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Risorse immateriali e
concorrenza globale

Nei mercati globali, ad elevata tensione com-
petitiva, lo sviluppo duraturo d'impresa
dipende primariamente dal livello di sofisti-
cazione delle risorse immateriali di offerta &
di impresa (product & corporate intangibile
assets) anziché dai volumi o dalle connota-
zioni tangibili di singoli prodotti.

| product intangibile assets (marca, design,
servizi pre-post vendita) presuppongeno una
armanica pianificaziona nel tempo e nella
spazio con le risorse immateriali d'impresa
(corporate intangibile assets - cultura d'im-
presa, sistama informativo e patrimenio di
marca) &, complessivaments, individuans un
sistemna di risorse immateriali di impresa.

Le risorse immateriali di prodotto e le risorse
immateriali d'impresa si compongona secon-
do differenti gerarchie che si correlano alla
diversa intensita competitiva dei mercati in
cul le organizzazioni a rete (netwark) sono
attive, con politiche aziendali incentrate sulla
concorrenza (market-driven management].

Il sistema degli ‘intangible assets’ evidenzia
aspetti-chiave caratteristici: impone specifi-
che spese e investimenti per creare e mante-
nere le risorse; & immateriale; non trasferibi-
le; e richiede tempo per creare risorse in gra-
do di contribuire in modo significative al
risultati aziendali.
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Market-Driven Management e
risorse immateriali nelle imprese globali di
produzione di televisori

Patrizia Silvestrelli

1. La globalizzazione nel settore dei televisori

Il comparto cell'elettronica di consumo & un settore globale, in guanto le
imprese sono fortemente globalizzate (per guanto riguarda sia |'attivita
produttiva sia la commercializzazione), la tecnclogia & pressoché stan-
dardizzata e nota a tutte le imprese e i consumatori sono tendenzialmente
simili in tulti | paesi; tuttavia, |a 'globalita’ di guesto mercato dipende an-
che dalla forte interdipendenza globale — talora vera sovrapposizicne — tra
il settore dell'elettronica di consume e altri settori, come guello delle tele-
comunicazioni e dell'information technology. Se da una parte, queste con-
taminazioni tra settor rendeone pit complesse le dinamiche concorrenziali,
dall'altra, offrono alle imprese nuove oppertunita di crescita, grazie alla
condivisione di conoscenze eterogenee, ma complementari, in grado di
sviluppare il livello complessivo del know-how tecnologico e le soluzioni
organizzative e gestionali delle singole imprese.

Il settore & stato caratterizzato da notevoli medificazioni negli ultimi de-
cenni, provocate certamente dall'innovazione tecnologica dei processi
produttivi e dei prodotti, ma anche dal processo di concentrazione azien-
dale’. Oggi il mercato & un oligopolic differenziate molto dinamico, dove le
imprese leader lottano per mantenere la propria posizione e, guando pos-
sibile, sottrarre (seppur temporaneamente) guote di mercato ai concorren-
. Si tratta di un mercato controllato da poche multinazionali con brand
globali (come Scny, Sharp, Panasonic. LG, Samsung e Philips), che sono
in grade di crientare i gusti dei consumatori e determinare il tasso di inno-
vazione nei prodott. Va comungue osservato che esiste ‘intercambiabilita’
nell'offerta di prodotti con simili livelli di gualita, specialmente in conside-
razione che — a dati livelli di prestazioni e optional degli apparecchi televi-
sivi — la tecnologia & praticamente standardizzata per tutti | prodotti.

* Ricarcatare 4| Econamia & Gestione delle Imprese, Universitd degli Studi i Macerata
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A differenza di altri comparti industriali, il settore dell'elettronica di consu-
mo non sembra essere stato influenzato dall'attuale crisi economica; al
contrario, al par di telefoni cellulari, computer, fotocamere e videocamere
digitali, gli apparecchi televisivi (a cristalli liquidi, al plasma e i pid innovativi
a ‘led') sono caratterizzati da un relativo incremento delle vendite. Cid & do-
vuto anche alle politiche promozicnali attuate dalle imprese produttrici,
spesso in cooperazione con i grandi distributori specializzati nella commer-
dalizzazione di articoli di elettronica. In linea generale, sembra che | prodot-
ti globali — relativamente differenziati per paese. omogenei a livello interna-
zionale come brand image e modalita di consumo e soggetti a mirate varia-
zioni di prezzo — siane in grado di resistere alla attuale crisi dei consumi; in
proposito, si osserva che ‘crescono le vendite dei beni con mercati globali e
| cui rapperte di cambio eurc/dollare & in fase cedente da molli mesi, guindi
con prezzi di vendita sempre pid bassi' (Brondoni, 2008).

necessario perd fare una precisazione. |l prezzo di vendita di un appa-
recchio televisive non & definito unicamente in base alla domanda efo visto
come conseguenza di una riduzione dei costi aziendali; piuttosto, guesto
isponde oggi a nuove logiche, basate sulla capacita dell'impresa, da una
parte, gi monitorare il tempo (rapidita e tempismo) dell'introduzione di modi-
ficazioni di prezzo e, dall'altra, di gestire lo spazic competitivo, ovverc al
confronto coni concorrenti e il livello di prezzo da guesti applicato ai prodot-
fi. In una situazione di eccesso di offerta (come nel caso del mercato dei
televisori), la creazione della ‘bella di domanda’ dipende infatti dalla capaci-
ta dell'impresa di oftenere le informazioni necessarie sulla concorrenza, ol-
tre che sul mercato di consume; il prezzo diventa quindi un fattore di attra-
zione e di composizione delle varie versioni dell'offerta (Cappiello, 2005).

Nella prospettiva del Market Driven Management (MDM), il ‘compestitive
customer value management si basa guindi sulla capacita delle imprese di
percepire il mercato e anticipare | concorrenti & non pud prescindere da una
profonda conoscenza del mercato di consumo € delle modalita di acquisto.
Specialmente in mercati fortemente dinamici e variabili non risulta pero
sempre facile misurare la dimensione della domanda e degli eventuali
segmenti e coglierne con rapidita | cambiamenti. Nel settore dei televiser, il
grado di differenziazione del mercato di consume si esprime infatti non tan-
to nella presenza di segmenti ben definiti, ma nell'esistenza di aggregati in-
gtabili di consumatori che si modificanc in relazione ai gusti, alle modalita e
ai tempi di acquisto. Cio spinge le imprese di produzione a trovare soluzioni
commerciali in grado di aggredire 'in ampiezza' il mercato di consumo, con
['obiettive di soddisfare il maggior numero possibile di clienti.

MNei seguenti paragrafi si interpretano | comportamenti strategici di alcu-
ne importanti imprese multinazionali produttrici di apparecchi televisivi, in
relazicne a tre principali fattor critici: a) la presenza di una cultura crienta-
ta all'ambiente esternc; b) lo sviluppo delle capacita distintive nel percepi-
re il mercato; ¢ il ruolo della struttura organizzativa per gestire le attivita a
ivello globale (Day, 2000-2001).
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2. La cultura orientata al mercato delle imprese leader nel settore dei
televisori

L'orientamento al mercato dell'impresa market-driven si esprime me-
diante la capacita di individuare precisi spazi di mercato, con |'cbiettivo di
soddisfare |a clientela e. guando possibile, costruire con guesta un rap-
porto duraturo e basato sulla fiducia. Questa attenzione al cliente stimola
le imprese alla ricerca di soluzioni sempre pid innovative. che consenta-
no, da una parte, di rispondere alle esigenze mutevoli del mercato e,
dall'altra, di differenziare la propria offerta da guella dei concorrenti.

Mel settore dei televisori, non e certo possibile prescindere dal ruclo svolto
dal consumatore nelle dinamiche del mercate; tuttavia, le imprese produttric
di apparecchi televisivi — seppur attente ai cambiamenti nei gusti degli acgui-
renti — attuano le proprie scelte strategiche in funzione del comportamento
dei concorrenti, al fine sia di individuare spazi del mercato 'liberi’, sia di sco-
prire — ed eventualmente creare — 'vucti di domanda', in grado di offrire nuo-
ve opportunita di mercato.

Si pone qui il dilemma se un'impresa eccellente possa essere contem-
poraneamente competition-oriented e customer-oriented, come osservato
da Day (2001), l'impresa che si focalizza unicamente nella lotta competiti-
va rischia di ridurre la propria redditivita, ad esempic, diminuendo il prez-
zo al consume dei propri prodetti per erodere guote di mercato ai concor-
renti; allo stesso tempo. in un orientamento al mercato, & chiaro che tutte
le azioni dell'impresa sono volte a soddisfare (e talvolta anticipare) | biso-
gni del consumatore.

Sembra in tal senso che i due aspetti siano fra loro strettamente collegati, e
oontestualmente riscontrabili nel comportamento delle imprese del settore in
oggetto. Ai fini della competitivita, diventa infati fondamentale menitorare e
risponcere alle esigenze del mercato di consumo, ma diventa critica anche la
capacita di anticipare gli avversari, ridurre |a loro forza competitiva nel merca-
to. con [obietiive di migliorare performance aziendale e posizionamento
oompetitivo. La maggiore o minore capacita dell'impresa di imporsi nel suo
mercato di riferimento — e guindi la sua competitivita — & infatti un guesticne
di grado, dal momento che la competitivita del'impresa put essere misurata
soltanto in relazione a guella degli altri competitor (Cafferata, 2009).

Le imprese produttrici di tv sono contemporaneamente orientate al mer-
cato di consumo e alla concorrenza e il livello della competizione si modi-
fica nello spazio e nel tempe. in relazicne ai cambiamenti che si generano
non soltanto nell'ambiente. ma anche nelle singole imprese. || cambia-
mento delle dinamiche competitive dipende infatti anche dalle modifica-
zioni che avvengono allinterno di ciascuna impresa, in termini di risorse,
capacita e conoscenza, combinate e impiegate per |a lotta competitiva.

In termini operativi, non risulta tuttavia sempre facile per le imprese co-
niugare | due crientamenti, dal momento che |la capacita di attrarre & man-
tenere fedeli i consumatori, da una parte. ed essere pil veloci e forti dei
concorrenti, dall'altra, richiedono un pensiero strategico che sfrutti in mo-
do sistemico e sinergico i fattori 'cultura aziendak', ‘capacita distintive' e
‘struttura organizzativa', requisiti tipici dell'impresa market-driven.
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L'orientamento market-driven pud infatti essere attuato in presenza di una
forte cuftura d'impresa. che si esprime sia mediante I'aderenza ai principi e
ai valori maturati e sviluppati nel tempo dall'organizzazione — e che costitui-
scono la sua corporate identity — sia mediante |'attenzione costante alle
proprie capacita e risorse, meodificabili nel rapporto ce-evolutive con
[ambiente esterno. La cultura aziendale racchivde guindi in sé anche il
grado di apertura dell'impresa all'esternc e la propensione a cogliere | se-
gnali provenienti dal mercato, sia guelli che riguardanc le azioni dei concor-
renti, sia guelli relativi ai comportamenti del consumatore.

Nel caso delle imprese dell'elettronica di consumo, 'orientamento verso
esternc si esprime mediante una cultura che — pur mantenendo forti
connotati firm-specific — si apre verso I'ambiente e ne coglie le opportuni-
ta. in funzicne della possibilita talera di ridurre i costi. talora di sfruttare i
mercati di consumo. Si pensi alla strategia di decentramento produttivo
internazionale realizzata negli anni settanta e cttanta dalle multinazionali
dell'elettronica di consumo europee e giapponesi (come Philips, Panaso-
nic e Scny), con il fine di sfruttare i vantaggi di costo legati alla localizza-
zione nei paesi in via di sviluppo, come Sud Corea e Taiwan (Chang,
1985:; Gao e Tisdell. 2005). Un altro esempio significativo & rappresentato
dai numerosi accordi nell'attivita di R&S e di produzicne, realizzati dalle
attuali multinazionali dell'elettronica (come la cogtituzione della S-lcd Cor-
poration, nata dalla jeint venture tra Samsung Electronics e Sony Corpo-
ration, per la produzione di pannelli lcd di nuova generazione).

| processi di delocalizzazione della produzione, le varie forme di decen-
tramento produttivo internazicnale e le alleanze strategiche costituiscono
solo alcune delle molteplici scelte che rivelano |a capacita delle imprese di
guesto settore di cogliere le opportunita offerte dall'ambiente esterno.

Si evidenzia peraltro che il progressivo processo di delocalizzazione
produttiva verso | paesi del Sud Est Asiatico ha contribuito non scltanto
dlo sviluppo del settore a livello mondiale. ma anche alla crescita di ‘eco-
nomie secondarie’ e delle organizzazioni ivi localizzate.

= Lo sviluppo economico di paesi come Taiwan e Corea del
Sud, prima, e India e Cina, successivamente, dimostra che gl
investimenti diretti esteri non esauriscono la loro valenza stra-
tegica nell'ambito di un processo unidirezionale della diffusio-
ne deilla tecnologia e del prodotto dai paesi piv sviluppati a
guelli meno sviluppati, piuttosto, questi possono contrbuire
alla crescita delle aree territoniall meno sviluppate e dare im-
pulso allimprenditoria locale (Kogut, 1881),

Il progressivo trasferimento di conoscenze tecnologiche e di know-how
ha portato alla nascita delle imprese dell' Est Asiatico, che nel tempo han-
no saputo capitalizzare le risorse e le competenze acguisite e raggiunge-
re un tale livello di forza nel mercato, da compromettere la sopravvivenza
delle multinazionali cccidentali. Coerentemente con la filosofia del MDM,
gueste imprese hanno dimostrato un ‘orientamento verso 'estema’, che
deriva dalla capacita, da una parte, di acquisire e far proprie le competen-
ze tecnologiche dei processi e dei prodotti e, dallaltra, di realizzare effi-
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caci strategie di integrazione verticale e di diversificazione produttiva. che
hanno portato queste organizzazioni a controllare la preduzione di com-
ponentistica e di apparecchi televisivi a livello mondiale.

Lo sviluppo di una cultura orientata all'esternc si esplica guindi anche me-
diante l'attenzicne al market-space. La conoscenza dello spazio competitivo
diventa critica e guelle imprese che sanno interpretarme | segnali hanno
maggiori possibilita di gestire il dinamismo e |'instabilita tipici dei mercati glo-
bali, caratterizzati da continue innovazioni nei prodotti offerti e da un mercato
di consumo sempre pil esigente e selettivo. L'impresa market driven & guindi
anche knowledge orfented, cicé orientata alla ricerca di nuove soluzioni e allo
sviluppo del sapere infra e inter-organizzativo. Nelle imprese leader produttri-
d di tv, cit si verifica nell'ambito di almenc treimportanti aspetti:

1. la tecnologia relativa ai processi produttivi e al'innovazione nei
prodaotti:

2. le risorse immateriali (gestione delle relazioni inter-organizzative,
orientamento all'innovazione, patrimonio di marca, sistema infor-
mativo e cultura d'impresa);

3. le modalita di organizzazione internazionale del lavero, in termini di
struttura organizzativa, meccanismi operativi. procedure & forma-
zione del personale.

La conoscenza (basata su riscrse materiali e riscorse immateriali) diventa lo
strumento per gestire lo spazio competitivo internazionale, che nen pud guin-
di essere osservato unicamente in funzione della sua ‘dimensione fisica' (pla-
ce), dal momento che ‘| comportamenti competitivi delle imprese sono domi-
nati da caratteri immateriali di offerta e da coordinate spaziali virtuali che inte-
grano e gualificano |la suddetta dimensione fisica, consentendo di poter ra-
zionalizzare uno market-space management (Gnecchi, 2008).

Cié non put prescindere dalla capacita di gestire anche la variabile tem-
po, che costituisce un fattore critico per le imprese operanti del settore dei
televisori. Il tempo € gui inteso non soltanto come velocita nel processo di
decision making aziendale e nell'introduzione sul mercato di prodotti diffe-
renziati e innovativi (‘ime to market' e ‘time-based competition’), ma anche
come tempismo (Paniccia e Valeri, 2010}, ovvero come ‘coerenza tempora-
le' tra capacita produttive cell'impresa. debolezze/carenze dei competitor
nel ‘percepire’ eventuali demand bubble, commercializzazione del prodotto
e propensione da parte dei consumatori ad accogliere il nuovo prodotto.

In guesto settore il processo di obsolescenza tecnologica pianificata dei
procotti & infatti un aspetto critico; I'innovazione di un apparecchio televisivo
viene solitamente introdotta Empestivamente, guando cicé il prodotio prece-
dente & ormai noto e assorbito dal mercato. |l ciclo di vita dell’'apparecchio
televisivo viene guindi 'scandito’ dalla tecnologia, che si pone come strumen-
to mediante il guale le imprese possono controllare e modificare le varie fasi
del ciclo, accelerandone o ritardandone la segquenza (Ayres e Steger, 1985).
0i conseguenza, |la gestione dell'innovazione tecnologica e l'introduzione di
nucvi prodetti nel mercato richiedone allimpresa |a conoscenza della durata
della 'bolla di domanda', clire che sulle sue potenaalita (Comiani, 2002). Cio
significa percepire anche | tempi di reazione del mercato e abbandonario
guando il livello di redditivita relativa all'innovazione infrodotta non & stata an-
cora compromessa dai concorrenti-imitateri.

10
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3. Capacita competitive e 'percezione’ del mercato: le risorse imma-
teriali come fonte di competitivita

Insieme ad un forte crientamento verso 'esterno, I'impresa market dfri-
ven & contraddistinta dalla presenza di capacita e competenze — materiali
& non — sviluppate (e soggette a continuo miglioramento) nel ‘percepire’ il
mercato e trovare le modalita appropriate per relazionarsi con le altre for-
ze competitive.

MNel settore dell’'elettronica di consumo, le risorse materiali — come le
fonti di approvvigionamento di materie prime e componentistica, gli im-
pianti di preduzione, | canali di distribuzicne e la tecnologia — possono es-
sere acquisibili sul mercato in modo relativamente facile: ad esempio, la
tecnclogia necessaria per la produzicne di apparecchi a cristalli liguidi
{lcd) e al plasma € ormai nota a tutte le imprese e il grado di competitivita
dipende soltanto dalla possibilita ora di differenziare il prodotto (grazie a
modifiche marginali e/o incrementali), ora di ridurre il prezzo di vendita in
particolari periodi di promoezieni commereiall. || confronto competitivo tra
imprese genera guindi aggregati instabili di clientela (bubble demand),
che prescindono dalla segmentazione del mercato e le cui potenzialita
vengono sfruttate fino a guando il livello di reddiivita non viene compro-
messo dai concorrenti-imitatori.

Scno invece le rsorse imimateriali a giocare un ruclo decisivo per la com-
petitivita; gueste permettono infatti alle imprese di differenziarsi dai concor-
renti, in guanto costituiscono un ‘sistema’ strettamente integrato, dove ciog
ciascuna compenente intangibile frae valore dalle altre e ad esse si connette
in vario modo (Brondoni, 2008). La cultura dimpresa. il patrimonio i marca e
la forza con cui limpresa riesce a trasmetterne il valore nel mercato costitui-
scono strumenti competitivi per mantenere elevato il grado di fidelizzazione
del consumatore e limitare linfluenza dell'intermediaric commerciale nel pro-
cesso di scetta e di acquiste’.

Si possono individuare alcune impertanti risorse immateriali che sono
alla base della competitivita delle imprese leader nel mercato degli appa-
recchi televisivi:

- una costanfe atfenzione alla gestione della brand image, che viene
supportata da mirate politiche di comunicazione; gueste sono fina-
izzate ad informare e attrarre il consumatore finale, nonché a pro-
muovere il prodotto verso le altre imprese della filiera e gli stake-
holders in genere, rafforzande cosi il patrimonic di marca;

- un forte orientamento alla ricerca scientifica e all'innovazione tecno-
logica, sostenute sia dagli investimenti realizzati da ogni singola im-
presa, sia dal vantaggi derivanti dalle relazioni cooperative tra im-
prese dela filiera e centri di ricerca specializzati, con cui condividere
e sviluppare la conoscenza;

- la creazicne di network di fomitura intemazionali, talora basati su
rapporti cooperativi con imprese fornitrici di componentistica, talora
costituiti da organizzazioni di proprieta delle stesse imprese di pro-
duzione di apparecchi tv;
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- le relazioni oi cooperazione con i distributori specializzati nella vendi-
ta al dettaglio di articoli di elettronica di consumo, considerati come
partner fondamentali, non scltanto per la commercializzazione e
promozione dei prodofti, ma anche per cttenere informazioni su pre-
ferenze e gusti dei consumatori e su modi e tempi d'acguisto;

- la definizione di strutture organizzative flessibili e transnazionali. in
grado, da una parte. di rispondere alle azioni dei concorrenti locali,
cogliere le opportunita dei singeli mercati e pianificare mirate politi-
che commerciali, e. dall'altra, mantenere centralizzato 'indirizzo stra-
tegico e gestionale e I'unitarietd della cultura del'intero gruppo a-
ziendale.

E necessaric fare una precisazione per guanto riguarda |'atfivita di R&S. |
numerosi casi di collaborazione tra imprese sembranc non essere cosi fre-
guenti nel caso di quelle attivitd che sono legate ad un 'sapere specifico’ che
pud rappresentare un intangible asset e, quindi, fonte di una competenza di-
gintiva. La condivisione della conoscenza e il problema dell'appropriabilita del-
ke innovazioni sono infatti critici nel settore dell'elettronica di consumo. Lo studio
del seftore mostra che le imprese stanno ridimensionandoe la strategia di de-
centramento produtivo e di delocalizzazione, a favore di un processo df in-
sourcing, che coinvolge non soltanto |'aftivita di R&S, ma anche |'attivita di pro-
cuzione. Significativo & il caso di Sony, Sharp e Toshiba che tra il 2004 e il
2005 hanno awviato la costruzione di numerosi stabilimenti produttivi in Giap-
pone, con |'cbiettivo di sfruttare | vantaggi economici e sociali legafi al territorio
nazionale. Questo & un fenomeno nuovo, in contrasto con |a nota tendenza a
decentrare |e fasi del processo produttive meno critiche e a delocalizzare pres-
so altri paesi alla ricerca di vantaggi comparati.

| casi citati mostrano come la 'percezione del mercato’ si esprime
rell'implementazicne di strategie che possono sembrare ‘in contro-
tendenza'; in realta, guelle scelte strategiche rivelano una capacita innova-
tiva, orientata a razionalizzare i processi produttivi ed organizzativi e a con-
seguire economie di esperienza, derivanti dalla conoscenza del contesto
nazionale. In tal senso, la capacita di percepire in modo pro-attivo il merca-
to puo essere considerata un infangible asset dellimpresa.

4. |l ruclo della struttura organizzativa tra sviluppo transnazionale e
cooperazione

Un altro fattore che caratterizza e imprese market-driven & rappresentato
dalla presenza di una configurazione organizzativa, in grado di coniugare
[esigenza dell'impresa di organizzare e controllare le attivita interne, con
guella di monitorare la concorrenza, il mercato di consumo e le altre forze
competitive (‘'orientamento all'estemo’ e ‘sviluppo delle competenze nel
percepire il mercato’).

Per comprendere il ruclo della ‘configurazione organizzativa'
nell'implementazione delle attivita economico-aziendali a livello globale, &
necessario perd distinguere tra la struttura di ogni singola impresa e la
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‘dimensione inter-organizzativa', generata dalle varie forme di collabora-
zione tra imprese a livello intemazicnale.

Per qguanto riguarda il primo aspetto, le imprese leader nel settore dei
televisori sono tutte di grandi dimensicni e fortemente diversificate. Si trat-
ta di gruppi aziendali molto articolati ed eterogensi, viste le numerose atti-
vita richieste per operare a livello globale. La struttura organizzativa pre-
valentemente adcttata & quella multidivisionale (per prodeotto e/o per area
geografica), dove le singole divisionifsub-holding sono nella maggior parte
dei casi coinvolte in network internazionali. Questa soluzione organizzati-
va e tipica del modello transnazionale (Bartlett e Ghoshal, 1989) e costi-
tuisce una soluzione idonea per cogliere | vantaggi della globalizzazione
{economie di scala globali, comunicazicne omogenea e brand identity) e
rispondere all'esigenza delle imprese di integrare le proprie attivita con le
specificita local®.

Vista la dimensione globale del market-space nel settore degli apparecchi
televisivi, il ricorso al modello organizzativo di tipo transnazionale pud esse-
re guingdi visto come manifestazicne della 'cultura orientata verso |'esternc’,
in guanto — coerentemente con |a filosofia MDM — consente di rispondere a
due esigenze (Majocchi e Zucchella. 2008): 1) combinare ed integrare
al'interno dell'impresa la conoscenza condivisa e dispersa e 2) introdurre le
innovazioni nei mercati attraverso una soluzione crganizzativa che ‘aderi-
sca' all'ambiente locale — individuando eventuali bubble demand — pur
mantenendo un forte centro strategico.

Non e facile tuttavia determinare con precisione la dimensione inferna
dellimpresa, poiche, specialmente nel caso di imprese transazionali, | confini
organizzativinon sono sempre definiti e faciimente individuabili, a seguito del-
le numercse forme di cooperazione interaziendale, sia di tipo verticale che di
tipo orizzontale. Gli accordi — pit 8 meno formalizzati — tendono infatti a sfu-
mare i confini organizzativi della singela impresa e contribuiscono ad aumen-
tarmne la cimensione esterma. che si manifesta mediante forme di collabora-
Zione di vario genere e |'acguisizione di altre unita, risorse e competenze.

Sebbene cid comporti una maggiore complessita nella gestione dell'intero
sistema (cose, persone e relazioni), & pur vero che le varie forme di coope-
razione e gli accordi societari che si sono verificati nel settore dei televisori
hanno portato alle imprese coinvolte diversi vantaggi derivanti dalle ‘eco-
nomie da intensita di condivisione'. Cio riguarda non tanto il semplice 'met-
tere insieme’ le risorse portate da ogni singola impresa, guanto la condivi-
sione di un insieme di competenze tra loro complementari e fungibili anche
in business diversi ma simili (Doz e Hamel, 1998). Cuesta capacita rappre-
senta una risorsa immateriale per I'impresa, proprio per la sua natura ver-
satile e applicabile a contesti diversi.

5 Emerging Issues

L'analisi svolta mette in luce che nel settore degli apparecchi televisivi la
concorrenza @ variata in modo molto dinamico: alcune imprese sono so-
pravvissute; altre sono nate e hanno poi rafforzato il propric posizionamen-
to competitivo rispetto ai concorrenti; altre ancora hanne manifestato debo-



MO @ risorse immateriali nelie imprese globali Patrizia Silvastrell

lezze nella gesticne cella variabilita ambientale e sone uscite dal mercate.
Queste dinamiche sono espressione della ‘naturale’ evoluzione dei settori
industriali. ma contraddistinguone maggiormente guelli globali e caratteriz-
zati da un elevato tasso di innovazione tecnologica, che determina cam-
biamenti sia nelle singole imprese che nel settore nel suo insieme.

MNell'ottica dell'MDM, le multinazionali leader nel settore dei televisori
sono imprese markef-driven, in guanto caratterizzate da un forte orienta-
mento all'esternc, che si esprime nella capacita di osservare (e anticipa-
re) il comportamento dei concorrenti, studiare il mercato di consumo e
gestire lo spazio competitivo. Queste capacita sono espressione della cul-
tura d'impresa e possone essere considerate risorse immateriali e, guindi.
fattore di competitivita.

Infatti, se le risorse tangibili costituisceno la base indispensabile per lo
svolgimento dell'attivita economica, le risorse intangibili ne consentono un
appropriato utilizzo, dal momento che costituiscono un ‘sistema di compe-
tenze', basato sulla combinazione tra cultura organizzativa, patrimonio di
marca. conoscenza e esperienza acguisite dall'impresa. Il tempo neces-
sario per creare tali competenze, |a difficolta di misurarle e gli strumenti
utilizzati per il loro sviluppo (persone, processi e mezzi) rendono gli infan-
gibile asset elemento costituente la cultura d'impresa e possibile fonte di
vantaggio competitivo.

Queste considerazioni evidenziano perd alcuni aspetti problematici.

Il grado di crientamento verso I'esterno e le ‘font’ stesse del vantaggio
competitive non sono stabill nel tempo e nello spazio, dal momento che le
imprese market-driven basano la propria competitivita sulla capacita di
‘modulare’ le proprie risorse al fine di individuare nuovi spazi nel mercato
di consume, caratterizzati da aggregati di domanda instabili e, in guanto
tali, variabili. Ci¢ conduce a riflettere. anche in modo critico, sul concetto
di vantaggio competitivo 'sostenibile’.

Incltre, considerandeo che nel settore in oggetto la competitivita si basa sulla
capacita delle imprese di realizzare prodotti sempre pild innovativi, emerge
chigramente la criticitd nel conciliare (e sincronizzare) l'individuazione della
bolla di domanda’con llintroduzione dellinnovazione: in altre parole, sarebbe
interessante verfficare se sia la scoperta di uno spazio di mercato a determi-
nare |'attivazione del processc di innovazione del prodettc oppure se sia
linnovazione tecnologica a creare nuove bubble demand. L'analisi di gueste
problematiche richiede ulterior approfondimenti, dal momento che mette in
luce la relazione critica tra capacita dell'impresa di cogliere le opportunita di
mercato, disponibilita di guest'ultimo ad accogliere 'innovazione e possibilita
—in termini di risorse, competenze e conoscenze — di implementare una nuo-
va tecnologia.

Un ultimo aspetto da evidenziare e che, coerentemente con |'approccio
MDM, il grado di orientamentao all'esternc si manifesta anche nell'abilita a co-
gliere e sfruttare | vantaggi derivanti dalle varie forme di cooperazicne a livello
intemazionale. Cid perd richiede allimpresa non sotanto di organizzare le
attivita economico-aziendali interne — al fine di proteggere le proprie distincti-
ve compefences — ma anche di sviluppare una fite capacita relazionale nel-
la gestione dei rapporti con imprese, organizzazieni e istituziconi a livello glo-
bale. Pud essere intal senso utile valutare non soltanto la dimensione guanti-
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tativa delle relazioni, ma anche guella gualitativa. || fattore ‘qualita’ — che in un
settore come guello dell'elettronica di consumo & intuitivo riferire prevalente-
mente ai processi produttivi e ai prodotti — diventa critico anche nella gestione
delle relazioni, la cui efficacia pud costituire un intangibile asset per impresa.
& guindi in grado di rafforzarme |a cultura organizzativa.
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Note

" |l processo di concantraziona che ha caratterizzato il settona & iniziato gid ail'inizic degli ann|
ottanta, ma & stato noteveimente acceierato negll anni novanta dalls sviluppo delle multinazio-
nali dell'Est Asiatico joome GoldstarLg @ SBamsung) e, nagll anni dusmila, dalie gand! impresa
cinesi @ indiane. Cid ha modificaty sostanziaiments le dinamiche concomenziali a lveliy mon-
diale par quanto nguanda sia | gado di concentrazone del seftone, sia le modalita della concor-
renza nello spazio & nel tempa.

2E noto che Ie impresa delia distribuzione modema mstitiiscona unaforza compatitiva @ sano
& in grado di influenzam il processs di acquists del consumatone. Cuesty compora una perdita di
contralic da pare dellimpresa industriale nellativitd di commarcializzazionae, poicha linsiame del
sarvizi innovativi offarti cggl dalle impmse della grande distnbuzione organizzata [spacializzata a
nan) tende ad indaboline la brand loyaitya favore della gors loyalty, sviuppands ciod |a fedeltd al
punte vandita piuttosts che ai prodott! da questo ofertl. 3itratta di una stratagia delle impresea di
distribuzione onentata a creare forti sinangie tra Sore imags, Fore salisfzction e Som ioyalty (Blo-
amear & Ruyter, 1888). Cidy modifica anche i tampi &b modaltd dal procasso di acquisty, cha &
realizza soltants quando | consumatone ha ottimizzato || rappons tra valone dal prodotie da acgulk
stare | beand benefil) & luoge dellacquiste (ocutiet benefit) (Brandoni, 2008).

*V/a tuttavia osservato che le principall imprese produttrici di televison attuanc una cera diffe-
renziazicna nallattibuziona dalle competenze alle vane unitd del gruppo. L'attivitd di prodizions,
ad esempio, & delegataa poche divisioni ed @ prevalentemente localizzata nei paesl dellEst Asla-
tico, mentre 'attiitd di distribuzicne degli appanecchi viene soltamente affidata alie filall commer-
ciali istituite guasi in ogni paesa. L'assistenza post-wendita (riparazioni, revisiond, cantrelii di funzic-
namenty) pravede spassns || neorss ad organizzazioni specializzaie, che cooparano oon pill impre-
sa di prodizions e offrono un supporto tecnico al venditon ned var paesi.
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