CAP 6. L’esportazione
Le strategie di ingresso riguardano la condotta concorrenziale per ottenere specifici vantaggi competitivi. Le modalità di ingresso sono le modalità tecnico-organizzative per rendere disponibile la propria offerta sul mercato estero.
L’attacco indiretto riguarda un mercato in cui i rivali non sono presenti:
1) Laterale: segmentazione della domanda, per creare una testa di ponte e preparare un confronto diretto.
2) Aggiramento: nuovi beni e/o servizi per evitare la concorrenza locale.
3) Guerriglia: inasprimento del confronto competitivo.
L’attacco diretto si pone come obiettivo una significativa posizione competitiva contrapponendosi alla concorrenza locale:
1) Frontale: confronto con rivali nello stesso mercato mediante manovre sui prezzi. Si devono sfruttare le economie di scala o di innovazione.
2) Accerchiamento: sfidare il concorrente su più fronti (prodotti, canali distributivi ecc.) con uno sforzo limitato in ognuno di essi.
a. Dei prodotti: si immettono sul mercato un gran numero di prodotti.
b. Della domanda: entrare in segmenti di domanda adiacenti e tangenti.
Le modalità di ingresso hanno tre alternative:
1) Esportazione: tramite rivenditori o propri punti vendita (intermediari o ruolo attivo di controllo)
2) Insediamento produttivo (Cap 7)
3) [image: ]Collaborazione (Cap 8)
La matrice è funzione di due elementi fondamentali:
1) Grado di coinvolgimento: livello di investimento, di capitale e di risorse umane.
2) Grado di controllo o di delega della casa-madre.
La sequenzialità dello sviluppo si configura come una salita verso modalità di ingresso progressivamente più coinvolgenti e complesse. Critiche:
1) Alcune fasi possono essere superate d’un balzo.
2) Non è previsto un cambio di direzione o di ripensamento (pur senza problemi, magari per il solo fatto che la situazione è cambiata).
3) Non contempla simultaneamente una combinazione di modalità.
Criteri di scelta: la decisione è fortemente influenzata dal tipo di prodotto offerto. Strategie aggressive impongono una presenza diretta. Più ci si avvicina alla fine della filiera maggiore è il grado di controllo. Approcci:
1) Naïf: l’impresa sceglie una specifica modalità di ingresso e la persegue in tutti i mercati oppure imita le scelte operate da altre. Non tiene conto delle differenze tra Paesi.
2) Pragmatico: in base al rischio, senza particolare attenzione al mercato. È utilizzato per una strategia di esplorazione. 
3) Strategico: è più complesso, ma permette una scelta oculata e analizza: obiettivi, risorse e competenze, controllo del mercato, risultati conseguibili, modalità prescelte per l’ingresso in altri Paesi
L’esportazione è meno gravida di rischi. La classificazione di Bilkey della maturità internazionale individua 5 stadi: del disinteresse, della reazione, dell’interesse, dell’esperienza, delle priorità (l’impresa grazie all’esperienza precedentemente acquisita non ha problemi a esportare in paesi con maggiori distanze culturali).
L’esportazione indiretta: è l’intermediario che definisce le politiche di marketing e gestisce il portafoglio clienti. Comunicare con un interlocutore nazionale risulta più agevole. È utilizzata dalle imprese di minori dimensioni, che non entrano in contatto con soggetti esteri. Svantaggi:
1) Controllo limitato del mercato
2) Ridotta conoscenza della domanda e della concorrenza: distorsione informativa
3) Problemi di marketing
4) Incoerenze con le politiche estere (per esempio, anche differenze di prezzo)
5) Minore visibilità del produttore
6) L’intermediario può non condividere interessi e obiettivi dell’impresa esportatrice e genera dipendenza
Vantaggi:
1) Forma facilmente reversibile
2) Ideale per saggiare il mercato
3) Basso investimento
4) Flessibile: privo o quasi di costi fissi
Con l’esportazione indiretta mediante operatori commerciali intermediari con l’estero, rischi, costi e complicazioni burocratiche sono assunti da altre organizzazioni. Tradizionalmente, l’operatore commerciale viene considerato come una soluzione di second best, alla quale ricorrere solo nel caso in cui l’impresa non disponga di risorse sufficienti per realizzare forme di presenza diretta. La forma più elementare di intermediazione è quella realizzata dalle società di esportazione (export merchants) della stessa nazionalità dell’impresa esportatrice. Ha come svantaggio non conoscere la destinazione finale e il prezzo finale della merce; in sostanza vi è una rinuncia al controllo. L’export desk jobber trae il suo nome dal fatto che la merce viene consegnata direttamente al cliente senza magazzinaggi intermedi.
La trading company è più sofisticata: effettua sia importazione sia esportazione e fornisce i servizi connessi. L’elemento distintivo è l’assunzione in proprio dei rischi. Successivamente, si è messa in maggiore evidenza la capacità di coordinare strutture logistiche, manageriali etc. La trading di servizi ha spesso matrice bancaria. Il trading intersettoriale è generato dall’iniziativa di consorzi, associazioni, banche e conglomerate (che si occupano di settori disparati; per esempio: FIAT, Toro, Stampa, Juventus e sogoshosha giapponesi). Le funzioni delle trading companies possono essere: acquisto e vendita, collaborazione, valutazione, assistenza, gestione, organizzazione di un pacchetto di finanziamento, ricerca fisica dei partner, trasporto e magazzinaggio.
Tipologie di trading companies:
1) General trading companies: non circoscrivono la loro attività a prodotti e a mercati particolari.
2) Quella che svolge la propria attività in molti paesi, concentrandosi su settori/prodotti ben definiti.
3) La più diffusa in Italia è quella specializzata per area geografica in molti prodotti.
4) Quella che si occupa di pochi prodotti in Paesi ben definiti.
Consorzi per l’esportazione: due o più imprese decidono di svolgere in comune determinate attività che abbiano come scopi sociali l’esportazione e la promozione. Si distinguono in:
1) Consorzi promozionali: non effettuano vendita ma si prefiggono di fornire servizi.
2) Consorzi di vendita: si dedicano alla commercializzazione. Si differenziano a seconda che assumano o meno il rischio commerciale: il consorzio non acquista ma si limita a:
a. Ricercare i clienti e a metterli in contatto con le imprese
b. Acquisire ordini come un rappresentante
Il consorzio che opera senza rischio richiede una provvigione. Con assunzione del rischio rivende.
Punti di forza:
1) Conseguire economie di scala
2) Consentire progetti difficilmente realizzabili da una singola impresa
3) Processi di learning by doing
4) Maggiore forza contrattuale
5) Omogeneità a livello finanziario e strutturale-organizzativo, dimensionale e territoriale
Problemi:
1) Selezione delle imprese e dei prodotti
2) Impossibilità di garantire una perfetta equità nella distribuzione degli ordini
3) Ineguale ripartizione delle spese
I punti 2 e 3 riguardano fenomeni di Free-Ridership.
L’agente d’acquisto è un intermediario che acquista prodotti in nome proprio ma per conto altrui senza assumerne la proprietà. In Italia è disciplinato dal contratto di commissione, il quale è un mandato ad acquistare per conto del committente e in nome del commissionario. I commissionari sono generalmente specializzati per linee di prodotto e ricevono dal committente una provvigione (anche per singolo acquisto). Il commissionario agisce come mandatario e deve attenersi alle istruzioni dei committenti (centrali di acquisto delle grandi catene della distribuzione organizzata). L’intermediario ha spesso un eccessivo potere contrattuale: tiene in pugno l’imprenditore e può renderlo miope. Spesso persino definisce di concerto col produttore le caratteristiche del prodotto (es.: moda).
L’esportazione diretta è preferibile quando si vuole:
1) Ottenere maggiore controllo
2) Fronteggiare la concorrenza con maggiore efficacia
3) Fronteggiare una concorrenza locale molto forte
4) Fronteggiare problemi distributivi complessi
5) Realizzare politiche di lungo periodo
6) Vendere un’ampia gamma di prodotti (soprattutto se specializzati)
7) Erogare servizi post-vendita
8) Evitare di dover riservare margini di guadagno troppo elevati per gli intermediari 
9) Evitare un’intermediazione poco efficiente
10) Evitare schermi troppo rilevanti, mediante una vicinanza e una migliore conoscenza del mercato
11) Evitare il c.d. bull wip effect, ossia la distorsione della domanda; ne consegue una più accurata programmazione della produzione
12) Tutelare e valorizzare l’immagine e la marca
13) Disporre di personale qualificato
14) Avere una reazione immediata alle variazioni del mercato
Svantaggi:
1) La presenza diretta comporta un investimento iniziale, costi di esercizio e rischi
2) Occorre personale qualificato
3) Irrigidimento della struttura organizzativa
4) Si giustifica solo in presenza di un certo ammontare di vendite
5) Può risultare onerosa la rescissione dei contratti e la gestione del marketing
6) Possibile reazione ostile degli intermediari
Modalità di esportazione diretta: interazione con soggetti esteri
1) Il rapporto con un importatore. La differenza rispetto all’esportazione indiretta consiste nel fatto che si tratta di un soggetto estero: il concessionario di vendita (o rivenditore) che agisce in nome e per conto proprio, acquistando e rivendendo nei mercati di sua competenza. Solitamente è prevista una quota minima di acquisto. L’impresa esportatrice beneficia di risparmi nei costi amministrativi e di gestione delle scorte. Rispetto al contratto di agenzia quello di concessione prospetta importanti vantaggi, consentendo di:
a. Addossare a un operatore il rischio di insolvenza dei clienti
b. Meno problemi di garanzia, assistenza e consegna
c. Meno problemi con la cessazione del contratto
Svantaggi:
a. Consente un minore controllo.
b. Il distributore si afferma sul mercato locale e risulta poi più agevole sostituire un prodotto.
c. Il distributore è propenso a spingere la vendita di prodotti per lui più remunerativi, non l’intera gamma.
2) La negoziazione diretta con i clienti esteri. Si opera su commessa (grandi opere o creazione di impianti industriali) e si hanno contatti diretti con le grandi aziende commerciali locali (la grande distribuzione). Un’altra possibilità è l’e-commerce:
a. Diretto: tutte le fasi hanno luogo in maniera elettronica.
b. Indiretto: vengono effettuati online solo la fase preliminare di ordine e di pagamento.
Il servizio è esportabile, poiché è trasmesso senza spostamento geografico.
Benefici:
a. Maggiore ampiezza di scelta: numero ampio di fornitori rispetto al mercato off-line.
b. Risposta più rapida, personalizzata, più economica.
c. Riduzione dei livelli di intermediazione.
d. Riduzione dei costi di comunicazione.
e. Aumento dell’efficienza a costi ridotti.
f. Flessibilità organizzativa.
Problemi:
a. Limitata informatizzazione di imprese e famiglie.
b. Incertezza del diritto: le normative sull’e-commerce non son sempre chiare, perché sono pensate per il commercio tradizionale.
c. Scarsa diffusione delle carte di credito.
d. Necessità di tutela dei dati personali e della riservatezza.
3) Costituzione di una rete di vendita dedicata al mercato locale: rete di vendita dedicata all’estero. Può essere:
a. Diretta: venditori dipendenti (si presta bene nei mercato ad elevata competenza)
b. Indiretta: collaborazione autonoma (è qui catalogata in quanto il soggetto venditore è estero)
Il venditore tecnico-commerciale specializzato: i costi di distribuzione sono superiori, ma è possibile esercitare un controllo costante. Soprattutto le piccole e medie imprese ricorrono sovente alla rete di vendita indiretta, ossia alla figura dell’agente di vendita (nota: non è un intermediario, perché non acquista e non rivende), localizzato nel paese importatore. Può essere:
a. Con rappresentanza: ha una provvigione e trasferisce gli ordini all’impresa produttrice.
b. Con deposito: le materie prime rimangono di proprietà dell’esportatore e l’agente si limita a mettere a sua disposizione i propri locali.
c. Agenzia organizzata: l’agente coordina i collaboratori (subagenti e dipendenti).
d. Pluri o mono-mandatario.
Vantaggi:
a. I costi di commercializzazione assumono natura variabile.
b. L’agente conosce bene il mercato e i residenti.
c. L’impresa esportatrice mantiene il controllo sui prezzi.
Svantaggi (principalmente contrasti produttore-venditore):
a. Il venditore spinge i prodotti con più alti margini ed è meno incline all’assistenza e alla promozione. 
b. Non sempre è disponibile a perseguire gli obiettivi dell’impresa. 
c. Il rischio di insolvenza resta in capo all’impresa esportatrice.
Da non confondere con l’agente è il broker (o procacciatore di affari), il quale è la persona (fisica o giuridica) che opera in modo da avviare le trattative tra compratore e venditore, senza un rapporto continuativo, senza esclusività e senza entrare in possesso della merce. Si tratta di una figura diffusa soprattutto nei mercati delle commodities (materie prime di tipo alimentare, agricolo e minerario).
4) Unità organizzativa nel paese estero (sales unit o insediamento commerciale). Questa soluzione è obbligata allorché i prodotti siano di qualità o di marca e/o vi sia forte concorrenza. Il ricorso a intermediari non consente il controllo del mercato. Per esempio, Luxottica, ha acquisito US Shoe divenendo il principale retailer al mondo di prodotti ottici. L’unità commerciale è in costante contatto con la clientela con lo scopo di abbattere ostacoli linguistici, culturali e fiduciari. Si distinguono:
a. Filiali di vendita (branch): sedi secondarie prive di personalità giuridica.
b. Consociate: con personalità giuridica, quindi con maggiore autonomia. Le consociate sono assoggettate alle leggi societarie e fiscali locali e sono più flessibili della filiali, giacché consentono di conservare all’estero i profitti. In relazione alla quota sono denominate:
i. Controllate (o sussidiarie): > 50% (Ducati in Giappone: 100%)
ii. Collegate (o affiliate): < 50%
Possono operare come:
i. Ufficio importazione
ii. Unità preposta all’importazione-distribuzione-assistenza
iii. Ufficio di rappresentanza, con il compito di mantenere rapporti col mercato e svolgere attività di studio.
L’organizzazione di una presenza esportativa diretta. Nello scegliere l’alternativa bisogna verificare:
1) La compatibilità rispetto agli obiettivi aziendali
2) La possibilità di esercitare un controllo
3) I costi: l’ingresso con un’unità di vendita richiede un investimento iniziale maggiore
	Impresa esportatrice
	Agente / rappresentante

	Non esclusività dell’area
	Sì

	Area di vendita ridotta
	Estesa

	Esclusività del mandato
	No

	Contratto di breve termine
	Lungo

	Quote di vendita annuali
	Nessuna

	Prezzi definiti
	Libertà di gestione dei prezzi

	Gestione del magazzino
	Responsabilità per la sola consegna

	Ordini e consegne programmate
	Su richiesta

	Informazioni sul mercato
	Informazioni solo sul prodotto

	Rescissione del contratto senza condizioni
	Ricompensa per la rescissione


Valutazioni di convenienza fiscale. Qualora l’impresa italiana operi all’estero senza costruirvi una stabile organizzazione, il reddito derivante si considera italiano. Perché vi sia una stabile organizzazione devono essere soddisfatte 2 condizioni: l’installazione fissa in senso tecnico e un’attività svolta per mezzo di tale installazione. Non assumono natura di stabile organizzazione né la rete di agenti e di distributori né l’ufficio di rappresentanza. Casi di stabile organizzazione:
1) Filiale (branch) Vantaggi:
a. È di più facile gestione e ha un controllo contabile meno oneroso.
b. Usualmente non vi sono tasse sul capitale delle filali.
c. La maggior parte dei Paesi non impone una ritenuta sui profitti che vengono rimessi alla casa-madre.
d. Non deve avere (come la controllata) soci e amministratori residenti.
e. Le perdite possono essere portate in detrazione dagli utili della casa-madre (in startup soprattutto).
f. Ha una maggiore trasparenza fiscale.
g. La costituzione di una filiale si prospetta più economica rispetto alla creazione di una controllata perché implica adempimenti formali meno onerosi ed è più agevole la gestione.
2) Società controllata (subsidiary) Vantaggi:
a. Disponendo di personalità giuridica comporta un regime di responsabilità limitata.
b. Incentivi usufruibili solo da una controllata.
c. Migliore impatto locale sotto il profilo dell’immagine e dell’accesso al credito.
d. I profitti e le perdite possono essere contrapposti.
e. È più facile giustificare le royalties che non pagamenti dalla filiale alla casa-madre.
f. I profitti ottenuti possono essere rimpatriati sia come dividendi sia come plusvalenze.
g. Quando viene ceduta la filiale estera i capital gain possono essere tassati anche all’estero.
h. Dal punto di vista fiscale, la controllata, ubicata in un paese con un’aliquota d’imposta inferiore rispetto a quella del Paese di residenza della casa-madre, permette non di rado di ottenere maggiori risparmi fiscali.
La selezione e la ricerca dei collaboratori richiedono:
1) Definizione di criteri per la valutazione del profilo professionale.
2) La ricerca e la selezione dei candidati.
3) La negoziazione del contratto.
Gli aspetti cruciali della collaborazione sono:
1) La remunerazione
2) L’esclusività
3) L’obbligo di non concorrenza
4) La durata del contratto
Il traffico di perfezionamento passivo consiste nell’esportazione di merci al fine della loro reimportazione, dopo che esse hanno subìto trasformazione, lavorazione o riparazione. Si svolge tra UE e Paesi extra-UE e rappresenta una forma di decentramento produttivo. Non si tratta di una doppia esportazione. Viene utilizzato molto nel tessile, l’abbigliamento, il calzaturiero, il metallurgico, l’informatico, il chimico. L’obiettivo della normativa consiste nel risolvere le difficoltà doganali, poiché il doppio movimento nel flusso logistico (le merci escono dal paese e poi rientrano) determina il pagamento di dazi e oneri. La regolamentazione, invece, prevede la parziale tassazione nel momento in cui le merci vengono reimportate.
Condizioni per ottenere il permesso:
1) Il richiedente deve essere l’impresa dell’UE.
2) La merce deve essere di origine comunitaria.
3) Esistono limiti quantitativi annuali.
I dazi e le tariffe che si applicano alle merci oggetto del perfezionamento gravano solo sul valore aggiunto e non sul valore totale del prodotto. Gli svantaggi derivano dai costi di trasporto e di sdoganamento e quelli per collegarsi con l’impresa terza.
CAP 7. Insediamento produttivo all’estero
7.1 Introduzione
Non è facile diventare un’insider per interposta persona, è più facile mediante forme di esportazione diretta. L’internazionalizzazione produttiva è fondamentale nell’ottica dell’internazionalizzazione commerciale. La costituzione dell’insediamento è finalizzata alla realizzazione di prodotti da collocare nel paese in cui è localizzato l’investimento. Ragioni della divisione internazionale della produzione. Esempio: confronto Italia-Romania.
1. Relativamente alle materie primeCosti inferiori del 50%
1. Manodopera è disponibile a costi inferiori, anche se non qualificata
1. Trasporti 36 ore (trasporto viario non eccellente)
Nell’insediamento romeno (gemmato) si ripetono le reti di imprese dei distretti italiani (tradizionale) per questo sono stati definiti simbiotici. L’insediamento produttivo è definito una forma di investimento diretto.
7.2 Motivazioni: il caso dell’impresa industriale
Le motivazioni possono essere:
1. Cogliere le opportunità rese disponibili dall’operatore pubblico
0. Fattori espliciti quando specifiche normative dispongono la concessione di incentivi agli investimenti produttivi realizzati da imprese estere:
0. Finanziamenti agevolati
0. Aliquote fiscali ridotte
0. Modelli societari semplificati
0. Aree economiche speciali (zone franche)
Si entra nell’ambito del marketing territoriale di primo livello, finalizzato all’attrazione di investimenti di imprese estere, si differenzia dal marketing territoriale di secondo livello che ha lo scopo di attrarre investimenti esteri mirati. Ad esempio: Galles (irpef più basso, ires particolarmente interessante, costo lavoro più basso del 9%, centri di formazione del personale specializzato, incentivi a fondo perso, unico interlocutore per assistere l’impresa).
1. Fattori impliciti: la localizzazione può essere attratta da un contesto normativo favorevole, o da meccanismi più efficienti di funzionamento dei soggetti privati o pubblici.
1. Stabilire una presenza diretta:
1. fine di un miglior presidio
0. Es.: Marcegaglia esportava componenti in Brasile; all’attrattiva del mercato si sono aggiunti un minor costo del lavoro e del trasporto e ciò ha permesso un investimento green-field 
1. al fine di farvi ingresso ex-novo
1. Per mantenere attivo il rapporto di fornitura con un importante cliente spesso viene presa la decisione di seguire il proprio cliente nelle scelte di internazionalizzazione (comakership and just in  time, follow the customer)
1. Ottenere vantaggi di costo (esempio: Natuzzi in Brasile): la ricerca di vantaggi di costo porta a iniziative tese al contenimento dei costi legati all’approvvigionamento delle materie prime, alla logistica dei componenti e dei prodotti finiti e al contenimento del costo del lavoro. La riduzione dei costi logistici dipende dal prodotto e dal grado di intensità del valore (rapporto tra il valore del singolo bene e il costo di trasporto e di immagazzinamento). La portata logistica è direttamente proporzionale alla densità di valore. Ai fini delle scelte di insediamento produttivo la densità di valore del prodotto deve accompagnarsi all’incidenza del costo di produzione, con particolare rilievo all’intensità della manodopera. Non sempre l’esistenza di differenziali significativi nel costo del lavoro sono sufficienti a giustificare l’insediamento all’estero, lo sono solamente nel caso in cui non siano richiesti elevati sforzi per il trasferimento del know-how e della tecnologia. Questi tipi di insediamento non presentano solo vantaggi, è necessario considerare l’investimento iniziale i costi di esercizio, i volumi di produzione, il reperimento di personale qualificato, la raccolta di informazioni e il rischio politico ed economico.  
[image: ]7.3 Le motivazioni dell’insediamento produttivo all’estero: il caso dell’impresa di servizi
Lo sviluppo internazionale delle imprese di servizi è avvenuto replicando il processo produttivo dello Stato d’origine per clonazione, con risultati raramente efficienti. Le imprese hanno intrapreso strategie di razionalizzazione delle attività. Grazie anche alle tecnologie dell’informazione e della comunicazione è possibile ubicare talune attività svincolandole dalla necessità di interazione fisica con il cliente (back office). In tali ubicazioni le attività in gestione possono essere concentrate, conseguendo così economie di dimensione. L’internazionalizzazione commerciale si verifica quando l’impresa eroga il servizio ubicato all’estero; l’erogazione è caratterizzata da contestualità (spazio) e simultaneità (tempo) rispetto al consumo. La modalità di ingresso può avvenire mediante l’insediamento in loco oppure tramite alleanze con altri operatori (franchising o joint-venture).
[image: ]Matrice Vandermerwe e Chadwick:
La modalità di ingresso più conveniente per l’impresa di servizi è la costituzione di filiali o di consociate.  La qualità dell’interazione fra il personale e i clienti risulta fondamentale. Le diverse modalità sono combinate simultaneamente dall’impresa, altre volte si sovrappongono.
7.4 Le modalità per istituire un’unità operativa all’estero
L’impresa è chiamata a stabilire se istituire ex-novo un complesso aziendale (new venture o greenfield entry) oppure instaurare un rapporto di collaborazione. In alcuni Paesi viene preclusa ai soggetti esteri la presenza in determinati settori di attività economica: il caso della Cina (WFOE ossia di una società a responsabilità limitata in cui il soggetto straniero detiene la totalità del capitale sociale).
7.4.1 La scelta tra l’acquisizione e  l’investimento greenfield
Il vantaggio più evidente dell’acquisizione consiste nella possibilità di accelerare l’ingresso e lo sviluppo dell’attività internazionale. I fattori in grado di influire su tale scelta sono:
1. La dimensione dell’investimento e dei rischi: la possibilità di utilizzare un marchio già noto comporta un superamento delle barriere soprattutto nei settori maturi con operazioni di acquisizione finalizzate all’ottenimento del controllo di marchi celebri. Vi possono essere dei problemi di accettazione da parte dell’ambiente locale.
1. La longevità e il potenziale di impatto competitivo: si fa riferimento alla possibilità di acquisire una posizione di vantaggio rispetto ai rivali già affermati. Gli ostacoli che il nuovo entrante incontra sono connessi all’individuazione dei fattori che hanno reso possibile l’affermazione dei concorrenti. Le imprese che operano già sul mercato hanno un vantaggio competitivo che possono agevolmente conservare (dinamica stock-flusso).
1. Ricerca e sviluppo e tempi richiesti: economie di velocità ovvero i vantaggi competitivi connessi al tempestivo sfruttamento delle opportunità innovative e alla rapida conquista di posizioni dominanti. Costituzione ex novo di un rapporto di fiducia e di soddisfazione: acquisire un’impresa già affermata consente tempi più brevi.
Per quanto riguarda l’orientamento strategico viene distinto in:
1. Globale: è tipico di un unico mercato integrato nel quale le imprese possono raggiungere elevata efficienza attraverso la centralizzazione. L’orientamento globale presenta una più elevata incidenza di greenfield.
1. Multi domestico: si compete Paese per Paese. Le imprese multi domestiche si basano sull’acquisizione e richiedono prodotti e strategie adattati al contesto locale.


7.4.2 I problemi delle acquisizioni
L’acquisizione alimenta le risorse solo se l’immagine non si depaupera. I frequenti insuccessi nelle acquisizioni dipendono sovente dall’acquirente che impone modelli culturali gestionali e obiettivi che portano ad annientare ogni identità autonoma. A maggior ragione, ciò accade per le cross-border, in cui le aziende coinvolte appartengono a Stati diversi e con culture differenti. Metodi di acculturazione:
1. Integrazione: implica uno scambio reciproco ed equilibrato.
1. Assimilazione: si verifica se una delle due imprese domina l’altra, ma non porta quasi mai al successo.
1. Separazione: si mantiene un elevato grado di autonomia.
1. Deculturazione: implica il soccombere di una delle due culture a favore dell’altra, che spesso si manifesta con la fuoriuscita del management dell’impresa acquisita. Può avere implicazioni negative.
CAP 8. Gli accordi di collaborazione internazionale
8.1 La collaborazione come forma di competizione
La collaborazione è un nuovo modo di competere per operare in un ambiente in rapida evoluzione. Con l’espressione accordo internazionale intendiamo una relazione di collaborazione fondata su una sovrapposizione di interessi: ne possiamo individuare due:
1. Gli accordi contrattuali: senza investimenti in capitale di rischio
1. Gli accordi patrimoniali: prevedono la costituzione di una società ad hoc nella quale i partner condividono il capitale sociale
8.2 Le motivazioni e le valutazioni degli accordi internazionali di collaborazione
1. Ampliamento delle scelte strategiche a livello di mercato, risorse e conoscenza
1. Sviluppo tecnologico
1. Mutamento della domanda e dell’offerta (domanda più autonoma cioè il cliente diventa interlocutore diretto del sistema)
1. Richiesta di soluzioni sistemiche (sui beni o servizi)
1. Barriere artificiali a tutela di alcuni mercati nazionali e non
Gli accordi consentono:
1. L’ottenimento di un vantaggio di costo:
0. Orizzontaleavviene tra imprese che operano nello stesso settore e mirano a concentrare la produzione in un’unica entità.
0. Verticalesi configura una relazione continuativa tra imprese appartenenti alla stessa filiera (rapporti fra imprese committenti e fornitrici).
1. Accesso a specifiche risorse e competenze: l’impresa condivide o trasferisce risorse o competenze utili per lo svolgimento di un’attività.
1. Contenimento del rischio e dell’investimento:
2. suddivisione dei costi e dell’alea di un progetto su più operatori
2. permettendo una maggiore articolazione dell’offerta
2. avvalendosi di un’impresa locale si ha un’entrata più rapida in un determinato mercato.
8.2.4 Valutazioni di convenienza 
Gli accordi permettono di entrare nel mercato estero in tempi decisamente più brevi (soprattutto nei Paesi in cui l’intensità restringe il recupero degli investimenti e necessita di una maggiore tempestività nel cogliere le opportunità di mercato) e di disporre delle risorse e delle conoscenze non facilmente acquisibili sul mercato, nonché un minor impegno economico grazie alla ripartizione dei costi su più imprese.
8.3 Accordi nell’area marketing
8.3.1 Franchising internazionale
L’accordo di affiliazione commerciale è una forma di collaborazione continuativa fra imprese su base contrattuale nel campo della distribuzione commerciale. L’impresa interessata ad affermarsi in un certo paese estero (franchisor) concede a uno o più franchisee locali (affiliati) l’utilizzo della propria formula organizzativa e commerciale compreso il diritto di avvalersi:
1. di know-how
1. del marchio
1. delle insegne 
1. di beneficiare di altre prestazioni di forme di assistenza.
L’affiliato si impegna sia al pagamento di un corrispettivo (royalties, diritto di ingresso), sia a sostenere tutti gli investimenti e una corretta commercializzazione dei beni o dei servizi.
I vantaggi del franchising
L’impresa si espande mantenendo il controllo su determinate attività “critiche”, affidandosi alle risorse e competenze di imprenditori locali, per la gestione e la distribuzione delle vendite. Il franchising sfrutta le capacità imprenditoriali, le relazioni con il mercato e con l’ambiente competitivo, aggirando le difficoltà dell’operare in un mercato non familiare. Inoltre permette di ottenere un’uniformità dell’immagine aziendale, del prodotto e del marchio. Il franchisor effettua e definisce strumenti per il controllo dell’affiliato.  
Il franchisor deve garantire il supporto all’affiliato con la fornitura delle attrezzature, del materiale promozionale, nonché la formazione del personale locale mediante il trasferimento di know-how. L’affiliato dal suo canto deve garantire l’eccellenza nell’erogazione del servizio distribuito.
Franchising direttosi ha quando un’impresa di una marca nota, decide di entrare nel paese, mediante la stipulazione di contratti di franchising con operatori locali per l’apertura di punti vendita. In questo caso l’impresa ha un’approfondita conoscenza della cultura e delle tradizioni locali. Master franchisor + sub-franchising.
Franchising indirettoviene utilizzato se non si ha una conoscenza dei mercati stranieri, o se si vuol coinvolgere un terzo soggetto. C’è una ditta pivot (esempio: McDonald’s Italia).
8.3.2 Il piggy back
È l’accordo mediante il quale il produttore o distributore locale offre a un produttore o distributore estero i servizi della propria rete distributiva (es.: frighi Algida). Il carrier (normalmente l’impresa industriale di maggiori dimensioni, già presente sul mercato con strutture consolidate), si incarica della distribuzione del prodotto del rider: un produttore privo di mezzi per un’adeguata commercializzazione. Il meccanismo può essere reciproco: ciascuno vende i prodotti dell’altro (utilizzando i propri marchi).
Vantaggi:
1. Il prodotto può svolgere una funzione di integrazione della gamma già offerta
1. Minimizza i costi e i tempi connessi con lo sviluppo, la produzione di un nuovo prodotto
1. Il carrier fa un investimento limitato
1. Il rider entra nel mercato senza creare una rete di vendita
1. Il rider inoltre velocizza i tempi di consegna ai clienti finali e i servizi post vendita
Il carrier può agire in cambio di un compenso provvigionale (tipo agente), oppure può acquistare la merce dal rider rivendendola con ricarico commerciale sotto il proprio marchio. 
8.4 Gli accordi nell’area della produzione
8.4.1 I contratti di produzione (vengono utilizzati dalle case farmaceutiche e dalle società informatiche)
L’impresa (contractor) affida a un’azienda locale la fabbricazione dei prodotti, ricorrendo all’acquisto di beni forniti da imprese terze che producono in base alle specifiche fornite dall’acquirente. Il prodotto viene poi consegnato all’impresa committente (che ne rientra in possesso), alla quale compete di solito la gestione della distribuzione, rifornendo la propria rete commerciale. Il prodotto viene rifinito dall’impresa che appare sul mercato come produttore ufficiale, che può così apporre il marchio “Made in…”.
Vantaggi:
1. Un contratto di produzione può consentire la realizzazione del manufatto a costi più bassi.
1. Permette di superare le barriere alle importazioni.
1. Minori costi di trasporto (per la spedizione delle singole parti) e minori oneri burocratici.
1. Maggiore flessibilità.
Svantaggi:
1. Il partner locale acquisisce le tecnologie e le competenze necessarie per gestire direttamente le produzioni.
1. Il partner locale può diventare un concorrente.
0. Il contratto di cessione di licenza: il trasferimento dei diritti d’uso esclusivi
Comunemente definito licensing, un’impresa (licenziante) concede a un’altra impresa (licenziataria) il diritto di utilizzare una tecnologia, un marchio o un processo produttivo brevettato dietro il pagamento di un compenso. Il licensing può costituire una valida modalità di ingresso soprattutto per le imprese che dispongono di risorse e competenze significative e che desiderano estendere geograficamente l’area di sfruttamento delle rendite associate a tali assets. Il compenso che il licenziatario deve corrispondere al licenziante può essere immediato (lump sum) o dilazionato (royalties). Il primo è vantaggioso per il licenziante per due ragioni:
1. Consente di disporre immediatamente delle somme.
1. Aumenta la sicurezza di essere pagati.
Le licenze comprendono, oltre ai brevetti, i disegni industriali, le tecnologie di produzione e le conoscenze di business. Nell’accezione tradizionale l’accordo di licenza comporta il trasferimento di una tecnologia o una conoscenza (know-how, consulenze, formazione del personale) dal licensor al licensee. Ai giorni nostri, la licenza costituisce solo il nucleo di una rete di accordi internazionali, infatti la concessione della licenza può prevedere:
1. L’impianto “chiavi in mano”: l’impresa che concede la licenza si occupa della progettazione, della realizzazione e della messa in attività della struttura produttiva.
1. Prodotto in mano: si aggiunge anche l’addestramento e l’avviamento del personale.
1. Mercato in mano: si aggiungono anche gli sbocchi di vendita.
I fattori all’origine degli accordi di licensing sono:
1. L’ingresso in un mercato estero è costituito dalla ridotta permeabilità di tale Paese agli investimenti diretti esteri.
1. Esistenza di barriere nei confronti delle importazioni.
1. Velocità del cambiamento tecnologico (elettronica, computer etc.).
L’accordo di cross-licensing è uno scambio reciproco di licenze per cui le parti diventano ognuna licenziataria dell’altra. Esempio: farmaceutico, elettronico, chimico. In questi settori gli investimenti necessari per seguire un programma sono molto elevati ed è per questo che vi è uno scambio di brevetti che rappresenta una modalità di cooperazione per ridurre i costi.
I rischi connessi agli accordi:
1. La concessione di una licenza implica che il licensor metta a disposizione del licenziatario le conoscenze e l’esperienza accumulata, rischiando così di favorire lo sviluppo di futuri concorrenti. Per ovviare a ciò si stipulano patti di non concorrenza.
1. I comportamenti del licensee potrebbero danneggiare l’immagine o la reputazione dell’impresa.
1. Comporta minori introiti e minore controllo.
0. Le Joint Venture
Originariamente il termine si riferiva a iniziative speculative che due o più parti decidevano di intraprendere insieme al fine di ripartire gli elevati rischi di insuccesso. Il passaggio da forme di collaborazione occasionale a collaborazioni più stabili ha fatto emergere un nuovo tipo di joint venture moderna, che si chiama equity joint venture, che si divide a sua volta in:
1. Joint venture occasionale o contrattuale: ha per oggetto il compimento di un singolo affare o di un progetto specifico. Non si costituisce una società, ma esiste un contratto di cooperazione con cui le parti si coordinano e conferiscono mezzi e capacità per dividere successivamente il risultato economico. È più flessibile rispetto alla joint venture societaria e ha un’immediata trasparenza fiscale; inoltre, ha maggior facilità di risoluzione del contratto. Si inserisce in un’ottica di breve periodo. Ha valenza giuridica interna per i soli partner (se uno fallisce la società si scioglie).
1. Joint Venture societaria o company: destinata all’esercizio di una attività produttiva di beni e servizi tendenzialmente illimitata nel tempo. Ha valenza giuridica verso soggetti terzi e il destino dei soci è slegato da quello della società. Il contratto che viene sottoscritto tra la new company e i suoi azionisti prevede: obiettivi, apporti, forma giuridica, modalità di trasferimento delle azioni, del prezzo delle stesse, delle strategie, della ripartizione dei profitti, la durata della joint venture e il disaccordo intervenuto tra i soci. Un aspetto particolarmente critico attiene alla definizione del ruolo che ogni partner deve avere. Le variabili sono 2:
23. La quota di capitale sociale che ciascuna impresa socia ha in comune.
23. Il grado di coinvolgimento nella gestione della joint venture.
Normalmente il socio di maggioranza, denominato anche dominant partner, gestisce la venture in comune; in alcuni casi è possibile che la responsabilità gestionale venga affidata al socio di minoranza perché dispone di maggiori competenze manageriali. Le variabili principali per scegliere una joint venture verticale (di maggioranza) o orizzontale (dove comanda il CDA, perché non c’è un socio di maggioranza) sono:
23. L’orizzonte temporale della strategia.
23. Il rischio che incombe sui partner.
23. Il grado e il tipo di interazione.
Vantaggi della joint venture: Flessibilità, elasticità, adattabilità, velocità di reazione.
Svantaggi:
1. Instabilità a causa dell’esistenza di due o più parti.
1. Difficoltà di integrazione per visioni strategiche diverse.
1. Comportamenti opportunistici sia a livello di benefici economici, sia legati all’appropriazione di conoscenze.
1. Variazione delle condizioni originarie: normalmente le parti, per tutelarsi, stipulano un contratto chiamato intuitu personae: se anche solo uno dei due viene a mancare, c’è la possibilità della risoluzione del rapporto.

Domande dell’esame dell’anno scorso:
1) Accessibilità al mercato
2) Piggy back
3) Accordi nell’area della produzione
4) Pagamenti internazionali (tratti dalle slide fornite in aula dal professore)
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