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Ho scritto questo libro con il desiderio di condividere una metodologia
che ho sviluppato e applicato per oltre vent’anni, lavorando al fianco della
media impresa aiutandola a trasformare un’idea di internazionalizzazione in
una strategia concreta, strutturata e realizzabile. Ho svolto questa attivita ne-
gli Stati Uniti, in tredici Paesi dell’ America Latina e in alcuni Paesi dell’Eu-
ropa occidentale, sia attraverso programmi accademici di lunga durata sia
come executive, advisor e coach direttamente all’interno delle aziende. In
contesti differenti per cultura, settore e dimensione, ho riscontrato un’esigen-
za comune: passare dalla visione all’azione con metodo. Sulla base della mia
esperienza professionale e dei percorsi di formazione sviluppati nel tempo,
la metodologia che propongo integra principi di corporate strategy e project
management, discipline che ho studiato, approfondito e applicato in scenari
competitivi. Ne deriva un percorso passo dopo passo che consente di valutare
la fattibilita di un progetto internazionale e di pianificarne 1’esecuzione con
rigore e coerenza.

La metodologia si applica a una visione di internazionalizzazione molto
pitt ampia di quanto comunemente si pensi. Non si limita all’ingresso in un
nuovo mercato, ma riguarda la connessione dell’impresa al mondo lungo
I’intera catena del valore: dalla ricerca e sviluppo agli acquisti, dalla pro-
duzione al marketing, alla vendita e distribuzione, fino al post-vendita. In
ciascuna di queste aree pud nascere un progetto internazionale capace di
generare vantaggio competitivo.

Osservata in questa prospettiva, ogni impresa € gia inserita in una rete
globale: un supermercato che acquista prodotti dall’estero, un albergo che
vive di turismo internazionale, un’azienda che dipende da componenti o ma-
terie prime provenienti da Paesi lontani, un prodotto progettato in un Paese,
realizzato in un altro e venduto e distribuito in un terzo.
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Comprendere questa dinamica significa riconoscere che oggi ogni impre-
sa &, in qualche misura, parte integrante del sistema economico globale, un
sistema profondamente interconnesso dal quale ¢ impossibile prescindere.
Questo libro nasce con 1’obiettivo di offrire conoscenza e strumenti concreti
per governare tale realta con consapevolezza, metodo e visione strategica.

Il piano dell’opera

Il volume si articola in tre parti.

La prima parte affronta i principi chiave dell’espansione internazionale,
distinguendo tra internazionalizzazione interna ed esterna e analizzandone
I’impatto lungo I’intera filiera aziendale. Vengono esaminate le diverse mo-
dalita di ingresso nei mercati esteri, con particolare attenzione agli investi-
menti diretti esteri e alle loro implicazioni strategiche.

La seconda parte offre una lettura della geoeconomia mondiale nel pros-
simo quinquennio, analizzando 1’evoluzione dei principali blocchi regionali
e le opportunita emergenti. L’analisi si basa sui principali indicatori macro-
economici dei Paesi, con focus sui mercati di consumo, sul grado di attrat-
tivita per gli investimenti esteri e sulla capacita delle economie nazionali di
generare e sostenere vantaggi competitivi.

La terza parte rappresenta il cuore operativo del libro e presenta una
metodologia in 9 step per la costruzione del business plan per I’internazio-
nalizzazione: dall’analisi dei punti di forza e di debolezza dell’impresa alla
definizione del vantaggio competitivo, dall’analisi del mercato target alla
scelta del modello di ingresso, fino alla pianificazione di tempi, budget e
ritorni economici.

L’opera ¢ arricchita da esempi reali, presentati in forma sintetica e foca-
lizzata, grafici, tabelle e strumenti operativi che consentono al lettore di ap-
plicare immediatamente i contenuti al proprio contesto aziendale. Ciascuno
dei 9 step ¢ accompagnato da un caso concreto, tratto dall’esperienza profes-
sionale dell’autore, senza citazione diretta delle aziende coinvolte.
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Oggi le imprese sono molto piu internazionalizzate di quanto si possa
pensare. Anche dietro a un prodotto all’apparenza semplice — come una ta-
voletta di cioccolato artigianale prodotta in Piemonte o un’automobile co-
struita in Giappone — si cela una rete globale di connessioni. Ingredienti,
materiali, competenze tecniche: tutto puo provenire da Paesi diversi, al pun-
to che, in molti casi, ¢ difficile, se non impossibile, risalire con precisione
all’origine di ciascun elemento.

L’internazionalizzazione, infatti, non si limita al solo atto di vendere un
prodotto oltre confine. Essa coinvolge ’intero ciclo di vita di un bene: dalla
ricerca e sviluppo all’approvvigionamento delle materie prime, dalla produ-
zione alla distribuzione, fino ai servizi di post-vendita. Questo processo puo
avvenire sia attraverso le forme piu tradizionali, come [’esportazione, sia
mediante una presenza diretta e stabile in altri Paesi, per esempio con filiali,
stabilimenti o joint venture.

Questa prospettiva ci invita a guardare con occhi diversi gli oggetti che
utilizziamo ogni giorno. Prendiamo, per esempio, un iPhone: benché venga
assemblato in Cina, meno del 4% del suo valore complessivo ¢ effettivamen-
te generato in quel Paese. Il restante 96% proviene da una complessa filiera
che coinvolge numerose nazioni. E evidente, dunque, che un prodotto realiz-
zato in un determinato Paese non appartenga necessariamente a quel Paese
poiché molte delle sue componenti e risorse hanno origini altrove.

1l fenomeno dell’internazionalizzazione si e intensificato nel corso degli
ultimi decenni, fino a diventare uno dei tratti distintivi dell’economia con-
temporanea. Esso si fonda su una fitta rete di interdipendenze tra Stati che
facilita lo scambio di beni, servizi, capitali, tecnologie e persone. I benefici
sono tangibili: maggiore qualita, costi piu competitivi, capacita di innova-
zione e competitivita distribuita su scala globale.

In un mondo sempre pin interconnesso, comprendere queste dinamiche
non ¢ solo utile: é essenziale per interpretare la realta economica e produt-
tiva in cui viviamo.






Quali sono i principali motivi che spingono le aziende a internazionaliz-
zarsi?

Le imprese si internazionalizzano per diverse ragioni: dalla classica esi-
genza di espandere le vendite accedendo a nuovi mercati, alla necessita di
ridurre i costi (legati a lavoro, energia, trasporti, materie prime, fornitori
strategici, imposte, logistica, dazi e normative locali). Altri fattori determi-
nanti includono l’accesso a nuove tecnologie e conoscenze, nonché la ridu-
zione dei rischi, come quelli politici o valutari. Tutti questi elementi contri-
buiscono a rafforzare la competitivita e la produttivita aziendale e, in alcuni
casi, rappresentano l’'unica strategia possibile per rimanere sul mercato.

Con questa varieta di elementi in esame, per internazionalizzazione si
intende il processo con il quale un’impresa sviluppa e implementa una parte
delle attivita della sua value chain (catena del valore) di un prodotto o ser-
vizio al di fuori del mercato domestico. Per value chain si intendono tutte le
attivita tra loro collegate nell’ambito di un’azienda: dal disegno alla realizza-
zione, alla commercializzazione di un prodotto o servizio.

La Figura 1.1 riporta le attivita di una tipica catena relativa a un prodotto
o servizio. Attraverso il processo di internazionalizzazione, una di queste
attivita puo essere collocata in una o piu aree del globo, a seconda della
convenienza relativa alla specifica attivita. Questo ¢ stato lo standard delle
aziende multinazionali dagli anni *60 del secolo scorso in poi. Negli ultimi
decenni questo concetto ¢ entrato a far parte anche della cultura dell’impresa
in generale, comprese le PMI (Piccole e Medie Imprese), per una necessi-
ta di competitivita generata dall’internazionalizzazione, che ha abbattuto le
barriere della comunicazione, permettendo a imprese di territori lontani di
penetrare facilmente nei nostri mercati e viceversa.
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Attivita della filiera

R&S

Design

Acquisti
Attivita
manifatturiera

Marketing

Vendita

Distribuzione

Figura 1.1 — Value chain (catena del valore) per prodotto

La maggior parte delle imprese, incluse quelle ben posizionate sul mer-
cato domestico, per poter sopravvivere nell’economia di questo millennio,
¢ costretta a internazionalizzarsi non solo attraverso I’esportazione, fattore
base del processo, ma anche spingendosi sulle attivita della catena che me-
glio colgono le opportunita in altre aree geografiche. Pensate a una catena di
supermercati domestica, come la catena italiana COOP: per essere compe-
titivi e differenziarsi a livello qualitativo ¢ frequente che, attraverso 1’ufficio
acquisti, compri la merce (come ortaggi e frutta, caffe, spezie, pesce, carne e
bevande) direttamente dal produttore nel territorio di origine. Questa consta-
tazione aiuta a capire che I’internazionalizzazione ¢ qualcosa che allarga gli
orizzonti ed € una delle aree chiave di ogni strategia competitiva aziendale.

Sulla base di questa riflessione, in quasi tutte le aziende il concetto di interna-
zionalizzazione deve essere preso in considerazione nel momento in cui si creano
piani e strategie, tenendo presente costantemente (1) dove ottenere i migliori input
al miglior costo per la propria produzione e (2) su quali mercati vendere il prodotto.

In questo quadro vengono presi in considerazione cinque passi sui quali si
basa I’internazionalizzazione, come sintetizzato nella Figura 1.2 e poi espo-
sto nel dettaglio di seguito.
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PERCHE INTERNAZIONALIZZARSI

CIRCOSTANZE FAVOREVOLI
MODALITA

INFLUENZE

PERCORSO DI CRESCITA

Figura 1.2 — Quadro sull’internazionalizzazione

1.1. Perché internazionalizzarsi

Espansione delle vendite. Si va all’estero con la strategia di aumentare
la dimensione del mercato a cui offrire i nostri prodotti diversificando clienti
e territori.

Acquisizione di risorse. Capitali esteri, tecnologia, lavoro specializzato,
tutti fattori che aiutano a creare competitivita.

Diversificazione delle vendite e dei fornitori. Vendendo in differenti
Paesi I’'impresa diversifica il rischio di eventuali rallentamenti dell’econo-
mia, nello stesso tempo chi acquista in differenti Paesi si assicura una co-
pertura in caso di non disponibilita di componenti o materie prime, dovuta a
problemi economici, sociali o politici.

Minimizzare i rischi della competizione. Le aziende espandono le pro-
prie operazioni per seguire le mosse dei concorrenti e mantenere un equili-
brio in tal senso.

1.2. Circostanze favorevoli

La crescita del mercato internazionale comporta una serie di circostanze
favorevoli. Vediamole nel dettaglio.

Boom tecnologico. La tecnologia ha ridotto i costi e aumentato 1’effi-
cienza nel fare business a livello internazionale. La digitalizzazione, con
tutto il suo ecosistema di strumenti, ¢ diventata I’ attore principale: ha cam-
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