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1. Introduzione  

La crescente globalizzazione ha spinto le imprese di ogni dimensione e di ogni tipo di proprietà 

ad espandere le loro operazioni internazionali (Zahra, 2003). Tuttavia, mentre le precedenti 

ricerche sull’internazionalizzazione si sono focalizzate principalmente sulle imprese 

multinazionali e sulle nuove imprese, gli studi sul processo di internazionalizzazione delle 

family business sono ancora ad uno stadio iniziale. Come è stato notato da numerosi autori, vi è 

un gap di conoscenze che contrasta con la rilevanza economica delle family business, e 

specialmente delle imprese minori di  piccola o media dimensione, le quali costituiscono la più 

diffusa tipologia di imprese nell’economia mondiale (Leenders and Waarts, 2003). Infatti, 

Dyer stima che circa il 90% di tutte le imprese nel mondo possano essere classificate come 

imprese familiari (Dyer 2003: 403). 

Questo lavoro si propone di contribuire a ridurre questo gap di conoscenza 

esaminando il processo di internazionalizzazione di un campione di 90 imprese familiari 

localizzate in tre distretti industriali italiani. L’analisi delle strategie delle imprese è condotta in 

relazione a tre dimensioni principali del processo di internazionalizzazione: i) le strategie di 

export; ii) le strategie relative alla subfornitura  internazionale; e, iii) le strategie relative agli 

investimenti diretti all’estero. La subfornitura internazionale e gli IDE non possono essere 

considerati semplice trasferimento di capitale, bensì delle attività complesse che coinvolgono il 

management, le tecnologie, l’accesso al mercato e ai capitali. Il focus sulla subfornitura 

internazionale e sugli IDE ha un significato pratico e teoretico, essendo stata  questa trascurata 

nelle precedenti ricerche, che si sono invece focalizzate principalmente sugli orientamenti 

delle SMS verso i flussi di export  ed i modelli di entry nei mercati esteri. 

2 Background teorico   

2.1 La prospettiva del processo di internazionalizzazione  
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Un problema fondamentale nella teoria  dell’ impresa multinazionale è perché essa esiste. La 

letteratura sull’internazionalizzazione ha proposto numerose spiegazioni. 

In relazione alla teoria di Vernon del “ciclo del prodotto” (1971), 

l’internazionalizzazione delle imprese segue la maturità tecnologica del prodotto. Pertanto, i 

prodotti standardizzati tenderanno ad essere fabbricati nei paesi a basso costo del  lavoro. L’ 

applicazione dell’analisi dei costi transazionali ha portato a discutere la questione della 

imperfezione della conoscenza nelle operazioni di vendita realizzate tra agenti inclini 

all’opportunismo,  e caratterizzati dal possedere informazioni asimmetriche, fornendo una 

spiegazione sul perché in molti casi l’espansione delle imprese in mercati stranieri   (all’interno 

di strutture verticalizzate) sia più vantaggiosa rispetto a soluzioni alternative quali i flussi di 

export e gli accordi di licenza (Caves, 1982). Le joint ventures e le collaborazioni non-equity 

vengono viste come forme intermedie che limitano l’azzardo e la dissipazione di conoscenza 

(Dunning, 1981; Teece, 1981). 

Negli anni più recenti, una nuova linea di pensiero ha preso corpo, maggiormente 

focalizzata su una spiegazione  differente del processo di internazionalizzazione, visto come il 

risultato della capitalizzazione della conoscenza e del know-how tecnico delle imprese 

(Casson, 1982, Cantwell, 1998). Il ruolo degli intangible assets e delle capabilities 

tecnologiche è stato proposto come fattore di spiegazione per dimostrare l’esistenza delle 

multinazionali. La conoscenza proprietaria dà alle multinazionali  un vantaggio di costo sui 

produttori stranieri. La teoria moderna delle multinazionali ha avanzato anche altre 

spiegazioni. Gli investimenti delle multinazionali  sono visti come investimenti in cerca di 

risorse, mercato, o conoscenze (se essi sono realizzati in distretti high-tech). 

I modelli di internazionalizzazione a stadi (Johansson  and Vahlne, 1977) 

suggeriscono che i costi per le imprese straniere provocati  dai rischi di esposizione di capitale 

tendono a limitare il coinvolgimento di molte risorse favorendo, invece, un modello graduale 
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di penetrazione dei mercati stranieri nei vari paesi, dopo un periodo in cui sia stata acquisita 

nuova conoscenza sperimentale sui mercati, abitudini, e regole del business. Quando ci si 

localizza in paesi stranieri, se si vogliono controllare i  rischi, si preferirà un modello di 

organizzazione aziendale verticalizzato (Kougt and Zander, 1995), applicando un modello di 

entry che includa la costituzione di IDE. Tuttavia si deve osservare che gli IDE (attraverso le 

operazioni di merger, acquisizioni o investimenti greenfield) appaiono essere degli 

investimenti fissi molto costosi, e non reversibili, rispetto ad altre soluzioni alternative, che 

implicano una diversa governance (subfornitura internazionale e cooperazione con imprese 

localizzate in paesi a basso costo del lavoro, ovvero global sourcing). In aggiunta a ciò, 

differenti vantaggi localizzativi possono favorire soluzioni organizzative più o meno 

gerarchiche e start-up che si localizzano in riferimento ai vari vantaggi globali (Oviatt and 

McDouglas, 1997).  

La letteratura internazionale sulle nuove imprese ha messo in luce i fattori che 

contribuiscono alla comprensione dei modelli di internazionalizzazione accelerata: 

orientamento dei fornitori per la ricerca di costi  inferiori di produzione in business che si 

stanno espandendo a livello internazionale, raggiungimento di più grandi economie di scala, 

desiderio di sfruttare alcune nicchie di mercato (Lee, 2002). L’identificazione delle relazioni 

locali dal punto di vista di un attore internazionale che svolge la funzione di compratore è stata 

inquadrata all’interno di un schema che comprende vari fattori: la complessità  delle 

transazioni, l’abilita di codificare le transazioni, le capacità di valutare le competenze del 

fornitore, e il tipo di governance adottata (Gereffi, Humphrey and Sturgeon, 2005). 

Quest’ultima può essere interpretata: a) come legame di mercato, b) come relazione autonoma 

che si costruisce attorno a dei moduli produttivi, c) come relazione collaborativa, e d) come 

relazione di dominanza gerarchica (ciò accade nel caso in cui il buyer manifesti un controllo 

totale sui profitti e sulle attività eseguite dai subfornitori). Un ampio filone della letteratura ha 
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discusso lo sviluppo dell’impresa multinazionale dal punto di vista del problema del 

trasferimento delle conoscenze, sia all’interno delle varie unità dell’impresa multinazionale, sia 

tra unità interne ed esterne (Barlett and Ghoshal, 1989). Le sedi estere delle multinazionali 

rappresentano un canale  di diffusione internazionale delle tecnologie?(Almeida, 2005; 

Veugelers and Cassiman, 1999) o, inversamente, si può dire che le imprese multinazionali 

entrano nei cluster per assorbire la conoscenza locale?(Rugman and Verbeke, 2003) 

Un limite evidente esistente nella letteratura sulle multinazionali è che essa rivolge in 

genere la sua attenzione esclusivamente alla grande impresa. L’idea che sta dietro a ciò è che 

esista una teoria  dello sviluppo dell’impresa che postuli  prima una fase di espansione, dove 

le imprese crescono fino a diventare grandi, e poi uno stadio successivo in cui esse vanno 

all’estero e si internazionalizzano. Al contrario, in molti casi specifici, il processo di 

internazionalizzazione o accade immediatamente, come discusso dagli autori che hanno 

studiato le multinazionali small-born, o  si sviluppa in stadi, ma all’interno di una situazione 

in cui l’impresa può anche restare una piccola impresa. Di fatto l’analisi  del processo di 

internazionalizzazione delle piccole imprese non appare essere un campo molto ricco di 

ricerche  (Cafferata and Mensi, 1995). Nel caso dell’export, Calof (1994) ha mostrato che la 

dimensione conta solo nel caso in cui ci si imbatta in una impresa molto piccola. La scarsità 

delle risorse può impattare sull’abilità delle imprese più piccole nell’entrare sui mercati esteri, e 

può anche limitare una piccola impresa nel perseguire stadi molto avanzati di 

internazionalizzazione (Moen, 1999). Tuttavia, si deve notare che molte piccole imprese sono 

dotate di risorse rare e di particolare valore, ed esse perciò possiedono un vantaggio sui propri 

competitor sia nazionali che stranieri. Infatti, potremmo sostenere che le piccole imprese 

possono sviluppare la capacità di entrare nei mercati  esteri usando il loro stock accumulato di 

risorse intangibili (Bonaccorsi, 1992; Zucchella, 2001). Nel caso italiano, il processo di 

internazionalizzazione delle PMI e delle imprese familiari allude a una certa varietà 
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eteromorfica del nostro capitalismo nazionale, e questa cosa merita molta attenzione perché  è 

alla base del cambiamento strutturale avvenuto nel modello del distretto industriale fin dagli 

anni ‘90 (Belussi, 2005; Zucchella, 2006). Il nostro lavoro perciò è centrato sulla verifica 

empirica di questa tesi. 

2.2 Orientamento internazionale delle imprese familiari 

In passato la teoria economica ha riservato scarsa attenzione all’impresa familiare, 

tradizionalmente considerata una forma organizzativa di transizione, prevalente nella fase 

iniziale del ciclo di vita dell’impresa, e destinata ad evolvere nel modello manageriale al fine 

di consentire tassi di crescita e di redditività significativi (Casson, 2000). Tale concezione 

ascriveva all’impresa familiare alcuni tratti tipici, identificandola con l’azienda di piccola-

media dimensione, caratterizzata da lenti tassi di crescita e da una struttura organizzativa 

accentrata e scarsamente formalizzata, basata su politiche di auto-finanziamento e meccanismi 

di successione interna, spesso radicata in contesti locali favorevoli (ad esempio distretti 

industriali e cluster), implicitamente poco innovativa in termini tecnologici, e tendenzialmente 

meno votata all’espansione internazionale rispetto all’impresa manageriale (Colli, 2003). 

Recentemente, la ricerca ha evidenziato un crescente scollamento fra questa immagine 

tradizionale di impresa familiare e la condotta strategica manifestata da un numero rilevante 

di imprese familiari. In Italia Benetton, Luxottica e Natuzzi sono solo alcuni fra gli esempi più 

conosciuti di imprese familiari fortemente dinamiche che sono riuscite ad acquisire con 

rapidità notorietà internazionale perseguendo con successo strategie di forte espansione 

internazionale. Anche se con risultati meno eclatanti, il maggiore orientamento internazionale 

si è rivelato un fenomeno sempre più diffuso fra le imprese familiari, che sarebbe erroneo 

circoscrivere a pochi esempi di aziende di particolare successo. Infatti, la tradizionale 

dicotomia fra gli ottimi risultati di export delle imprese italiane, soprattutto PMI, e la loro 

debole e tardiva crescita multinazionale (Mariotti, 2004) ha registrato un’evidente inversione 
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di tendenza negli ultimi due decenni. A partire dai primi anni 90, anche nei settori 

tradizionali, l’internazionalizzazione ha visto il coinvolgimento di un numero crescente di 

PMI, attraverso investimenti esteri in Europa Orientale e Asia. La nascita di “piccole 

multinazionali a controllo familiare” è una delle manifestazioni più interessanti del processo di 

trasformazione del sistema economico italiano, che evidenzia la necessità di approfondire la 

conoscenza dei motivi e delle forme di internazionalizzazione delle imprese familiari, specie 

di piccola-media dimensione. 

Diversi studi hanno evidenziato l’esistenza di alcune differenze significative nel 

comportamento di crescita internazionale delle imprese familiari rispetto a quelle non 

familiari (Gallo e Sveen, 1991; Welsch, 1991; Gallo e Pont, 1996; Donckels e Aerts, 1998). In 

generale, tali studi tendono ad attribuire all’impresa familiare una minore propensione 

all’internazionalizzazione, riconducibile ad alcune caratteristiche peculiari del modello di 

impresa familiare che influiscono sul modo in cui essa definisce, indirizza e coordina gli 

obiettivi di business (Corbetta e Montemerlo, 1999). Tali caratteristiche contribuirebbero a 

spiegare sia la minore propensione all’espansione internazionale, sia le specifiche modalità di 

internazionalizzazione utilizzate (Zahra, 2003). 

Un primo aspetto di rilievo spesso citato in letteratura riguarda il possibile conflitto fra 

gli obiettivi familiari e quelli di business. L’internazionalizzazione si configura come una 

scelta strategica particolarmente rischiosa che può richiedere diversi anni prima di generare 

profitti distogliendo, almeno nel breve periodo, risorse finanziarie anche ingenti dalla 

disponibilità familiare (Zahra, 2003). Inoltre, l’obiettivo di mantenere le redini dell’impresa 

nella cerchia familiare è spesso considerato un vincolo allo sviluppo estero. Attuare una 

strategia di espansione internazionale solitamente implica l’acquisizione di nuove risorse e 

competenze, difficili da reperire esclusivamente nell’ambito familiare. L’esperienza e le 

professionalità richieste spesso impongono la necessità di ricorrere a manager esterni, 
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implicando anche l’adozione di valori e orientamenti culturali idonei (Zahra e Garvis, 2000). 

Tale cambiamento potrebbe quindi rivelarsi in contrasto con la preferenza del proprietario-

manager a mantenere nell’ambito familiare il pieno controllo su tutte le principali attività 

dell’impresa. Tali considerazioni potrebbero quindi portare la proprietà a scartare le opportunità 

di sviluppo offerte dall’espansione internazionale, nonostante i potenziali vantaggi di 

redditività e crescita di medio-lungo termine connessi a tale opzione strategica. Ciò 

determinerebbe un’attitudine maggiormente prudenziale e conservativa nelle politiche di 

sviluppo e investimento, che si manifesterebbe in una minore propensione al rischio 

dell’impresa familiare rispetto a quella manageriale.  

Inoltre, sebbene esistano diverse imprese familiari di grandi dimensioni, la maggior 

parte di esse è ancora costituita da piccole e medie aziende. La limitata dimensione si 

configura, quindi, quale una delle peculiarità strutturali del modello familiare, che può 

determinare una minore propensione alla crescita internazionale. Nella prospettiva resource-

based, la dimensione aziendale è considerata una proxy della dotazione di risorse finanziarie, 

tecnologiche, organizzative e manageriali di cui l’impresa può disporre per intraprendere una 

strategia di sviluppo internazionale (Zahra, 2003). In tale prospettiva, le piccole e medie 

imprese familiari dovrebbero incontrare maggiori difficoltà nella crescita internazionale 

rispetto alle grandi imprese, soprattutto nell’attuazione delle modalità di entrata più 

impegnative, come gli investimenti diretti volti alla creazione e/o acquisizione di sussidiarie 

estere (Petersen e Pedersen, 1999). In effetti, alcune ricerche hanno riscontrato che la 

dimensione aziendale è una variabile distintiva significativa nel raffronto fra imprese 

esportatrici e non esportatrici, confermando la rilevanza di tale fattore strutturale nei processi 

di internazionalizzazione di impresa (Whitley, 1980; Katsikeas, 1994; Prince e Dijken, 1998; 

Simoes e Crespo, 2002). 
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2.3 Modelli di internazionalizzazione delle imprese familiari 

Il modello di internazionalizzazione a stadi elaborato dalla scuola di Uppsala (Johanson e 

Wiedersheim-Paul, 1978; Bilkey e Tesar, 1977; Johanson e Vahlne, 1977) è considerato da 

molti particolarmente efficace per descrivere il percorso di internazionalizzazione tipico delle 

PMI familiari. Secondo tale modello, le imprese adottano un processo di 

internazionalizzazione a stadi che, all’inizio, vede l’impresa impegnata prevalentemente sul 

mercato domestico, con un coinvolgimento secondario e spesso irregolare nelle attività di 

esportazione. A tale stadio iniziale fa seguito un’attività stabile di esportazione indiretta attuata 

attraverso il ricorso ad intermediari e, successivamente, alla creazione di sussidiarie 

commerciali estere. Solo in una fase successiva, l’impresa sarebbe pronta a intraprendere 

investimenti produttivi all’estero. Tale modello di internazionalizzazione graduale è 

considerato particolarmente appropriato a descrivere il percorso di internazionalizzazione 

delle PMI familiari poiché la limitata disponibilità di risorse tipica delle imprese minori 

dovrebbe far sì che l’espansione estera avvenga in modo graduale, lungo un arco di tempo 

adeguato, e attraverso stadi di coinvolgimento incrementali (Boter e Holmquist, 1996). 

Tale prospettiva, tuttavia, non ha ancora trovato una chiara validazione empirica. 

Mentre alcuni studi sull’internazionalizzazione delle PMI sembrano confermare il modello a 

stadi, altri riportano risultati contrastanti con le previsioni del modello. In uno studio sulle 

piccole imprese, Gandemo e Andersson (1993) non hanno trovato alcuna conferma alla 

previsione che la decisione di intraprendere investimenti diretti in un paese estero avvenga in 

una fase successive rispetto alla decisione di iniziare ad esportare in quel paese. Altri studiosi 

hanno avanzato la tesi che esista una differenza sostanziale nel percorso di 

internazionalizzazione adottato dalle PMI, anche familiari, in funzione del settore di attività e 

della propensione all’innovazione. L’ipotesi formulata è che le PMI innovative seguano un 

percorso di sviluppo estero più rapido e marcato rispetto alle PMI che operano nei settori 
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manifatturieri tradizionali. In realtà, anche tale tesi ha suscitato motivi di dibattito in virtù della 

constatazione che anche nei settori più tradizionali, molte PMI sono state costrette a 

intraprendere strategie di internazionalizzazione niente affatto graduali (Oviatt e Philipps 

Mcdougall, 1994), in conseguenza della specializzazione in settori tradizionali esposti a 

un’accesa competizione internazionale e della limitata dimensione del mercato domestico 

(Bradley et al., 2006). 

Alcuni autori sostengono che l’ambiente specifico in cui l’impresa opera influisca, 

almeno in parte, sulla capacità dell’impresa di identificare e sfruttare anticipatamente le 

opportunità di sviluppo internazionale (O’Farrell et al., 1998a, 1998b). I processi di networking 

sociale possono favorire l’accesso ad informazioni e conoscenze rilevanti per intraprendere 

una strategia di espansione internazionale, facilitando il superamento dei vincoli legati alla 

limitata disponibilità di risorse. In tale prospettiva, uno dei fattori che può consentire alle 

imprese familiari di piccola e media dimensione di saltare alcuni stadi del processo di 

internazionalizzazione è il coinvolgimento in relazioni cliente-fornitore di lungo termine con 

imprese che hanno già esteso il proprio raggio di attività all’estero. In tale circostanza, la 

preferenza manifestata dai clienti a mantenere la prossimità relazionale con i propri fornitori può 

costituire un valido impulso ad intraprendere il processo di internazionalizzazione, 

contribuendo così a ridurre l’avversione al rischio delle piccole imprese familiari. Di 

conseguenza, il tipo di collaborazione instaurata con i propri clienti/fornitori e la densità del 

network relazionale cui la singola impresa ha accesso possono tramutarsi in un vantaggio 

competitivo particolarmente significativo per ridurre la liability of foreignness. Tale 

prospettiva offre una chiave di lettura di particolare interesse per spiegare il modello di 

internazionalizzazione delle imprese familiari minori che operano all’interno di distretti 

industriali e di contesti locali ad elevata densità relazionale in termini di network sociale e di 

affari. 
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3  Analisi delle metodologie di ricerca applicate  

3.1 Il contesto della ricerca  

Considerando il fatto che le imprese immerse nell’atmosfera di un industriale distretto 

beneficiano di numerosi vantaggi (per esempio: specializzazione, economie di scala, 

assorbimento non costoso di flussi di conoscenza, relazioni cooperative, etc. ) che possono 

potenzialmente moderare il costo di operare in mercati stranieri (Beamish and Lu, 2001), 

abbiamo selezionato un campione di imprese scegliendole da un archivio che deriva dalla lista 

camerale (CERVED) delle imprese esistenti in tre distinti distretti industriali italiani, che sono 

stati scelti una volta che un’indagine qualitativa ha dimostrato che in essi erano presenti 

differenti dinamiche di internazionalizzazione. I distretti industriali selezionati includono (i) 

Montebelluna (scarpe sportive e sportswear), (ii) Verona (scarpe da passeggio) and (iii) 

Vibrata Valley (abbigliamento)1. In ogni realtà l’indagine su campo è durata circa otto mesi;  in 

questo periodo diverse metodologie di indagine sono state utilizzate (raccolta qualitativa di 

informazioni, interviste aperte, e collezione di informazioni e di dati di bilancio attraverso un 

questionario semi strutturato).  

3.2 Disegno metodologico della  ricerca  

Questo lavoro integra la raccolta di informazioni qualitative e quantitative in un modello di 

analisi dei dati organizzato in due fasi. Nella prima fase è stata raccolta una completa 

documentazione statistica e sono stati selezionati i materiali di ricerca prodotti negli anni 

passati più importanti. Sono infine state organizzate alcune interviste aperte approfondite semi-

strutturate (10 interviste in ogni distretto, 30 in totale) rivolte ad attori privilegiati e a 

responsabili delle istituzioni locali. 

                                                 
1 La empirica ricerca era parte di un progetto di ricerca intitolato “Industrial Distretti ' Re-location Processes: 
Identifying Policies in the Perspective of EU Enlargement”. Il progetto è stato finanziato dalla Commissione 
Europea (5th Framework Programme - 1998-2002) Key Action “Improving the Socio-economic Knowledge 
base” (www.west-east-id.net). 
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Nella seconda fase di indagine è stata realizzata in ogni distretto una raccolta di 

informazioni ad hoc attraverso un questionario rivolto alle imprese (30 imprese per distretto). 

Si sono organizzate delle interviste face-to face sulla base di un questionario semi-strutturato 

molto dettagliato. In questo lavoro un’impresa è considerate family business quando la sua 

proprietà e/o il management  sono concentrati all’interno di una famiglia (Handler, 1989; Litz, 

1995; Morris et al., 1997; Leenders and Waarts, 2003). Il campione di 30 imprese selezionato 

per ogni distretto (tab. 1) rappresenta le differenti fasi della catena produttiva del distretto. Le 

imprese intervistate includono le imprese finali ed i subfornitori, le imprese leder e le 

follower. L’indagine è stata realizzata nel 2003. Ciascuna intervista mediamente prevedeva un 

colloquio di circa due ore. 

Tab. 1 Campionamento  

 Montebelluna 

(N=30) 

Verona 

(N=30) 

Val Vibrata  

(N=30) 

 Distretto Campione Distretto Campione Distretto Campione 

N°  imprese (2001) 464 30 324 30 484 30 

N° occupati (2001) 8943 3636 4038 1407 6231 1590 

 

4. Risultati  

4.1 Strategie di export  

Montebelluna  

I flussi commerciali di export relativi alle imprese intervistate rappresentano il 97% di tutto 

l’export stimato dalle fonti ufficiali, ovvero 901,628 milioni di euro (tab. 2). Nel nostro 

campione di imprese, tutte le imprese sono esportatrici. I flussi di export sono essenzialmente 

controllati dalle imprese finali, ma anche tutte le imprese subfornitrici  intervistate sono export-

oriented. Il mercato europeo rappresenta l’area principale di destinazione dei flussi di export (58% 
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dell’export totale). Le imprese maggiori riescono a collocare i loro prodotti a scala globale, 

mentre le PMI sono focalizzate principalmente sul mercato europeo.  

Verona  

Il flusso di export stimato attraverso le interviste condotte era nel 2001, 185,975 milioni di 

euro, che appaiono essere una parte significativa di tutte le vendite delle imprese dell’area 

(tab. 2). I flussi di export nel distretto di Verona, differentemente da ciò che accade a 

Montebelluna, sono attivati solo dalle imprese finali e non anche dalle imprese di 

subfornitura. Nel nostro campione, 17 imprese (rispetto a 21 produttori finali) sono imprese 

esportatrici. I flussi di export sono controllati dalle imprese familiari del distretto che 

superano la soglia dei 20 occupati. Tuttavia, in relazione ai dati del 200, le imprese con più di 

50 occupati coprono la fascia più consistente dell’export (107 milioni  euro). 

Il mercato europeo rappresenta l’area di maggior interesse (72.9% dell’export totale) 

per le imprese del distretto di Verona, mentre il resto del mondo copre  un altro 24.1%. Solo 

una piccola quota dell’export raggiunge i paesi dell’Est Europa (3.0%). Le imprese maggiori 

(quelle con più di 50 occupati) esportano sia nel resto del mondo che in Europa, mentre le 

imprese più piccole coprono essenzialmente i mercati europei. La Germania e la Francia sono i 

mercati di riferimento più importanti delle aziende veronesi. La maggioranza delle aziende del 

campione ha iniziato ad esportare negli anni ’90, mentre il fenomeno della rilocalizzazione  

attraverso l’uso della subfornitura internazionale è iniziato ben prima, negli anni ‘70 e nei 

primi ‘80. Il fenomeno degli IDE è partito durante gli anni ’90, ma con una logica di 

giustapposizione e non di sostituzione alle strategie internazionali di subfornitura.  

 

Val Vibrata  

L’export totale delle imprese campionate ammonta a 104,318 milioni di euro. In riferimento 

alla distribuzione per dimensione (tab. 2), il contributo maggiore ai flussi di export nel 
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campione esaminato proviene dalle imprese collocate nella classe 50-249 addetti (66.4%), 

seguito da quelle inserite nella classe 250-449 addetti (22.4%). Le imprese esportatrici sono in 

genere imprese che producono un prodotto finito (delle 18 imprese esportatrici intervistate, 16 

imprese sono imprese finali, e la loro quota di export ammonta al 99.5% dell’export totale 

registrato dalle aziende del campione). Pertanto si può vedere che solo le imprese finali hanno 

raggiunto una buona capacità di esportare (la quota export sul fatturato è di circa il 60%), 

mentre le imprese micro e le piccole imprese che lavorano a façon, producendo prodotti 

intermedi, non riescono ad avere accesso ai mercati esteri.  

 Il mercato più importante per le imprese campionate è quello europeo, che assorbe circa 

il 75% dell’export totale. I paesi dell’Est Europa hanno ancora posizione marginale. Solo 

alcune grandi imprese finali hanno adottato la strategia di penetrare i mercati nei paesi 

dell’Est Europa (combinandola con il processo di rilocalizzazione negli stessi paesi), che 

vengono considerati mercati  chiave per l’espansione in futuro. 

In termini di modelli di entry nei mercati stranieri, le imprese del campione che 

esportano hanno utilizzato intermediarie e agenzie commerciali. Ciò significa che queste 

imprese hanno solo una relazione indiretta con i mercati stranieri, mediata da trader 

indipendenti e da intermediari. Ovviamente c’è da dire che questa strategia commerciale risulta 

meno rischiosa per le imprese finali, perché comporta minori investimenti e non richiede 

l’accumulo di competenze specifiche (finanziarie ed organizzative), e pertanto risulta la 

strategia più frequentemente adottata dalle imprese di dimensione minore, imprese che non 

possiedono alcuna esperienza commerciale sui mercati stranieri, né hanno acquisito 

conoscenze rilevanti sulle varie caratteristiche della domanda e sulle eventuali limitazioni 

esistenti in ciascun mercato.. 



Tab. 2. Export per  classe dimensionale delle imprese   (2001) 

Imprese per classe dimensionale  1-19 addetti  20-49 addetti 50-249 addetti 250-449 addetti 500+ Totale 
 

7.206.431 131.655.267 798.896.760 204.160.955 50.000.000 1.191.921.913 Export 

0,60% 11,05% 67,03% 17,13% 4,19% 100,00% 

Imprese esportatrici  7 (35%) 16 (84%) 29 (83%) 12 (80%) 1 (100%) 65 (72%) 

Totale 
campione 

Imprese non-esportatrici  13 (65%) 3 (16%) 6 (17%) 3 (20%) 0 (0%) 25 (28%) 
 

2.000.000 46.442.267 622.422.500 180.760.955 50.000.000 901.628.222 Export* 

0,22% 5,15% 69,03% 20,05% 5,55% 100,00% 

Imprese esportatrici  2 (100%) 8 (100%) 16 (100%) 3 (100%) 1 (100%) 30 (100%) 

Montebelluna 

Imprese non- esportatrici 
- 

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 

 

1.800.000 77.013.000 107.162.000 - - 185.975.000 Export 

1% 41% 58% - - 100% 

Imprese esportatrici  4 (27%) 4 (100%) 9 (82%) - - 17 (57%) 

Verona  

Imprese non- esportatrici  11 (73%) 0 (0%) 2 (18%) - - 13 (43%) 
 

3.406.431 8.200.000 69.312.260 23.400.000 - 104.318.691 Export 
3% 8% 66% 22% - 100% 

Imprese esportatrici  1 (33%) 4 (57%) 4 (50%) 9 (75%) - 18 (60%) 

Val Vibrata  

Imprese non- esportatrici  2 (66%) 3 (43%) 4 (50%) 3 (25%) - 12 (40%) 

*I dati si riferiscono a 24 imprese (5 missing cases; un’ impresa è senza flussi diretti di export) 

 



D’altra parte, si deve osservare che questa via indiretta di export non consente alle 

imprese locali che esportano un pieno controllo del loro posizionamento competitivo, né 

consente di acquisire una conoscenza diretta delle opportunità esistenti o delle eventuali 

minacce.  

 

4.2 Subfornitura internazionale 

Montebelluna  

Le attività di subfornitura sono legate all’acquisizione sia di input intermedi che di 

prodotti finali (prodotti come ordini full-package, o come servizi relativi ad una data 

domanda). Nel periodo in cui abbiamo realizzato le interviste, nel corso del 2003, la 

subfornitura locale  riguardava circa 1/3 dei prodotti intermedi e 1/4 dei prodotti finali. I 

paesi dell’Est Europa erano dominanti nelle attività di produzione di prodotti intermedi, 

mentre buona parte dei prodotti finali era acquistata non nei paesi dell’Est Europa ma in  

Cina2 e nel Far East. Il processo di internazionalizzazione attivato attraverso la 

costituzione di catene internazionali di subfornitura appare una strategia dominante e 

diffusa a Montebelluna. 20 imprese del nostro campione risultano aver fatto ricorso alla 

subfornitura (tab. 3). E’ interessante notare che la soglia dimensionale oltre la quale le 

imprese ricorrono intensivamente a questa strategia è la soglia di appena 20-49 occupati.  

Ciò significa che le piccole family business a Montebelluna sono in grado di 

superare i costi diretti ed indiretti dell’accesso alla subfornitura internazionale. Il 

numero di transazioni con le imprese subfornitrici dipende evidentemente dalla 

dimensione dell’impresa. Le piccole imprese si relazionano in media con 3-4 imprese 

subfornitrici, le imprese di media dimensione con 10- 13, e le grandi imprese possono 

                                                 
2 Per esempio una grande quantità di scarpe da jogging o da trekking.  
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avere anche 25-30 subfornitori di riferimento. Nel 2001, il numero totale delle imprese 

subfornitrici internazionali collegate alle 30 imprese del campione era 131, nel 2002 

133. 82 imprese subfornitrici erano localizzate in Romania (62%), 16 in Ungheria 

(12%), 5 nella Repubblica Ceca, e 2 in Slovenia. La dimensione delle imprese 

localizzate nei paesi dell’Est Europa è generalmente rilevante. Il 44.4% di queste imprese 

ha più di 250 occupati e va detto che anche le piccole imprese di Montebelluna usano 

tipicamente imprese subfornitrici estere di grandi dimensioni. 

Verona  

L’estensione delle strategie di internazionalizzazione attraverso la subfornitura è 

stupefacente a Verona. Non sono solo i grandi produttori ad usare il sub-contracting, 

internazionale ma anche le piccole imprese family business con meno di 20 occupati. Le 

fasi produttive sono tutte relocalizzate  ma il know-how (relativo al design, marketing, 

comunicazione, prototipizzazione e attività di R&D) è mantenuto nel distretto. Spesso 

solamente il finishing del prodotto è realizzato in Italia perchè le imprese vogliono 

(devono) applicare sul loro prodotto l’etichetta “Made in Italy”. 

Questa strategia si differenzia da quella delle imprese di Montebelluna, dove 

spesso è l’intero prodotto ad essere esternalizzato via outsourcing in Cina e nel Far East 

(o in paesi diversi dall’Est Europa). La principale motivazione all’uso della subfornitura 

nei paesi dell’Est Europa è riferita, come abbiamo già visto, ai bassi costi del lavoro 

esistenti in quei paesi. Ma vi è un’altra importante ragione: a Verona mancano lavoratori 

manuali qualificati che posseggano i necessari skill lavorativi per operare nel settore. 

In media, ogni impresa del distretto è collegata attraverso le attività di subfornitura 

con almeno 8-10 imprese, 4-5 delle quali sono localizzate nei paesi dell’Est Europa. Il 

loro numero è leggermente sceso negli ultimi tre anni. 
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Nel 2001, 12 imprese del distretto hanno partecipato alla costruzione di catene 

globali di subfornitura  internazionale nei paesi dell’Europa dell’Est, utilizzando 85 

subfornitori (tab. 3). Nel 2002, il numero dei subfornitori internazionali è salito a 95 

imprese. La Romania è il paese che ospita il maggior numero di imprese subfornitrici, 

che rappresentano il 64.2% di tutti i subfornitori localizzati all’Est. Ogni impresa del 

distretto si relaziona con una media di 8 imprese subfornitrici localizzate nei paesi 

dell’Est Europa. Differentemente dai subfornitori locali, quelli dell’Est Europa hanno in 

genere una grande dimensione, e nel 70% dei casi si tratta di imprese con più di 250 

occupati. Le imprese del distretto influenzano le imprese subfornitrici localizzate nei 

paesi dell’Est Europa su importanti elementi della strategia aziendale: prezzi, scelta del 

macchinario (alcune volte trasferendo a loro le macchine obsolete delle fabbriche 

veronesi), ispezioni in sito per verificare gli standard di qualità, procedure di planning del 

prodotto e modalità di spedizione.  

In pratica, il livello di autonomia delle imprese subfornitrici dei paesi dell’Est 

Europa è molto basso. Il confronto tra la performance delle imprese subfornitrici dei 

paesi dell’Est Europa e la performance di quelle localizzate nel distretto fornisce un 

risultato scontato. Le imprese subfornitrici dei paesi dell’Est Europa  mostrano una 

performance superiore solo in riferimento ai prezzi, ma le imprese veronesi registrano 

l’esistenza di numerosi problemi per quanto riguarda l’abilità dei subfornitori rumeni in 

fabbrica nel cambiare rapidamente le tipologie produttive e le quantità prodotte (i volumi 

prodotti giornalmente). In generale, le imprese subfornitrici localizzate nei paesi 

dell’Est Europa sono guidate da manager italiani (o sono di proprietà di imprenditori 

italiani). Questi provengono da antiche regioni calzaturiere come le Marche o il Veneto. 

Durante gli anni ‘90 le loro imprese italiane hanno dovuto chiudere a causa della 
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concorrenza internazionale, e così questi manager o imprenditori si sono inseriti 

nell’onda impetuosa della rilocalizzazione. Attualmente molti piccoli imprenditori 

italiani possiedono un’impresa nei paesi dell’Est Europa – la loro impresa però non ha lo 

status legale italiano ma bensì quello del paese dell’Est Europa dove si trova localizzata. 

Gli imprenditori italiani, pertanto, hanno fornito ai paesi dell’Est Europa la risorsa 

strategica imprenditoriale che a loro mancava, essendosi affacciati i paesi dell’Est solo 

recente sui mercati internazionali, dopo la lunga fase di sviluppo basata sull’economia 

pianificata.  

Gli imprenditori del distretto di Verona non sembrano manifestare un giudizio 

particolarmente positivo in riferimento alla performance dei lavoratori delle imprese dei 

paesi dell’Est Europa. Solo il 33% degli intervistati dichiara una produttività dei 

lavoratori dell’Est analoga a quella dei lavoratori localizzati a Verona. Con riferimento 

al distretto di Timişoara, in Romania, essi appaiono critici su molti punti: assenza di 

competenze tecniche, mancanza di specialisti nel design, training limitato ricevuto dalle 

figure professionali con cui hanno contatto, etc. 

In conclusione, i vantaggi apportati dalle strategie di subfornitura internazionale 

sembrano essersi basati prevalentemente sui costi e sull’opportunità di perseguire una 

strategia di internazionalizzazione che eviti di mettere a rischio i propri capitali, come 

sarebbe successo se essi avessero optato per la strategia di ricorrere agli IDE. Inoltre 

questa formula ha fornito alle imprese una grande flessibilità: la possibilità di spostarsi 

rapidamente in altri paesi,  dove esistono più elevati vantaggi locali (vale a dire: l’accesso 

a più bassi costi del lavoro).  

 

Val Vibrata  
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Negli ultimi anni, l’aumento della competizione internazionale e del costo del lavoro ha 

spinto molte imprese finali ed alcune imprese di fase del distretto a ricorrere alla 

subfornitura internazionale, prevalentemente orientata verso la Romania, la Tunisia e il 

Marocco.  

In particolare, fra le imprese intervistate, 11 hanno dichiarato di ricorrere alla 

subfornitura internazione (tab. 3). In termini di distribuzione geografica dei subfornitori 

esteri, la maggior parte di essi è localizzata in Romania, ed i restanti negli altri paesi 

dell’Europa dell’Est e in Nord Africa (Tunisia e Marocco). Per quanto concerne i criteri 

utilizzati per selezionare i subfornitori esteri, 2 imprese intervistate si sono avvalse delle 

indicazioni fornite da clienti e distributori localizzati fuori dal distretto. Solo un’impresa 

ha invece dichiarato di essere ricorsa all’aiuto di associazioni commerciali ed istituzioni 

del paese estero per selezionare i propri fornitori. 

La relazione con i fornitori esteri è generalmente stabile, ma incentrata sull’esecuzione 

delle fasi a minor valor aggiunto che richiedono un intenso impiego di lavoro manuale. 

Il controllo di qualità si basa su ispezioni periodiche presso gli stabilimenti dei 

subfornitori esteri e sul controllo della merce ricevuta.  



 

Tab. 3. Ricorso alla subfornitura internazionale (SI) per classi dimensionali (2001-2002) 

 

Classi dimensionali di addetti 1-19 20-49 50-249 250-449 500+ Totale 
 

Imprese senza subfornitori esteri 3 (15%) 7 (37%) 22 (63%) 10 (67%) 1 (100%) 43 (48%) 

Imprese con subfornitori esteri 17 (85%) 12 (63%) 13 (37%) 5 (33%) 0 (0%) 47 (52%) 

Campione totale 

N° di subfornitori esteri 14 20 162 182 30 408 
 

Imprese senza subfornitori esteri 1 (50%) 4 (50%) 11 (69%) 3 (100%) 1 (100%) 20 (67%) 

Imprese con subfornitori esteri 1 (50%) 4 (50%) 5 (31%) 0 (0%) 0 (0%) 10 (33%) 

Montebelluna 

N° di subfornitori esteri 4 6 63 30 30 133 
 

Imprese senza subfornitori esteri 1 (7%) 2 (50%) 9 (81%) - - 12 (40%) 

Imprese con subfornitori esteri 14 (93%) 2 (50%) 2 (9%) - - 18 (60%) 

Verona  

N° di subfornitori esteri 5 7 73 - - 85 
 

Imprese senza subfornitori esteri 1 (33%) 1 (14%) 2 (25%) 7 (58%) - 11 (37%) 

Imprese con subfornitori esteri 2 (77%) 6 (86%) 6 (75%) 5 (42%) - 19 (63%) 

Val Vibrata 

N° di subfornitori esteri 5 7 26 152 - 190 

 

 



4.3 Strategie di Investimento Diretto Estero (IDE) 

Montebelluna  

Su 19 imprese che hanno intrapreso IDE, 10 hanno dichiarato di perseguire obiettivi 

commerciali (tab. 4). Gli investimenti produttivi dichiarati sono 13, di cui 6 in Romania. 

Nella maggior parte dei casi si tratta di investimenti greenfield effettuati da imprese 

familiari di media dimensione (7 su 10). I dati evidenziano come le imprese maggiori 

tendano ad articolare strategie di entrata più complesse, che vanno dagli investimenti 

greenfield, alle acquisizioni e alle joint venture. 

 Nell’ultimo decennio, il processo di delocalizzazione ha trasformato 

radicalmente il distretto di Montebelluna. In seguito alle strategie di 

internazionalizzazione, il settore della calzatura sportiva ha registrato una contrazione 

degli addetti stimabile intorno a 1500-2000 unità. Molte imprese sono ora focalizzate 

sulle attività più immateriali della catena del valore: marteking, logistica, general 

management, progettazione e sviluppo. Le imprese del distretto mantengono a 

Montebelluna solo la produzione di piccole serie o di qualità particolarmente elevata. 

Tuttavia, la delocalizzazione manifatturiera non sembra aver minato la competitività del 

distretto, che è riuscito a preservare le proprie competenze distintive, anche 

manifatturiere. Le aziende internazionalizzate cercano di proteggere le proprie 

competenze tecnologiche e di progettazione mantenendo la realizzazione dei prototipi 

presso la casa madre nel distretto. 

 Generalmente, le imprese che hanno intrapreso investimenti commerciali 

all’estero hanno registrato un aumento delle vendite e della competitività sui mercati 

esteri. Ciò ha consentito di limitare l’impatto negativo sull’occupazione. In effetti, fra le 

imprese che hanno intrapreso IDE, solo in 3 casi su 10 si è avuta una diminuzione nel 
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numero di addetti. Di contro, più marcato è stato l’effetto sul ricorso alla subfornitura 

locale, che ha invece registrato un netto calo, ripercuotendosi negativamente sul livello 

di occupazione complessiva del distretto (circa metà delle imprese intervistate che hanno 

intrapreso IDE ha dichiarato che tale scelta ha riportato degli effetti negativi sul ricorso 

alla subfornitura distrettuale).  

La relazione fra la casa madre e le sussidiarie estere è generalmente abbastanza 

stretta. L’influenza maggiore si manifesta rispettivamente in riferimento alle strategie di 

determinazione del prezzo, alle scelte tecnologiche e a quelle di organizzazione della 

produzione. Le sussidiarie estere riescono invece a disporre di una moderata autonomia 

relativamente alle decisioni di entrata su mercati secondari e se ci si riferisce al possibile 

adattamento del prodotto per quei mercati. Nel complesso, si osserva la tendenza ad 

attribuire una responsabilità crescente alle sussidiarie in merito allo sviluppo dei nuovi 

mercati dell’Europa dell’Est. 

Le decisioni di IDE tendono inoltre a configurare una “strategia reversibile”: le 

imprese che hanno già attuato degli IDE tendono infatti ad essere mobili e a modificare 

le proprie scelte, spesso arrivando a decidere di cambiare la destinazione dei propri 

investimenti esteri. Ciò sembra delineare un continuo processo di “rimodellamento 

geografico” della filiera produttiva, come descritto da Ansoff (1965) e Normann (1994). 

Dopo la prima fase di delocalizzazione, caratterizzata da comportamenti imitativi delle 

imprese leader del distretto, sembra ora prendere piede una nuova fase, più improntata 

alla selettività delle scelte strategiche. Esse non si incentrano più esclusivamente sui fattori 

di costo, ma tendono a riconoscere maggiore importanza anche ad altri fattori strategici 

(ad esempio, ampliamento dei mercati target) nella definizione complessiva degli IDE. 
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Nel complesso, il processo di crescita internazionale delle imprese di 

Montebelluna non sembra aver seguito il modello a stadi (Johansson e Vahlne, 1977) 

che prevedrebbe un progressivo aumento del coinvolgimento internazionale 

dell’impresa, a partire da una pura strategia di subfornitura internazionale fino a scelte 

più impegnative di IDE. In realtà, le imprese tendono a gestire e ridurre il rischio connesso 

all’espansione internazionale attraverso l’adozione di una strategia duale che combina 

modalità di internazionalizzazione più facilmente reversibili (subfornitura internazionale) 

con modalità di entrata relativamente più impegnative (IDE). Nonostante il maggior 

impegno di risorse e competenze connesse, anche le strategie basate sugli IDE tendono 

comunque ad essere utilizzate in modo flessibile dalle imprese. Ne sono esempio 

diverse imprese di Montebelluna che, pur avendo inizialmente effettuato investimenti 

diretti in Romania (prevalentemente greenfield), hanno successivamente modificato le 

proprie decisioni, spostando le iniziative di investimento estero verso nuovi paesi target 

(in particolare Cina). 

 

Verona  

La strategia di internazionalizzazione produttiva basata sugli IDE coinvolge un numero 

limitato ma significativo di imprese (9 casi). Dalle interviste condotte emerge che tale 

strategia è adottata dalle imprese al fine di avere un controllo maggiore sugli standard di 

qualità, sull’efficienza produttiva e sulla logistica. In taluni casi, tale strategia è anche 

legata all’opportunità di entrata in nuovi mercati e all’espansione delle vendite, anche se 

tali motivazioni rivestono ancora un ruolo secondario nelle strategie di 

internazionalizzazione delle imprese veronesi. 
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Nel campione di imprese intervistate, il ricorso agli investimenti diretti esteri è 

stato effettuato da 9 aziende (tab. 4), dimostrandosi quindi inferiore rispetto al numero 

di aziende che hanno dichiarato di utilizzare la subfornitura internazionale (12 casi). Le 

strategie di IDE sono adottate prevalentemente dalle aziende più grandi del campione 

(appartenenti alla classe 50-249 addetti). Nella maggior parte dei casi, queste imprese 

hanno effettuato più del 50% degli investimenti diretti nei paesi dell’Europa dell’Est. 

Nel complesso sono state realizzate 11 iniziative di investimento diretto estero, 

di cui 9 di tipo greenfield, un’acquisizione e un caso di joint venture con un’impresa 

estera già esistente. Il 64% degli investimenti è stato realizzato in Romania (6 greenfield e 

1 acquisizione), il 9 % in Ungheria (1 greenfield), il 9% in Slovacchia (1 greenfield), 

mentre i rimanenti due casi coinvolgono la Bosnia (greenfield) e la Serbia (joint 

venture). Questi risultati evidenziano come la Romania rappresenti il paese target 

principale nelle strategie di internazionalizzazione delle imprese del distretto, sia per 

quanto riguarda gli IDE sia per la subfornitura internazionale. Infatti, il 61% dei 

subfornitori esteri utilizzato dalle imprese intervistate è localizzato in Romania (52 

imprese su 85). 

Nel distretto di Verona, la maggior parte degli IDE realizzati dalle imprese 

intervistate consiste in investimenti produttivi per l’assemblaggio delle calzature, 

mentre sono pressoché assenti le iniziative di investimento estero di natura commerciale. 

Tale dato evidenzia una chiara differenza con la strategia di internazionalizzazione 

adottata dalle imprese di Montebelluna, dove l’entrata in paesi esteri spesso si 

accompagna a motivazioni strategiche di presidio di nuovi mercati emergenti. Nella 

maggioranza dei casi, gli IDE sono visti come strategia di riduzione dei costi, spesso 

intrapresa sulla scorta di un comportamento imitativo dei principali competitor 
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internazionali. Le opportunità di sviluppo commerciale offerte dagli IDE sono infatti 

riconosciute da un numero estremamente limitato di imprese del distretto.  

Generalmente, le sussidiarie estere hanno scarse capacità innovative, e tutte le 

innovazioni di prodotto e tecnologiche vengono sviluppate nel distretto di Verona e 

successivamente trasferite nelle sussidiarie estere. Dalle interviste condotte, le imprese 

che hanno effettuato investimenti esteri lamentano minori competenze manifatturiere 

delle loro sussidiarie estere in confronto alle competenze della casa madre e dei 

subfornitori distrettuali. 

Mentre la letteratura sui processi di internazionalizzazione ha spesso considerato 

gli IDE come una strategia di entrata alternativa rispetto alle modalità di tipo contrattuale 

(Casson, 1990; Horstmann e Markusen, 1996), anche nel distretto di Verona, molte 

imprese intervistate hanno adottato una strategia integrata che combina gli IDE con il 

ricorso alla subfornitura internazionale. Di conseguenza, il modello di 

internazionalizzazione adottato dalle imprese familiari del distretto può essere descritto 

come una strategia duale basata sia sugli IDE, sia sul governo di una rete globale di 

subfornitura. In effetti, i due terzi delle imprese che ricorrono alla subfonitura 

internazionale hanno anche effettuato investimenti diretti esteri (tab. 4), evidenziando 

come queste due opzioni strategiche di internazionalizzazione si configurino più come 

modalità complementari che alternative. La scelta della Romania come destinazione 

privilegiata del processo di delocalizzazione produttiva non sembra casuale, essendo 

spesso motivata dalla percezione di una maggiore prossimità culturale con l’Italia. 

Il processo di delocalizzazione ha determinato profonde trasformazioni nel 

distretto veronese della calzatura. Nell’arco di circa 30 anni, l’occupazione è 

significativamente diminuita, e si prevede un’ulteriore contrazione, poiché molti piccoli 
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subfornitori distrettuali che non sono stati capaci di spostare parte delle loro attività 

produttive all’estero sono destinati a scomparire. La riduzione dell’occupazione si è 

manifestata anche in molte imprese locali leader, che hanno ridotto il loro impegno nelle 

attività strettamente manifatturiere, spostando il proprio focus su attività a maggior valore 

aggiunto (management, design, progettazione, marketing, ecc.). Nel complesso, le 

imprese intervistate hanno manifestato una generale soddisfazione rispetto 

all’esperienza di delocalizzazione effettuata. Tali scelte hanno anche portato a nuove 

esigenze di professionalità all’interno del distretto, attraverso una maggiore richiesta di 

personale qualificato, soprattutto nell’ambito del controllo di qualità e del design.  

Val Vibrata  

Nel distretto dell’abbigliamento della Val Vibrata, il ricorso agli IDE coinvolge un 

numero minore di imprese rispetto a quanto emerso in riferimento alla subfornitura 

internazionale (6 imprese su 30). Nel campione intervistato, 5 imprese hanno fatto 

ricorso ad investimenti di tipo greenfied nei paesi dell’Europa Orientale, e 1 impresa si è 

invece affidata ad accordi produttivi con un’impresa estera (tab. 4). La distribuzione 

degli IDE per classe dimensionale dell’impresa evidenzia come tale modalità di 

internazionalizzazione non sia circoscritta solo alle imprese maggiori del distretto. 

Anche in questo caso, i paesi dell’Europa dell’Est e, in particolare la Romania, hanno 

attratto la maggior parte degli investimenti esteri (5 su 6) intrapresi dalle imprese 

intervistate.  

Le imprese distrettuali generalmente mantengono uno stretto controllo sulle 

attività delle proprie sussidiarie estere. Le aree di maggiore influenza includono le 

decisioni di adattamento del prodotto, la determinazione dei prezzi, e la selezione dei 

clienti. Generalmente, le sussidiarie estere non dispongono di competenze nel design del 
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prodotto e si limitano ad eseguire le attività a maggiore contenuto di lavoro manuale 

(confezionamento) sulla base delle specifiche tecniche della casa madre. Nella 

maggioranza dei casi, l’impresa distrettuale è un’azienda finale che realizza all’estero le 

linee di prodotto dirette alle fasce di marcato medio-basse. Tale scelta è giustificata dalla 

necessità di spostare nei paesi a minor costo del lavoro le produzioni che non possono più 

essere realizzate in modo redditizio nel distretto. Un aspetto interessante emerso dalle 

interviste è che, in molti casi, le sussidiarie estere non producono esclusivamente per la 

casa madre, ma lavorano per diversi committenti esteri, per lo più note imprese italiane 

del settore dell’abbigliamento. Tale strategia si giustifica in considerazione della scala 

produttiva delle sussidiarie estere, generalmente attestata su grandi dimensione al fine di 

sfruttare i vantaggi di scala. Comunque, in tutti questi casi, la selezione dei clienti esteri 

rimane sotto il controllo della case madre distrettuale.  

Dai risultati delle interviste emerge che la motivazione a intraprendere IDE è 

chiara ed univoca: sfruttare i differenziali internazionali di costo del lavoro e degli altri 

fattori della produzione. Si tratta quindi di una strategia di internazionalizzazione 

produttiva del tipo efficiency-seeking (Dunning, 1993). I rispondenti concordano nel 

considerare tale strategia una scelta obbligata in conseguenza della progressiva 

riduzione dei margini di redditività. Da tali evidenze emerge chiaramente come le 

imprese distrettuali abbiano cercato di reagire all’aumento della competizione 

internazionale che ha investito l’industria dell’abbigliamento continuando a puntare 

sulle stesse leve strategiche utilizzate in passato. Ciò ha portato a utilizzare gli 

investimenti diretti esteri come uno strumento votato a mantenere la competitività di 

prezzo anziché ricercare nuovi fattori di successo per contrastare la crescente 

competizione globale.  



 

Tab. 4. IDE per classi dimensionali di addetti (2001-2002) 

Classi dimensionali di addetti 1-19 20-49 50-249 250-449 500+ Totale 
 

Imprese con FDI  3 3 18 0 1 25 

N° di FDI 3 4 20 0 3 30 

-Greenfield  2 3 18 0 1 24 

-Acquisizioni  0 0 1 0 1 2 

-JV 1 1 1 0 1 4 

Campione 
totale 

Imprese senza FDI 24 17 20 4 0 65 
 

Imprese con FDI  0 2 7 0 1 10 

N° di FDI 0 3 7 0 3 13 

-Greenfield  - 2 7 - 1 10 

-Acquisizioni  - 0 0 - 1 1 

-JV - 1 0 - 1 2 

Montebelluna 

Imprese senza FDI 2 6 9 3 0 20 

 

Imprese con FDI  0 1 8 - - 9 

N° di FDI 0 1 10 - - 11 

-Greenfield  - 1 8 - - 9 

-Acquisizioni  - 0 1 - - 1 

-JV - 0 1 - - 1 

Verona  

Imprese senza FDI 15 3 3 0 0 21 
 

Imprese con FDI  3 0 3 0 - 6 

N° di FDI 3 0 3 0 - 6 

-Greenfield  2 - 3 - - 5 

-Acquisizioni  0 - 0 - - 0 

-JV 1 - 0 - - 1 

Val Vibrata 

Imprese senza FDI 7 8 8 1 - 24 
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Tab. 5. Strategia di internazionalizzazione per classi di addetti (2001-2002) 

Classi di addetti 1-19 20-49 50-249 250-449 500+ Totale 
 

No IDE & SI 15 (75) 11 (58) 8 (23) 5 (33) 0 (0) 39 (43) 

Solo SI 2 (10) 5 (26) 9 (26) 9 (60) 0 (0) 25 (28) 

Solo FDI  2 (10) 1 (5) 5 (14) 0 (0) 0 (0) 8 (27) 

Campione 
totale 

Strategia duale 1 (5) 2 (11) 13 (37) 1 (7) 1 (100) 18 (20) 
 

No IDE & SI 1 3 2 0 0 6 (20) 

Solo SI 1 3 7 3 0 14 (47) 

Solo FDI  0 1 3 0 0 4(13) 

Montebelluna 

Strategia duale 0 1 4 0 1 6 (20) 

 

No IDE & SI 14 2 1 - - 17 (57) 

Solo SI 1 1 2 - - 4 (13) 

Solo FDI  0 0 1 - - 1 (3) 

Verona  

Strategia duale 0 1 7 - - 8 (27) 
 

No IDE & SI 0 6 5 5 - 16 (53) 

Solo SI 0 1 0 6 - 7 (23) 

Solo FDI  2 0 1 0 - 3 (10) 

Val Vibrata 

Strategia duale 1 0 2 1 - 4 (13) 

Note: valori percentuali in parentesi 
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5. Conclusioni  

L’obiettivo di questo lavoro è stato quello di proporre una nuova visione teoretica 

collegata a fondate evidenze empiriche del processo di internazionalizzazione delle 

family business e delle piccole imprese specializzate nei settori tradizionali 

dell’industria manifatturiera. 

Nel al nostro lavoro la teoria del modello di internazionalizzazione a stadi è stata 

solo parzialmente confermata. Ciò che è emerso nella nostra indagine invece è che,  per 

numerose imprese inserite nel campione, la decisione di investire all’estero (e di fatto 

nei paesi dell’Est Europa), non ha seguito un precedente flusso di export verso quei 

paesi. Nel caso di molte family business il processo di internazionalizzazione non è stato 

incrementale, come parte della letteratura aveva predetto. I risultati da noi ottenuti 

indicano che i  fattori interni, come gli alti salari e soprattutto, più in generale, gli elevati 

costi di produzione, hanno incentivato le imprese a bypassare lo stadio iniziale di 

internazionalizzazione. Il coinvolgimento in una densa rete di networking sociale e 

produttivo, pertanto, che coinvolge numerose relazioni con fornitori e clienti, ha 

generalmente ridotto il costo di ingresso in paesi stranieri, specialmente in quelli 

specializzati nelle attività di produzione di lavorazioni intermedie. Inoltre abbiamo 

osservato nella nostra ricerca un significativo processo imitativo: le imprese tendono a 

copiare i comportamenti delle imprese co-localizzate e a muoversi in gruppo per 

spostare il proprio outsourcing in certe localizzazioni straniere. Ad esempio le imprese 

maggiori di subfornitura hanno seguito i loro grandi clienti quando questi si 

rilocalizzavano all’estero. 

Questo lavoro offre delle indicazioni precise che riteniamo interessanti 

sull’importanza della dimensione d’impresa nello sviluppo dell’internazionalizzazione. 
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In riferimento all’orientamento all’export, abbiamo verificato che la dimensione è 

importante solo se si tratta di imprese molto piccole, ovvero di imprese con meno di 20 

occupati. Sopra questa soglia, nella media delle imprese del campione, la percentuale di 

imprese esportatrici coinvolge circa l’80% delle imprese intervistate. L’effetto 

dimensione appare invece presente sia in riferimento all’adozione della subfornitura 

internazionale che al caso degli IDE. Qui allora la dimensione minima si sposta verso 

l’alto (classe 50-249 addetti). Nel nostro campione, in questa classe dimensionale, ben il 

63% delle imprese ricorre subfornitura internazionale e il 43% ha attivato un IDE. 

In generale, si può osservare come la subfornitura internazionale e gli IDE siano 

stati intrapresi con la motivazione di migliorare i costi produttivi piuttosto che come 

strumenti per estendere le quote di mercato all’estero, o per il motivo di arricchire le 

conoscenze delle imprese, oppure per cercare un upgrading delle proprie capabilities. 

Dobbiamo osservare, tuttavia, che esiste una certa differenziazione tra i distretti 

investigati. Mentre la strategia degli IDE realizzati a Verona e in Val Vibrata è, nella 

maggioranza dei casi, esclusivamente orientata alla riduzione dei costi manifatturieri, 

molte iniziative di IDE intraprese a Montebelluna sono legate al consolidamento dei 

flussi di export. Interessante è poi notare che nella nostra indagine il  20% delle imprese 

del campione persegue una strategia duale di espansione internazionale che combina 

subfornitura internazionale e IDE. Questa strategia duale permette alle family business 

distrettuali di espandere rapidamente le loro operazioni internazionali all’estero, 

riducendo i rischi e la complessità associata al processo di crescita sui mercati 

internazionali. Si tratta di un modello di business più complesso del semplice ricorso alla 

internazionalizzazione via fully-owned  IDE (Chen, 2006). 
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