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Entrare nel mercato estero
«P» con un investimento
diretto da 70 milioni

Replicare all'estero il modello vincente in patria, puntando sul vantaggio di

arrivare per primi in un mercato enorme.

I L  G I U D I Z I O

diretto → a tappe

C O N F I D E N Z A  C A L I B R A T A

37%
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V E R D E T T O  E S E C U T I V O

Il vantaggio in patria non si trasferisce: il primo che entra fa

da apripista al locale.

I L  G I U D I Z I O

diretto → a tappe

C O N F I D E N Z A

37%

I N  U N A  R I G A

Un salto da €70 mln trasformato in scommesse calibrate, con molto meno capitale a rischio finché il mercato non

conferma.

§  I L  P R O T A G O N I S T A  &  I L  C O N T E S T O

Il direttore generale con delega alla crescita internazionale, reduce da

tre anni di dominio nel mercato domestico, che presenta al CDA il piano

di espansione come passo naturale e urgente.

Un'azienda di consumo o di servizi B2C con un prodotto di successo in

patria, un modello di distribuzione ben rodato e una reputazione di

marca consolidata. Il mercato P è una grande economia con 80 milioni

di consumatori nella fascia target e una penetrazione della categoria

ancora bassa. La finestra viene presentata come «adesso o mai più».

§  B A C K G R O U N D

La letteratura sulle espansioni internazionali dirette mostra che il tasso

di insuccesso nei primi tre anni supera il 60% nei mercati con alta

distanza culturale e canali di distribuzione dominati da operatori locali.

Il meccanismo del «first-mover advantage» — l'idea che arrivare primi

garantisca posizioni difendibili — è documentato solo in mercati con

elevati costi di switching per i consumatori; nei mercati di consumo a

bassa fedeltà, il primo entrante spende per educare il mercato e il

secondo (locale, più veloce e meno costoso) raccoglie il risultato. Le

barriere burocratiche e distributive nel mercato P sono state

sistematicamente sottostimate nelle analisi precedenti: il costo di

acquisizione cliente stimato in desk research si è rivelato tre-quattro

volte superiore alla realtà in casi comparabili.

§  S C E N A R I O  C O N T R O I N T U I T I V O

Ciò che funziona a casa spesso non si trasferisce: bisogni, canali e

concorrenti locali sono diversi. «Primi ad arrivare» di solito vuol dire

spendere per educare il mercato… e farsi superare da un concorrente

locale che copia e va più veloce. Il rischio non è la dimensione del

mercato, ma quanto ti costa imparare e quanto sono alte le barriere di

distribuzione e burocrazia.

ASSUNZIONI IMPLICITE

PROVE DI FALSIFICAZIONE

DOMANDE CHE ALZANO L'ONERE

CONFIDENZA CALIBRATA &

PROVENIENZA

che l'ingresso diretto regga senza prima

verificare che il prodotto piaccia

Provenienza: ricerca sul mercato locale · analisi

della concorrenza · pilota/partner · base red-

team.

Il successo in patria si ripeterà

identico là.

Canali di vendita e regole sono simili ai

nostri.

Il marchio funziona anche in quella

cultura.

Prima dei 70 milioni, un test leggero

(export, un partner, un pilota): il

prodotto piace davvero là?

Mappa dei concorrenti locali e delle

barriere di regole e distribuzione.

I conti per singolo cliente sul posto

(costo per acquisirlo, prezzo accettato,

costo del servizio) reggono?

Cosa sai davvero del mercato locale,

che non sia solo una proiezione di

quello di casa?

Qual è il piano se un concorrente

locale ti copia in 12 mesi?



§  E X H I B I T

Costo di acquisizione cliente: stima desk vs realtà sul campo DATI ILLUSTRATIVI

Stima desk (piano di espansione) €18

Costo reale (casi comparabili) €64

Costo medio stimato per acquisire un cliente nel mercato P secondo l'analisi interna pre-ingresso e costo effettivo rilevato in casi

comparabili di espansione diretta (dati illustrativi).

Tasso di insuccesso a 3 anni: espansioni dirette in mercati ad alta distanza DATI ILLUSTRATIVI

62%
DELLE  ESPANSIONI  DIRETTE

NON  RAGGIUNGE  IL  BREAKEVEN

ENTRO  3  ANNI

Quota di espansioni internazionali dirette in mercati con alta distanza culturale e canali distributivi locali dominanti che non

raggiungono il breakeven entro tre anni dall'ingresso (dati illustrativi).

E S I TO

Ingresso a tappe (pilota → partner → crescita), con

una verifica obbligata che il prodotto funzioni prima

di mettere il capitale pesante.

VA LO R E

Un salto da €70 mln trasformato in scommesse

calibrate, con molto meno capitale a rischio finché il

mercato non conferma.

N O T A  M E T O D O L O G I C A  —  L E G G E R E  P R I M A

Casi compositi, nel metodo della Harvard Business Review: ricostruzioni basate su situazioni reali e ricorrenti in ciascun settore, fuse e

anonimizzate per tutelare la riservatezza. Le dinamiche decisionali sono autentiche; nomi, cifre e dettagli sono modificati e non

riferibili a un singolo cliente o caso. Le indicazioni di «provenienza» descrivono la tipologia di evidenza che il motore cita con

tracciabilità in produzione. I valori Δ-CSI illustrano l'intensità della pressione esercitata dal contraddittorio sulle assunzioni.
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