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LA SCELTA DEI MERCATI ESTERI

La scelta dei mercati sui quali orientare i propri investimenti richiederebbe, in
teoria, una corposa ricerca per selezionare, tra i circa 200 Paesi del mondo,
quelli piu interessanti come mercati di sbocco. Tuttavia, data I'evidente
inopportunita di un simile approccio, ci sono delle metodologie che permettono
di individuare le aree geografiche piu appetibili in tempi relativamente breuvi.

Innanzitutto, per poter valutare correttamente i mercati di sbocco verso il
quale s’intendono indirizzare i propri investimenti, risulta indispensabile fare
alcune premesse e valutare:

v l'azienda e le sue caratteristiche

v l'idea e la strategia individuata per il medio-lungo periodo, all'interno
della quale studiare le fasi e gli step di breve termine

vy il contesto produttivo e commerciale in base al quale &€ organizzata
I'azienda.

In pratica, € necessario che I'imprenditore analizzi attentamente le condizioni
interne ed esterne dell’azienda, per verificarne Ilidoneita e quindi la
disponibilita delle risorse produttive, commerciali e finanziarie in relazione al
progetto di internazionalizzazione. Deve sussistere, inoltre, una certa
corrispondenza fra le caratteristiche specifiche di quel determinato mercato e
le peculiarita aziendali, produttive ed organizzative.

Gli elementi da analizzare variano in relazione al settore di attivita
dell’impresa. | principali sono:

vy Ampiezza della gamma dei prodotti

v Livello qualitativo e di efficienza della produzione
vy Prezzo di vendita dei prodotti

sy Rapporto qualita prezzo

vy Condizioni e forme di pagamento

sy Potenzialita produttive

vy Grado di innovazione del processo produttivo

vy Flessibilita nell’adattare il prodotto alle esigenze specifiche della clientela
vy Possesso di brevetti

y  Certificazioni di prodotto o di sistema

vy Rapidita di consegna

vy Design e packaging dei prodotti

sy Immagine aziendale e marchio.
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Risulta indispensabile, poi, capire quale forma di internazionalizzazione
implementare: commerciale o produttiva. Solitamente le PMI che si
affacciano per la prima volta in un mercato estero optano per I'esportazione
diretta o indiretta dei prodotti/servizi. Questa modalita di ingresso, infatti,
consente di entrare in nuovi mercati impiegando risorse tecniche, finanziarie e
umane relativamente modeste e, soprattutto, permette di contenere entro
limiti molto ragionevoli i vari rischi che lI'azienda deve affrontare nel processo
di internazionalizzazione.

La scelta del/dei mercati di sbocco richiede pertanto una valutazione
corretta degli obiettivi aziendali in termini di rapporto
investimento/convenienza (tempistica e logica dei ritorni sull'investimento), e
per poter svolgere tale analisi é necessario redigere un documento ad hoc: il
business plan.

Il Business Plan

Il business plan € un documento che riporta la pianificazione del progetto di
internazionalizzazione dell'impresa, nonché la relativa strategia, che &
necessario formulare per affrontare con successo la penetrazione commerciale
e produttiva nel mercato estero.

Si compone di una parte economica-finanziaria, in cui si analizzano la
fattibilita dell’intervento in termini di impieghi delle risorse umane e degli
investimenti necessari (con relative previsioni temporali di costi e ricavi), e di
una parte descrittiva dell’attivita aziendale e delle fasi previste nel
progetto di sviluppo imprenditoriale.

Perché e importante pianificare? L’attivita di internazionalizzazione nelle
sue diverse forme, per complessita e impatto sulla struttura aziendale,
equivale all’avvio di una nuova realtda business, pertanto e fondamentale
prevedere i possibili scenari di rischio e quindi di insuccesso. La sfida nei
mercati globali € tale per cui solo chi pianifica in una logica di breve termine,
ma soprattutto, di medio-lungo termine, sapra al di la della strategia di
ingresso ottimale, conquistarsi una fetta di mercato presumibilmente stabile.

Inoltre, il business plan & uno strumento indispensabile da presentare ai
candidati investitori e finanziatori che, proprio in base ai contenuti del piano
d’azione illustrato dall’azienda, saranno convinti o meno sulla validita del
progetto di internazionalizzazione e quindi sulla opportunita di finanziarlo.

MODELLO DI BUSINESS PLAN
1. Descrizione generale dell’azienda
a. business aziendale (attuale e futuro)
b. posizionamento (presente e atteso)
c. obiettivi (raggiunti e futuri)

2. Descrizione dettagliata del prodotto/gamma di prodotti o servizi
offerti
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3. Piano di marketing internazionale (descrizione del progetto di
internazionalizzazione)

a.
b.

analisi e scelta del/dei paesi-obiettivo

descrizione e segmentazione del mercato e relative opportunita di
penetrazione

c. analisi del target (bisogni, tendenze)

d. analisi del settore (competitors presenti e potenziali, studio dei fattori

competitivi, canali di distribuzione)

4. Strategia di marketing internazionale

a.

d.
e.

scelta della forma di penetrazione (commerciale, produttiva,
finanziaria)

. scelta del canale distributivo e identificazione dei possibili partner

locali

posizionamento del prodotto/servizi con eventuale adattamento al
mercato estero di riferimento

strategie di prezzo

strategie promozionali e di comunicazione.

5. Management

a.
b.

C.

organigramma
struttura dello staff/management

politica e strategia per le risorse umane

6. Piano economico e finanziario

a.
b.
C.
d.

risorse per fronteggiare l'investimento

previsioni di guadagno per il primo anno

costi di gestione

previsioni dei costi di gestione/ricavi da 1 a 3 anni

Come scegliere i mercati di sbocco: le prime analisi

La scelta dei mercati € tra le fasi piu importanti e delicate di un processo di
internazionalizzazione. Per questo, puo spaventare qualsiasi imprenditore che
si trovi ad affrontare ben 200 possibili opzioni. Ovviamente, se si decidesse di
analizzarle tutte, la scelta definitiva dell’azienda giungerebbe probabilmente a
scenari macroeconomici e geopolitici completamente diversi. Invece, esistono
dei metodi che consentono di individuare piu rapidamente la zona
geografica di riferimento.

« Valorizzare le esperienze precedenti
Per poter realizzare una prima selezione, rapida ed economica, l'impresa

puo

basarsi su esperienze precedenti maturate direttamente sia

dall'imprenditore che da altri componenti del management, che in passato
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abbiano avuto contatti con paesi stranieri o, semplicemente, provengano da
nazioni diverse. A volte poi, data la presenza di mercati simili per cultura e
tradizione, oltre che per vicinanza geografica, si possono applicare
esperienze maturate in passato in altre aree geografiche omogenee come,
ad esempio, i Paesi nordici del continente europeo. Si tratta di utilizzare e
sfruttare le risorse di know-how interne all’azienda, che vengono cosi
capitalizzate, per scegliere il target del processo di internazionalizzazione.

Imitare i competitors

Nel caso di un Iimpresa desiderosa di avviare un processo di
internazionalizzazione, ma priva di riferimenti in merito alla scelta del
mercato di sbocco, si possono analizzare le esperienze delle aziende
concorrenti che sono gia presenti sul mercato estero. Ovviamente, un simile
approccio richiedera l'analisi di quelle attivita business molto simili alle
proprie, sia che si tratti di prodotti che di servizi, oltre ad uno studio
approfondito dell’impresa di riferimento. Infatti, benché si presuma che le
scelte di internazionalizzazione delle aziende concorrenti siano state
precedute da analisi piu 0 meno approfondite, non si deve dimenticare
che ogni realta imprenditoriale ha delle peculiarita sue specifiche
difficilmente imitabili: le risorse umane.

Privilegiare le aree geografiche piu vicine

Un altro metodo efficace nella scelta dei mercati/paesi obiettivo prevede di
orientarsi verso le aree geografiche piu vicine per godere, cosi, di una serie
di vantaggi e agevolazioni indispensabili, soprattutto se I'impresa e alla
sua prima esperienza internazionale. E il caso, ad esempio, dei Paesi
Membri dell’lUnione Europea dove le procedure di esportazione sono
semplificate al massimo (assenza di barriere doganali, tariffarie o non
tariffarie; unificazione delle normative fiscali, commerciali e sanitarie;
uniformita del sistema bancario; assenza di rischi di cambio; etc.) e gli
standard tecnici sono uguali. Ci sono mercati (vedi quelli asiatici ad
esempio) che non seguendo e riconoscendo pienamente le normative
internazionali, creano problematiche significative nella contrattualistica e
nella eventuale risoluzione delle controversie. Per questo, quindi, e
preferibile rivolgersi ai mercati vicini dove € piu semplice avviare la fase di
internazionalizzazione, specie nel caso di adempimenti formali da espletare.

Raggruppare i paesi per sviluppo economico

Nella scelta dei mercati I'impresa, inoltre, pud orientare i propri processi di
internazionalizzazione verso quelle aree geografiche i cui indici di sviluppo
economico siano compatibili con le caratteristiche del bene/servizio offerti.
Ad esempio, un prodotto/servizio tecnologicamente avanzato avra
probabilmente piu possibilita di penetrare mercati industrialmente avanzati
quali Stati Uniti, UE, Canada o Giappone, piuttosto che in paesi in via di
sviluppo dove le caratteristiche della domanda sono diametralmente
opposte. O, ancora, un impresa che voglia incrementare le proprie vendite
e, magari, liberarsi di vecchie giacenze in magazzino non piu assorbite dal
mercato nazionale, potra indirizzarsi verso economie emergenti, es. i Paesi
dell’Est Europa, per i quali il prodotto in questione €& nelle fasi iniziali del
ciclo di vita. Se l'azienda, invece, intende delocalizzare la produzione o
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convenienza delle operazioni; assistono la clientela fino alla stipulazione
del contratto. Offrono finanziamenti ad hoc, servizi di ricerche di
mercato, di ricerca partners, di ispezione merci, trasporto e
immagazzinamento; ma non si occupano di pubblicita e promozione.
Alcune trading companies fanno parte di gruppi molto complessi che
includono anche aziende di produzione, di distribuzione e di
commercializzazione e di servizi finanziari. Tuttavia, proprio per questo,
spesso riescono a imporre condizioni contrattuali, e quindi economiche,
per loro particolarmente vantaggiose lasciando margini molto ridotti
alle aziende che producono.

Le forme organizzative piu rilevanti di vendita all’estero in caso di
esportazione diretta sono:

N

vendita diretta al consumatore estero

E il metodo pitl costoso per il produttore che, trattando direttamente
con il cliente sul mercato estero, si fa carico dei costi di marketing e di
commercializzazione del prodotto. Questa modalita € adatta nel caso di
prodotti industriali che necessitano dell’assistenza fornita dal produttore
o di prodotti di elevato valore con bassi volumi di vendita

agenti di vendita

Rappresentano la forma piu comune di coinvolgimento diretto a basso
costo sui mercati internazionali, a fronte di un incremento
relativamente immediato del volume degli affari. Sono dei professionisti
indipendenti che assumono il mandato di promuovere la vendita di
prodotti in una determinata zona, su corrispettivo di una provvigione
sul prezzo di vendita. L’agente &€ normalmente plurimandatario, cioe
vende nella sua zona prodotti di piu imprese, anche se non in
concorrenza tra loro, e secondo obiettivi di vendita precedentemente
concordati. Nel caso sia monomandatario avra un fisso provvisionale
che in un certo senso equivale a una forma di stipendio. Grazie alla loro
profonda conoscenza del mercato possono essere di aiuto
nell'impostazione e nello sviluppo di strategie e tattiche di vendita.
Inoltre, poiché I'agente rappresenta un costo variabile, basato sui
risultati, offre all'impresa la flessibilita nel modificare la propria
strategia.

distributori

E uno dei canali utilizzati con maggior frequenza. Il distributore, a
differenza dell’agente, acquista il prodotto dal produttore, mantiene una
scorta, stabilisce il prezzo di vendita e rivende il prodotto ai propri
clienti, spesso dopo aver apposto il proprio marchio. Questo ruolo puo
essere assunto da un’azienda di import-export, un grossista, un
rivenditore, una casa commerciale o di distribuzione. Di solito
comprano volumi elevati, ma hanno una struttura organizzativa piu
complessa, assumono maggiori rischi e si aspettano di guadagnare
percentuali piu elevate rispetto agli agenti di vendita. Spesso viene
concesso al distributore il diritto esclusivo di vendita in un dato
territorio. Il distributore normalmente tratta piu articoli di diversi
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produttori, pertanto lI'impresa dovra competere prima di avviare un
rapporto di collaborazione commerciale con il distributore.

brokers

Il broker mette in contatto compratori e venditori, assiste nella
definizione degli accordi commerciali ed opera esclusivamente su
provvigione.

Internet

Rappresenta sicuramente una buona opportunita per raggiungere
direttamente i mercati obiettivo riducendo considerevolmente tempi e
costi. Infatti, I'azienda puo utilizzare il proprio sito web quale vetrina
promozionale (presentazione dell’attivita business e del
prodotto/servizio offerto) e punto di accesso per la vendita
internazionale dei propri prodotti, oppure affidarsi a portali specializzati
in  commercio elettronico. Questo metodo di vendita assicura
numerosi vantaggi, propri delle caratteristiche peculiari di Internet
(riduzione dei tempi del ciclo di vendita; rapida risposta alle esigenze
del cliente; opportunita di raggiungere un bacino enorme di potenziali
acquirenti); ma presenta anche dei rischi e dei limiti: non permette di
testare personalmente il prodotto; occorre garantire la sicurezza dei
pagamenti in rete; il livello tecnologico e la diffusione dello strumento
nelle aree geografiche che si vuole penetrare, nonché la propensione
agli acquisti on-line sono elementi importanti da considerare.

© 2007 — Centro Servizi per le Imprese Azienda Speciale della Camera di Commercio di Cagliari



LA PROMOZIONE SUI MERCATI ESTERI E LA RICERCA
DEI PARTNERS D’AFFARI

La promozione sul mercato/mercati obiettivo costituisce un’altra delicatissima
fase dell’iter del progetto di internazionalizzazione che deve consentire
all’azienda, in linea con le analisi e le strategie sin qui realizzate e definite, di
farsi conoscere dal mercato di riferimento e, soprattutto, di stabilire contatti
con gli eventuali partner commerciali. Diversi sono gli strumenti a disposizione.

La missione economica

Alle aziende italiane che dispongono di risorse finanziarie limitate e non sanno
come muoversi si consiglia la partecipazione ad una missione economica, uno
strumento valido di promozione, comunicazione e selezione del partner
commerciale. Infatti, essendo I'evento promosso, organizzato e finanziato da
enti come Consorzi, Camere di Commercio, Centri Esteri, ICE, la missione
economica consente all'imprenditore di usufruire di consulenza specialistica ed
esperienza qualificata a un rapporto costo/benefico assai vantaggioso.

Una missione si articola solitamente in piu giornate nel corso delle quali una
piccola delegazione di imprenditori ha la possibilita di incontrare potenziali
partner d’affari sulla base di un’agenda di incontri personalizzati, visitare
le aziende locali, prendere contatto con enti ed istituzioni.

Molteplici aspetti garantiscono il successo della partecipazione di un’azienda ad
una missione economica:

v presenza di professionalita qualificate che assicurano un’assistenza
completa in fase organizzativa e di contrattazione

y  bassi costi di partecipazione grazie al contributo dell’ente organizzatore

v partner selezionati preliminarmente ed in forma personalizzata sulla
base delle specifiche richieste dall’azienda

y conoscenza preliminare del profilo dei partner che si incontreranno
vy interpretariato nel corso degli incontri

vy risalto della manifestazione sulla stampa

Ny contatti istituzionali

vy instaurazione di un clima di fiducia reciproca tra I’ente organizzatore e
I'imprenditore.

Affinché I'esito dell’iniziativa sia di reale aiuto, & necessario e fondamentale che
I'impresa si prepari adeguatamente alla stessa informandosi sul paese estero
dove la missione avra luogo e, quindi, sulla cultura, gli usi e le consuetudini nei
rapporti business degli interlocutori locali con cui ci si andra ad interfacciare.

Il buon esito della missione é fortemente legato anche alle iniziative
che l'azienda intraprendera una volta rientrata in Italia. Ai fini del
mantenimento dei contatti avviati sara quindi importante:
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v dare seguito alle relazioni allacciate invitando i responsabili delle
aziende partner a visitare i propri stabilimenti produttivi o le proprie
sedi societarie

y consolidare i rapporti attraverso cortesi lettere di ringraziamento

v inviare al cliente eventuale documentazione entro la scadenza
promessa

vy evadere gli ordini entro il tempo concordato.

La fiera

Costituisce lo strumento privilegiato e piu utilizzato per la promozione del
prodotto all’estero, sia nella fase d’ingresso nel mercato, sia in quelle
successive, quando puo rendersi necessario consolidare I'immagine aziendale.
Rispetto alla missione commerciale i costi di partecipazione sono spesso piu
alti, ma possono essere compensati dal’ampia visibilita ottenuta. Ad ogni
modo la partecipazione delle aziende italiane ad eventi fieristici piu essere
pianificata anche con il supporto Centri Esteri e Aziende Speciali delle Camere
di Commercio o ancora di un consorzio all’esportazione a cui si aderisce. E
possibile, quindi, a costi piu contenuti, partecipare collettivamente alle fiere
e beneficiare dei servizi e del supporto offerto da tali enti e organizzazioni.
Tutti gli aspetti tecnici ed organizzativi legati alla manifestazione (tra cui i
rapporti con I'’ente fieristico, l'allestimento degli stand o la fornitura delle
hostess, per esempio) vengono curati direttamente dai soggetti organizzatori
che assicurano, in questo modo, anche la visibilita dell’intero territorio.

E necessaria un’attenta selezione delle manifestazioni piti adatte e vantaggiose
per I'azienda, oltre ad una dettagliata pianificazione e programmazione prima,
durante e dopo I'evento.

La scelta dovra essere operata sulla base di una serie di informazioni come:
vy il numero dei visitatori e degli espositori nelle edizioni precedenti
vy 1 servizi offerti agli espositori
vy il costo di affitto delle aree espositive
vy le eventuali manifestazioni parallele previste durante la fiera.
Il risultato finale dipende dall’attenta preparazione di tutti gli aspetti della
partecipazione. Sono particolarmente importanti:
v la tempestiva prenotazione degli spazi
vy la progettazione e la disposizione dello stand
vy la scelta dei prodotti da esporre
vy la predisposizione della documentazione promozionale

vy la preparazione del personale addetto a fornire le informazioni sui
prodotti.
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Inoltre, si consiglia vivamente di visitare la fiera prima di partecipare come
espositore per capire esattamente se l'evento in questione é adatto alle
esigenze e agli obiettivi dell’azienda stessa, oltre che per raccogliere
informazioni sul livello dei competitors in merito a comunicazione, design,
prezzi, tecnologia e prestazioni.

Le liste d’imprese

Un elenco di nominativi e indirizzi di operatori economici esteri
selezionati sulla base del settore di appartenenza e delle specifiche richieste
dell’azienda e sicuramente lo strumento piu economico ed accessibile per
I'imprenditore interessato alla ricerca di un partner estero. In quanto gestita
dall’azienda senza intermediazione, richiede la professionalita di un addetto
commerciale capace di rapportarsi direttamente con I'azienda estera.

Per le aziende italiane, la lista di contatti & un servizio offerto da enti quali le
Camere di Commercio nazionali ed Italiane all’Estero e I'ICE, ma puo
avvenire anche attraverso la consultazione di banche dati specialistiche.

L’elenco e, infatti, il risultato di una ricerca di nominativi effettuata sulla base
di specifici criteri di ricerca che includono il prodotto/servizio offerto ovvero il
tipo di cooperazione ricercata. Nel primo caso, normalmente I’elenco e derivato
da una banca dati specialistica, ad accesso libero o su abbonamento. Il
secondo caso, invece, presuppone un’attivita di contatto preliminare con le
aziende per accertare l'interesse di queste a collaborare.

Non forniscono elementi utili per definire il grado di affidabilita dei potenziali
partner, ma contengono solo i dati anagrafici e la descrizione dell’attivita
dell’azienda.

L’affidabilita del partner

Una volta effettuati i contatti preliminari e prima di stipulare qualsiasi tipo di
accordo o contratto € consigliabile cercare di acquisire maggiori informazioni
possibili sull’affidabilita della controparte. Nella valutazione vanno considerati
diversi aspetti:

vy la situazione economica-finanziaria

vy la forma societaria e la struttura organizzativa
vy le abitudini di pagamento

vy la disponibilita di depositi

vy i nominativi degli amministratori e dei soci

vy 1 cambiamenti di sede e le variazioni societarie

vy il livello di rischio rapportato al settore di appartenenza.
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Esistono agenzie specializzate che offrono questo servizio ad hoc oppure potra
essere richiesta una visura camerale rilasciata dalle Camere di Commercio
locali o associazioni di imprenditori. In questo caso, la visura sara nella lingua
del paese dove l'azienda estera risiede. Nel caso in cui si scelga di rivolgersi ai
servizi di agenzie specializzate, il profilo di affidabilita, normalmente rilasciato il
lingua inglese, sara disponibile con differenti livelli di approfondimento ed i
costi saranno proporzionali al tipo di dettaglio desiderato.

© 2007 — Centro Servizi per le Imprese Azienda Speciale della Camera di Commercio di Cagliari



L'IMMAGINE AZIENDALE

Definire una appropriata strategia di comunicazione

In linea con la strategia sin qui realizzata € importante che I'azienda coinvolta
nel processo di internazionalizzazione adotti una politica di comunicazione
esterna che, non solo rifletta I'assetto manageriale e organizzativo, ma sia in
grado di esprimere la sua identita in relazione al prodotto/servizio offerta e,
ovviamente, al target di riferimento: destinatario (importatori, distributori, ecc)
e consumatore finale. La capacita competitiva di un’impresa e
condizionata, infatti, dalla sua abilita nell’affrontare il mercato con
un’immagine qualitativa di eccellenza. Per questo motivo lo sviluppo di
strumenti efficaci di comunicazione d’'impresa dovra essere considerato una
delle piu importanti strategie aziendali.

In merito, I'azienda deve:

vy Individuare i punti di forza nel rapporto con il cliente e con il
mercato

v Considerare la natura dell’azienda, del prodotto/servizio e le
risorse interne

vy Analizzare la struttura produttiva aziendale e valutare i ritmi di
investimento

v Misurare la capacita finanziaria dell’impresa nel far fronte alle
strategia piu aggressive

vy Considerare il mercato non in termini di opportunita tout-court
ma secondo le seguenti variabili:
- concorrenza e competizione (quanti siamo a comunicare la
stessa cosa)
- opportunita reali e nel medio-lungo termine di sbocco,
vendita e comunicazione
- eventuali opportunita di partnership per affinare il target

v Considerare il cliente come:
- utente
- utilizzatore
- consumatore

vy Fare del cliente un veicolo di sviluppo, di promozione del
prodotto e del marchio.

Per una buona strategia di comunicazione occorre realizzare delle relazioni tra
il tipo di mercato, la scelta del target, i linguaggi e gli stili di comunicazione, le
forme e le politiche di fidelizzazione:
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pratica, immediata azioni di mercato

organizzata azioni personalizzate

articolata comunicazione diretta
integrata profilazione

obiettivi di una strategia di comunicazione cosi impostata sono:

. rendere consapevoli i potenziali acquirenti dell’esistenza del prodotto

(Product Awareness)

. Informare i potenziali acquirenti sui benefici associati al prodotto (Benefit

Association)

. Indurre i potenziali acquirenti a credere nel valore della marca (Value

Perceived)

Invogliare i potenziali acquirenti a effettuare 'acquisto (Intention To Buy)

I canali di comunicazione

Per rafforzare la propria immagine occorre sviluppare con particolare cura uno
0 piu strumenti di comunicazione e promozione:

vy Logo aziendale

sy Marchi di prodotto

vy Brochure di presentazione dell’azienda in italiano e inglese
vy Catalogo dei prodotti in italiano e inglese

y  Listino prezzi

vy Sito internet aziendale in italiano e inglese

vy Cartella porta documenti con logo aziendale

v Gadget

vy Biglietti da visita

vy Pubblicita sui media

v Sponsorizzazioni

L’elaborazione di tali soluzioni promozionali e di comunicazione servira a
presentare in maniera omogenea e coerente (oltre all’azienda) il nome, la
confezione, il prezzo e soprattutto la natura del prodotto e renderlo
riconoscibile e competitivo nei confronti della concorrenza.
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