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			Capitolo 1
Internazionalizzazione: un po’ di teoria


			Negli anni sono state formulate tante teorie circa l’internazionalizzazione d’impresa, teorie che sono state utilizzate sia singolarmente che combinate ad altre, col risultato che, spesso e volentieri, diventa difficile stabilire quale sia la strategia giusta e si finisce in un labirinto di domande dal quale diventa difficile uscire. 


			Quando ci si approccia alla questione “internazionalizzazione”, le prime resistenze cui si va incontro sono quelle che riguardano i costi delle imprese e le risorse a disposizione. Secondo Gullen and Parbateeah, la sfida più grande è trovare una strategia che, oltre a garantire il successo dell’impresa, garantisca agli investitori la sostenibilità di tutta l’operazione. 


			Nel 1976, John Dunning1 elaborò il cosiddetto paradigma eclettico di Dunning, detto anche paradigma OLI (Ownership, Location, Internalization), al quale seguirono numerose altre pubblicazioni nel 1980.


			Secondo questo paradigma, il successo di un’impresa all’estero dipende da tre fattori fondamentali: da chi produce all’estero (ownership), da dove si produce (location) e dal tipo di vantaggio delle transazioni all’interno dell’azienda piuttosto che attraverso il mercato. Cosa che avviene, ad esempio, quando un’azienda decide di vendere all’estero oppure di affidare la produzione dei beni destinati al mercato del Paese ospite a produttori locali non controllati. In questo modo, questi tre fattori influenzano direttamente il successo di un’impresa all’estero rispetto ai competitors. In particolare, uno dei vantaggi che l’impresa realizza maggiormente sui suoi competitors è sicuramente la localizzazione, che non solo dà accesso facilitato alle risorse materiali per la produzione, ma permette anche l’accesso a una serie di parametri istituzionali che dipendono dalla natura dell’area di investimento.


			Altra teoria molto interessante è quella di Kruger, secondo cui il vantaggio competitivo deriva dall’entrare per primo come investitore all’interno di un mercato.


			Tuttavia, bisogna precisare che essere il primo a entrare all’interno di un mercato non garantisce necessariamente la riuscita dell’impresa. Alcuni errori di valutazione, ad esempio, possono pregiudicare la riuscita di un’operazione già estremamente complessa e delicata. 


			Internazionalizzare la propria impresa non è mai semplice né immediato, ma si tratta di un percorso a geometrie variabili che prevede più livelli di competenza. 


			Molti sono gli errori che si possono commettere quando ci si approccia a un mercato estero, a partire da errori di comunicazione interni all’azienda fino ad arrivare a incomprensioni del mercato di riferimento: queste dipendono solitamente da una scarsa conoscenza del contesto socioculturale. Si tratta spesso anche di piccole cose che, sommate, nell’ambito di una strategia possono pregiudicare la buona riuscita di un’operazione. Per questo bisogna guardare sempre su più fronti: aprire la propria azienda al mercato estero non è mai soltanto una questione di risorse economiche, ma di tantissimi elementi complementari che saranno affrontati nel dettaglio nel corso dei capitoli successivi.


			Il modello network e il contesto di Dubai


			Il modello network nell’internazionalizzazione


			Il modello network nell’internazionalizzazione si concentra sull’importanza delle interazioni tra aziende che formano una rete di relazioni. Un network è composto da tre elementi fondamentali: gli attori, ovvero le aziende partecipanti; le risorse che gli attori hanno a disposizione; le operazioni, che rappresentano le azioni intraprese tra gli attori stessi. In queste reti, le aziende perseguono i propri obiettivi di business cercando di ottenere il controllo del network attraverso il vantaggio sulle risorse e sulle attività.


			Il processo di espansione nel modello network è determinato principalmente da due fattori: il grado di internazionalizzazione dell’azienda e la forza e quantità delle relazioni tra le varie parti che costituiscono il network. Questi fattori influenzano la capacità di un’azienda di accedere a risorse e opportunità all’interno del network e, di conseguenza, il suo successo nel mercato internazionale.


			Le aziende possono essere classificate come Early starter o Late starter in base al loro stadio di internazionalizzazione e al tipo di relazioni che hanno stabilito con partner internazionali. Le aziende Early starter sono quelle che non hanno ancora relazioni con partner all’estero e che hanno un livello di competitività limitato. Le Late starter, invece, si rivolgono ai servizi di mediatori durante la fase di espansione, il che può portare a una carenza nell’acquisizione delle competenze necessarie per competere nel mercato estero e nella creazione di una rete solida di relazioni internazionali.


			Secondo il modello di K. Fonfara2, le imprese possono adottare quattro tipologie di comportamenti nell’ambito del processo di internazionalizzazione, in base alla partecipazione attiva e alla costruzione di una buona rete di relazioni. Questi comportamenti includono il comportamento attivo, sottomesso, indipendente e realista-sospettoso. La combinazione e l’incidenza di queste caratteristiche determinano l’efficacia della strategia di internazionalizzazione di un’impresa e influenzano significativamente i risultati ottenuti nel mercato internazionale.


			Il contesto di Dubai: storia, cultura ed economia


			Dubai, uno dei sette emirati degli Emirati Arabi Uniti, ha avuto un rapido sviluppo a partire dagli anni Sessanta grazie alla scoperta del petrolio e alla visione del suo leader, lo sceicco Rashid bin Saeed Al Maktoum3.


			La sua posizione geografica strategica, situata tra Europa, Africa e Asia, l’ha resa un importante hub commerciale e di trasporto, ospitando uno dei porti più grandi del mondo, Jebel Ali, e il quarto aeroporto più trafficato al mondo, l’Aeroporto Internazionale di Dubai.


			La cultura di Dubai è profondamente radicata nelle tradizioni islamiche e beduine. Tuttavia, grazie all’apertura economica e all’arrivo di un gran numero di espatriati, che costituiscono oltre l’80% della popolazione, la città è diventata un crogiuolo di culture, offrendo un ambiente cosmopolita e accogliente. Questa diversità culturale ha portato all’introduzione di nuove idee e pratiche commerciali, contribuendo alla crescita economica di Dubai.


			L’economia di Dubai è diversificata e non si basa più esclusivamente sul petrolio, che rappresenta ora meno del 5% delle entrate dell’emirato. Il settore immobiliare, il turismo, il commercio e i servizi finanziari sono diventati i principali motori di crescita, attirando investitori e aziende da tutto il mondo. Nel 2019, il PIL di Dubai ha raggiunto 108 miliardi di dollari e il suo reddito pro capite era tra i più alti al mondo.


			Dubai ha investito anche in progetti ambiziosi per diversificare ulteriormente la sua economia e promuovere l’innovazione, come la creazione di zone franche specializzate, tra cui Dubai Internet City, Dubai Media City e Dubai International Financial Centre, che offrono incentivi e agevolazioni fiscali per le aziende che vi si insediano. Inoltre, la città ospita l’Expo 2020, un evento globale che mira a promuovere il commercio, l’innovazione e la collaborazione tra i Paesi partecipanti.


			Dubai offre un ambiente unico per lo studio dell’internazionalizzazione, grazie alla sua rapida trasformazione e alla sua posizione strategica come hub globale. La città è diventata un esempio di successo nell’attrarre investimenti stranieri, con un flusso di investimenti diretti esteri (FDI) di 15 miliardi di dollari nel 2020. Dubai ha anche creato un ecosistema imprenditoriale favorevole attraverso politiche di facilitazione degli affari e del commercio, oltre a programmi di sostegno alle startup e alle PMI.


			Questo contesto rende Dubai un caso di studio interessante nell’ambito dell’internazionalizzazione, permettendo di osservare come aziende e professionisti, inclusi quelli italiani ed europei, abbiano avuto successo in questa regione in continua evoluzione. Le lezioni apprese dall’esperienza di Dubai possono fornire preziosi spunti e idee per altre aziende e governi che cercano di promuovere l’internazionalizzazione e l’innovazione nei loro contesti locali.


			Ad esempio, l’approccio di Dubai all’attrazione degli investimenti stranieri e alla promozione dell’imprenditorialità può essere considerato un modello per altre economie emergenti che mirano a diversificare le loro economie e sviluppare nuovi settori di crescita. La città ha dimostrato l’importanza di creare un ambiente favorevole agli affari, con una burocrazia ridotta, una tassazione bassa o nulla e un accesso facilitato ai mercati internazionali. Inoltre, l’esperienza di Dubai sottolinea l’importanza di investire nella formazione delle competenze locali e nello sviluppo delle infrastrutture per sostenere la crescita economica e la competitività internazionale. La città ha investito in progetti di formazione e istruzione, come la Dubai Knowledge Park e la Dubai Design District, che mirano a sviluppare competenze specializzate e favorire la collaborazione tra aziende, accademici e professionisti.


			La continua evoluzione di Dubai come hub globale e cosmopolita offre opportunità uniche per le aziende e i professionisti che cercano di espandersi in nuovi mercati e interagire con diverse culture. Studiare il contesto di Dubai può aiutare a comprendere come le diverse strategie di internazionalizzazione possano avere successo in un ambiente in rapida trasformazione, e quali sfide e opportunità possono emergere nel processo di internazionalizzazione delle imprese.


			L’importanza delle relazioni nel contesto di Dubai


			A Dubai, la creazione e il mantenimento di una solida rete di relazioni tra le aziende è fondamentale per il successo nel mercato. È importante tenere conto delle norme e delle pratiche culturali locali, oltre che delle regolamentazioni legali, per stabilire relazioni di lungo termine e fiducia con i partner locali e internazionali. La cultura del networking a Dubai è influenzata dalla tradizione araba dell’ospitalità e dal rispetto reciproco, rendendo cruciale dedicare tempo e risorse per costruire relazioni personali con i partner commerciali e partecipare a eventi di networking e conferenze per espandere la propria rete di contatti.


			Le aziende che si internazionalizzano a Dubai possono beneficiare di un ambiente imprenditoriale dinamico, di una posizione geografica strategica e di un’economia in rapida crescita. La città è un importante hub globale per il commercio e la logistica, grazie alla sua posizione centrale tra l’Europa, l’Asia e l’Africa. Inoltre, Dubai offre numerosi incentivi fiscali e finanziari per le imprese, tra cui zone franche e agevolazioni per gli investimenti esteri. È importante essere consapevoli delle sfide che possono emergere, come la comprensione delle norme culturali locali, l’adattamento alle regolamentazioni legali e la gestione di una forza lavoro multiculturale.


			Un’altra sfida è la concorrenza nel mercato locale, dato che Dubai è un centro globale che attira aziende e imprenditori da tutto il mondo. Per differenziarsi e prosperare in un mercato così competitivo, le aziende devono offrire prodotti e servizi innovativi e di alta qualità, oltre a sviluppare strategie di marketing e branding efficaci.


			Infine, la gestione di una forza lavoro multiculturale può essere impegnativa, poiché richiede una comprensione approfondita delle diverse culture e delle loro aspettative lavorative. È essenziale fornire una formazione adeguata, promuovere un ambiente di lavoro inclusivo e rispettoso e adottare pratiche di gestione che tengano conto delle differenze culturali per garantire il successo dell’azienda a Dubai.


			Strategie di internazionalizzazione nel contesto di Dubai


			Le aziende che cercano di internazionalizzarsi a Dubai devono adattare le loro strategie di internazionalizzazione alle specificità del contesto locale. Questo può includere la modifica dei prodotti o dei servizi per soddisfare le esigenze del mercato locale, l’adozione di strategie di marketing culturalmente appropriate e la formazione di joint venture o partnership con aziende locali per accedere a risorse e conoscenze del mercato. Per avere successo nell’internazionalizzazione a Dubai, è cruciale investire nella costruzione di una solida rete di relazioni, comprendere e rispettare le norme culturali locali e adattare le proprie strategie di business e marketing al contesto specifico dell’emirato.


			Affrontare con successo queste sfide richiede una profonda comprensione della cultura locale e delle dinamiche di mercato, nonché la capacità di adattare rapidamente le strategie aziendali alle mutevoli condizioni. Inoltre, è importante prestare attenzione alla comunicazione e all’interazione con i partner locali, poiché la capacità di instaurare relazioni di fiducia e di lungo termine può contribuire in modo significativo al successo dell’impresa. Anche l’adattamento alle regole e alle procedure burocratiche locali è fondamentale per evitare ritardi e ostacoli nella fase di espansione nel mercato di Dubai.


			Il processo di internazionalizzazione a Dubai richiede un approccio olistico che tenga conto di tutti gli aspetti del contesto locale, dalle norme culturali alle dinamiche di mercato e alle regolamentazioni legali. Attraverso una solida rete di relazioni, una comprensione approfondita della cultura locale e un adeguato adattamento delle strategie di business e marketing, le aziende possono aumentare le proprie possibilità di successo nel mercato di Dubai.


			Ecco alcuni esempi di strategie di internazionalizzazione adatte per fare business in un contesto internazionale come Dubai:


			

					
Ricerca e analisi di mercato. Per avere successo in un contesto internazionale come Dubai, le aziende devono condurre ricerche di mercato approfondite per comprendere le dinamiche del mercato, le preferenze dei consumatori, i concorrenti e le opportunità di crescita. Questo può aiutare le aziende a individuare segmenti di mercato specifici e a sviluppare strategie di marketing e vendita efficaci.


					
Diversificazione geografica. Un’azienda può espandere la propria presenza in diverse regioni e Paesi per ridurre la dipendenza da un singolo mercato e sfruttare le opportunità di crescita in diversi contesti internazionali. Ad esempio, un’azienda di e-commerce potrebbe stabilire centri di distribuzione in diverse parti del mondo per servire meglio i clienti in diverse regioni.


					
Adattamento culturale. Le aziende che operano in contesti internazionali come Dubai devono adattarsi alle diverse culture e pratiche commerciali locali. Questo può includere l’adattamento dei prodotti, dei servizi e delle strategie di marketing per rispettare le norme culturali, linguistiche e religiose locali.


					
Collaborazioni e alleanze strategiche. Le aziende possono stringere alleanze strategiche e partnership con altre aziende in contesti internazionali per condividere risorse, competenze e conoscenze del mercato. Ad esempio, un’azienda di tecnologia potrebbe collaborare con un’azienda locale di telecomunicazioni per offrire soluzioni tecnologiche innovative in un mercato specifico.


					
Gestione del rischio. Le aziende che operano in contesti internazionali devono sviluppare meccanismi di gestione del rischio per affrontare le incertezze e le sfide associate all’espansione in nuovi mercati. Questo può includere la valutazione dei rischi politici, economici, legali e di cambio, e lo sviluppo di piani di contingenza per affrontare potenziali problemi.


					
Sviluppo di competenze globali. Le aziende che operano in contesti internazionali devono sviluppare competenze globali, come la comunicazione interculturale, la comprensione delle norme commerciali internazionali e la capacità di gestire team diversificati. Questo può aiutare le aziende a navigare con successo nelle sfide e nelle opportunità associate all’espansione in nuovi mercati.


					
Approccio flessibile e scalabile. Le aziende che cercano di espandersi in un contesto internazionale come Dubai devono essere in grado di adattarsi rapidamente alle nuove opportunità e sfide del mercato. Adottare un approccio flessibile e scalabile può aiutare le aziende a rispondere in modo efficace alle esigenze in continua evoluzione del mercato e a sfruttare al meglio le opportunità di crescita.


			


			Esempi di aziende del Golfo e italiane di successo


			Nel paragrafo precedente abbiamo discusso del modello network e dell’importanza delle relazioni all’interno del processo di internazionalizzazione. Per dare maggiore sostanza a questi concetti, analizzeremo alcuni esempi di aziende e imprenditori a Dubai che hanno avuto successo nell’internazionalizzazione, mettendo in pratica le teorie menzionate.


			

					
Emirates Airlines. Fondata nel 1985, Emirates Airlines è un esempio di azienda di successo che ha saputo sfruttare il modello network. Grazie alla sua strategia di internazionalizzazione, Emirates ha stabilito partnership con numerose compagnie aeree internazionali e ha ampliato la sua presenza in oltre centocinquanta destinazioni in tutto il mondo. L’azienda ha costruito un network di relazioni con altre compagnie, aeroporti e fornitori, ponendo le basi per la sua crescita e prosperando nel settore dell’aviazione.


					
Jumeirah Group. Il Gruppo Jumeirah è un’azienda di ospitalità di lusso con sede a Dubai, fondata nel 1997. La società ha adottato un approccio di internazionalizzazione basato sulle relazioni e sulla costruzione di un network solido. Attraverso partnership strategiche e joint venture, Jumeirah Group ha esteso la sua presenza in tutto il mondo, gestendo hotel e resort di lusso in diverse destinazioni internazionali. La sua strategia di internazionalizzazione ha portato a un’espansione sostenibile e alla creazione di una marca globale di successo.


					
Majid Al Futtaim Group. Fondata nel 1992, Majid Al Futtaim Group è un conglomerato operante in diversi settori, tra cui l’immobiliare, la vendita al dettaglio e l’intrattenimento. L’azienda ha applicato il modello network nella sua strategia di internazionalizzazione, stabilendo relazioni con partner internazionali e locali. Grazie a queste relazioni, Majid Al Futtaim Group ha avuto successo nell’espandersi in oltre quindici Paesi del Medio Oriente, dell’Africa e dell’Asia.


					
Eni. Eni è una delle principali compagnie petrolifere e del gas italiane ed europee. L’azienda ha stretto partnership strategiche con compagnie locali negli Emirati Arabi Uniti per esplorare e sviluppare risorse petrolifere e del gas. Grazie alla sua rete di relazioni e alla sua esperienza nel settore, Eni ha ottenuto concessioni e contratti per partecipare a diversi progetti negli Emirati.


					
Salini Impregilo. Salini Impregilo è un’azienda italiana di costruzioni e ingegneria che ha realizzato numerosi progetti di infrastrutture a Dubai e negli Emirati Arabi Uniti. Tra questi, spiccano la costruzione della Linea Rossa della metropolitana di Dubai e diversi progetti di sviluppo urbano. Grazie al suo expertise e alle solide relazioni con partner locali, Salini Impregilo è riuscita a espandere la sua presenza nella regione.


					
Luxottica. Luxottica, un’azienda italiana leader nella produzione e distribuzione di occhiali da sole e da vista, ha trovato un mercato in espansione negli Emirati Arabi Uniti. Attraverso una serie di collaborazioni con partner locali, Luxottica ha aperto diversi punti vendita a Dubai e in altre città degli Emirati, offrendo prodotti di lusso e di alta qualità al crescente mercato del lusso nella regione.


					
Barilla. Barilla, uno dei maggiori produttori italiani di pasta e prodotti alimentari, ha sfruttato il crescente interesse per la cucina italiana negli Emirati Arabi Uniti. La Società ha stretto accordi con partner locali per la distribuzione dei suoi prodotti nei supermercati e nei negozi di alimentari, aumentando così la sua presenza nel mercato degli Emirati.


					
The Niu Studio. Giorgio Palermo, architetto italiano, nel 2001 ha dimostrato una grande lungimiranza trasferendosi a Dubai e chiudendo il suo studio di architettura a Milano. Insieme alla sua partner, Elena Gregorutti, anch’essa architetto, ha fondato The Niu Studio, che è diventato una delle realtà di architettura e design Made in Italy più longeve e di successo a Dubai. Grazie al loro approccio e alla comprensione delle diverse culture e mentalità presenti a Dubai, The Niu Studio si è specializzato in progetti di alta qualità e ha ottenuto la fiducia e il rispetto di una vasta gamma di clienti, tra cui famiglie dell’alta società emiratina, sceicchi, emiri e importanti uomini d’affari. Il loro successo si basa sulla qualità del lavoro, sull’attenzione al dettaglio e sulla valorizzazione dell’Italian Style, che gode di grande prestigio a Dubai e negli Emirati Arabi Uniti. 


					
Ivan Conte. L’Health Chef pugliese di successo a Dubai ha aperto il Bistrot90, un ristorante che si distingue per l’utilizzo di materie prime provenienti dalla Puglia e per l’attenzione alla salute e al benessere dei clienti. Ivan è stato insignito del titolo di Health Chef, diventando uno degli ambasciatori italiani che promuovono uno stile di vita equilibrato attraverso la cucina. La sua filosofia si basa sull’importanza delle abitudini alimentari sane, sulla cucina mediterranea e sulla valorizzazione dei valori distintivi del Made in Italy. Ivan Conte crede nella contaminazione culturale e nella ricerca dell’equilibrio tra gusto e corretta alimentazione, dimostrando che è possibile prendersi cura di sé attraverso il cibo.


			


			 


			Questi esempi dimostrano come le aziende italiane ed europee abbiano avuto successo negli Emirati Arabi Uniti grazie alla costruzione di solide relazioni con partner locali e all’adattamento delle loro strategie di internazionalizzazione alle specificità del mercato locale.


			Conclusione


			Questo paragrafo ha esaminato il modello network nell’ambito dell’internazionalizzazione, analizzando come questo approccio si applichi al contesto unico di Dubai. La storia, la cultura e l’economia di Dubai sono state discusse per fornire una comprensione approfondita delle sfide e delle opportunità che le aziende possono incontrare nel processo di internazionalizzazione in questa regione. Inoltre, è stata evidenziata l’importanza delle relazioni e della cultura del networking a Dubai, nonché le strategie di adattamento che le aziende devono intraprendere per avere successo nel mercato locale.


			Nel prosieguo del libro verranno esplorati ulteriori aspetti dell’internazionalizzazione delle imprese a Dubai, come le sfide e le opportunità nel contesto normativo, la gestione delle risorse umane e la responsabilità sociale d’impresa. Inoltre, verranno presentati casi studio di aziende che hanno avuto successo nell’internazionalizzazione a Dubai e le lezioni che possono essere apprese dalle loro esperienze.


			Attraverso l’analisi del contesto di Dubai e l’applicazione del modello network nell’internazionalizzazione, questo libro si propone di offrire agli imprenditori, ai manager e agli studiosi una guida completa e approfondita per comprendere e affrontare le sfide e le opportunità che emergono nel processo di internazionalizzazione delle imprese in un contesto globale sempre più interconnesso e dinamico.


			


			

				

					1 John Harry Dunning OBE è stato un economista britannico ed è ampiamente riconosciuto come il padre del campo degli affari internazionali. Ha studiato l’economia degli investimenti diretti internazionali e l’impresa multinazionale dagli anni Cinquanta fino alla sua morte. Il suo primo libro, American Investment in British Manufacturing Industry (1958), è il primo lavoro fondamentale nel campo degli affari internazionali.


				


				

					2 Krzysztof Fonfara è Presidente della Wielkopolska Business School.


				


				

					3 Ti consiglio di leggere il libro My Vision: Challenges in the Race for Excellence, scritto dal figlio dello sceicco Rashid, lo sceicco Mohammed bin Rashid Al Maktoum, attuale Vicepresidente e Primo Ministro degli Emirati Arabi Uniti e governatore di Dubai. Il libro offre un’analisi dettagliata della visione di suo padre e delle strategie che hanno portato Dubai a diventare un centro globale di innovazione e sviluppo economico. Inoltre, il libro discute anche le sfide che Dubai ha affrontato e continua ad affrontare nel suo percorso verso l’eccellenza e la competitività globale. Attraverso questa lettura, avrai l’opportunità di comprendere meglio il contesto storico, politico e culturale che ha plasmato lo sviluppo di Dubai e la sua posizione nel mondo odierno.


				


			


		


	

		

			Capitolo 2
La scelta del mercato


			Le scelte delle aziende


			Le aziende che decidono di intraprendere un percorso di sviluppo internazionale devono fare delle scelte che sono comunemente suddivise attraverso il seguente ordine:


			

					La scelta del mercato in cui operare. In particolare, questo step risponde alle seguenti domande: quanti e quali mercati scegliere?


					La scelta del business da internazionalizzare. Questo step prevede un’analisi volta a comprendere se, di fatto, l’azienda sia in possesso delle risorse e delle competenze necessarie.


					La modalità con cui operare all’estero.


					La definizione del marketing mix all’estero, vale a dire l’insieme di scelte che permette di definire il prodotto, il prezzo, la comunicazione e la distribuzione.


			


			 


			A questo punto è necessaria una precisazione: questi step, così come sono stati descritti, non seguono un ordine temporale ma, al contrario, rappresentano un insieme di operazioni che devono avvenire contemporaneamente e in maniera sinergica. L’ordine gerarchico che si è dato al processo ha semplicemente la funzione di semplificare e schematizzare, ma non rappresenta un ordine da seguire in successione. 


			La prima scelta importante per un’azienda che decide di internazionalizzare è quella che riguarda il mercato. Scelta di mercato, in questo senso, indica sia la scelta qualitativa che quella quantitativa dei mercati in cui si deciderà di operare. In questa fase, quindi, si stabiliscono e analizzano alcuni elementi fondamentali per stabilire quanti mercati possono essere presi in considerazione nella strategia di sviluppo.
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