Appunti iniziali. Il Governo francese si rende conto della necessità di un momento organizzativo per realizzare servizi di supporto a tutti coloro i quali si stavano impegnando in progetti transfrontalieri. In assenza di questi soggetti spesso i fondi non venivano sfruttati al meglio, perché mancava uno strumento tecnico-operativo di supporto. Se il lato progettuale era già avviato, poi all’atto di far partire i progetti sorgevano problematiche, senza il supporto addetto a questi processi. Il MOT coordina enti locali, associazioni, strutture transfrontaliere e grandi aziende. Ad oggi, il MOT riunisce tantissimi soggetti (SNCF, camere di commercio etc.). Tutti questi organismi sono entrati un po’ alla volta a far parte del MOT, ma era un’entità a carattere prettamente francese, con un’ampiezza iniziale piuttosto contenuta. Eixo atlantico invece nasce al confine ibero-portoghese lato nord, Gallizia. Se pur divisa tra due stati presenta un retaggio storico comune, in quanto il gallego ha caratteristiche simili al portoghese (Gallizia, Catalogna e Paesi Baschi sono molto indipendenti). Nasce così un soggetto che supporta lo sviluppo delle città e delle regioni, nonché la coesione al fine di pervenire ad un territorio comune: l’idea è di fare una macro-regione transfrontaliera unitaria. Terzo soggetto coinvolto (nato nel 2007) è la City Twins Association: Twin inteso non come gemellaggio, ma come situate sui confini interni ed esterni dell’UE. L’idea è di far lavorare insieme le amministrazioni di queste città su molteplici tematiche di interesse comune. Il caso più avanzato è quello della Svezia e della Finlandia. Qual è il caso che sarebbe possibile realizzare una cosa simile? Svizzera? Il caso più vicino è Gorizia e Nuova Goriza, sul confine sloveno. Quelle zone sono zone dove si potrebbe realizzare qualcosa del genere. Queste città sono tutte nella parte scandinava per ora. Polonia Germania, Polonia, Ceca, Paesi Baltici. Se mettiamo insieme MOT Eixo Atlantico e City Twins inizia a contare qualcosa. A valle dei lavori della conferenza di Lille…continua su slide. Da un lato il documento è uno stimolo all’operazione transfrontaliera. Dall’altro si propone come servizi di supporto ed interlocutore tra autorità locali e di più alto livello, in virtù di capacità che già il MOT aveva sviluppato. Quali sono i punti forti e presupposti alla base di queste raccomandazioni? Il medesimo spazio sociale, economico e naturale. Diverse legislazioni nazionali spesso discordanti e/o incompatibili. Punti di unione tra Paesi che andrebbero rinforzati e supportati nell’ottica dell’integrazione. I confini devono diventare una linea di contatto e non di divisione. Grandi aree di intervento che caratterizzano la visione di insieme (vedi slide):
· Organizzare e sviluppare i territori transfrontalieri: permetterebbe di recepire tutte le istanze della periferia che deriva dall’applicazione pratica degli strumenti e dalla progettualità.
· Prendere coscienza delle specificità dei territori transfrontalieri: trasporti, sanità e lavoro hanno problemi più rilevanti in zone transfrontaliere. A livello di peso e di rappresentatività i territori transfrontalieri sono meno importanti e le loro istanze non sono sempre prese in considerazione. Smussare le differenze all’interno della comunità e sui due lati delle frontiere.
· Aprire il sistema a territori frontalieri esterni all’UE. Anche i confini esterni dell’UE non devono più essere linee sparti-acqua, ma ponti per espandersi nei territori extracomunitari. 
Capitalizzazione:
· Supportare la condivisione di buone pratiche e promuovere la conoscenza e l’informazione sui territori transfrontalieri.
· Archiviare esperienze e progetti di formazione in tema transfrontaliero.
· Utilizzare l’esperienza per il futuro.
Raccomandazioni sono 12 (macro-temi, ognuno declinato in obiettivi più specifici e concreti): ci sono punti in comune con l’ALCOTRA. Ci sono problematiche “terra terra” (operative) che sono ad oggi ancora insolute. Per esempio, è scritto nel piano operativo del progetto ALCOTRA, è difficile reperire e armonizzare i dati. Mancano analisi omogenee in scala transfrontaliera. È sicuramente un modo per capire prima di agire. Continua su slide “Le raccomandazioni – 1”. Il tema delle aree transfrontaliere (euro città/distretti/regioni) è poco considerato politicamente e anche a livello popolare e informativo. Conurbazioni transfrontaliere: vedi slide. Città che condividono una linea di confine. L’idea è di incoraggiare una governance comune, assicurandosi che le normative siano adeguatamente considerate a livello regionale, nazionale e comunitario. Cosa sono gli EGTC? Fino ad oggi, tutte le forme di cooperazione tra enti pubblici, associazioni etc. a livello transfrontaliero in che forma trovavano la loro strutturazione? Formalmente che strumenti giuridici venivano applicati? Associazioni, consorzi, etc. La rappresentanza giuridica restava in capo ai diversi partner, viceversa è evidente che avere un soggetto che possa rispondere e interloquire in maniera autonoma rappresenti un potenziale ed un grande passo avanti. La normativa comunitaria ha così creato proprio questo EGTC, che può rappresentare con soggettività giuridica tutti i suoi partner e assumere obbligazioni in prima persona. Se le autorità locali si raggruppano in EGTC è per loro più facili interagire. Coordinamento, sviluppo economico, governance comune e altre tante belle parole come “presa di coscienza”: vedi slide “Le raccomandazioni – 3”. 4: cooperazione marittima. Su questo abbiamo il programma Corsica, Liguria, Toscana. In questo caso l’idea è che il mare non sia più spazio di divisione ma una piattaforma per l’unione (solito concetto). Ad esempio: fino a 150 Km. un braccio di mare viene considerato unione tra Stati confinanti. Non è detto che 10 o 50 km. però possano rappresentare una lontananza. Si potrebbero magari escludere aree come la Sardegna, e non è bello. È auspicabile incrementare l’organizzazione. Sempre nell’obbiettivo di inclusione, è bene includere le autorità costiere nella definizione e gestione delle politiche, secondo il principio di sussidiarietà, il cui pilastro è “la competenza su un certo tema dovrebbe spettare al soggetto più vicino al tema stessa, fatto salvo un livello per ottenere le economie di scala e scopo”. Altra cosa più operativa, incoraggiare lo sviluppo del trasporto marittimo. 5: sviluppo economico “per un gioco a somma positiva”: non è una sfida in cui vi sia un vincitore o un perdente. Si cerca di cooperare e tutti i partner coinvolti miglioreranno. Questo passa attraverso un’area interrelata. Per ora così non è: fino a XXmiglia decide l’Italia, oltre la Francia. Introdurre strumenti specifici a servizio del business: ESEMPIO, EURES. Gestire in maniera congiunta lo sviluppo economico, conoscenza e ricerca. Il connotato transfrontaliero è sostanzialmente ignorato dalla politica e anche dai centri di studi economico: manca un corpus di ricerche economiche che andrebbe incentivato. 6: occupazione e formazione: ancora citazione EURES (sito dove cerco/offro lavoro). Oggi aprire uno stabilimento a XXmiglia e uno in Francia è un “complicarsi la vita”. 7: salute. Esempio: rimborsi sanitari. Ci sono esperienze di ospedali già gestiti in quest’ottica. 8: ambiente. Incentivi all’energia rinnovabile, smaltimento rifiuti etc. se sono differenziati creano problemi. 9: trasporto pubblico. Incoraggiare la mobilità quotidiana. Prima di tutto dobbiamo conoscere i flussi di viaggio attraverso i confini. Coordinare = ognuno fa per se, ma ci parliamo. Integrare = fare insieme (come caso Svezia Finlandia). 10: ricchezza della diversità. Cultura e integrazione territoriale (ricorda Alcotra). 11: strumenti legali: strutturare progetti. Torniamo sull’EGTC. Parole chiave: adattamento e coordinamento. Per esempio nell’ALCOTRA sono utilizzati diversamente i fondi pubblici dal lato francese e italiano, seppure entrambi i Paesi mettano in opera queste strategie. Per esempio, l’Italia ha recepito solo in parte alcune normative e questo causa incompatibilità a livello operativo. 12: Formazione nelle professioni. Think-tank = serbatoi/centri di pensiero, che spesso nascono in maniera informale. World economic Forum, associazioni, etc.
Sul transfrontaliero abbiamo chiuso, per qualsiasi dubbio: spinelli@economia.unige.it
Gli argomenti sin qui esposti non saranno materia d’esame del giorno 16 Aprile 2010.


Lezione del giorno 30 Marzo 2010 Aula M
Forme di entrata di un’impresa sui mercati esteri
Abbiamo un ventaglio di possibilità che comportano diversi gradi di impegno da parte dell’impresa, con obiettivi che possono essere perseguiti in modalità molto diverse. Ne possiamo individuare di base in 3 tipi:
1) Forme esportative: la produzione non si muove e non vengono stabilite strutture nel mercato di destinazione.
2) Investimento: comporta la creazione di unità all’estero.
a. Imprese che investono per costruire fabbriche e impianti produttivi. Dal ns. p.to di vista ci interessa di più un’internazionalizzazione commerciale: rete di punti vendita, filiali etc.
b. Investimento produttivo a supporto dell’investimento commerciale: apro uno stabilimento per produrre in Cina, per avere una testa di ponte che appoggi anche il mercato cinese.
Dobbiamo sempre leggere l’investimento produttivo in appoggio all’investimento commerciale.
3) L’entrata tramite accordi, che implicano la collaborazione dell’impresa tra uno o più soggetti.
Precisazione terminologica: canale di entrata <> canale di distribuzione. Il secondo è quell’insieme di operatori che congiuntamente si occupano di far arrivare il prodotto al consumatore finale (grossisti, dettaglianti etc.). Quando si parla di costi di marketing internazionale, non ci si pone il problema della provenienza dei prodotti: in qualche modo il prodotto “c’è”. Invece il canale di entrata è un’altra cosa: il problema non è far arrivare il consumatore, bensì far attraversare la frontiera al prodotto. Partiamo dal presupposto che produco a casa mia e devo far arrivare le mie scarpe in Cina piuttosto che negli USA. Non è detto che gli stessi soggetti che fanno arrivare il prodotto siano gli stessi che lo commercializzano.
Ricapitolando: canale di entrata = fa entrare il prodotto.
Canale di distribuzione = fa arrivare il prodotto al consumatore finale.
Non è detto che non coincidano, ma non è necessariamente così. Esempio: Olio Carli vende a Auchan (è un’ipotesi fittizia), poi la distribuzione è tutta in mano a Auchan. Oppure Luxottica produce occhiali in Italia e poi mi occupo direttamente della vendita negli USA.
Abbiamo detto che esiste una molteplicità di forme di entrata. A noi interessa, prima di illustrarle, cercare di capire come classificarle a seconda delle variabili strategiche più rilevanti. Cerchiamo di capire i processi evolutivi da una forma all’altra. Il grado di investimento e il grado di controllo formano una matrice:
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Di norma a un basso grado di investimento tende a corrispondere un basso grado di controllo e viceversa (IDE = investimento diretto all’stero). Gli accordi stanno in zone intermedie.
Esportazione indiretta = in basso a sinistra.
Esportazione diretta = utilizzo miei venditori / agenti: non costruisco niente, ma c’è già più controllo, quindi va in basso a destra.
IDE integrato = in alto a destra.
Tradizionalmente, la dottrina leggeva queste forme come tra loro in sequenza. Si teorizzava che l’impresa tendesse a passare dalle forme più semplici a quelle più impegnative: step by step. Una lettura più moderna contraddice in parte questa lettura progressiva, in virtù almeno di due evidenze empiriche:
1) Ci sono molti casi in cui l’impresa torna indietro, pur senza avere problemi, ma come frutto di una valutazione di convenienza: passa da forme più pesanti a più leggere (magari la situazione cambia).
2) Ci sono imprese che partono già a metà o in fondo o che in tempi molto rapidi passano alla presenza diretta. Questo è agevolato da trasporti e tecnologie della comunicazione.
Criteri per scegliere una forma piuttosto che un’altra. Quali sono le situazioni in cui alcune forme sono più adatte rispetto ad altre? La struttura del mercato sicuramente va tenuta presente. Se tutti i concorrenti adottano una presenza diretta, quasi obbliga all’imitazione. Dipende dalla strategia da adottare: se voglio essere più o meno aggressivo. Forme più leggere sono più reversibili. Pensiamo ai concetti di vantaggio di costo (meglio forme più leggere = costi più variabilizzabili) o vantaggio di differenziazione (potrebbe richiedere una presenza per curare meglio il rapporto col cliente, es.: griffe della moda non amano non avere il controllo). Tutto questo dipende molto dalle caratteristiche del prodotto: alcune produzioni fanno perdere la convenienza tramite i costi di trasporto. Per esempio: mobili. Se ho un paese diverso dal mio molto remoto, bisogna produrre vicino a dove si consuma. Idem per i prodotti deperibili: i tempi di consegna sono chiave. Oppure ci sono prodotti che sono per loro natura legate a un territorio di produzione: non si può immaginare di produrre parmigiano negli USA; l’esportazione è una scelta obbligata. Quello che abbiamo sottolineato è un approccio strategico alla scelta del canale. L’impresa è sempre estremamente razionale, retta dall’homo economicus. Tra la strategia deliberata e quella implementata, il risultato è sovente diverso. Non tutti gli imprenditori fanno analisi complesse derivanti da “approcci strategici”. Per esempio: l’approccio naif che è quello che mi fa comodo e a cui sono abituato, magari imitando i competitor. Oppure un approccio pragmatico: decido il livello di rischio che voglio sopportare e scelgo una forma senza preoccuparmi del mercato. Esempio: quanto voglio rischiare? Poco = faccio una joint venture. Non analizzo altro. Soprattutto le piccole imprese non hanno chissà quali strategie ponderate managerialmente. A volte si prendono decisioni in maniera immediata e banale. Noi insegniamo come le cose dovrebbero andare fatte, poi nella pratica spesso si improvvisa.
L’esportazione. Fatte salve le annotazioni del modello a stadi successivi, l’esportazione ha quasi un approccio reattivo. L’impresa si ritrova, magari, suo malgrado ad operare sul mercato estero perché è stata contattata da un operatore/cliente straniero.
Successivamente è possibile continuare ad agire come all’inizio, poi magari, se l’impresa prende coscienza e viene coinvolta in maniera attiva all’estero, l’export diventa una via quasi obbligata. Di esportazione possiamo parlare sotto due punti di vista:
1) Diretta
2) Indiretta
NOTA: Qui è tutto uguale al libro, mentre la parte degli ultimi giorni sul libro non ci sarà.
Diretta/indiretta = chi si occupa di far attraversare la frontiera ai nostri prodotti? Se entro in contatto con soggetti miei compatrioti parlo di esportazione indiretta, se entro in contatto con soggetti esteri si parlerà di diretta. Perché quella diretta nella matrice sta più a destra? Perché c’è più controllo, andando a parlare direttamente col cliente. Se invece ricevo dei rappresentanti di catene distributive è chiaro che il grado di coinvolgimento è molto più basso. Ho fatto lavare la macchina e piove!!!
Salvo alcune circostanze, con gli intermediari, il negozio finale non è il mio, ma è chiaro che più ci si avvicina alla fine della filiera maggiore è il grado di controllo che ottengo.
Perché scegliere l’esportazione indiretta? Si presta bene per quelle imprese in cui il mercato prevalente non varia. Stesso vale per le piccole imprese che non hanno le risorse finanziarie, umane e organizzative per affrontare da sole questo tipo di attività. Avere a che fare con un interlocutore nazionale è più facile che avere a che fare con l’interlocutore estero. Poi ovviamente quando non voglio (anche se potrei) investire e avere rischi, saggio il mercato con un tentativo, scelgo una forma reversibile a basso investimento: l’esportazione indiretta, il minimo. Il primo vantaggio sono i bassi rischi, mentre i costi sono sommersi: devo rinunciare a una parte del guadagno. È una forma flessibile. Ceteris paribus, è ovvio che senza intermediario non ci sono ulteriori margini da pagare. In compenso, però, non ho costi fissi di struttura. Tra i vantaggi aggiungiamo la riduzione della diffidenza del consumatore estero: magari sono italiano e in Francia non sono gradito. Se il rapporto finale ce l’ha un’impresa locale, l’effetto Paese è più “diluito”. Poi dipende anche se, al contrario, voglio puntare sull’effetto paese: prodotti italiani di marca. Se al Di per dì ci fosse scritto “tonno del Camerun”, sicuramente qualcuno storcerebbe il naso.
Svantaggi: costo dell’intermediario, ovvio. Tanto più la sua funzione è critica perché il mercato è difficile (si pensi al mercato cinese e francese per un imperiese. L’imprenditore va direttamente in Francia, ma lo stesso non può fare col mercato cinese), tanto più il costo dell’intermediario è alto. Non è detto che l’intermediario condivida stesse priorità e obiettivi strategici. Già esiste sempre un conflitto tra produttore e distributore: il c.d. conflitto di canale. Ancor di più se c’è di mezzo un intermediario, allungando la catena. Dal punto di vista del marketing, qual è il grande svantaggio di chi, per entrare in contatto col cliente finale, si fa aiutare da un intermediario? Il grado di conoscenza è molto più basso. Spesso l’intermediario non è co-finalizzato con l’impresa e questo può portare ad una distorsione informativa. Non so nemmeno i miei prodotti dove vanno a finire. Il ruolo di filtro può rivelarsi molto pericoloso. C’è anche scarso controllo sui prezzi finali. Inoltre è un atteggiamento passivo, limitante la ricerca di nuove opportunità: se aspetto che siano gli altri a venirmi a cercare, muoio di fame di sete e di sonno. L’intermediario, tra l’altro, dà dipendenza: se ho una forte concentrazione di acquisti da parte di un numero ristretto di soggetti, secondo le cinque forze di Porter, l’impresa è in balia dell’unico cliente.
Quali sono le tipologie di impresa alle quali mi posso rivolgere per effettuare un’esportazione indiretta?
1) Imprese nazionali specializzate nell’export. Sono molto diffuse e di solito fanno un’attività bilaterale, per sfruttare al meglio tutti i contatti: fanno anche import. Raramente arrivano al dettaglio, molto più facilmente hanno come interlocutori i grossisti esteri. Potremmo pensare per esempio alla Sogegross. Se sono un “intermediario di tonno in scatola” portoghese, posso comprarmi il tonno e venderlo a Sogegross. È tipico che le società di export siano altamente specializzate sia per area di destinazione sia per tipo di prodotto. Oppure: l’evoluzione del soggetto che fa import-export è la c.d. trading company. Di per sé, concettualmente, non si differenzia ma nasce in un contesto diverso: è un soggetto di grandi dimensioni che opera SEMPRE in entrambe le direzioni. Il caso classico è quello delle sogoshosha giapponesi, tra le più importanti trading company mondiali: società enormi che agiscono in maniera capillare/ramificata sia per i clienti serviti, sia per i tipi di prodotti. Il capitalismo dell’estremo oriente è strutturato diversamente dal capitalismo americano: in America l’amministratore generale magari a 40 anni ha sotto di sé persone di 60. La società gerarchica giapponese è basata di più sulla società. Ma a livello macro esistono pochi gruppi conglomerali industriali. La produzione è diversificata in settori che spesso non hanno nulla a che fare con gli altri. La general electric ha una banca, una società di finanziamenti di dimensioni colossali, hanno a che fare col petrolio, non più soltanto con gli elettrodomestici. In Giappone, la Honda fa anche cose che non c’entrano niente con la motoristica. FIAT = oltre all’auto ha la Toro assicurazioni, La stampa, la Juventus etc. Le conglomerate fanno così nascere bracci commerciali, sotto forma proprio di trading companies. Se mi rendo conto di avere una struttura efficiente, perché non fornire gli stessi servizi che fornisco ad imprese infragruppo anche a clienti esterni, per sfruttare le economie di scopo? In questo modo le trading companies sono diventate enormi, rispetto a ditte di import-export minori, dopo essere nate al servizio di una conglomerale, offrendo anche servizi di ricerca, di mercati finanziari, di intermediari, di servizi all’export in generale. Per esempio, sono soggetti molto utili quando si tratta di realizzare operazioni di counter trade (baratto): sebbene possa sembrare fuori dal tempo, in realtà in alcuni settori ci sono traffici rilevanti che vengono regolati merce contro merce. Abbandoniamo la prospettiva del piccolo imprenditore di olio imperiese. Per esempio: se c’è una correlazione merceologica: utilizzo le merci scambiate. Oppure se voglio pormi al riparo da svalutazioni monetarie. Si pensi a vendere in Paesi “traballanti” con monete poco stabili e con dilazioni di pagamento. Ci sono paesi, addirittura, che non hanno riserve monetarie con cui pagare. È successo che la Coca Cola volesse vendere a russi che volevano pagare in legname, tappeti e caviale. E poi cosa me ne faccio? In questi casi l’ideale è avere qualcuno che piazzi queste merci e le sappia valutare: è proprio il caso della trading company. Per esempio: io vado a produrre una diga da 10 miliardi in Cina e la Cina mi fornisce la manodopera.
2) Altro esempio di intermediario all’estero: il consorzio. È una forma aggregativa regolata da contratto (previsto nel c.c.), in cui sostanzialmente più imprese svolgono insieme una o più attività per il bene comune. Tipicamente possono essere produttivi (per esempio, per dividere i costi per le nuove tecnologie che un singolo non potrebbe permettersi), promozionali (servizi), quelli che interessano a noi: EXPORT. Aiutano gli associati a vendere sui mercati esteri. Le funzioni promozionali ed esportative, per esempio, vanno sempre di concerto. Il fine primario è vendere sui mercati esteri. È una buona forma aggregativa per le piccole imprese, facendo loro raggiungere una massa critica per avere maggiore peso contrattuale. Le stalle che producono il parmigiano, da sole, non avrebbero la forza di contrattare con un big della grande distribuzione o i volumi si rivelerebbero sub-ottimali (si pensi solo allo stivaggio). Il consorzio del parmigiano riceve da tutti la produzione e poi la esporta. Problemi: qualcuno potrebbe fare da free-rider (chi si approfitta del lavoro altrui). Questo può succedere perché non è facile valorizzare e ripartire i risultati tra tutti. È adatto alla piccola impresa.
3) Agenti di acquisto: stiamo molto attenti. È molto diverso dall’agente di vendita. È un soggetto che opera nel mio paese e che in sostanza va a cercare forniture per committenti che ha alle spalle. È un tizio con cui stipulo un contratto per vendere la merce al mandante di questo agente. Dietro ci sono grandi compratori: centrali di acquisto delle grandi catene della distribuzione organizzata. Si spuntano condizioni migliori rispetto al singolo supermercato, ovviamente. Imprese della vendita per corrispondenza (soprattutto negli USA). Un esempio importante è il tessile/moda/grandi griffe: un tipo di rapporto che si instaura è quello degli agenti di queste marche. Addirittura, gli agenti definiscono in anticipo e di concerto col produttore le caratteristiche del prodotto. In pratica: ordinano una certa tipologia di prodotto per grandi quantità. Rovescio della medaglia: il grande acquirente tiene in pugno il produttore.
Ricapitolando: il rapporto con gli intermediari è critico. Da un lato: semplicità, convenienza, rapidità dell’entrata sul mercato estero sono garantite. Dall’altro: la presenza su questi mercati diventa instabile, essendo totalmente delegata. L’intermediario ha spesso troppo potere contrattuale. L’intermediario, ponendosi come schermo/filtro con il mercato finale, rende miope l’imprenditore. Peraltro, il grande vantaggio, la contropartita a tutto ciò è che, trattandosi di intermediari, queste persone comprano il prodotto da me (magari per conto di un altro, come nel caso dell’agente), accollandosi il costo della merce del venduto ed il rischio di invenduto. Il rischio ricade sull’intermediario; cosa molto diversa dai propri agenti.
Esportazione diretta. È l’impresa che attraversa la frontiera per trovare interlocutori diretti nel paese di destinazione, avendo un controllo maggiore. Situazioni tipo:
1) Quando l’impresa vede che i vantaggi associati al canale indiretto stanno svanendo: non è più conveniente oppure lo schermo è troppo rilevante e non può più ignorarlo.
2) Quando la strategia dell’impresa punta sulla penetrazione di lungo periodo, quindi non assaggia più il mercato, ma inizia ad impegnarsi maggiormente verso forme di maggiore controllo e investimento.
3) Ancora c’è il caso del sistema di intermediari poco efficiente; è una risposta obbligata.
4) Le caratteristiche del prodotto rendono impraticabile o complicato l’utilizzo di una forma indiretta.
5) Motivazione prettamente di marketing: la valorizzazione e la tutela della marca. È piuttosto comune che i prodotti che hanno una forte immagine di marca siano esportati direttamente.
Vantaggi (sono simmetrici rispetto a quella indiretta):
1) Maggior vicinanza e conoscenza del mercato finale.
2) Reazione più immediata alle variazioni di mercato.
3) Legati al modo di promozione del prodotto: se affido la vendita al mio personale sono sicuro di avere venditori preparati. Vedremo tra un po’ parlando del personale di vendita quanto è importante il suo ruolo.
4) A livello di convenienza economica, tutto dipende dall’efficienza interna. Non si può dire in termini assoluti quali dei due canali (diretto/in) sia più conveniente.
Svantaggi:
1) Costi in investimento e rischi.
2) Irrigidimento della struttura organizzativa: sono scelte meno reversibili, minore flessibilità.
3) Struttura organizzativa che ha necessità di capacità di marketing internazionale. Si palesano tutta una seria di esigenze dal punto di vista del marketing organizzativo che si concretizzano in investimenti. Nell’altro caso era l’intermediario a fare marketing.
4) Nell’ottica sequenziale, se passo dal canale indiretto a quello diretto, un effetto collaterale potrebbe essere la reazione ostile degli intermediari. Nella situazione di integrazione verticale tra importatore e distributore ci può essere ostilità da parte della rete di distribuzione.
Anche in questo caso andiamo a vedere quali sono le principali forme di esportazione diretta:
1) La più semplice: la società di importazione; un’impresa straniera che ha come oggetto sociale l’importazione di prodotti da altri paesi. Ce ne sono di varie tipologie. L’elemento tipico è che sono soggetti del paese estero, non più un’impresa italiana che esporta, ma l’impresa stessa che prende contatto con la società di importazione all’estero. In questo caso la differenza, seppur sottile, segna il passaggio dall’approccio diretto a indiretto.
2) Il concessionario: è un soggetto che vende su un territorio che gli è stato assegnato (spesso in esclusiva, si pensi a quello delle auto) i miei prodotti. È un intermediario, nel senso che compra e rivende i prodotti. Oltre alla funzione di vendita assolve anche una funzione di promozione, spesso in partecipazione con il concedente che interviene a livello economico mediante aiuti. Rispetto ad altre forme, il vantaggio di avere magazzino garantisce anche immediatezza di consegna. 
3) Le forme più marcate di esportazione diretta non prevedono nessun intermediario, bensì un contatto diretto tra compratore e venditore. In quali casi c’è il rapporto diretto con il compratore finale? Quando il compratore finale è una grande azienda commerciale. Se sono il Sig. Barilla, il soggetto più avanti nella filiera a cui faccio riferimento è la grande distribuzione. Ho un contatto diretto con la centrale di acquisto, per esempio, di Carrefour. Tra la centrale di acquisto e il consumatore c’è solo il punto vendita. Il livello più avanzato è quello dell’impresa Medeghini di cui abbiamo fotocopia: è un bel caso di integrazione verticale.
4) Lavoro su commessa: grandi opere, impianti industriali etc. Non esiste un supermercato di centrali elettriche. Si realizza un rapporto diretto tra produttore e compratore. Così c’è un rapporto diretto quando non c’è un bene tangibile. Non posso internazionalizzare McDonald se non aprendo una altro ristorante. Un cd musicale o un software incorpora un servizio. In quei casi è possibile esportarlo come i beni. In altri casi posso erogare il servizio a distanza (quasi tutti gli aspetti bancari) o un corso online. Se produco servizi e posso incorporarli o produrli a distanza ok, ma altrimenti l’unico modo di internazionalizzare un servizio è un rapporto diretto. L’e-commerce è un modo di esportare rivolgendosi direttamente al consumatore finale. Ciò significa rendere accessibile il proprio sito a tutti gli utenti di tutti i paesi, facile dal punto di vista tecnico, ma non dal punto di vista dell’allargamento dell’orizzonte ai paesi esteri. Ci saranno costi maggiori, lingue diverse, modifiche della logistica. Avremo un aumento sul volume di affari a livello di ricadute sull’organizzazione. Oltre a questo, quali sono altri limiti dell’apertura dell’e-commerce? Non arriva a tutti e può esserci una prevenzione negativa. Si è passati da una visione pionieristica del 2000 ad una molto più pragmatica: gli strumenti del marketing mantengono la loro validità e Internet ha dei limiti. Non è adatto per tutti i prodotti. Sicuramente è un canale rapido che riduce i costi. Nell’industria dei viaggi le componenti più standardizzabili si sono sostituite alla compagnia di viaggi: è l’esempio estremo. Idem per gli alberghi:  vedere un catalogo online ha magari persino più ricchezza di contenuti di un catalogo. Ancora: i biglietti del cinema, dei teatri, dei concerti. È molto più difficile quando un prodotto va provato. Quindi al giorno d’oggi non è sempre un canale sostitutivo, bensì complementare, ad una lettura matura. 
5) Modalità classica: l’utilizzo di una forza vendita del produttore. La maggior parte del business prevede l’utilizzo di venditore alle mie dipendenze. L’impresa invia periodicamente i propri rappresentanti all’estero. No, rappresentanti è diverso. Ci sono casi di agenti (di solito rappresentanti) o di dipendenti veri e propri. La grande differenza è il rapporto di lavoro che li lega: il dipendente è retribuito a stipendio e non a provvigione, indipendentemente dal volume di affari generato. Le due figure però non sono perfettamente intercambiabili: ci sono casi in cui l’una è preferibile all’altra. In particolare il dipendente, essendo organico al mio staff, è maggiormente raggiungibile da iniziative di formazione e ben si presta nei settori ad elevata competenza. Se vendo prodotti complessi, quali macchinari, prodotti tecnologici, è di solito più utilizzata la figura di un venditore in staff, per formarlo più facilmente.
6) Per prodotti più semplici può essere opportuno anche l’agente di commercio. L’agente è una figura diffusissima: è un mestiere complementare all’agente di acquisto. Può essere mono o pluri-mandatario. È chiaro che se è mono mandatario pretenderà una remunerazione maggiore. È legato da una forma di agente co co co (409 cpc). Il procacciatore di affari, invece ha una forma di contratto occasionale, a spot. Ci possono essere agenti con rappresentanza o senza rappresentanza. La differenza è che l’agente con rappresentanza può stipulare il contratto, se invece sono senza rappresentanza, giunto ad un accordo col cliente non posso mettere una firma. Analogamente esistono agenti con o senza deposito, a seconda che fornisca un certo quantitativo di prodotto da poter consegnare direttamente o meno. È importante capire che l’agente NON è un intermediario, perché non fa la cosa principe che fanno tutti gli intermediari: non acquista e non rivende. Non acquista mai la proprietà, semmai con deposito al più potrà averne il possesso, ma non sopporta il rischio dell’invenduto. Figura ancora diversa è il broker, che è un mediatore. Il lavoro che fa è analogo: mette in contatto potenziale compratore e potenziale venditore. Il venditore in staff lavora per il venditore: l’agente di vendita collabora con il venditore. L’agente di acquisto è dalla parte del compratore. Il broker è un soggetto terzo indipendente e collabora con ambo le parti. Un broker assicurativo per esempio va da tante agenzie e trova per il cliente l’assicurazione adatta. È un agente di matching: non sta né da una parte né dall’altra.
7) Ultima forma di esportazione diretta: l’insediamento commerciale. Domani lo vedremo. Dall’avere un ufficio di supporto o rappresentanza sino ad avere punti vendita. All’unità commerciale possono fare capo tutti i punti vendita al dettaglio. Si può occupare anche dell’importazione: per esempio, importo i prodotti e poi l’unità commerciale si mette in contatto con agenti o con la distribuzione. Oppure assistenza: servizi post-vendita, manutenzione etc. In più può anche fare ricerca di mercato, tenere rapporti con autorità locali e col mercato stesso. L’ufficio di rappresentanza è il minimo, fino ad una presenza completamente integrata e persino una struttura produttiva. È importante fare un distinguo sulla forma giuridica che può assumere, perché ha profonde ricadute sul modo in cui viene gestita. Un elemento discriminante è il possesso o meno di personalità giuridica. Se non la ha è una semplice filiale o, in inglese, branch. Essendo priva di personalità giuridica, la sua attività è trasparente dal punto di vista fiscale: non redige un suo bilancio ed è totalmente integrata nelle attività estere della casa madre. Risponde quindi al diritto del paese della casa madre. Invece, se ha personalità giuridica, può essere chiamata consociata e cominciamo a parlare di “Gruppo di Impresa”. A seconda che la casa madre controlli più o meno del 50% si chiamerà sussidiaria (subsidiary > 50%) o affiliata (affiliated < 50%). Il vantaggio di avere una consociata è che è fiscalmente distinta dalla casa madre e che è una società completamente autonoma, per poter mantenere in loco gli utili, evitando il rischio di doppie tassazioni. Questa unità essendo autonoma ed avendo un suo bilancio si potrà autofinanziare e risponde al diritto locale (che spesso può essere più favorevole), aggirando barriere protezionistiche di certi governi. Ci sono paesi in cui non è possibile aprire una ditta senza andare in partnership con l’operatore del posto (es.: Cina). Questo permette di bypassare le barriere normative.
L’importanza del personale di vendita nelle vendite internazionali, soprattutto dal punto di vista promozionale. Se vendo attraverso mio personale, queste persone, oltre ad una funzione commerciale e amministrativa, hanno anche un’importante funzione promozionale: sono gli alfieri o portabandiera del mio prodotto, per una fidelizzazione del cliente. Quando c’è una significativa distanza geografica ma soprattutto socio-culturale, è una buona idea che il personale di vendita sia proveniente dal mercato di destinazione (personale straniero dal ns. p.to di vista). Perché può risultare vincente far vendere da un cinese ai cinesi? Per ovvi motivi. Quali sono gli aspetti in cui all’atto pratico si può manifestare la distanza tra due Paesi? La lingua, differenze normative, differenze culturali nel modo di vendere (lo stile di vendita varia molto da Paese a Paese: per certe culture ha forte connotazione negativa, le offerte si respingono o si accettano, mentre in altre culture è fondamentale). Un altro aspetto molto importante è la posizione tra compratore e venditore e chi ha più peso. 
Introduciamo l’argomento di domani. Sia la sussidiaria sia l’affiliata rispondono al diritto locale. Chiudiamo il discorso ricordando che l’ultimo passo nell’evoluzione autonoma da parte dell’impresa sullo scenario internazionale è quello di costruire unità di produzione sul territorio estero. È il lato estremo: il c.d. investimento integrato all’estero; localizzo buona parte della catena del valore (magari la duplico) nel mercato di destinazione. Il punto chiave è:
1) Delocalizzare l’attività produttiva di per sé
2) Delocalizzare l’attività produttiva per supportare l’attività commerciale.
Noi tratteremo solo la seconda. Sul libro: studia il traffico di perfezionamento passivo. Esiste un tipo di attività che è bene distinguere dall’esportazione. È una suddivisione internazionale della produzione per cui ho un prodotto semilavorato nelle fasi iniziali e lo esporto in un paese extra UE, nel quale verranno svolte fasi della produzione, a valle delle quali il prodotto verrà reimportato per essere finito e poi venduto. Ovvero: de-localizzo solo una parte del processo produttivo, col preciso intento di far tornare indietro il prodotto per essere venduto in patria. All’apparenza potrebbe sembra una doppia esportazione, ma non lo è, anche se la transazione è all’interno dello stesso gruppo. Il problema è quello dei dazi doganali. Entra una cosa che quasi finita vale 100 Euro e pochi mesi prima ne valeva 10. Questo fenomeno è tollerato e quasi incentivato da parte dell’UE perché è un modo per contenere i costi di produzione e stimolare i paesi extra UE, esistono regolamenti appositi per favorire questa attività. L’accordo sta nel fatto che, dichiarando esplicitamente che le merci che escono dall’UE sono merci di perfezionamento passivo, io pago il dazio soltanto sul plusvalore generato durante la permanenza all’estero. Se esporto un semilavorato che valeva 80 e ora vale 100 il dazio è pagato su solo 20 euro di plusvalore. Considerando però che è obiettivo dell’UE anche tutelare la produzione e l’occupazione all’interno dei confini, il ricorso a questa pratica è contingentato: va richiesto un permesso e ci sono limiti. Devo richiedere lo status di merci in stato di perfezionamento passivo. Ciò avviene solo sui quantitativi autorizzati. Questo non ha frenato le ns. imprese perché in ogni caso il vantaggio di costo era tale per cui fosse sempre e comunque conveniente.
Lezione del giorno Mercoledì 31 Marzo 2010. Ieri avevamo concluso che la forma più avanzata di entrata nel mercato estero è l’investimento diretto nel Paese. Visto che il ns. è un modello di studio dell’internazionalizzazione commerciale, faremo riferimento all’investimento soltanto a supporto alla funzione commerciale. Non ci interessano i casi di riduzione dei costi per efficienza produttiva estera. Questa fase parlerà di investimento effettuato in maniera autonoma. Venerdì vedremo come anche nelle forme di accordo ci saranno altre tipologie di investimento. Quali sono i fattori che attirano un’impresa e la convincono a stabilirsi in un certo territorio? Gli incentivi soggetti a interventi pubblici, per esempio, di tipo fiscale. Quali sono i fattori che invece la bloccano? Un ambiente normativo complesso, norme anti-inquinamento severe, burocrazie etc.
Possiamo distinguere tra fattori di attrattiva impliciti ed espliciti:
1) Espliciti: messi in atto in maniera palese per attrarre investimenti esteri. Oltre all’esenzione fiscale, può esserci un’esenzione anche dalle imposte doganali. Le barriere tariffarie, infatti, sono imposte che servono a disincentivare il consumo di merci importate. Questo viene fatto perché l’extra costo che si deve sostenere rende meno competitiva la merce importata. Al giorno d’oggi sono pochi i paesi che utilizzano i dazi come entrata fiscale. Lo scopo è proprio bloccare un certo tipo di importazione (per esempio, in Giappone, l’industria del riso o, negli USA, il grano o, nell’UE, frutta e verdura) oppure perché l’industria locale è nascente: se inizio una produzione nuova non ho sicuramente le economie di scala di altri Paesi, quindi senza dazi doganali l’industria nascente patirebbe uno svantaggio competitivo. I Governi tipicamente, se vogliono favorire lo sviluppo locale alzano alti dazi sui prodotti esteri e al contempo abbassano barriere per chi vuole investire. Poi quali sono altri fattori di attrattiva espliciti? Minimo di adempimento per aprire una nuova società. Oppure, garanzia di una corsia preferenziale a livello di pratiche burocratiche e autorizzazioni. Gas liquido e centrale elettrica = ci vogliono mille permessi. Il panorama burocratico semplificato può essere molto utile anche per l’allevamento. Molto importante nel caso cinese: ZES (zone a economia speciale). Quando un Governo concede un incentivo all’investimento lo concede a livello nazionale di solito, ma esistono episodi di governi particolarmente protezionisti in cui si adotta tutto un impianto normativo in cui vige una protezione speciale per iniziare ad aprirsi (anni ’80 Cina) al capitalismo. L’economia nelle ZES era retta da un sistema differente. Può servire da laboratorio o test di prova, anche piuttosto piccolo: una città. Un’altra cosa che può fare il Governo è istituire aree attrezzate dal punto di vista logistico. Cosa significa? Immagina un’impresa manifatturiera che vuole creare un impianto produttivo. È necessaria una collocazione logistica di base fondamentale. Cosa fanno gli Stati? Creano parchi industriali in cui sono già disponibili tutti i servizi (per esempio, connessione Internet veloce). Per esempio, a Imperia c’è stata una presentazione alla Camera di Commercio di un’area industriale attrezzata (porto, ferrovie, etc.) a Dubay. Sono iniziative di marketing territoriale di primo livello: faccio bello il territorio per chiunque, oppure posso fare marketing territoriale di secondo livello: rivolto solo a certe tipologie di imprese, come gli Erzelli a Genova (zona sopra aeroporto), dove si è cercato di creare una filiera dell’alta tecnologia, dove c’era un deposito di container. Quali sono invece i fattori di attrattiva impliciti?
2) Sono fattori che attirano un’impresa in un territorio anche se sono misure che il Governo non ha messo in atto appositamente per questo scopo. È un contesto normativo o ambientale che, pur non essendo mirato a tale fine, si rivela in grado di attrarre imprese. Non è che la burocrazia snella voglia attrarre imprese estere, però lo fa. Oppure reti di trasporto efficienti. Oppure buon collegamento portuale o ferroviario o autostradale. Non sono stati pensati per attrarre imprese, ma lo fanno. Il diritto del lavoro italiano, per esempio, così incerto è al contrario un disincentivo. A questo proposito leggiamo insieme la fotocopia dedicata al Galles.
Un altro grande motivo importante per investire all’estero è il presidio o entrata nel mercato obiettivo: investo nel mercato produttivo perché cerco di superare i limiti dell’internazionalizzazione leggera e c’è bisogno di presenza diretta. Si riesce così a presidiare il mercato e soddisfarlo. Quali sono i vantaggi di un’unità produttiva in loco? In primis i costi di trasporto, il tempo (time to market). Fare divani in Italia e venderli in Cina sarebbe insostenibile. Il fatto di essere in loco aiuta anche in altre fasi: servizi post-vendita, assistenza, garanzia. Avere un impianto produttivo nel paese avvicina molto di più alle dinamiche e alle preferenze del consumatore: il Know-how migliora anche nei cfr. del consumatore. Inoltre, ricordiamo anche quel che abbiamo accennato prima. Tutte le volte che il Governo impedisce l’esportazione o l’importazione, è possibile aggirare le barriere insediandosi direttamente.
C’è un’altra ragione che spinge molte aziende a investire all’estero. Soprattutto nel B2B seguire un cliente impresa internazionalizzato è poco conveniente; può essere più conveniente aprire uno stabilimento accanto al cliente (si dice: follow the customer). 
Esistono vantaggi di prossimità che vanno riprodotti: certi impianti, per ragioni tecnico-economiche, devono per forza essere vicini. Ho mal di pancia da due giorni.
Ultima motivazione: il vantaggio di costo. Ovvio. L’abbiamo lasciato per ultimo perché nella ns. ottica la motivazione principe è entrare nel mercato, non solo risparmiare. Ma facciamo un piccolo distinguo. Se non fossi interessato all’entrata, valuterei il vantaggio di costo in termini globali: sceglierei un posto in base alla convenienza rispetto a tutta la struttura di vendita. Voglio vendere in Messico. Mi conviene produrre in Sud America? Il vantaggio di costo va valutato in relazione a questo obiettivo. Se mi importa vendere in Messico, magari spenderei meno in Vietnam, ma il Sud America è più comodo. Si tratta di raggiungere un obiettivo, più che di minimizzare i costi. È chiaro che si possa avere una diminuzione dei costi palesi o espliciti (meno manodopera, materie prime, trasporto), ma al contempo devo stare attento a che cosa? Perché non corrono tutti quanti a produrre in Cina? Per esempio, i cinesi non hanno manodopera qualificata e ciò implicherebbe costi di controllo per la qualità, per la ricerca del personale, per la produttività, per corsi di formazione. Se pago un quarto un lavoratore cinese, ma mi produce un decimo… Devo anche considerare, insomma, tutta la serie di vantaggi legati all’insediamento produttivo.
Svantaggi:
1) Investimento iniziale elevato  forti rischi.
2) Rischi politici: si è in balia della situazione politica del Paese. In Venezuela una volta ti tagliano l’oleodotto, una volta c’è Chavez che vuole espropriarmi tutto, una volta c’è il rischio di un golpe…
3) Immagine: la borsetta di Chanel ha una sua certa immagine che deriva dall’esser fatto in Francia. Se fosse fatto a Taiwan, non avrebbe lo stesso valore. In alcuni casi, l’effetto Paese non va annacquato. Il consumatore lo usa come scorciatoia cognitiva: come mezzo per giudicare il prodotto. “Cioccolato svizzero, orologio svizzero”, “Tedesco” = affidabile, “Cinese” = poco costoso e di limitata qualità, “Vestito italiano” = bello e costoso. Altri fattori fondamentali come esperienza cognitiva: prezzo, comunicazione, marchio, marketing, promozione. Se si produce a casa del cliente, l’effetto Paese è molto diluito.
4) Ultimo fattore, simile a quello dei forti investimenti iniziali. La struttura perde flessibilità. Aumentano i costi fissi. Con l’esportazione indiretta soprattutto, si è svincolati dal volume di vendita, al contrario. Qui siamo all’altro estremo dello spettro, in cui i costi fissi fanno salire il Break Even Point. La struttura è molto più rigida. Ora leggiamo insieme la fotocopia dedicata al proprietario della Lotto, intitolata “Il low cost non è l’unico vantaggio”.
A livello di modello teorico noi presentiamo tutto, ma teniamo presente che in molti casi le soluzioni intermedie sono quasi scelte obbligate perché le normative prevedono così. Per esempio, fino a poco tempo fa, per aprire una banca in Cina bisognava per forza avere un partner cinese. Quali sono le differenze tra approccio “acquisizione” o “investimento da zero”. La prima ha un’entrata più rapida nel mercato e permette anche di fare il passo un po’ più lungo della gamba: c’è già l’avviamento. Permette di superare molti degli svantaggi legati al fatto di essere straniero. Inoltre, l’impresa pre-esistente è già conosciuta. Si pensi anche all’assetto competitivo: il take over altera meno la concorrenza e permette di entrare senza mettere sul chi vive i competitors. Tuttavia, qual è la difficoltà principale legata all’acquisizione? Essa comporta sempre una sorta di difficile integrazione tra acquirente e acquisito. Questo è ancora più evidente se anziché un’acquisizione c’è una fusione: da due partner se ne crea uno. Anzitutto i trattamenti sono diversi. L’acquisito subisce un’influenza diversa, essendo stato abituato nel passato a lavorare magari diversamente. Ci possono essere scontri a livello di cultura organizzativa. Le culture organizzative di un’impresa americana o coreana hanno mille aspetti di differenza: la connotazione gerarchica, struttura piatta o verticale, rapporti tra capi e subordinati. Se si innesta la gerarchizzazione giapponese in una ditta americana ci sono forti discrasie: una predilige la gerarchia per anzianità, l’altra gerarchie piatte e meritocrazia superiore. L’ottimo sarebbe l’integrazione (chiunque ha da imparare e da insegnare), ma in realtà sono comuni situazioni come la separazione, ognuno continua per conto suo, o la deculturazione, la parte forte si impone su quella debole. Sarebbe meglio un’assimilazione: mi adeguo perché ho capito che sei più bravo di me. 
In quali circostanze è meglio orientarsi verso l’acquisizione o è meglio optare per un investimento ex novo?
1) Strategie globali: il mercato del trasporto aereo non avrebbe senso pensato diversamente da un mercato globale. Partire da zero è più facile: le scelte strategiche da implementare sono coerenti con la propria vision. Si presta bene all’investimento ex novo: un investimento green field. 
2) Strategie multi-domestiche (ottica di portafoglio): ci sono settori, per esempio l’alimentare (gusti), in cui le peculiarità dei singoli mercati sono più rilevanti rispetto alle similitudini. Ci sono troppe differenze. In questo tipo di settori è difficile adottare strategie globali, che fanno premio sugli elementi di similitudine. Se l’impresa ha un approccio multi-domestico, elabora strategie specifiche per ogni Paese. Sarebbe difficile ragionare altrimenti, su scala globale. Se compro un’impresa locale già avviata, compro anche le sue specificità. In un certo senso, ho da imparare dall’impresa locale. Insieme all’impresa, compro la sua conoscenza, ed è probabile che l’espansione sia guidata da acquisizioni.
Queste difficoltà ci spiegano perché tante volte le fusioni non vanno a buon fine e spesso i risultati sono decisamente inferiori alle aspettative. A questo proposito, leggiamo la lettura “Quando la fusione è tiepida”. La cultura e l’integrazione sono le chiavi. Ci vediamo venerdì alle 11.
Venerdì 2 aprile 2010. Una delle frasi tipiche di Scarezzi è “quello non sarà un grosso problema”. No studiare Euromot, no Alcotra. Saltare paragrafo con le strutture organizzative: ultimo paragrafo del cap. 7.
Oggi parliamo di ossimori, figure retoriche e gossip. No, non è vero, parliamo delle forme di accordo.
Per completare la panoramica sulle forme di entrata, a livello di controllo e coinvolgimento di impresa, possiamo collocare a metà gli accordi tra la forma più leggera (esportazione) e quella più pesante (investimento). In passato si pensava che, poiché hanno natura ibrida, gli accordi fossero una scelta di second best. In realtà ci si è resi conto di come in molte circostanze essi siano i first best, in quanto garantiscono una alta flessibilità. Accordi internazionali è un termine molto ampio e riunisce tutte quelle forme in cui due o più imprese collaborano tra loro, pur restando indipendenti. Qualcuno potrebbe obiettare che abbiamo già visto uno di questi accordi: il consorzio. Peraltro il consorzio l’abbiamo trattato a livello di esportazione indiretta in quanto votata prevalentemente all’export e alla vendita. Perché non va in questo capitolo? Perché il consorzio mette insieme imprese della stessa nazione, non di nazionalità diversa (es.: parmigiano), inoltre è una forma di intermediazione. Quelle che vedremo oggi sono forme organizzative di Paesi diversi. I contratti che vedremo non sono applicabili, inoltre, esclusivamente a livello internazionale (es.: franchising), ma noi li presentiamo in quest’ottica. Quali sono in generale a prescindere dalla forma adottata le motivazioni e gli obiettivi da perseguire? Quali sono i vantaggi, insomma, che si cercano di ottenere stipulando un accordo internazionale? Meno sorprese. Le due imprese restano separate. Vantaggi della cooperazione con i locali, diminuisce la concorrenza nel senso di minore impatto sulle imprese pre-esistenti, migliore conoscenza del mercato locale.
Quali sono i vantaggi del lavoro di gruppo?
1) Scambio di know-how, accesso a specifiche risorse e competenze. Molta conoscenza è implicita nell’organizzazione e non codificata (quale un brevetto), quindi radicata nelle persone: si tratta di risorse non trasferibili. L’unico modo per avere accesso a questa conoscenza è lavorare in partnership (oppure potrei comprare la ditta estera, ma è più costoso). Meglio quando le competenze sono analoghe o complementari? Dipende. Complementari = colma le lacune. Peraltro, la condivisione di competenze focalizzate sulla stessa funzione può anche essere utile, perché si possono sprigionare grandi risultati (es.: FIAT-GM). La complementarità è evidente e forte quando si tratta di due imprese con funzioni a monte o a valle.
2) Vantaggi di costo. Faccio un accordo per risparmiare. Le modalità in cui si può esplicitare questo risparmio possono essere varie. Esempi:
a. Filiera verticale: la stabilizzazione dei rapporti fornitore-venditore. Molta dell’incertezza legata alla fornitura si perde. Accordi duraturi.
b. Partnership con soggetti nella stessa fase della filiera (orizzontale): si conseguono economie di scala. I volumi produttivi di una singola impresa sono inferiori a quelli che si ottengono sinergicamente. Un settore molto importante è quello delle automobili, perché si conseguono facilmente economie di scala nel secondario. All’atto pratico si traduce nel fatto che molte auto marchiate da imprese diverse e tra loro concorrenti condividono parti significative, per esempio il pianale dell’auto. Per esempio, anni fa c’erano due auto sostanzialmente identiche: Panda e Marbella. Skoda e Wolksvagen sono nello stesso gruppo e condividono molto della produzione, sebbene si collochino su due segmenti di mercato differenti. 
3) Presenza stabile nei canali distributivi.
4) Accesso alle materie prime.
5) Ricchezza di risorse tecnologiche e finanziarie.
6) Condividere competenze nelle risorse umane.
7) Divisione del rischio e degli investimenti.
8) Accelerazione dei tempi di entrata nel mercato estero: il partner è già pronto.
9) Spesso la stipula di accordi è anche un modo per alterare la struttura competitiva di un settore. Se ogni impresa fosse completamente indipendente, la concorrenza sarebbe più accesa di quanto non sia ora. Se un competitor è anche co-opetitor, si spostano gli aspetti competitivi solo sulle fasi indipendenti. Le case automobilistiche si faranno meno guerra all’interno della coalizione, se non a livello di promozione. Lega e PDL sono al contempo alleati e concorrenti. Nulla vieta di fare affari col nemico: vedi lettura fotocopia. Non è detto che gli accordi vi siano solo tra grandi colossi, proprio perché con gli accordi gli investimenti sono inferiori.
10) Pianificazione, suddivisione del lavoro, meccanismi di reporting (far sapere a che punto si è), strumenti di coordinamento della produzione, adozioni di strumenti e standard condivisi.
Rischi e criticità:
1) Imparità tra sforzi e ottenimento dei risultati.
2) Comportamenti opportunistici: Scarezzi e Berio giocano al Nintendo mentre io redigo gli appunti.
3) La proprietà intellettuale: le conoscenze vengono apportate a una collaborazione come contributo, ma il partner se ne appropria facendo perdere l’esclusiva. Ci sono casi in cui, una volta acquisito il Know-how, ci si distacca.
4) Problema di coordinamento organizzativo, lo stesso di cui abbiamo parlato per le acquisizioni: difficoltà di integrazione organizzativa. Lavorare da soli è più semplice: me le canto e me le suono.
Intra e inter organizzativo sono problemi interni e tra le imprese. Un’ultima cosa prima di entrare nel dettaglio: gli accordi possono riguardare qualsiasi area, ma a noi ne interessano solo due:
1) Marketing: commercializzazione e rapporti col mercato
2) Produzione: inclusa R & S e approvvigionamenti
Nulla vieta di fare una joint venture per gestire insieme la formazione del personale. Accordo non significa “spennare” il consumatore, bensì trovare fonti di risorse comuni, pur mantenendo la competitività (non si tratta di cartelli come fanno i petrolieri, in poche parole). La battaglia si sposta da una battaglia tutti contro tutti a una battaglia per schieramenti. Non si tratta di concorrenza sleale, come fanno le assicurazioni per alzare il costo dell’RC auto. Come nel dilemma del prigioniero, stanno zitti entrambi. Inoltre, in generale, se i costi vengono ridotti, anche il consumatore dovrebbe goderne. Anche e soprattutto in R & S fa bene al consumatore. Se i costi scendono e non i prezzi ci guadagneranno gli azionisti.
ELENCO ACCORDI:
Iniziamo dal piggy-back: il classico. Coinvolge un soggetto carrier (porta) e un rider (cavalca). Il carrier è un’impresa con elevata capacità di distribuzione e commercializzazione. Non vuole dire che sia un’impresa commerciale ma può anche produrre e poi avere un’ottima capillarità. Per sfruttarla pienamente (magari ha margini inutilizzati in questa funzione) si allea col rider: l’impresa che produce qualcosa e non ha i mezzi (o non vuole investirli o non ha le capacità) per un’adeguata commercializzazione all’estero. Cosa posso fare? Chiedere al carrier di commercializzare anche i prodotti, a fronte ovviamente di una provvigione sul venduto. Il vantaggio è duplice:
1) Il carrier ha un’entrata aggiuntiva a fronte di un investimento limitato (perché aveva già le strutture necessarie): fa poco sforzo in più.
2) Il rider deve dare una provvigione, ma entra in un mercato senza doversi creare una rete distributiva.
Qual è la differenza fondamentale con l’utilizzo di un intermediario? Il carrier non è un intermediario, semmai è più vicino concettualmente a ciò che fa un’agente (che però non è un’impresa). Il carrier è solo un collaboratore: mi aiuta a vendere ma la proprietà dei prodotti non cambia. Qual è la risorsa che il carrier può condividere con il rider? Per esempio, mettiamoci nei panni della Algida, che ha tutti i freezer che sono suoi e ha installato nei supermercati. D’estate si vendono più gelati. Ovviamente la Algida d’inverno avrà i frighi mezzi vuoti. Allora la Algida si allea con la ditta dei minestroni surgelati e, senza fatica, vende anche i minestroni. Ci sono poi prodotti che hanno comunanza di tipologie di distribuzione nel punto vendita. Per esempio, le pile e le caramelle, che non hanno nulla in comune, sono sempre prima della cassa al supermercato. Lamette e Chewing-gum sono un esempio reale.
L’accordo di piggy-back, insomma, si basa su integrazione e sinergia. Esistono anche forme con acquisto merce, anche se tipicamente il piggy-back non compra il prodotto. Dipende dagli accordi.
Il secondo contratto dell’area marketing è il franchising (il più famoso). Accordo di collaborazione nell’area commerciale tra una molteplicità di soggetti (reti di franchising, anche se il contratto prevede due parti). Il franchisor è il concedente (fornitore) e l’altro è il franchisee. La logica di base è: “un’impresa affermata sul mercato ha una formula commerciale che si sta rivelando di successo ed ha l’obiettivo di crescere aumentando la dimensione del business, ma non vuole farlo in forma diretta”. Il franchisor ha come pro un’idea vincente, ma come contro il non volersi impegnare troppo. Un altro soggetto economico distinto vuole entrare in un certo settore ma non ha alcun avviamento: “non è nessuno”. Come si incontrano i bisogni di questi due soggetti? Col franchising: il franchisor, dietro remunerazione, concede il diritto a fare business replicando la sua formula commerciale. Esempi: Benetton, Carpisa, Stefanel, tutte le marche di intimo, Calzedonia, Immobiliari (Tecnocasa), Fastfood (Mc Donalds), Mail Boxes Etc., Mediaworld (?).
Andiamo nel dettaglio. Cosa viene concesso? Marchio, insegna, know-how (manuale operativo da rispettare alla lettera): database, accesso al catalogo di offerte. Persino le frasi sono standardizzate: “892424 sono Tizio, come posso esserle utile?” Se un franchisee agisce male, però, per il cliente è Mc Donalds che mi ha fatto male alla pancia. C’è il pregio che avere il manuale del venditore è facile per iniziare. Il franchisor fornisce servizi di supporto, quali formazione, reperimento di mezzi finanziari (per esempio: accordo con una banca per agevolazioni), pubblicità (non paga il franchisee, ma la casa madre). In cambio ottiene un pagamento solitamente composto da due parti:
1) Un fisso iniziale per entrare nella rete.
2) Royalties periodiche e commisurate al volume degli affari.
I prodotti potrebbero essere venduti a sconto sul prezzo finale oppure come distributore: si fanno gli ordini come un punto vendita. Nel secondo caso il franchisee è un affiliato (infatti in italiano si chiama affiliazione commerciale: la merce è in conto vendita). Di solito l’apertura di punti vendita sul territorio è proporzionata in maniera da avere bacino sufficiente e ciò può comportare anche l’esclusiva. Di solito i prezzi sono imposti. Ci sono molte iniziative a cui non tutti i punti vendita sono costretti ad aderire. Quel che non può fare è inventarsi uno sconto o cambiar il gusto del panino. Il punto interessante è che due franchisee vicini, sebbene siano indipendenti, hanno autonomia negoziale limitata, quindi sono fortemente legati.
Riassunto: il franchisor si espande senza investire troppo, il franchisee gode del marchio e del metodo.
Svatanggi: il franchisee vuole un franchisor con una vera idea vincente. Il punto chiave è la selezione del partner. L’elemento chiave è il controllo dell’operato del franchisee, per esempio con ispezioni periodiche. Ci sono poi diversi sottotipi di franchising: di prodotto o di servizio (Mc Donalds) e di marchio (alberghiero). Il contratto di gestione funziona al contrario, per esempio nell’alberghiero: il gestore, il marchio, l’imprenditore, il proprietario sono tre soggetti che possono coincidere o meno. Dipende dai casi. L’alberghiero lasciamolo stare perché è complicato: non si sa mai chi sia il padrone, l’imprenditore e/o il gestore. 
In ambito internazionale ci sono due tipi di franchising: se mi chiamo Mc Donalds e ho centinaia di punti vendita nel mondo, stipulare contratti differenti è burocraticamente complicato a livello di normativa (infatti, per esempio, in Italia è un contratto atipico). La soluzione più usata è strutturare il franchising in maniera indiretta: creare un soggetto che faccia da pivot per gestire tutti i rapporti in un certo paese. Il Mc Donalds di Sanremo al 99% ha come partner “la Mc Donalds Italia”. Altra possibilità: accordo con un master-franchisor: faccio un accordo con un italiano e poi gli do diritto di fare sub-franchising. Ancora: posso usare un’area representation: il franchising continuo a farlo dalla casa madre ma creo una struttura di supporto per i servizi in un paese. Vedere libro altre forme.
Lezione pomeridiana. 2 letture sul franchising. A casa leggere: “Con un partner vendo di più”.
La stessa impresa può ricorrere a forme di entrata differenti per raggiungere il proprio obiettivo: caffè di proprietà di Segafredo Zanetti e Lavazza e al contempo altri contratti in franchising. Rende indistinguibili i punti vendita di proprietà e quelli dati in gestione.
Accordi nel campo della produzione. Ne citeremo sostanzialmente due (e chiuderemo con il cappello generale della joint venture):
1) Contratto di produzione: affido ad altri l’attività produttiva, in base a specifiche tecniche da fornire, e mantengo il marketing. Dopo di che, rientro in possesso dei prodotti e li distribuisco. Faccio questo in varie situazioni: può darsi che il mercato non giustifichi un investimento sufficientemente grande. In certi casi il ricorso è obbligato se voglio apporre il marchio “made in…”. Invece che produrre potrei far assemblare i pezzi all’estero. Questo avviene spesso nelle aziende farmaceutiche, che affidano ad aziende più piccole ma specializzate certe produzioni o parti di esse. Il rischio insito in questo contratto è che, spiegando a un’altra impresa come realizzare il prodotto, posso crearmi un concorrente. Un altro contratto che può sembrare simile, ma concettualmente è differente è la cessione di licenza:
2) Cessione di licenza: se prima avevo condizioni che impedivano di produrre in loco, qui ho una risorsa intangibile codificata da un brevetto o un marchio e non sono interessato o in grado di sfruttare le ricadute economiche internamente, di conseguenza decido di cederla ad un altro soggetto in cambio di un corrispettivo. La licenza configura il trasferimento dei diritti d’uso esclusivi. È il classico caso di tante piccole imprese che arrivano a sviluppare una nuova tecnologia ma non hanno le risorse per applicarla su larga scala. Per esempio, un laboratorio di ricerca per elaborare una nuova molecola non ha di certo la possibilità di distribuirla, allora cede la proprietà della formula ad una casa farmaceutica. In cambio si ottengono o cifre fisse o canoni periodici o una provvigione. Un altro settore in cui gli asset importanti sono immateriali è la moda: le imprese della moda non realizzano internamente tutto quanto, perché non avrebbero a disposizione il necessario per far profumi, pelletteria, occhiali etc. D&G cede a Luxottica, per esempio, l’utilizzo del marchio D&G. Luxottica produce e dà una parte degli introiti a D&G: ha un marchio meno di pregio, ma ha una migliore distribuzione. Spesso è anche compreso nel contratto di licenza l’obbligo di rifornirsi da specifici fornitori. Se l’aspetto legato al marchio è importante nei settori soft come la moda, l’aspetto dei brevetti è importante nei settori high-tech, impiantistica etc. Per anni la Ansaldo ha realizzato turbine su licenza Siemens. Quando si cede un diritto vanno forniti al licenziatario tutti gli strumenti e le conoscenze accessorie per mettere in pratica ciò che è stato comprato. Tutto questo si è evoluto sino alla cessione persino di impianti chiavi in mano. Questo perché c’è l’intenzione di chiudere l’affare alla fine della creazione dell’impianto stesso e non ho interesse a mantenere l’impianto anche se me lo sono già prodotto da solo. Posso anche occuparmi del reperimento del personale, della formazione. In sostanza posso anche venderti soltanto la licenza per il forno, ma ti costruisco tutto quanto, ti formo il personale e poi ti vendo tutto quanto, “mercato in mano”. L’accordo di licenza è l’ideale quando non ci sono risorse per sfruttare una proprietà intellettuale (o non mi interessa, magari perché è troppo rischioso), ma va anche bene quando c’è veloce innovazione tecnologica. Sappiamo che nei settori high-tech il ciclo di vita di un prodotto è assai breve. Il maggiolone della Wolksvagen è stato in vita per 40 anni, oggi le auto hanno un ciclo molto più ridotto. C’è poi il rischio di copiatura di prodotti analoghi in poco tempo, in questo settore. Invento l’Iphone e poi tutto lo copiano. Gli aspetti negativi sono:
a. Cedendo la proprietà intellettuale rischio di creare un potenziale concorrente. Si tende così a cedere in licenza non le ultime scoperte, ma prodotti più maturi o obsoleti. Nella moda sarebbe difficile: anche se Luxottica diventa bravo a produrre gli stessi occhiali di D&G non avrà comunque mai il marchio D&G. La Ansaldo, però, dopo anni ha imparato a sviluppare proprie linee di prodotto. Questo era anche previsto, infatti poi il patto si è sciolto, dopo dei paletti di non concorrenza di tot anni.
b. Lo sfruttamento tramite licenza anziché diretto comporta minori introiti e minore controllo, ma minori rischi e investimenti e impegni e rigidità strutturale. 
c. Questo è simile al franchising: c’è il rischio che il licenziatario rovini l’immagine. Se Luxottica fa occhiali che si rompono dopo poco, immediatamente la colpa è di D&G e non di Luxottica. Bisogna scegliere partner che non producano prodotti scadenti.
Vediamo due letture in merito: “Licenza di fare tutto in casa”. Ci sono due alternative:
1) Internalizzare la produzione
2) Esternalizzare la produzione: in questo caso la forma di entrata sono le royalties. Ci sono costi di transazione: è ciò che giustifica il grado di integrazione verticale delle imprese.
Apriamo una parentesi. Per realizzare un’attività l’impresa ha un trade off tra make or buy. Se mi rivolgo al mercato, quindi compro da un fornitore un semilavorato o un prodotto ed ho dei costi di transazione: non emergono, sono sommersi. Sono legati al fatto  di dover gestire una transazione con il mercato: ricerca e selezione del partner, per esempio, o monitoraggio e controllo della performance del partner. O ancora coordinamento della sua attività con la mia. Facciamo un esempio semplice ma illuminante. Posso prepararmi la colomba di Pasqua o comprarmela. Se me la faccio in casa è un conto, ma altrimenti mi tocca fare l’ordine dal pasticciere, accertarmi della consegna, assicurarmi che la qualità sia buona. Oppure il pasticciere potrebbe non farmela perché non ha tempo o si ammala. Per analogia lo stilista cosa dice? Mi conviene sostenere i costi o affidare la produzione all’esterno, rinunciando a una parte di ricavi ma sostenendo i costi di transazione? È un rapporto di costi-benefici. Un tempo conveniva dare ad altri la commercializzazione. Oggi si reinternalizzano le attività di produzione e distribuzione per questioni di affidabilità, tra l’altro. Sweet Years ha fatturato nel 2006 40 milioni di euro e ha meno di dieci dipendenti. Rimane solo l’attività creativa e il resto è dato a soggetti licenziatari. Nel caso di Snoopy, un’azienda che produce magliette non sa come vendere di più e con 25 dipendenti si inventa di vendere quelle con i disegni dei cartoon. Il costo delle licenze va dal 13 al 18% del fatturato di 30 milioni di euro con il 10% di guadagno. Chiusa la parentesi.
Le joint venture. È un concetto molto ampio che racchiude una grandissima varietà di contenuti. È una collaborazione tra imprese, nata ai tempi dei viaggi verso le Indie. Gli speculatori condividevano il rischio. Il termine è stato mutuato dal diritto anglosassone al nostro diritto. Mentre il franchising è una cosa ben definita, dentro la joint venture c’è un bel minestrone: è un contratto contenitore. 
La prima più importante distinzione è tra:
1) JV contrattuali: è un semplice accordo di collaborazione che non prevede la creazione di alcun tipo di società veicolo terza. I partner decidono di collaborare e nel contratto fissano i contributi di ciascuno, pur restando le attività di impresa indipendenti l’una dall’altra: non esiste un soggetto giuridico unico e i bilanci societari sono separati. Si potrebbe chiamare “accordo”, ma vuoi mettere quanto fa più figo dire “joint venture”? Potrebbe non valere la pena di creare strutture societarie ad hoc. Per esempio spesso serve per mettere insieme delle società per partecipare ad un appalto, ma visto che finito l’appalto “ognuno per sé dio per tutti”… L’ottica resta di breve periodo, di più semplice e snella gestione. È anche più facile da rescindere perché non comporta nessun ulteriore passo formale e fiscalmente è più trasparente. Ha valenza solo interna: per i partner. Dall’esterno non trapela nulla di concreto, ma solo partner che collaborano. 
2) JV societaria detta anche equity: i soci fanno un conferimento ad una nuova società partecipata. Per esempio, FIAT e GM avevano creato la società Power Train. Ha una sua personalità giuridica, redige un suo bilancio, ha una sua posizione fiscale indipendente da quella dei soci. Tant’è che in una JV contrattuale se uno dei due partner fallisce la società si scioglie, mentre il destino di una JV societaria è almeno sulla carta slegato dal destino dei soci. Addirittura spesso la partecipata potrebbe anche crearsi poi un suo proprio mercato e vivere di vita propria (ovviamente sotto il controllo dei soci). È necessario avere risorse, meccanismi organizzativi, organi di governo, il che la rende più rigida. Tant’è che questa struttura viene adottata a lungo termine. In questo caso la valenza è anche verso l’esterno: verso i soggetti terzi. Per esempio, la JV societaria stipula contratti in nome proprio. La holding è esattamente il contrario e ha carattere di tipo prevalentemente finanziario, non operativo come la JV: la holding controlla più partecipate. La JV è una partecipata controllata da più soci.
La JV orizzontale coinvolge partner attivi nella stessa fase della filiera: allo stesso livello del processo produttivo complessivo e “fanno la stessa cosa”. Per esempio FIAT e GM che fanno insieme i cambi o Sony e Samsung che fanno schermi LCD agiscono allo stesso livello. La complementarietà avviene a livello di stessa fase ed è quindi più un discorso di economie di scala.
La JV verticale coinvolge partner attivi a monte o a valle della filiera l’una rispetto all’altra: c’è una sequenzialità, non una contemporaneità. 
Esempio: FIAT-TATA. Vedi articolo. La JV è sia orizzontale sia verticale: entrambi producono e Tata distribuisce in India. È tutto realizzato attraverso un accordo. Questa soluzione è quindi ibrida tra l’investimento greenfield e l’esportazione. Chiudiamo con altre tipologie di JV.
La JV tra soci privati e con soci pubblici. In alcuni Stati, come avevamo visto per esempio in Cina, è una scelta obbligata. Ancora l’attività della JV può essere realizzata nel Paese di uno dei soci o anche in un Paese terzo. Diciamo poi un’ultima cosa: JV paritetiche o maggioritarie. Riguarda le partecipazioni. Di solito il grado di partecipazione è proporzionato al valore degli apporti monetari. Ma non è sempre detto. Ci possono essere motivazioni di carattere normativo che obbligano a dare la maggioranza (o almeno una certa quota) al partner locale. Non è detto che chi ha la maggioranza delle quote abbia anche la gestione operativa: magari una società ha una % piccola, ma l’amministratore delegato è uno dei suoi dirigenti.
Chiudiamo con considerazioni generali. Sicuramente anche in questo caso l’elemento chiave è la scelta dei partner. Tuttavia, è altrettanto importante la fase di definizione degli accordi in dettaglio, onde evitare il sorgere di possibili controversie e fraintendimenti. In particolare è importante stabilire gli obiettivi comuni, valorizzare gli apporti di ciascuno, stabilire una rete di relazioni e una capacità distributiva etc. Tutti elementi da definire dall’inizio. È importante definire la ripartizione dei rischi e dei profitti. La norma e l’intuizione farebbero pensare che siano correlate tra loro, ma non sempre è così: magari un partner pubblico ha qualche paracadute. Ancora: come si organizza la JV con le aziende socie e come è collegata. Clausole pratiche: durata dell’accordo, ipotesi di scioglimento, le modalità per risolvere disaccordi. La JV sicuramente è uno strumento utile, flessibile, adattabile, permette il fine tuning, elastica e correggibile in corsa, polifunzionale, evolutivo, veloce, garantisce interventi reattivi sul mercato. Questo a fronte di una caratteristica riconducibile a tutti gli accordi: sono instabili per natura, cioè soggetti a criticità e tendenzialmente temporanei. 
Facciamo una precisazione sulle imprese di servizi. Pag. 234 vedi matrice a 6 quadranti. INDEPINET. Un servizio non è sempre puramente intangibile e anche i beni tangibili hanno una componente intangibile non trascurabile, quindi il continuum tra beni e servizi presenta da un estremo il sale da cucina, quasi puramente tangibile e dall’altra la consulenza psichiatrica. Quando l’intangibilità prende il sopravvento parliamo di servizi. Come si fa a internazionalizzare i servizi? Dipende. Il parrucchiere può aprire nuovi punti di erogazione del servizio all’estero oppure farli aprire in franchising. Non è possibile erogare il servizio a distanza. Situazione molto diversa per una banca online. O anche banche dati di riviste scientifiche. Come fa Pro-quest a rendere accessibile il suo servizio agli italiani? Non ha strettamente bisogno di aprire un ufficio. Per capire questo è utile vedere la matrice Wandermerwe-Chadwick. Al di là della linea di visibilità del cliente = front office. Non visibile al cliente = back office. Esempio: agenzie di viaggio. Front = il tizio allo sportello che mi ordina la vacanza. Back = chi stipula i contratti, chi immette i dati dei voli etc. Non serve sempre riprodurre tutta la catena del valore: un’agenzia di viaggi non ha bisogno in ogni ufficio di avere un’unità di back office. Può anche esserci una sola unità di back office e tante front office. Detto ciò, abbiamo quindi presente che la cosa che ci interessa è la parte a contatto col cliente. Vedi matrice. In ascissa (in alto) ci domandiamo quale sia il grado di interazione tra consumatore e produttore, ossia quanto debbano star vicini. A ciò tende a corrispondere sull’altro asse delle ascisse (in basso) l’investimento e il controllo. Sulle ordinate troviamo la tangibilità del servizio, in un certo senso quanto è impuro. In alto abbiamo servizi puri, in cui la componente intangibile è prevalente. In basso abbiamo i servizi incorporati in beni. Il servizio più puro richiede alta interazione e alta intangibilità, come la consulenza. Sono servizi puri in cui non c’è una grande infrastruttura, ma non è determinante (potremmo anche fare lezione in spiaggia, non parliamo delle lezioni online). All’altro estremo, in basso a sinistra abbiamo un servizio incorporato in un bene in cui il contatto è minimo: giornale o musica. Il valore del giornale non è dato dal supporto, bensì dal contenuto (come il CD). Non c’è bisogno che il giornale sia concepito dove è consumato. In mezzo abbiamo per esempio i servizi aerei: sono un servizio ma hanno bisogno del bene aereo per essere usufruibile (o l’albergo). Come possiamo internazionalizzare questi tipi di servizi? Un servizio che non è incorporato in un bene può essere esportato fisicamente: spedisco il giornale in Francia (o mando il file via mail). La logica dettagliata è: la modalità più opportuna dipende dalle caratteristiche del servizio stesso. 
Lezione del giorno 9 Aprile ’10. La contrattualistica internazionale. Problematiche, clausole ed incoterms, ossia la fase di redazione del contratto con la controparte estera per elaborare e adottare le strategie. Gli aspetti legali consentono di prevenire discussioni, costi e rischi, aumentare l’economicità. Non basta scegliere bene il partner, ma anche gli strumenti contrattuali, per evitare problemi e delineare punti critici. La legge applicabile dipende da:
1) Common Law: esempio: il contratto di agenzia con un operatore cinese che legge applica? Il contratto è un caso a sé stante, mancando un quadro normativo (si tratta di contratti atipici): se non stabilisco clausole su determinati argomenti può esserci quasi un vuoto normativo.
2) Civil Law: il contratto è sottoposto alla legge, non si può derogare sul contratto riferendosi a norme imperative previste dal codice.
Si può scegliere in teoria la legge nazionale, ma può succedere che la controparte (es. joint venture) estera decida di applicare la sua. Si potrebbe adottare la lex mercatoria, legge consuetudinaria (non completa per risolvere la controversia) o applicare la legge di un Paese terzo. Bisogna valutare caso per caso, in quanto la legge adottata può portare a delle condizioni (a livello di costi o di risoluzione dei conflitti) vantaggiosi o svantaggiosi. In ambito comunitario si applica la Convenzione di Roma. Di solito il contratto ha forma scritta, ed è la più utilizzata in ambito internazionale. Le caratteristiche sono: completezza, chiarezza e organicità. La completezza è più importante nel sistema di Common Law. Per quel che riguarda la chiarezza, non devono esserci ambiguità soprattutto in caso di conflitti o risoluzioni forzate. Organicità: coerenza interna, ordine, ecc. (difficilmente raggiungibile). Se il nome delle parti non è ben definito, non è facile delineare persino a chi fa capo un’obbligazione. La Camera di Commercio Internazionale ha previsto contratti standard nella consegna delle merci nelle vendite internazionali e per evitare che si verifichino in generale problemi tra le parti. Il WTO applica il principio del paese più favorito. Applico al contratto condizioni più favorevoli per il cliente. Esiste tutto un elenco di clausole comuni (vedi slide). Le clausole vessatorie vengono firmate a parte. Si usano clausole stabilizzanti con i PVS, gli Stati instabili, o per lavori complessi (per esempio: pluriennali). Le clausole arbitrarie sono un modo per risolvere le controversie mediante un collegio, il cui giudizio diventa vincolante per le parti, ma evita il passaggio per via giudiziale. Continua su slide.
Lezione pomeridiana del giorno 9 Aprile ’10. I pagamenti internazionali: problematiche e strumenti
Esame alle 2 PM venerdì prossimo. Il secondo passo dopo il contratto è il momento del pagamento.
La regolamentazione degli scambi finanziari ha problematiche molto specifiche. Alcune modalità sono comuni al commercio nazionale. Problemi:
1) Copertura del rischio di cambio. Non ci interessa molto.
2) Certezza di ricevere quanto pattuito nei modi e nei tempi.
3) Strumenti.
4) Fiducia: operatori non si conoscono.
5) Sicurezza: distanza nel far “viaggiare” i soldi.
6) Efficienza: pagamento rapido e con costi limitati (le banche succhiano soldi).
7) L’elemento critico è la mancata contestualità delle prestazioni. Esempio: compro una nave di legname dallo Zimbabwe. Quando pago? Il compratore vorrebbe pagare più tardi possibile, il venditore prima possibile. Uno dei due rischia l’inadempimento, perché a livello internazionale la contestualità dal punto di vista fisico è difficile da avere.
Decisioni critiche:
1) Quando pagare? Anticipato, posticipato, cash on delivery.
2) Come pagare? Posta, corriere, swift (bonifico), EBA target (sistema tra banche europee per regolare tramite camere di compensazione, per evitare tante transazioni). 
3) Dove pagare? Paese del venditore o del compratore, Paese terzo.
4) In che valuta?
Soluzioni adottate:
1) Documenti rappresentativi delle merci, che viaggiano più celermente della merce stessa e permettono di ricostruire la simultaneità. Nasce una sorta di “compravendita di documenti”. 
2) Utilizzo di banche ed altri istituti finanziari come perno e punto di riferimento delle operazioni.
3) Utilizzo delle nuove tecnologie. 
Strumenti:
1) Assegni: vedi slide per la definizione. Può essere bancario o circolare.
a. Pro:
i. Strumento semplice
b. Contro:
i. Tempi lunghi
ii. Rischio di smarrimento, furto o manomissione
iii. Rischio di inadempimento a seconda delle tempistiche
iv. Problemi con eventuali azioni legali (non è un titolo esecutivo ovunque)
v. È “salvo buon fine”; l’accredito arriva dopo
2) Un miglioramento si ha con il “lock box”: invece che far arrivare l’assegno fino in Italia lo faccio fermare in una filiale della banca italiana all’estero. C’è un risparmio di tempo.


3) Bonifico. 
a. PRO:
i. semplice e rapido
ii. di norma l’accredito è irrevocabile e definitivo
b. Contro:
i. Iniziativa a carico del debitore, richiede un buon grado di fiducia
ii. Non ricrea la contestualità
iii. Tutela il venditore e non il compratore
4) Forme più complesse: pagamento contro documenti
a. Rimessa documentaria: il venditore dà l’incarico di incassare alla sua banca. Una volta incassati, la banca darà i documenti. Soldi vs. documenti.
i. TIPO 1: D/P documento contro pagamento
ii. TIPO 2: D/A accettazione (cambiale: titolo di credito)
b. Fasi: soldi vs. documenti. L’esportatore porta la merce al vettore. Il vettore dà in cambio documento (polizza di carico). La merce è sulla nave e il suo  proprietario (esportatore) ha in mano i documenti. L’esportatore dà i documenti alla banca. La banca avverte la corrispondente estera, che chiama l’importatore e gli dà i documenti in cambio dei soldi. Alla fine fanno il giro del mondo e arrivano all’esportatore. Alla fine la nave è arrivata e l’importatore, che aveva preso i documenti dalla corrispondente estera, dà i documenti al vettore e ottiene la merce.
c. Problemi: in caso di clausola D/A: vedi slide. Il problema chiave è che non c’è sicurezza di solvibilità, sebbene il pagamento o l’accettazione non avvengono se l’importatore verifica che i documenti non sono conformi. Questo aiuta l’importatore, perché non paga finché non ha controllato che tutto sia in ordine.
i. Contro: la merce non viene ritirata.
ii. L’importatore potrebbe riuscire a ritirare senza documenti
iii. Nel caso di D/A, non c’è garanzia del futuro pagamento: tra 90 giorni magari il cliente sparisce e intanto la merce è stata ritirata.
5) Strumento principe che sostanzialmente risolve quasi tutti i problemi è il credito documentario. È stato codificato dalla Camera di Commercio internazionale. La banca diventa la principale impegnata, non più una “passa carte”. La prestazione può consistere in:
a. Pagare una somma a vista o a scadenza
b. Accettare e negoziare cambiali
c. È caratterizzato da: vedi slide.
d. Rispetto alla rimessa documentaria la banca dell’importatore ha un ruolo maggiore perché è obbligata verso il creditore, la banca (elemento chiave) deve esaminare con ragionevole cura i documenti.
Se la Banca notificante è anche confermante diventa obbligata ancora prima di aver avuto i soldi dall’altra banca (l’emittente). Se il credito non è di pagamento, ma di accettazione, la banca dell’importatore accetta la tratta. Vedi slide. Vedi “Stand By letter of credit”; si avvicina al concetto di credito di firma (fideiussione). L’unica differenza è che, se non ce n’è bisogno non si usa: non si controllano i documenti etc. Vedi slide 7. L’unico contro sono gli eccessivi formalismi delle banche, che non danno l’ok se tutto non è perfetto; sono fin troppo scrupolose. La burocrazia allunga i tempi. 
Un altro credito è quello documentale rotativo: ripetuto nel tempo. È una specie di “RID”: tutti i mesi aprimi un credito. STUDIARE TUTTO SUI LUCIDI.
I finanziamenti per il commercio internazionale: logiche e strumenti; ossia: ma i soldi ce li ho? Ho un modo per avere subito i soldi? = credito all’export e credito all’import.
Lezione di sabato mattina. Finanziamenti a breve all’import (ieri abbiamo visto all’export).
Vedi slide. Con la clausola contro accettazione non ci sono garanzie reali. Assolutamente analogo è il pagamento con credito documentario. Con il credito di firma la banca garantisce solo quando l’obbligato principale diventi inadempiente. Se l’importatore si rifiutasse di ritirare i documenti, a quel punto il suo credito diventa di cassa. Io ho costituito effettivamente i fondi, di conseguenza la banca ha i soldi ma deve pagare lei: si verifica se l’importatore non ritira la merce. La banca è obbligata a pagare e poi si rifarà sull’importatore (compratore). Invece con la clausola di accettazione, il credito diventa per cassa: apre il portafoglio e paga l’esportatore, perché si è resa disponibile a pagare. In questo caso il credito di firma come sola garanzia accessoria diventa un credito per cassa. Nuovamente la banca non ha garanzie reali: si deve fidare della solvibilità del cliente. Il credito di firma è, infatti, come da slide 12. Una garanzia comune simile è l’avvallo sul mutuo. Le garanzie autonome si dimostrano con mole di documentazione inferiore. Esistono 2 grandi ambiti:
1) Riferito ai contratti di vendita: payment guarantee. Simile alla stand by letter of credit.
2) Riferito alle grandi opere e grandi appalti: bid bond. Il rischio è che l’opera non venga realizzata nei modi e nei tempi stabiliti. Cosa succede se a un certo punto chi doveva impegnarsi nell’opera la lascia a metà e si ritira? Se non adempi all’obbligazione di fare la banca paga e poi si rifà sul cliente (venditore).
3) Performance bond: spesso subentra al bid bond.
4) Advance payment bond: la banca garantisce il rimborso. È esattamente la clausola contraria alla 1. Se il venditore riceve i soldi e poi non consegna le merci, spesso i compratori obbligano i venditori a fornire una garanzia di restituzione. Non è detto che questo succeda: se il venditore riceve l’anticipo, l’unica che ci guadagna è la banca che si becca la commissione. 
Il forfaiting è uno smobilizzo di crediti. Peraltro ci sono contesti e operatori non bancari che garantiscono servizi simili ma più articolati, che si chiamano forfaiting e factoring. Il forfaiting è uno sconto di crediti a medio-lungo termine. Sono effetti di qualità, cioè con un debitore principale affidabile e di elevato ammontare. Il vantaggio è che viene effettuata pro soluto. Il ricavo è certo. Magari non ho voglia di aspettare pagamenti a rate per 10 anni e mi servono i soldi subito. In questo modo si arriva ad un vantaggio competitivo: sono più propenso a concedere dilazioni di pagamento. I forfaiters non sono così diffusi come i factor, perché i factor sono a breve termine. La differenza è che anzitutto il credito non è di qualità. Il factoring viene fatto sia pro solvendo sia pro soluto (il rischio è più alto però, quindi sarà più costoso: non è detto che ci siano titoli rappresentativi del credito). Più che pagare il rischio pago il disturbo: pago la gestione del ritiro dei crediti. Le scelte sono due: o come mia nonna vai a suonare alla porta di chi non paga alle 4 di notte, oppure vai dal factoring e fa tutto lui. La logica chiave del factoring è la cessione del portafoglio soprattutto per gli aspetti gestionali (offerta di servizi collaterali). Invece nel forfaiting non c’era quel problema (non vado a pignorare il Governo ungherese). Per esempio: UniEuro potrebbe ricorrere al factoring, perché ha tanti crediti di limitata entità. La FIAT, invece, potrebbe gestire i finanziamenti internamente. 
Facciamo degli esempi di finanziamenti in valuta: il mercato dei cambi. È un argomento complesso che non era previsto, ma ci avanza un po’ di tempo e lo facciamo. 
La prima cosa da considerare è il tasso di cambio.
Dati del problema:
T€ = 2,5% Prendo in prestito 1000 €  dovrò restituire 1025 €
T$ = 4% 1350 $ (sono 1000 €)  1404 $ quanto varranno in €?
€/$ = 1,35 dato oggi, ma variabile. La scelta dipende dalle aspettative. 
Il problema si riduce al confronto tra 1025 € sarà ><= ai 1404 $ futuri? L’operazione può diventare conveniente più in un senso che in un altro.
Se l’Euro sale e io mi faccio un debito in dollari mi fa guadagnare. È come quando c’è un debito in un paese inflazionistico è una cosa buona: il debito ogni giorno vale meno. 
Se l’Euro si deprezza è meglio avere un debito in Euro, invece. Tornando alla domanda principale: ci finanziamo in Euro o in Dollari? Vediamo un esempio “reale” attuale: T€ = 1,1%; T$ = 1%; 1€ = 1,35 $
Tra un anno dovrò restituire, per finanziarmi 1000 Euro 1011€ vs. 1363,5 $. Se prevedo il futuro, posso sfruttare la condizione di arbitraggio.
Per le imprese il problema del cambio si pone anche perché (non è argomento da esame) l’impresa non vorrebbe essere esposta all’aleatorietà. Ci sono strumenti per fissare il cambio. Un metodo molto utilizzato a livello internazionale è il metodo del netting: una triangolazione per compensare le partite.
Ma le imprese ricorrono anche al clearing: anziché compensare su tutte le unità con tutte le valute, la cosa più semplice è creare un soggetto “clearing house o camera di compensazione”, facendo convergere tutti i rapporti in valuta su questo soggetto che trasferisce ai soggetti periferici le somme, che avranno la certezza dell’ammontare. Se faccio l’operazione di clearing unità per unità non è detto che si riesca a compensare: ci possono essere prevalentemente vendite o prevalentemente acquisti, con corrispettivi crediti e debiti, espressi in diverse valute. Non ci sarebbe la possibilità di far clearing internamente, rimanendo esposte. Invece la casa di clearing, come intermediario, fa convergere il tutto e l’esposizione al rischio di cambio è <.
