover..

FirstFirst MoverMover

Second MoverSecond Mover

RitardatariRitardatari
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I fattori che influenzano la probabilitI fattori che influenzano la probabilitàà di di 
attacco (attacco (contcont))

•• Le imprese di piccole dimensioni Le imprese di piccole dimensioni 
hanno maggiori possibilithanno maggiori possibilitàà di:di:
�� Lanciare azioni competitive.Lanciare azioni competitive.

�� Essere rapide nel lanciarle.Essere rapide nel lanciarle.

•• Le imprese di piccole dimensioni Le imprese di piccole dimensioni 
vengono percepite come:vengono percepite come:
�� Concorrenti agili e flessibiliConcorrenti agili e flessibili

�� Che si affidano alla rapiditChe si affidano alla rapiditàà ed ed 
effetto sorpresa per difendere i effetto sorpresa per difendere i 
vantaggi competitivi o svilupparne vantaggi competitivi o svilupparne 
di nuovi mentre sono impegnate di nuovi mentre sono impegnate 
nella rivalitnella rivalitàà competitiva.competitiva.

�� Che hanno la flessibilitChe hanno la flessibilitàà necessaria necessaria 
per lanciare una maggior varietper lanciare una maggior varietàà di di 
azioni competitive.azioni competitive.

FirstFirst MoverMover

Second MoverSecond Mover

La dimensione La dimensione 
organizzativa organizzativa --
La piccola La piccola 
impresaimpresa

Late MoverLate Mover
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I fattori che influenzano la probabilitI fattori che influenzano la probabilitàà di di 
attacco (attacco (contcont))

•• Le grandi imprese hanno maggiori Le grandi imprese hanno maggiori 
possibilitpossibilitàà di dar vita ad azioni di dar vita ad azioni 
competitive e strategiche in un certo competitive e strategiche in un certo 
lasso temporale (intervallo)lasso temporale (intervallo)

•• Le grandi imprese dispongono Le grandi imprese dispongono 
comunemente di risorse libere comunemente di risorse libere 
((slackslack), necessarie a lanciare un ), necessarie a lanciare un 
ampio numero di azioni competitiveampio numero di azioni competitive

•• ““Pensa ed agisci da grande e Pensa ed agisci da grande e 
diventerai piccolo. Pensa ed agisci diventerai piccolo. Pensa ed agisci 
da piccolo e diventerai grandeda piccolo e diventerai grande””. . 
(vedi flessibilit(vedi flessibilitàà didi WalWal--MartMart))

Herb KelleherHerb Kelleher
ExEx--CEO,CEO, Southwest AirlinesSouthwest Airlines

FirstFirst MoverMover

Second MoverSecond Mover

La dimensione La dimensione 
organizzativa organizzativa --
La grande La grande 
impresaimpresa

Late MoverLate Mover
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I fattori che influenzano la probabilitI fattori che influenzano la probabilitàà di di 
attacco (attacco (contcont))

•• Si ha qualitSi ha qualitàà quando i beni o quando i beni o 
servizi di unservizi di un’’impresa impresa 
rispecchiano od eccedono le rispecchiano od eccedono le 
aspettative dei clienti (aspettative dei clienti (eses. . 
HyundaiHyundai))

•• Le dimensioni della qualitLe dimensioni della qualitàà
dei prodotti includono:dei prodotti includono:

FirstFirst MoverMover

Second MoverSecond Mover

QualitQualitàà
(Prodotti)(Prodotti)

Late MoverLate Mover

Dimensione Dimensione 
organizzativaorganizzativa

�� PerformancePerformance

�� CaratteristicheCaratteristiche

�� FlessibilitFlessibilitàà

�� DurabilitDurabilitàà

�� ConformitConformitàà

�� ServibilitServibilitàà

�� EsteticaEstetica

�� Percezione di Percezione di 
qualitqualitàà
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TabellaTabella 5.15.1 Le dimensioni qualitative di prodotti e serviziLe dimensioni qualitative di prodotti e servizi

Le dimensioni qualitative dei prodotti
1. Performance —Caratteristiche operative

2. Caratteristiche —Importanti caratteristiche specifiche

3. Flessibilità —Rispetto di certe specifiche operative entro un 
determinato lasso di tempo

4. Durabilità —Utilizzo complessivo prima che la performance si 
deteriori

5. Conformità —Rispetto di certi standard prestabiliti

6. Servibilità —Facilità e rapidità nelle riparazioni

7. Estetica —Apparenza di un determinato prodotto

8. Qualità percepita —Impressioni soggettive sulle caratteristiche 
(immagine del prodotto)

SOURCES: Adapted from J.W. Dean, Jr., & J. R. Evans, 1994, Total Quality: Management, Organization and Society, St.
Paul, MN:West Publishing Company; H.V. Roberts & B. F. Sergesketter, 1993, Quality Is Personal, New York:The Free
Press; D. Garvin, 1988, Managed Quality: The Strategic and Competitive Edge, New York:The Free Press.
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I fattori che influenzano la probabilitI fattori che influenzano la probabilitàà di di 
attacco (attacco (contcont))

•• Le dimensioni qualitative dei Le dimensioni qualitative dei 
servizi includono:servizi includono:
�� TempestivitTempestivitàà

�� CortesiaCortesia

�� ConsistenzaConsistenza

�� ConvenienzaConvenienza

�� CompletezzaCompletezza

�� AccuratezzaAccuratezza

FirstFirst MoverMover

Second MoverSecond Mover

QualitQualitàà
(Servizi)(Servizi)

Late MoverLate Mover

Dimensione Dimensione 
organizzativaorganizzativa
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TabellaTabella 5.15.1 Le dimensioni qualitative di prodotti e servizi Le dimensioni qualitative di prodotti e servizi 
((contcont))

SOURCES: Adapted from J.W. Dean, Jr., & J. R. Evans, 1994, Total Quality: Management, Organization and Society, St.
Paul, MN:West Publishing Company; H.V. Roberts & B. F. Sergesketter, 1993, Quality Is Personal, New York:The Free
Press; D. Garvin, 1988, Managed Quality: The Strategic and Competitive Edge, New York:The Free Press.

Le dimensioni di qualitative dei servizi
1. Tempestività —Ottenimento di performance nei tempi previsti

2. Cortesia —Ottenimento di performance con gentilezza

3. Consistenza —Garanzia per tutti i clienti di vivere lo stesso tipo di 
esperienza di volta in volta

4. Convenienza —Accessibilità alla clientela

5. Completezza —Pieno servizio, come richiesto

6. Accuratezza —Garanzia di corretta performance di volta in volta
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Le ProbabilitLe Probabilitàà di Rispostadi Risposta

•• Le risposte ad unLe risposte ad un’’azione competitiva vengono azione competitiva vengono 
intraprese quando quella azione:intraprese quando quella azione:

��Porta ad un uso migliore delle capacitPorta ad un uso migliore delle capacitàà del del 
concorrente di ottenere o migliorare il vantaggio concorrente di ottenere o migliorare il vantaggio 
competitivo o ad un miglioramento della sua competitivo o ad un miglioramento della sua 
posizione di mercato.posizione di mercato.

��Danneggia lDanneggia l’’abilitabilitàà delldell’’impresa di utilizzare le proprie impresa di utilizzare le proprie 
capacitcapacitàà per creare o mantenere il vantaggio.per creare o mantenere il vantaggio.

��Rende la posizione di mercato dellRende la posizione di mercato dell’’impresa meno impresa meno 
difendibile.difendibile.
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I fattori che influenzano la probabilitI fattori che influenzano la probabilitàà di rispostadi risposta

•• Le imprese studiano altri 3 fattori per prevedere Le imprese studiano altri 3 fattori per prevedere 
come un concorrente reagircome un concorrente reagiràà allall’’attacco subito:attacco subito:

�� Tipo di azione competitivaTipo di azione competitiva

��Reputazione dellReputazione dell’’attoreattore

��DipendenzaDipendenza dal mercatodal mercato
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I fattori che influenzano la risposta strategicaI fattori che influenzano la risposta strategica

•• Le azioni strategiche ricevono Le azioni strategiche ricevono 
risposte strategicherisposte strategiche
�� In genere, le azioni strategiche In genere, le azioni strategiche 

stimolano un minor numero stimolano un minor numero 
complessivo di risposte complessivo di risposte 
strategiche perchstrategiche perchéé pipiùù complesse.complesse.

�� Il tempo necessario ad Il tempo necessario ad 
organizzare ed implementare organizzare ed implementare 
unun’’azione strategica ritarda la azione strategica ritarda la 
risposta del rivale.risposta del rivale.

•• Le risposte tattiche vengono Le risposte tattiche vengono 
intraprese per controbilanciare intraprese per controbilanciare 
gli effetti delle azioni tattichegli effetti delle azioni tattiche
�� EE’’ probabile che un concorrente probabile che un concorrente 

risponda pirisponda piùù velocemente ad velocemente ad 
unun’’azione tattica (azione tattica (eses. aerolinee). aerolinee)

Tipo di azione Tipo di azione 
competitivacompetitiva
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I fattori che influenzano la risposta strategica I fattori che influenzano la risposta strategica 
((contcont))

•• Un attore Un attore èè unun’’impresa che impresa che 
intraprende unintraprende un’’azione o una azione o una 
rispostarisposta

•• La reputazione La reputazione èè ll’’attributo attributo 
positivo o negativo ascritto da positivo o negativo ascritto da 
un rivale ad un altro sulla base un rivale ad un altro sulla base 
del comportamento competitivo del comportamento competitivo 
tenuto in passato.tenuto in passato.

•• LL’’impresa studia le risposte che impresa studia le risposte che 
un concorrente ha adottato un concorrente ha adottato 
quando quando èè stato attaccato in stato attaccato in 
precedenza, cosprecedenza, cosìì da prevederne da prevederne 
le pile piùù probabili risposte per il probabili risposte per il 
futuro.futuro.

Tipo di azione Tipo di azione 
competitivacompetitiva

La reputazione La reputazione 
delldell’’attoreattore
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I fattori che influenzano la risposta strategica I fattori che influenzano la risposta strategica 
((contcont))

•• La dipendenza dal mercato La dipendenza dal mercato 
denota fino a che punto il denota fino a che punto il 
reddito di unreddito di un’’impresa dipenda impresa dipenda 
da uno specifico mercato.da uno specifico mercato.

•• In generale, si può prevedere In generale, si può prevedere 
che le imprese dipendenti da che le imprese dipendenti da 
uno specifico mercato siano piuno specifico mercato siano piùù
propense a rispondere con propense a rispondere con 
forza agli attacchi che ne forza agli attacchi che ne 
minacciano la posizione in quel minacciano la posizione in quel 
mercato specifico (e quando ciò mercato specifico (e quando ciò 
avviene, solitamente lavviene, solitamente l’’impresa impresa 
attende prima di rispondere).attende prima di rispondere).

Tipo di azione Tipo di azione 
competitivacompetitiva

La reputazione La reputazione 
delldell’’attoreattore

La dipendenza La dipendenza 
dal mercatodal mercato
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Differenza tra dinamiche competitive e rivalitDifferenza tra dinamiche competitive e rivalitàà
competitivacompetitiva

•• Le Dinamiche CompetitiveLe Dinamiche Competitive
��Sequenza di azioni e risposte che hanno Sequenza di azioni e risposte che hanno 

luogo luogo tra tutte le imprese alltra tutte le imprese all ’’ interno di uno interno di uno 
stesso mercatostesso mercato per la conquista di una per la conquista di una 
posizione di mercato vantaggiosa.posizione di mercato vantaggiosa.

•• La RivalitLa Rivalitàà CompetitivaCompetitiva
��Sequenza di azioni e risposte Sequenza di azioni e risposte tra untra un ’’ impresa impresa 

e i suoi concorrentie i suoi concorrenti per la conquista di una per la conquista di una 
posizione di mercato vantaggiosa.posizione di mercato vantaggiosa.
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Differenza tra dinamiche competitive e rivalitDifferenza tra dinamiche competitive e rivalitàà
competitivacompetitiva ((contcont))

•• RivalitRivalitàà Competitiva Competitiva 
((singola impresasingola impresa))

��MarketMarket commonalitycommonality e e 
similaritsimilaritàà delle risorsedelle risorse

��Consapevolezza, Consapevolezza, 
motivazione ed abilitmotivazione ed abilitàà

�� Incentivo di prima Incentivo di prima 
mossa, dimensioni e mossa, dimensioni e 
qualitqualitàà

•• Dinamiche Dinamiche 
Competitive (Competitive (tutte le tutte le 
impreseimprese))

��VelocitVelocitàà di mercato (a di mercato (a 
sviluppo lento, veloce, sviluppo lento, veloce, 
e standard)e standard)

��Effetti della velocitEffetti della velocitàà di di 
mercato sulle azioni e mercato sulle azioni e 
risposte di tutti i risposte di tutti i 
concorrenti del concorrenti del 
mercatomercato
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Le dinamiche della competizioneLe dinamiche della competizione

•• Qui, i vantaggi competitivi sono Qui, i vantaggi competitivi sono 
protetti dallprotetti dall’’imitazione per lunghi imitazione per lunghi 
periodi di tempo e lperiodi di tempo e l’’imitazione imitazione èè
molto costosa (molto costosa (eses.. DisneyDisney).).

•• Quindi, in questi mercati, i Quindi, in questi mercati, i 
vantaggi competitivi sono vantaggi competitivi sono 
sostenibili.sostenibili.

•• Qui le dinamiche vedono tutte le Qui le dinamiche vedono tutte le 
imprese concentrate sulle azioni e imprese concentrate sulle azioni e 
risposte competitive finalizzate a risposte competitive finalizzate a 
proteggere, mantenere ed proteggere, mantenere ed 
ampliare il vantaggio competitivo ampliare il vantaggio competitivo 
posseduto.posseduto.

Mercati a Mercati a 
sviluppo lentosviluppo lento
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FIGURAFIGURA 5.45.4 La graduale erosione di un vantaggio competitivo La graduale erosione di un vantaggio competitivo 
sostenibilesostenibile

SOURCE: Adapted from I. C. MacMillan, 1988, Controlling competitive dynamics 
by taking strategic initiative, Academy of Management Executive, 11(2): 111–118.
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Le dinamiche della competizione (Le dinamiche della competizione (contcont))

•• Mercati frenetici in cui i vantaggi competitivi Mercati frenetici in cui i vantaggi competitivi 
nonnon sono protetti dal rischio di imitazione (es. sono protetti dal rischio di imitazione (es. 
PC e telefonia).PC e telefonia).

•• LL’’imitazione avviene rapidamente ed a costi imitazione avviene rapidamente ed a costi 
a volte irrisori, quindi questa viene spesso a volte irrisori, quindi questa viene spesso 
anticipata dallaanticipata dalla cannibalizzazionecannibalizzazione che esse che esse 
stesse fanno dei loro prodottistesse fanno dei loro prodotti

•• Quindi, in questi mercati, i vantaggi Quindi, in questi mercati, i vantaggi 
competitivi non sono sostenibili.competitivi non sono sostenibili.
�� I concorrenti ricorrono alI concorrenti ricorrono al reverse engineeringreverse engineering

per imitare velocemente o migliorare i prodottiper imitare velocemente o migliorare i prodotti

•• La tecnologia nonLa tecnologia non--proprietaria si diffonde proprietaria si diffonde 
rapidamente ed rapidamente ed èè disponibile a tutti.disponibile a tutti.

•• Qui le dinamiche vedono le imprese Qui le dinamiche vedono le imprese 
concentrate su come innovare rapidamente e concentrate su come innovare rapidamente e 
sviluppare nuovi vantaggi in grado di sviluppare nuovi vantaggi in grado di 
sostituire i vecchi. sostituire i vecchi. 

Mercati a Mercati a 
sviluppo lentosviluppo lento

Mercati a Mercati a 
sviluppo sviluppo 
veloceveloce
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FIGURAFIGURA 5.55.5 Lo sviluppo di vantaggi temporanei per creare un Lo sviluppo di vantaggi temporanei per creare un 
vantaggio sostenibilevantaggio sostenibile

Source: Adapted from I. C. MacMillan, 1988, Controlling competitive dynamics by 
taking strategic initiative, Academy of Management Executive, 11(2): 111–118.
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Le dinamiche della competizione (Le dinamiche della competizione (contcont))

•• Qui, il moderato costo dellQui, il moderato costo dell’’imitazione imitazione 
potrebbe proteggere i vantaggi potrebbe proteggere i vantaggi 
competitivi (competitivi (eses. detersivi).. detersivi).

•• I vantaggi competitivi sono I vantaggi competitivi sono 
parzialmente sostenibili se la loro parzialmente sostenibili se la loro 
qualitqualitàà viene costantemente viene costantemente 
aggiornata.aggiornata.

•• Qui le dinamiche vedono le imprese:Qui le dinamiche vedono le imprese:
�� Cercare ampie quote di mercato Cercare ampie quote di mercato 

(anche un incremento di un punto (anche un incremento di un punto 
può essere determinante: 60 mln nei può essere determinante: 60 mln nei 
detersivi)detersivi)

�� Ottenere la fedeltOttenere la fedeltàà dei clienti dei clienti 
attraverso il attraverso il brandbrand

�� Controllare con cura le operazioniControllare con cura le operazioni

Mercati a Mercati a 
sviluppo lentosviluppo lento

Mercati a Mercati a 
sviluppo sviluppo 
veloceveloce

Mercati a Mercati a 
sviluppo sviluppo 
standardstandard


