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,��� &RQVLGHUD]LRQL�SUHOLPLQDUL�

 
Il moderno ambiente competitivo è stato fortemente condizionato dai processi di 
globalizzazione e dalle nuove e crescenti forze provenienti dalle economie emergenti, 
portando continui cambiamenti e innovazioni sui mercati. Pertanto il confronto globale 
spinge le piccole e medie imprese (PMI) a cercare differenti approcci al mercato e in tale 
contesto l’internazionalizzazione, anche per questa categoria di imprese, diventa una 
possibilità per garantire loro una certa continuità nel tempo. Inoltre, proprio l’allargamento 
dei mercati e il confronto con realtà differenti ha posto le piccole e medie imprese di fronte 
a nuove sfide. Infatti oltre a dover competere con imprese di maggiori dimensioni nella 
stessa arena, si trovano a dover conquistare le preferenze di clienti non necessariamente 
appartenenti ai medesimi sistemi economici, manageriali, sociali, di comportamento e 
quindi valoriali. Questi elementi caratterizzanti la cultura di una nazione, portano le 
imprese a comportamenti adattivi complessi sui due livelli di cultura d’impresa e di cultura 
individuale, vedendo coinvolte in tale processo sia dimensioni strategiche che operative.  
Processi di internazionalizzazione delle PMI e dinamiche culturali rappresentano pertanto i 
due temi di indagine sui quali si è concentrato il presente lavoro di tesi. Per sviluppare tali 
tematiche si è partiti da alcune considerazioni preliminari, tratte dalla revisione della 
letteratura riguardante i due aspetti indagati. 
Una prima considerazione riguarda il fatto che molte teorie e concettualizzazioni sono state 
suggerite per comprendere il processo di internazionalizzazione delle imprese, sia delle 
piccole e medie imprese, sia delle imprese di maggiori dimensioni. Tale processo viene 
visto nella maggior parte dei contributi teorici come uno sviluppo progressivo, 
incrementale e a stadi e, in particolare, per quanto riguarda le piccole e medie imprese esso 
sembra particolarmente legato alla tipologia e alla quantità di risorse disponibili in termini 
di grado di innovazione, know how, tecnologia, etc. (Leonidou, Katsikeas, 1996). 
Una seconda considerazione, legata alla prima, risiede nel fatto che, proprio in virtù del 
coinvolgimento internazionale progressivo in termini di vendite e produzione, le piccole e 
medie imprese adottano un processo di internazionalizzazione basato sull’acquisizione 
graduale di conoscenze. Ciò implica l’adottare una visione e una apertura internazionale 
solo dopo aver raggiunto una posizione competitiva solida sul proprio mercato nazionale, 
per poi espandersi all’estero come mezzo e strategia di crescita (Cavusgil, 1980; Johanson, 
Vahlne, 1977; Aharoni, 1966). 
Una terza considerazione, legata alle due precedenti, riguarda il fatto che nella letteratura 
internazionale spesso si afferma che le imprese intraprendono dapprima un processo si 
internazionalizzazione verso Paesi percepiti psichicamente vicini e simili, prima di 
avventurarsi in Paesi percepiti più distanti, riducendo in tal modo il livello di incertezza 
percepito di fronte ai nuovi mercati (Johanson, Vahlne, 1992). Motivo per il quale le 
piccole e medie imprese tendono a esportare spesso in Paesi percepiti simili, tanto che 
secondo i dati ICE è la UE l’area che registra il saldo commerciale positivo più elevato. 
Una quarta considerazione riguarda il fatto che la tradizionale struttura industriale italiana 
vede una moltitudine di piccole e medie imprese, principalmente a carattere familiare, 
all’interno della quale il valore primario è riconducibile all’esperienza artigiana, che 
insieme alla flessibilità, il dinamismo e la specializzazione produttiva, permettono alle 
piccole e medie imprese di costruire un approccio marketing di successo (Cedrola, 2005). 
Una quinta considerazione riguarda il fatto che l’ingresso in mercati percepiti come simili 
può provocare fallimenti nel processo di internazionalizzazione. Questi fallimenti sono 
spesso dettati dalla scarsa attenzione data parte dei manager al confronto e dalla loro scarsa 
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preparazione nel riconoscimento e nella gestione delle differenze. Tale atteggiamento ha 
come conseguenza l’esportazione dei prodotti dell’impresa così come vengono distribuiti 
sul mercato nazionale, senza apportare i dovuti adattamenti (O’Grady, 1996).  
Infine una sesta considerazione riguarda il fatto che vi è un crescente numero di contributi 
scientifici che suggeriscono che le PMI dovrebbero appoggiarsi sullo sfruttamento di 
relazioni esistenti e sull’attivazione di nuove relazioni per superare i proprio limiti nel 
processo di internazionalizzazione (Madhok, 1997). L’internazionalizzazione viene infatti 
vista come un processo che co-evolve con il naturale ambiente di business, permettendo 
alle imprese di diventare sempre più coinvolte in relazioni d’affari al di fuori dei meri 
confini nazionali, modificando in tal modo la loro posizione all’interno dell’ambiente 
competitivo stesso. 
 
,��� 'RPDQGH�H�LSRWHVL�GL�ULFHUFD�

 
Alla luce delle precedenti considerazioni ci si chiede pertanto se questi assunti siano 
ancora validi. Senza dubbio sono necessari alcuni aggiornamenti circa l’analisi delle teorie 
e dei modelli di sviluppo specifici a supporto dei processi di internazionalizzazione delle 
PMI e sembra emergere l’esigenza di affiancare a questi assunti di partenza delle 
considerazioni riguardanti l’impatto delle dinamiche culturali sulle scelte strategiche, sulla 
scelta dei Paesi oltre confine e sulle necessità che tali scelte comportano per tali tipologie 
di imprese. 
In particolare, il presente lavoro cercherà di sviluppare tali considerazioni e analisi 
concentrandosi sullo specifico settore tessile-abbigliamento 
Emergono pertanto tre interrogativi di ricerca, ognuno dei quali può essere scomposto in N 
ipotesi di ricerca (tabella 1) che costituiranno la guida per lo svolgimento e la rilettura del 
presente lavoro di ricerca. 
 

Tab. 1 – Domande, ipotesi di ricerca e parametri di valutazione 
 ���������
	
�
� 	����������
�����������������
�����
	 �� !�����"	 �
����#��
	 � �%$"�&	 �& %�%�'���(�')
� �&#���� �������'���+*�� ������	 � *'*��+*�� �����&#���	 	 �-,/.10-� ����	 � �
����2

Ipotesi di ricerca Parametri ed elementi di valutazione 
H1a Le PMI italiane hanno un comportamento 

reattivo anziché proattivo nel processo di 
internazionalizzazione. 

• in quali situazioni di contatto;  
• con quale tipologia di clienti (sempre i medesimi, nuovi o 

vecchi clienti). 
H1b Le PMI italiane si internazionalizzano a stadi e 

molto spesso non evolvono al di là dello stadio 
dell’export. 

• modalità di entrata sui mercati esteri. 

H1c Le PMI italiane vanno all’estero grazie 
all’aiuto di reti di relazioni (formali o 
informali). 

• numero di collaborazioni messe in atto per una migliore 
riuscita sui mercati internazionali; 

• tipologia di collaborazioni; 
• interesse/intenzione di attivare collaborazioni in futuro. 

 3 �������
	 �4#�� 5�5(� ����	 ��$�	 �
,/.10
� �(�
	 � �
���
#���6���������5�5��'���������7�
�8�����
	 ������	 � ��� ��9��:#������
�7;4�7�(� ��)�#���6����4�<�
#��+�����
�'�:����	4���'���'�' = !�#���� ���%���'����*�� �����
	 � *�*+��*+� ������2
Ipotesi di ricerca Parametri ed elementi di valutazione 

H2a Le PMI italiane operano sui mercati esteri con 
informazioni insufficienti. 

• numero di ricerche fatte per analizzare il mercato estero; 
• tipologia di ricerche svolte. 

H2b Le PMI italiane adattano e localizzano il 
prodotto in base alle esigenze del mercato 
internazionale selezionato. 

• modifiche apportate al prodotto;  
• modifiche apportate ai servizi. 
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>��@?&�<����	 ���4�'�8� ��5�	 ������*+�<� 	����'�����' = ��:#���� �������'���+*�� �����
	 � *'*���*�� �����&�& =�& %A�� �B�����
	 �
����#���2
Ipotesi di ricerca Parametri ed elementi di valutazione 

H3a Le PMI italiane tendono a internazionalizzarsi 
prima di tutto in paesi simili (da un punto di 
vista di mercato e di cultura). 

• Paesi nei quali l’impresa opera attualmente; 
• Paesi in cui l’impresa intende internazionalizzarsi in 

futuro. 
H3b Una delle principali difficoltà che incide sul 

processo di internazionalizzazione delle PMI 
italiane è la differenza culturale tra le parti 
coinvolte (nazionale + d’impresa + 
individuale). 

• le maggiori difficoltà riscontrate nel processo di 
internazionalizzazione. 

H3c La conoscenza della cultura del mercato oltre 
confine di interesse è un fattore critico di 
successo per il processo di 
internazionalizzazione.  

• strategie di adattamento delle variabili del marketing mix. 

Fonte: elaborazione personale 
 
,��� 2ELHWWLYL�H�VWUXWWXUD�GHO�ODYRUR�GL�ULFHUFD�

 
La globalizzazione, fenomeno caratterizzato dalla crescita progressiva delle relazioni di 
scambio a livello mondiale in differenti ambiti, generatrice di convergenza economica e 
culturale tra i diversi Paesi del mondo, ha provocato come effetto immediato la caduta 
delle barriere che precedentemente separavano i ben delineati spazi competitivi tra le 
imprese. 
Il portato di un simile cambiamento risulta quindi la forte integrazione e la crescente 
dipendenza dei Paesi gli uni dagli altri e la conseguenza immediatamente derivante è da un 
lato una competizione allargata e dall’altro nuovi modelli ed esigenze di crescita cui 
adattarsi. Ne discende pertanto che per le imprese in generale, ma soprattutto per le piccole 
e medie imprese, risulta alquanto difficoltoso operare chiudendosi e rifugiandosi nei propri 
tradizionali mercati locali, dovendosi infatti scontrare o trovandosi a dover creare sinergie 
con imprese di maggiori dimensioni, a prescindere dai limiti strutturali, di risorse 
disponibili, organizzativi, culturali, etc…, che le caratterizzano (Etemad, 1999; Levitt, 
1983).  
Tale fenomeno trasversale alle logiche nazionali, di settore o d’impresa, porta al concetto 
di internazionalizzazione, fenomeno che riguarda tutte le imprese e tutte le attività 
d’impresa, dando origine a una nuova arena competitiva, nella quale le piccole e medie 
imprese devono affrontare cambiamenti più strutturali rispetto alle loro controparti di 
maggiori dimensioni. Esse devono infatti sviluppare sia le condizioni necessarie per 
raggiungere il requisito della competitività (Fahy, 2002; Grant, 1991; Mathew, 2003) 
partendo da una situazione di svantaggio (Bell, Murray, Madden, 1991; Bonaccorsi, 1992; 
Etemad, 1999; McNaughton, Bell, 2000; Miesenbock, 1988) sia far fronte alla mancanza di 
adeguate teorie e linee guida per una efficace ed efficiente crescita internazionale. 
Sebbene la letteratura di marketing internazionale segnali, contrariamente alle aspettative e 
ai precedenti presupposti segnalati, piccole e medie imprese attive nell’arena competitiva 
internazionale (Kohn, 1997; Hutchinson, Quinn, Alexander, 2005), da un punto di vista 
teorico sono pochi gli studi che hanno offerto supporti e concettualizzazioni specifiche per 
questa categoria di imprese che voglia internazionalizzarsi (Etemad, 2004). 
Da un punto di vista pratico, poi, alcune ricerche si sono concentrate sull’individuazione 
sia dei vantaggi per le PMI, realizzati o prospettici (Battaglia, Tzannis, 2007; Battaglia, 
Corsaro, Tzannis, 2006), derivanti dalla presenza sui mercati internazionali, sia sull’analisi 
delle motivazioni verso il processo di internazionalizzazione stesso (Cedrola, 2005). 
In definitiva, sia le teorie sull’internazionalizzazione che le ricerche fino ad ora svolte, non 
hanno ancora adeguatamente risposto ai bisogni specifici delle PMI. Emerge, pertanto, 
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l’esigenza di colmare quello che pare essere un vuoto di ricerca, ovvero l’individuazione di 
strategie specifiche in grado di accompagnarle sui mercati internazionali. 
Scopo di questo lavoro di ricerca, come mostrato in tabella 2, è pertanto triplice. 
 

Tab. 2 – Obiettivi del lavoro di ricerca 
 

Obiettivo 1 • Definire percorsi e modelli di internazionalizzazione delle imprese minori in grado di recepire 
le peculiarità italiane e di settore/distretto. 

Obiettivo 2 • Definire le politiche di marketing internazionale e gli strumenti utilizzati sui mercati esteri al 
fine di definire percorsi di sviluppo sostenibili per le PMI che intendano impegnarsi in modo 
continuativo oltre confine. 

Obiettivo 3 • Definire come la cultura influenzi il processo di internazionalizzazione, i modelli di sviluppo e 
gli strumenti utilizzati. 

Fonte: elaborazione personale 
 
Per raggiungere tali obiettivi e rispondere alle domande di ricerca precedenti, il lavoro è 
stato articolato in 6 capitoli, strutturati come mostrato nella tabella 3. 
 

Tab. 3 – Indice del lavoro di ricerca 
 CED%F&G H I�J I<K

Il processo di internazionalizzazione 
delle PMI 
 

LNM G O:DPFQD M H R
Il contesto di riferimento S R'T'I�U
V�DPFWD M H R
Il processo di internazionalizzazione X R M(Y DPFWD M H R
Le imprese italiane oltre confine CED%F&G H I�J I:Z

Le piccole e medie imprese italiane e il 
settore tessile-abbigliamento 
 

LNM G O:DPFQD M H R
Il Sistema Italia e le piccole e medie imprese S R'T'I�U
V�DPFWD M H R
Il settore tessile-abbigliamento CED%F&G H I�J I8[

Una ricerca empirica quantitativa sull’internazionalizzazione del settore tessile-abbigliamento 
italianoCED%F&G H I�J I8\
L’impatto delle dinamiche culturali 
nello sviluppo oltre confine 

LNM G O:DPFQD M H R
Il processo di negoziazione S R'T'I�U
V�DPFWD M H R
La dimensione della fiducia nel processo di negoziazione X R M(Y DPFWD M H R
Le dinamiche culturali nel processo di negoziazioneCED%F&G H I�J I8]

Localizzazione di marketing e 
comunicazione interculturale 
 

LNM G O:DPFQD M H R
La localizzazione degli strumenti di marketing S R'T'I�U
V�DPFWD M H R
La comunicazione interculturale CED%F&G H I�J I<^

Una ricerca empirica qualitativa sull’internazionalizzazione del settore tessile-abbigliamento italiano 

 
Nel dettaglio. 
Obiettivo del SULPR�FDSLWROR sarà quello di delineare il contesto di riferimento e gli aspetti 
salienti del suo mutamento, approfondendo le dimensioni legate al concetto di 
globalizzazione e soprattutto di internazionalizzazione. Esso sarà suddiviso, pertanto, in tre 
macro aree. 
Una prima parte in cui, partendo dal nuovo rapporto tra imprese e ambiente esterno nel 
nuovo contesto di riferimento globalizzato e internazionale, si cercheranno di illustrare le 
determinanti che hanno portato all’integrazione dei mercati e le relative conseguenze sulla 
concorrenza tra le imprese, tratteggiando la collaborazione tra di esse come possibile 
soluzione alla crescente complessità e accresciuta competizione. 
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Una seconda parte in cui ci si concentrerà più nel dettaglio sul processo di 
internazionalizzazione delle PMI, a partire dalle principali teorie, analizzando le differenti 
fasi caratterizzanti il processo, le diverse modalità possibili di ingresso sui mercati esteri e 
le relative motivazioni che spingono le PMI ad affrontare il processo stesso. Si passerà poi 
ad alcune considerazioni di carattere strategico, cercando di fornire un quadro di sintesi dei 
fattori che influenzano il processo di internazionalizzazione delle piccole e medie imprese 
oltre confine. 
Infine una terza parte in cui si cercherà di fornire un quadro e una analisi della specifica 
realtà italiana, della posizione delle PMI italiane all’interno del macroscenario individuato 
in termini di competitività. 
 
Obiettivo del VHFRQGR�FDSLWROR sarà quello di cercare di entrare maggiormente nel dettaglio 
delle tipicità del Sistema Italia e della struttura delle sue imprese, ovvero le PMI operanti 
sul territorio. 
Nella prima parte di questo secondo capitolo si cercherà, quindi, di fornire un quadro 
generale sulle caratteristiche e sui comportamenti, a livello economico, delle PMI italiane. 
Verranno forniti, dapprima, alcuni dati di sintesi riguardanti sia la specializzazione 
settoriale e dimensionale sia dati attinenti alle performance delle imprese italiane a 
confronto con i principali Paesi europei. Successivamente, per meglio comprendere il 
significato dei dati presentati, si cercherà di evidenziare alcune definizioni di PMI, tratte 
sia dalla ricca letteratura a riguardo, sia dai rapporti degli enti e commissioni preposti allo 
studio dell’andamento economico delle imprese. A chiusura di questa prima parte verranno 
fatte alcune considerazioni sulle motivazioni sottostanti e sulle conseguenze per il paese di 
una tale configurazione dimensionale delle proprie imprese. Si porteranno poi alla luce i 
punti di forza e di debolezza delle PMI italiane di fronte alle sfide della realtà economica 
contemporanea, contestualizzandole all’interno della struttura territoriale tipica, ovvero le 
realtà distrettuali.  
Nella seconda parte di questo capitolo si entrerà nello specifico di uno dei settori 
tradizionali dell’industria italiana e del “Made in Italy”: il settore del tessile abbigliamento. 
Tale settore infatti rappresenta uno dei comparti con la maggior distribuzione di distretti a 
livello territoriale e tra quelli più colpiti dal fenomeno della globalizzazione e 
dell’internazionalizzazione. Partendo da uno spaccato economico sul peso che tale settore 
assume sul totale dell’industria italiana, verranno forniti dati di sintesi sul suo recente 
andamento economico confrontandolo, a livello macro, con quello dei principali paesi 
europei e a livello micro con le performance delle singole regioni italiane. Verrà infine 
presentata la situazione del settore tessile abbigliamento in riferimento al commercio con 
l’estero e alcune considerazioni conclusive sulle possibili dinamiche evolutive del settore. 
 
Obiettivo del WHU]R�FDSLWROR�sarà quello di presentare i risultati della prima fase di ricerca 
empirica e di individuare il comportamento delle PMI italiane del settore del tessile-
abbigliamento in ambito internazionale al fine di fotografare, oltre alle principali evidenze 
dell’internazionalizzazione, anche la ‘tradizione di presenza sui mercati esteri’ e il tipo di 
strategia adottata (reattiva, attiva o proattiva) (Cedrola, 2005) delle imprese di tale settore, 
proprio perché pilastro del manifatturiero italiano e perché fortemente soggetto alla 
pressione competitiva e alle dinamiche di riposizionamento del nuovo scenario economico.  
Il comportamento delle PMI di tale specifico settore (TA) verrà analizzato con riferimento 
al processo di internazionalizzazione, il quale è descritto dalle seguenti macro fasi: 
• decisionale (motivazione all’internazionalizzazione e attività propedeutiche);  
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• definizione delle politiche di marketing internazionale (strategie/marketing mix e 
strumenti operativi);  

• individuazione dei risultati raggiunti nel tempo, nonché di sviluppi attesi.  
Si propone altresì di delineare percorsi di sviluppo sostenibile per le PMI che intendano 
impegnarsi in modo continuativo oltre confine. 
 
Obiettivo del TXDUWR�FDSLWROR sarà quello di analizzare in dettaglio quelle che sono emerse 
dalla ricerca come le componenti che permettono alle PMI di evolvere e crescere sui 
mercati internazionali: la dimensione di fiducia e la dimensione culturale.  
In particolare, il capitolo sarà strutturato in tre parti: una focalizzata sulla dimensione delle 
fiducia, vero scoglio delle PMI italiane e vero motore e attivatore dell’instaurarsi di solide 
e durature relazioni di business e un’altra focalizzata sull’analisi delle dinamiche culturali e 
sul come queste influenzino le relazioni di mercato internazionale delle piccole e medie 
imprese. 
Inoltre, data la complessità delle tematiche che verranno proposte, la dimensione di analisi 
per entrambe le direttrici (cultura e fiducia) sarà quella del processo di negoziazione e non 
dell’intero processo di internazionalizzazione, che costituirà, infatti, la prima parte di 
apertura del presente capitolo. La scelta verte sulla considerazione che il processo di 
internazionalizzazione può essere scomposto in fasi di sviluppo a stadi successivi, il primo 
dei quali è rappresentato dal processo di negoziazione (primo step di contatto tra le parti 
coinvolte) e le sue relative sottofasi.  
Pertanto, a motivo di tale scelta e per meglio inquadrare i due temi centrali oggetto 
dell’analisi, il presente capitolo si aprirà con una breve descrizione di ciò che si intende per 
processo di negoziazione, quali siano gli obiettivi sottostanti e quali siano le fasi di 
sviluppo di tale processo. Grazie a tale descrizione, sarà possibile scomporre il processo 
stesso nei due elementi di fiducia e cultura e capire in quali momenti e con quali 
conseguenze queste due dimensioni si attivino e modifichino gli esiti delle singole fasi del 
processo di relazione tra le parti coinvolte. 
 
Obiettivo del TXLQWR� FDSLWROR sarà quello di presentare gli strumenti operativi 
dell’approccio al mercato e dell’orientamento strategico proposti nel capitolo precedente: 
rispettivamente la localizzazione del marketing mix e la comunicazione interculturale, al 
fine di fornire strumenti e metodi di comprensione in grado di far passare una impresa da 
una logica di individualismo ad una maggiormente aperta al confronto e all’adattamento 
lungo le due direttrici di orientamento strategico e di comportamento/approccio al mercato. 
Troppo spesso, infatti, l’approdo al mercato estero da parte delle PMI si risolve in un 
insuccesso a causa delle differenze culturali tra le due realtà coinvolte.  
La cultura è infatti l’insieme delle cognizioni intellettuali acquisite attraverso lo studio e 
l’esperienza rielaborata a livello personale trasformando, così, le nozioni in elementi 
costitutivi della personalità morale, spirituale, del gusto estetico e della consapevolezza di 
sé e del proprio mondo (Geertz, 1998). Così essa assume un’importanza tale da permeare a 
vari livelli la società e da condizionarla nelle sue scelte, anche economiche. 
È necessario, quindi, adattare un’impresa a tali esigenze, valori, attese del Paese di 
destinazione, riconoscendone gli elementi che la differenziano, anche proprio dal punto di 
vista culturale. Oggi, infatti, grazie alle potenzialità delle nuove tecnologie (ICT) e allo 
sviluppo del settore dei trasporti, la distanza fisica ha perso completamente d’importanza e 
ciò che rimane da superare è proprio la distanza culturale. 
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Infine, obiettivo del VHVWR�FDSLWROR sarà quello di presentare la seconda fase della ricerca 
empirica, la fase qualitativa di analisi, che ha come obiettivo quello di verificare la validità, 
la sostenibilità e la situazione reale, in termini di attuazione da parte delle PMI, delle 
considerazioni tratte dalla prima fase di analisi. In questo capitolo, infatti, saranno 
analizzati i temi dell’adattamento culturale, esplodendoli nelle componenti di 
localizzazione dell’offerta (adattamento delle variabili del marketing mix) e della 
comunicazione (adattamento interculturale degli elementi della comunicazione). Partendo 
poi dalla considerazione che per arrivare al mercato finale ogni prodotto deve infatti essere 
primariamente reso noto al mercato di interesse e poiché internet, nell’era della 
globalizzazione, svolge senza dubbio un ruolo di primo piano, i siti internet delle imprese 
campione saranno lo strumento di studio per la comprensione delle modalità e strategie di 
adattamento adottate dalle imprese del settore tessile-abbigliamento. 
 
,��� 0HWRGRORJLD�GHOOD�ULFHUFD�

�

Dall’analisi della struttura del presente lavoro di ricerca si può notare come dei sei capitoli 
che verranno presentati, quattro siano frutto di una revisione della principale letteratura sui 
temi di interesse e siano tratti da seminari, corsi e convegni cui si è partecipato nel corso 
del triennio e due presenteranno i risultati di una ricerca empirica svolta in due fasi distinte. 
 
In particolare la ricerca empirica è stata condotta in collaborazione con altri ricercatori e 
vede coinvolte non solo l’Università di Bergamo ma anche l’Università Cattolica di Milano 
e l’Università di Macerata.  
 
A livello metodologico essa è stata articolata in due fasi sequenziali. 
1. Una SULPD IDVH� TXDQWLWDWLYD, volta a raccogliere informazioni generali sul fenomeno 

dell’internazionalizzazione, sull’individuazione del comportamento delle PMI italiane 
del settore tessile-abbigliamento in ambito internazionale, sulla definizione di percorsi 
e modelli di internazionalizzazione delle imprese minori che recepiscano le peculiarità 
italiane di settore e di distretto e sulle politiche di marketing internazionale e sugli 
strumenti utilizzati sui mercati esteri. Questa prima fase intende fornire, nello specifico, 
un quadro delle scelte operate dalle imprese di piccola e media dimensione del settore 
TA in tema di presenza internazionale, attraverso l’analisi: 
• del profilo aziendale delle piccole e medie imprese che hanno attuato il processo 

di internazionalizzazione; 
• dei fattori che hanno favorito e ostacolato tale processo e la loro importanza 

relativa, rilevando le criticità emerse dagli approcci al mercato internazionale; 
• delle modalità d’entrata prescelte, analizzando i modelli e i relativi approcci al 

mercato; 
• delle variabili competitive delle PMI; 
• del ruolo della collaborazione tra imprese e reti d’imprese nello sviluppo della 

presenza internazionale e delle forme di collaborazione attualmente attive tra 
PMI; 

• delle capacità di utilizzo da parte della stessa impresa dei servizi di supporto al 
processo d’internazionalizzazione; 

• dell’impatto della cultura nel processo d’internazionalizzazione. 
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2. Una VHFRQGD� IDVH TXDOLWDWLYD, che si propone di approfondire le tematiche 
maggiormente innovative o significative emerse in fase quantitativa e pertanto a 
ipotizzare un modello interpretativo del comportamento oltre confine delle PMI e 
definire di conseguenza strategie sostenibili nel lungo periodo. A tale scopo sono stati 
analizzati in prima battuta proprio i siti internet di un selezionato campione di PMI del 
settore tessile-abbigliamento, derivante dal data base di partenza, utilizzato per la prima 
fase quantitativa. In seconda battuta, poi, al fine di comprendere meglio l’esperienza di 
tali imprese, capire in che modo esse affrontino il tema dell’adattamento alle differenti 
culture e come attuino le logiche della localizzazione, anche attraverso i siti internet, i 
casi ritenuti di maggior interesse sono stati approfonditi mediante interviste personali o 
telefoniche.  

 
Fase 1 
 
La vastità degli obiettivi di ricerca e l’intento di condurre un’indagine estensiva su tutto il 
territorio nazionale hanno richiesto la scelta dell’indagine web mediante questionario 
(somministrazione via posta elettronica).  
La prima parte della ricerca ha richiesto, quindi, la predisposizione di un questionario 
strutturato con domande formulate per la maggior parte secondo la tecnica della “scelta tra 
risposte multiple”. Lo stesso si compone, in sintonia con gli obiettivi già descritti, di due 
macro-sezioni:  
1) “Aziende che operano all’estero”; 
2) “Aziende che non operano all’estero”. 
La prima focalizza l’attenzione sulle principali aree del processo decisionale di marketing 
internazionale così come interpretate dalle imprese che hanno affrontato il processo 
d’internazionalizzazione. Gli aspetti analizzati riguardano la decisione di operare all’estero 
(motivazione e attività propedeutiche), le modalità operative messe in atto (strategie, 
politiche di marketing e strumenti), i risultati raggiunti nel tempo (benefici e difficoltà) e le 
prospettive future di ulteriore sviluppo (dettaglio in tabella 4). 
 

Tab. 4 – Schema tematico della prima sezione del questionario utilizzato per la fase 
quantitativa della ricerca – (imprese che operano con l’estero) 

 _ ���(���������+�'� ���
Da quanto tempo l’impresa opera all’estero 
Numero medio di clienti esteri 
Peso del fatturato estero sul fatturato totale 
Trend di fatturato nell’ultimo anno 
Paesi esteri in cui opera .`����� 6��+*�� �����
Motivo della decisione di operare all’estero a"�(��� 6�� �%$�4�'������#������%� ��9�� Realizzazione di ricerche sui mercati stranieri 

.`��#���	 � ��$"�����+�'����� 6��
Internazionalizzazione attiva o indotta 
Tipologia di clienti e loro numerosità 
Esistenza di collaborazioni per l’internazionalizzazione (focus sui consorzi export) 
Punti di forza aziendali e di mercato sui quali è basata l’attuale presenza internazionale 
Modalità di ingresso sui mercati internazionali 
Esigenza di nuove professionalità aziendali/cambiamenti organizzativi 
Esigenza di localizzazione degli elementi del marketing mix 
Tipologie di attività di promozione all’estero b �  !��	 �������
Benefici ottenuti tramite l’internazionalizzazione 
Difficoltà riscontrate e impatto sulle successive scelte di processo e gestionali ,N�'�� ����7�(��� 6��&5������4�7�
Intenzione di penetrare nuovi mercati 

Fonte: Cedrola, Battaglia, Tzannis, 2008 
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La seconda sezione si rivolge a quelle piccole e medie imprese che attualmente non 
operano a livello internazionale e mira a comprendere il motivo per cui queste non abbiano 
in corso attività commerciali o produttive all’estero e quali siano le principali difficoltà 
riscontrate (tabella 5). 
 

Tab. 5 – Schema tematico della seconda sezione del questionario utilizzato per la fase 
quantitativa della ricerca – (imprese che non operano con l’estero) 

 .`����� 6��+*�� �����  Perché l’azienda non opera all’estero _ � 5(5�� ����	 �%$
Principali difficoltà riscontrate da un’impresa che vuole operare all’estero 

Fonte: Cedrola, Battaglia, Tzannis, 2008 
 
Fase 2 
 
Se la seconda fase della ricerca vede come l’obiettivo, quindi, quello di indagare le diverse 
modalità di utilizzo dei siti internet da parte delle PMI operanti nel settore tessile-
abbigliamento e quello di analizzare se tali siti vengano realmente adattati come fonte di 
vantaggio competitivo nell’approccio ai mercati internazionali, per instaurare, di 
conseguenza, relazioni d’affari con le controparti straniere.  
Dal punto di vista metodologico la difficoltà di approccio dei temi di interesse e degli 
obiettivi che si intendevano perseguire hanno richiesto, pertanto, la scelta di una modalità 
di indagine maggiormente diretta.  
La ricerca si è infatti focalizzata sull’analisi dei siti internet di un gruppo di imprese del 
tessile-abbigliamento aventi come caratteristica comune l’aver attivato un processo di 
internazionalizzazione in mercati caratterizzati da una forte diversità culturale rispetto al 
Paese di origine e pertanto soggette a possibili necessità di adattamento di prodotti, servizi 
e modalità di gestione degli scambi.  
Dopo una prima analisi delle pagine aziendali, i casi ritenuti più rilevanti sono stati 
approfonditi mediante intervista personale, ove possibile svolta di persona, oppure 
telefonica in caso di rilevante distanza geografica. 
Al fine di raggiungere gli obiettivi prefissati e per cercare di guidare le risposte degli 
interlocutori sui diversi punti di interesse, è stata realizzata una traccia di intervista, 
costituita da cinque domande aperte, volte a estrapolare l’interesse, la sensibilità al tema e 
le capacità di adattamento alle diverse culture dei Paesi oltre confine di interesse, 
attraverso l’utilizzo di internet, quale strumento di primo contatto e visibilità sui mercati 
internazionali. 
L’intervista è stata effettuata a responsabili export, a responsabili marketing o ai titolari 
delle imprese stesse e l’intervista si è focalizzata principalmente sull’indagine dei seguenti 
punti: 
1. caratteristiche delle attività e orientamento dell’impresa nei confronti dei mercati esteri; 
2. studio della cultura del mercato di destinazione: se, da chi e in che modo viene curata; 
3. studio delle diversità culturali riscontrate: in cosa consistono; 
4. studio delle modalità di adattamento alla cultura: cosa comporta in termini di marketing 

mix Æ localizzazione; 
5. studio delle modalità di adattamento della comunicazione: quali elementi sono 

coinvolti e quale il ruolo della lingua nell’adattamento del sito internet Æ 
comunicazione interculturale. 
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Campione fase 1 
 
Il campione di PMI sottoposte all’indagine postale è stato individuato attraverso estrazione 
dal database Infoimprese1, sulla base dei seguenti criteri: 
• appartenenza al settore “Tessile e Moda”; 
• presenza di contatto e-mail. 
A verifica dell’estrazione fatta e per una maggiore completezza dei dati, le imprese sono 
state poi individuate regione per regione, ricercando le seguenti categorie e sottocategorie: 
• ,QGXVWULH�WHVVLOL�

- preparazione e filatura di fibre tessili; 
- tessitura; 
- finissaggio dei tessili e degli articoli di vestiario; 
- confezionamento di articoli tessili, esclusi gli articoli di vestiario; 
- altre industrie tessili: fabbricazione di tappeti e moquette, di spago, corde, funi e 

reti, di tessuti non tessuti e di altri tessili; 
- fabbricazione di tessuti a maglia; 
- fabbricazione di articoli di maglieria, esclusa la maglieria intima. 

• &RQIH]LRQH�
- confezione di vestiario in pelle e in similpelle; 
- confezione di vestiario in tessuto ed accessori, escluso l’abbigliamento in pelle e 

pelliccia; 
- preparazione e tintura di pellicce, incluso confezione di articoli in pelliccia. 

• &XRLR�H�SHOOH
c
�

- preparazione e concia del cuoio, incluso fabbricazione di semilavorati in pelle; 
- fabbricazione di articoli da viaggio, borse, articoli da correggiaio e selleria in cuoio 

e materiale similare. 
• $FFHVVRUL�PRGD�WHVVLOH�
 
Il database ottenuto è formato da 15223 imprese italiane di piccola e media dimensione. La 
ricerca è stata svolta nel corso del 2007 (gennaio-giugno) e a seguito di recall per posta 
elettronica (giugno-settembre), previsti per favorire la completa compilazione e 
restituzione dei questionari, 159 sono i questionari pervenuti e tabulati (il 10,4% del totale 
dei questionari inviati). Si è così proceduto alla rielaborazione dei risultati, cercando di 
ricavare un profilo dell’impresa italiana di piccole e medie dimensioni del settore TA, 
focalizzando l’attenzione sulle performance nei mercati internazionali e il percorso di 
internazionalizzazione prescelto, sugli stimoli e le motivazioni che hanno favorito tale 
processo, sugli ostacoli incontrati nello sviluppo estero, sulle modalità prescelte per 
l’ingresso e il consolidamento nei mercati esteri. 
Le caratteristiche risultanti del campione della prima fase della ricerca possono essere 
sinteticamente visualizzate nelle tabelle sottostanti (tabella 6 e 7) 

                                                
1 Infoimprese.it è un’iniziativa delle Camere di Commercio italiane volta ad offrire su internet un database di 
tutte le imprese italiane. Realizzato da InfoCamere, Società consortile di Informatica delle Camere di 
Commercio Italiane per azioni, offre ai navigatori della rete l’accesso alle informazioni anagrafiche di tutte le 
imprese italiane attive iscritte al Registro delle Imprese, un universo di 5 milioni di aziende. 
2 Non sono incluse nella ricerca le imprese tessili dedite alla fabbricazione di calzature. 
3 Il database di partenza era in realtà costituito da 1953 imprese, ma 431 presentavano un indirizzo di posta 
elettronica errato: poiché il questionario è stato spedito via e-mail le aziende con indirizzo errato sono state 
escluse dal database definitivo. 
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Tab. 6 – Distribuzione regionale e territoriale 
 

Regioni italiane n. % 
Valle d’Aosta 0 0 
Piemonte 12 7,5 
Liguria 2 1,3 
Lombardia 71 44,6 
Veneto 19 12,0 
Friuli V.G. 1 0,6 
Trentino A.A. 3 1,9 
Emilia R. 7 4,4 
Toscana 16 10,1 
Marche 3 1,9 
Umbria 1 0,6 
Lazio 1 0,6 
Abruzzo 0 0 
Campania 9 5,7 
Molise 0 0 
Puglia 2 1,3 
Calabria 0 0 
Basilicata 0 0 
Sicilia 0 0 
Sardegna 0 0 
Dato Regione n.d. 12 7,5 
Totale campione 159 100,0 

Fonte: elaborazione personale 
 

Tab. 7 – Profilo aziendale delle imprese 
 

Profilo aziendale Imprese sezione 1 Imprese sezione 2
Forma sociale: n. % risp. n. % risp. 
      S.R.L. 54 54,5 7 46,7 
      S.P.A. 29 29,3 0 0 
      S.A.S. 7 7,1 3 20 
      S.N.C. 9 9,1 5 33,3 
Dimensioni: n. % risp. n. % risp. 
      Micro 30 28 18 72 
      Piccola 61 57 7 28 
      Media 16 15 0 0 
Fatturato medio dfe�g h�i�e�g e
e�j  d�k�jml�g h�n�o  
Numero medio addetti 29,2 6,9 

Fonte: elaborazione personale 
 
Campione fase 2 
 
Il campione per la seconda fase qualitativa della ricerca è stato selezionato a partire dal 
data base iniziale di PMI appartenenti al settore tessile-abbigliamento, rispondenti 
all’indagine quantitativa sul processo di internazionalizzazione (a partire, quindi dai 159 
questionari pervenuti e tabulati). 
La composizione del campione risultante è raffigura in tabella 8. 
 

Tab. 8 – Il campione di imprese sottoposte a indagine: PMI del settore TA 
 
07���4�7�' !�p,W�'��#����(�%��q r���)��f�����%�
s ,W���' ��
#����' ����
�7�(�+*�� �����
�4�'��#����(�%� .`��#���	 � ��$"#���� ��)��7�� = !�8 !��������7�������� %�%�7����� ���'� 07���(���!6��  %���

1 
CED�J Y D

Europa, USA, Asia 
Trading companies 
Uffici di rappresentanza 

Sì 

Nord-Est 
15,6% 

Centro 
19,0% 

Sud 
7,5% 

Isole 
0% 

Nord-Ovest 
57,9% 
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2 
S FNI+t!D
uBI+U
U�D

Giappone, Israele, Paesi Arabi 
Agenti 
Distributori 
Uffici di rappresentanza 

Sì 

3 v
G J D�H G

Europa, USA, Messico 
Agenti 
Distributori 

Sì 

4 
uwG t�R!x�U�I X R�t=t+G J R

Cina, India, Turchia Personalmente Sì 
5 

CQI M t�R+H H R M G D
Europa Agenti Sì 

6 y
D�x4J G R M G D

Canada, Cina, Europa, Russia, USA 
Esportatori nazionali 
Trading companies 
Agenti 

No 

7 
X R7t=t�z�H I Mondo 

 

Esportatori internazionali 
Agenti 
Distributori 
Uffici di rappresentanza 

No 

8 
L R+J J R+H H R M G D

Europa, Usa 
Agenti 
Distributori 

No 

9 
L G z+O<G U�G

Europa dell’est, Kuwait 
Autonomamente  
Tramite richiesta cliente estero 

No 

10 { M
H R S D�T M D

Brasile, Europa, Usa 
Agenti 
Distributori 
Joint venture 

No 

Fonte: elaborazione personale 
* per questioni di riservatezza il prodotto/segmento sarà di seguito utilizzato per identificare il caso specifico 
 
La selezione delle imprese è avvenuta in due momenti successivi. 
In primo luogo mediante l’analisi delle risposte fornite nella prima fase sulla base di alcuni 
criteri quali: 
- l’aver dichiarato di appartenere al settore tessile-abbigliamento; 
- l’aver dichiarato attività oltre confine; 
- l’aver segnalato tra le difficoltà riscontrate elementi appartenenti all’ambito culturale 

(lingua, comprensione del mercato, difficoltà di relazione, etc.); 
- l’aver dichiarato la necessità di nuove competenze specifiche relative al mercato 

selezionato; 
- l’aver dichiarato la necessità di apportare modifiche al proprio prodotto e servizio; 
- l’aver dichiarato internet come uno dei canali di promozione all’estero. 
 
In secondo luogo si è proceduto ad una ulteriore selezione al fine di ottenere un campione 
eterogeneo di imprese per prodotto o segmento, per posizionamento lungo la filiera, per 
canale distributivo e mercati di sbocco e verificare se tali variabili possano rappresentare 
elementi differenzianti il tipo di strategie di adattamento adottate. 
Dalla prima e dalla seconda selezione si è giunti alla definizione del campione di imprese 
precedentemente riportato in tabella 2, che è stato quindi sottoposto ad analisi e 
successivamente intervistato. 
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La globalizzazione, manifestazione più evidente di un’economia in rapida e crescente 
trasformazione, sebbene fenomeno non del tutto nuovo, ha fatto sì che venissero rimosse le 
barriere che precedentemente separavano nettamente lo spazio competitivo delle grandi 
imprese, da quello delle imprese di piccole e medie dimensioni (Fraser, Oppenheim, 1997). 
Inoltre la grande attenzione prestata ai temi della globalizzazione e 
dell’internazionalizzazione delle imprese ha portato alla considerazione del loro reciproci 
impatti non solo su aspetti macro economici, legati quindi all’economia e alla politica 
internazionale, ma anche ad aspetti microeconomici, strettamente legati alle nuove 
caratteristiche di competizione internazionale tra imprese. Tra questi ultimi uno degli 
aspetti è legato alla constatazione che oggigiorno per le piccole e medie imprese risulta 
sempre più difficile operare rifugiandosi nei loro tradizionali e protetti mercati (Etemad, 
1999; Levitt, 1983). 
Infatti da un lato è venuto progressivamente a ridursi il potere di interposizione che gli stati 
nazionali riescono di fatto ad esercitare nel mercato internazionale, dall’altro, le nuove 
tecnologie della comunicazione a distanza in tempo reale e lo sviluppo di reti 
internazionali hanno reso possibile, anche ad imprese di piccola e media dimensione, 
un’azione a tutto campo, non limitata dalla distanza e sempre più estesa ai ‘grandi spazi’ 
del mercato internazionale.  
Il risultato congiunto di questa doppia trasformazione è sotto gli occhi di tutti: 
l’internazionalizzazione, da fenomeno di élite, si è trasformata in fenomeno di massa, 
riguardando tutte le imprese e tutte le attività; essa pertanto non si rivolge più ad una parte 
dell’economia, ma alla sua interezza (Grandinetti, Rullani, 1996). Il fenomeno riguarda 
infatti tutte le categorie di imprese e tra esse anche le PMI che, a prescindere dalle loro 
ridotte dimensioni e dai loro limiti (strutturali, di risorse disponibili, organizzativi, 
culturali, etc…), sono forzate a competere o a collaborare con imprese di maggiori 
dimensioni. 
Per rispondere al nuovo scenario e alla nuova arena competitiva, le piccole e medie 
imprese devono affrontare cambiamenti più consistenti rispetto alle loro controparti di 
maggiori dimensioni. Esse devono infatti sviluppare, da un lato, le condizioni necessarie 
per raggiungere il requisito della competitività (Fahy, 2002; Grant, 1991; Mathew, 2003) 
partendo da una situazione di svantaggio (Bell, Murray, Madden, 1991; Bonaccorsi, 1992; 
Etemad, 1999; McNaughton, Bell, 2000; Miesenbock, 1988) e, dall’altro, devono far fronte 
alla mancanza di adeguate teorie e linee guida per una efficace ed efficiente crescita 
internazionale. 
Infatti i caratteri distintivi del processo di internazionalizzazione delle piccole e medie 
imprese (PMI) si rifà fondamentalmente alle caratteristiche locali o personali riguardanti la 
cultura, le competenze, le capacità relazionali piuttosto che alle caratteristiche più 
genericamente nazionali. Tutti i comportamenti economici, di conseguenza, diventano 
parte di un sistema relazionale che supera e va al di là dei confini nazionali, per estendersi 
ad una complessa geografia multinazionale e multiculturale che attraversa ogni ambito 
possibile (Grandinetti, Rullani, 1996). 
Fino a quando l’impresa si limita a esportare prodotti progettati, disegnati e costruiti 
all’interno dell’ambiente nazionale o locale, l’internazionalizzazione non influisce in 
maniera aggressiva sui modi di operare della impresa medesima. Ma, nel momento in cui 
l’internazionalizzazione muta natura, diventando sinonimo di accesso allo spazio globale, 
il cambiamento è necessario. 
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In primo luogo il livello di ‘coinvolgimento’ internazionale dell’impresa dovrebbe 
cambiare: non dovrebbe più trattarsi unicamente di vendita all’estero, ma all’impresa si 
aprono possibilità di allargare, ad una pluralità di paesi, l’intero spazio operativo 
dell’impresa. Questo potrebbe avvenire in modo diretto o indiretto attraverso un 
collegamento stabile, affidabile, tra l’impresa e una rete internazionale, un network, in cui 
l’intera catena del valore verrebbe coinvolta, allargando la gamma di scelte e mettendo a 
frutto le diversità (Grandinetti, Rullani 1994, 1996).  
Per rispondere al nuovo scenario competitivo, le piccole e medie imprese dovrebbero 
innanzitutto prendere coscienza dell’importanza delle reti di relazioni, i network più o 
meno formalizzati nei quali sono inserite. Si tratterebbe di passare da reti brevi, costruite 
sulla base di contatti diretti o sull’appartenenza al medesimo ambiente – quale ad esempio 
il proprio distretto – a reti lunghe, internazionali, nelle quali i contatti diretti sarebbero 
necessariamente limitati dalla distanza e in cui gli ambienti di appartenenza sarebbero 
differenti (Battaglia, Corsaro, Tzannis, 2006). 
La sfida che la globalizzazione dei mercati lancia alle PMI, pertanto, riguarda proprio la 
riduzione delle distanze e l’imparare a gestire le diversità, attraverso relazioni dirette e un 
processo continuo di apprendimento sia delle regole, che delle abitudini, delle modalità di 
agire, della comunicazione e soprattutto integrando le differenze culturali delle controparti. 
L’acquisire una apertura culturale, infatti, rende possibile una comprensione interculturale, 
trasformando le differenze in ragioni in grado di spingere le imprese verso la 
complementarietà e non verso il conflitto. L’impresa, di piccole o indifferentemente di 
grandi dimensioni, è destinata a diventare multi culturale e ad avere esperienze di relazioni 
multi etniche (Vaccà, 1996).  
Le precedenti considerazioni ci portano a sottolineare quanto il contesto nel quale le 
piccole e medie imprese si trovano ad operare sia mutato nel corso del tempo e con esso 
anche il rapporto tra ambiente e imprese stesse ne è stato influenzato. 
 
Obiettivo di questo primo capitolo è, infatti, quello di delineare il contesto di riferimento e 
gli aspetti salienti di tale mutamento, approfondendo le dimensioni legate al concetto di 
globalizzazione e soprattutto internazionalizzazione. 
Il capitolo può essere suddiviso in tre macro aree: 
1. una prima parte in cui, partendo dal nuovo rapporto tra imprese e ambiente esterno nel 

nuovo contesto di riferimento globalizzato e internazionale, si cercheranno di illustrare 
le determinanti che hanno portato all’integrazione dei mercati e le relative conseguenze 
sulla concorrenza tra le imprese, tratteggiando la collaborazione tra di esse come 
possibile soluzione alla crescente complessità e accresciuta competizione; 

2. una seconda parte in cui ci si concentrerà più nel dettaglio sul processo di 
internazionalizzazione delle PMI, a partire dalle principali teorie, analizzando le 
differenti fasi caratterizzanti il processo, le diverse modalità possibili di ingresso sui 
mercati esteri e le relative motivazioni che spingono le PMI ad affrontare il processo 
stesso. Si passerà poi ad alcune considerazioni di carattere strategico, cercando di 
fornire un quadro di sintesi dei fattori che influenzano il processo di 
internazionalizzazione delle piccole e medie imprese oltre confine; 

3. una terza parte in cui si cercherà di fornire un quadro e una analisi della specifica realtà 
italiana, della posizione delle PMI italiane all’interno del macroscenario individuato in 
termini di competitività, di presenza sui mercati esteri e di cause delle riscontrate 
difficoltà. 
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“No business is an island”. Secondo quanto affermato da Hakansson and Snehota (1989), 
infatti, ogni impresa non può essere considerata avulsa dal contesto nel quale è inserita, 
poiché esso è la molla, lo sprone principale che spinge le imprese al cambiamento e alla 
crescita. 
Dato di fatto è che l’ambiente nel quale le imprese operano oggigiorno presenta 
caratteristiche completamente differenti rispetto a quelle del XIX secolo.  
Il XXI secolo, infatti, con la sua incertezza, i suoi rapidi cambiamenti, la sua 
imprevedibilità, ha messo le imprese nella condizione di dover cercare nuove modalità per 
gestire e controllare gli eventi. 
Proprio a motivo di tale volubilità e complessità, si è pertanto reso sempre più necessario 
uno studio delle relazioni tra imprese e ambiente stesso. 
A tal proposito è interessante la triplice interpretazione che dell’ambiente emerge e viene 
riportata dalla letteratura:  
• ambiente visto come entità ‘esterna’ – ovvero come una realtà complessa in continua 

evoluzione (Brunetti, 1997), costituito da tutti i fenomeni che influenzano un 
particolare sistema; 

• ambiente visto come ‘task’ – ovvero tutto ciò che, in un dato momento, è importante 
per le imprese (Vicari, 1998). L’ambiente al quale appartengono le imprese, origina 
dai rapporti che esse creano con il contesto generando, pertanto, un ambiente unico. 
Dalla propria organizzazione interna, le imprese selezionano gli stimoli ambientali 
rilevanti; questo comporta sia che le imprese definiscono l’ambiente nel quale 
operare, sia che esse selezionano gli aspetti del contesto da considerare per valutare 
come e a quali reagire; 

• ambiente visto come ‘contesto’ – è composto da due elementi: un FRQWHVWR�JHQHUDOH�R�
DPELHQWH� UHPRWR, nel quale le imprese sviluppano le proprie attività, il quale è 
l’insieme delle condizioni oggettive (mercati, ecosistema naturale, …) dei soggetti e 
dei sistemi all’interno della singola impresa che interagiscono con l’impresa stessa; e 
un FRQWHVWR�VSHFLILFR�R�DPELHQWH� LPPHGLDWR, il quale è dato dalle caratteristiche del 
mercato del lavoro, finanziario, produttivo e di vendita (Sciarelli, 1985). Le imprese 
avranno la capacità di influenzare la seconda tipologia di ambiente (specifico o 
immediato), mentre il modificare le loro azioni nel primo contesto (ambiente 
generale o remoto) produrrà effetti minori. Infatti quest’ultima tipologia di ambiente 
si presenta come uno scenario globale nel quale le regole che governano le attività 
delle imprese sono definite e sono indipendenti dalla condotta delle imprese stesse. 
In aggiunta a quanto detto precedentemente, l’ambiente specifico o immediato può 
essere ulteriormente distinto in due categorie: l’ambiente competitivo e l’ambiente 
relazionale. 
L’DPELHQWH�FRPSHWLWLYR è formato dai soggetti con i quali le imprese intrattengono sia 
rapporti di tipo economico, per lo scambio di prodotti e servizi, sia rapporti 
competitivi, per la conquista delle preferenze del consumatore. Le relazioni che si 
vengono a creare, determinano il livello di performance economico e finanziario 
dell’impresa, coinvolgendo differenti attori del sistema (clienti, fornitori, partner, 
concorrenti) a differenti livelli. La natura di tali relazioni può assumere, poi, un 
duplice aspetto: relazioni sviluppate in una prospettiva conflittuale – per una 
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massimizzazione della convenienza di breve periodo, a scapito della controparte – o 
relazioni sviluppate in una prospettiva collaborativa – per una massimizzazione 
vicendevole del vantaggio di lungo periodo. 
L’DPELHQWH UHOD]LRQDOH è formato, invece, da tutti i soggetti con i quali le imprese 
non intrattengono relazioni di tipo economico, né di tipo competitivo: consenso, 
soddisfazione dei bisogni, scambio di informazioni e conoscenza, problem solving, 
condivisione di obiettivi, coordinamento di processi, … . Le relazioni hanno, 
pertanto, una influenza sul valore della performance sociale, sul livello di 
soddisfazione, sulla fiducia e la coesione dei differenti interlocutori, avendo un 
impatto diretto o indiretto sui risultati economico-finanziari delle imprese stesse (si 
veda figura 1). 

 
Fig. 1 – Tre interpretazioni dell’ambiente 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: rielaborata da Cantù, 2005 
 
Negli ultimi dieci anni, come precedentemente accennato, l’ambiente è stato caratterizzato 
da una forte e crescente complessità (organizzativa, strategica, tecnologica, …) dovuta da 
un lato al numero di soggetti e al numero di variabili di fronte alle quali le imprese si sono 
trovate (in termini di varietà) ma, dall’altro, anche a causa del loro continuo processo di 
evoluzione (variabilità) (Vicari, 1991). 
La realtà odierna nella quale le imprese si trovano ad operare presenta, infatti, differenti 
esigenze e peculiarità. Oltre a quanto precedentemente esposto si aggiungono 
interdipendenze mutue o casuali. L’interdipendenza di soggetti e di variabili ambientali 
porta con se alcune difficoltà nell’identificare relazioni lineari di causa ed effetto. Questo 
provoca minori possibilità di un controllo significativo sull’ambiente e accresce il grado di 
incertezza nel quale le imprese si trovano ad operare. 
Se la complessità è considerata un gap tra la conoscenza del management e la conoscenza 
necessaria per portare a termine un compito, per avere un certo ruolo nell’ambiente o per 
affrontare una situazione nel mercato è necessario, allora, accrescere il livello di 
conoscenza, attraverso un aumento del numero di scambi e relazioni (esterne ed interne), 
una maggiore disposizione al confronto e una migliore capacità di elaborazione interna. 
Le imprese, infatti, possono essere definite come unità produttive che, attraverso il 
management e la combinazione delle materie prime, organizzano le loro attività al fine di 
perseguire obiettivi economici. A causa della moltitudine dei processi delle imprese, molto 
spesso esse sono state considerate una “black box”, un sistema chiuso, in grado di 
permettere una comprensione e una decodifica di tutte le attività sviluppate all’interno 
dell’impresa ai differenti livelli. 

������� �	��
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Ambiente esterno Ambiente task Ambiente contesto 

Generale o Remoto Specifico o Immediato 

Competitivo Relazionale 
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Il termine “black box” viene infatti utilizzato dai ricercatori come strumento per studiare e 
destrutturare fenomeni complessi: il processo viene isolato, immaginando di ridurlo in uno 
spazio limitato al fine di considerare solamente gli elementi che entrano ed escono dalla 
black box e avere una idea del fenomeno stesso, paragonando gli input (quali ad esempio 
l’ambiente fisico degli spazi, le tecnologie disponibili, gli impiegati che lavorano 
nell’impresa, le materie prime, il capitale utilizzato per acquisire risorse, …) e gli output 
(quali ad esempio i prodotti e servizi per la soddisfazione dei clienti). 
In un tale sistema chiuso l’ambiente è considerato un dato di fatto e il focus è puntato sul 
management interno dell’impresa. Fino a quando ciò che accade all’interno dell’impresa, 
nella black box, non viene paragonato/rapportato all’ambiente esterno, le imprese possono 
essere considerate meri esecutori di processi lineari di trasformazione di risorse in prodotti. 
Ma l’ambiente esterno nel quale le imprese operano non può essere dato per scontato, 
quale elemento statico; quando le imprese confrontano loro stesse con l’ambiente, 
diventando così un sistema aperto, il processo diventa più complesso poiché esse devono 
dimostrare di essere in grado di rispondere positivamente ai segnali provenienti sia dal 
mercato (nuove esigenze dei consumatori, nuovi concorrenti, …), che dall’ambiente in cui 
operano (globalizzazione, caduta delle barriere territoriali, internazionalizzazione delle 
imprese, …). 
In tali sistemi aperti la struttura dell’organizzazione interna delle imprese dipende dalle 
relazioni tra i sistemi di imprese e l’ambiente esterno (realtà sociale, politiche, contesto 
culturale, atteggiamento delle imprese collaborativo o protettivo). L’ambiente esterno crea, 
dunque, sia vincoli - pressando sulle debolezze delle imprese - sia opportunità, esaltando i 
punti di forza delle imprese medesime. 
Le imprese, pertanto, non sono mai qualcosa di privato: esse utilizzano risorse comuni 
(infrastrutture, network di comunicazione, innovazioni, …) e sono, a loro volta, una risorsa 
per la comunità in quanto in grado di generare ricchezza, creare occupazione, di stimolare 
altre attività e così via. Le imprese, inoltre, non possono essere semplicemente ridotte a 
sistemi chiusi, anche la loro apertura all’ambiente deve essere considerata come un 
processo di evoluzione e di confronto continuo. Le imprese, poi, per poter perdurare nel 
tempo, devono considerarsi parte di un ambiente esterno e in tale processo le relazioni – tra 
gli attori che condividono le risorse e sviluppano attività comuni – acquisiscono 
un’importanza fondamentale. Da qui emerge l’importanza di imprese abili non solo ad 
adeguarsi all’ambiente, ma anche a gestire il presente e progettare il futuro (Valdani, 
2000). 
Al fine di creare le condizioni per assicurare le attività e le interazioni delle imprese con 
l’ambiente esterno, è necessario che le imprese stesse definiscano una strategia. Secondo 
quanto afferma Chandler (1977), infatti, la strategia è definita nella “determinazione della 
volontà e degli obiettivi di lungo periodo delle imprese e l’implementazione delle modalità 
di condotta e allocazione delle risorse necessarie alla realizzazione degli obiettivi stabiliti”. 
La necessità di un continuo adattamento dell’impresa all’ambiente è basato sul 
riconoscimento di una linea di demarcazione tra le imprese e un ambiente esterno soggetto 
all’influenza delle imprese stesse, anonimo e impersonale. 
Poiché l’assetto delle attività delle imprese deriva dall’impiego delle risorse che sono in 
grado di controllare (contrattualmente) e poiché la combinazione delle risorse crea 
prodotti/servizi che possono essere scambiati con l’ambiente, nell’ambiente competitivo 
non maneggiabile, l’efficacia dipende dall’efficienza con cui le risorse interne delle 
imprese vengono combinate. 
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Poiché le caratteristiche dell’ambiente sono in continua evoluzione, questo implica 
adattamenti continui e frequenti, modellando l’assetto delle attività. 
In una prospettiva di management creativo, le strategie delle imprese guidano la scelta dei 
contesti ambientali in cui operare; infatti le imprese derivano dal contesto in cui operano, il 
quale è il set di caratteristiche che l’ambiente crea, attraverso la cultura dei manager, le 
relazioni con gli impiegati e con tutti gli stakeholders (Vicari, 1998). In tal modo diventa 
importante la coerenza interna tra la percezione dell’ambiente e i modi in cui le percezioni 
vengono traslate in aspetti pratici.  
Le imprese hanno sempre di più il bisogno di sviluppare competenze, al fine di riconoscere 
i segnali deboli provenienti dall’esterno, dall’interno, dal macro e micro ambiente; 
competenze interpretative, al fine di codificare i segnali ricevuti e rileggere il loro 
significato; e la ricerca dell’empatia con l’ambiente esterno, al fine di arrivare a una 
completa messa a punto. 
A causa della crescente complessità dell’ambiente e della competizione, la 
deregolamentazione, la globalizzazione dei mercati, la dematerializzazione degli output, la 
centralità della conoscenza, le strategie individuali vengono messe in discussione da 
accordi cooperativi (Teece, 1989). I confini tra gli attori diventano indistinti poiché tra loro 
interconnessi. In un tale contesto il valore è contenuto nell’informazione e nelle relazioni 
che hanno trasformato le tradizionali catene del valore in una “intricata ragnatela 
economica”, attribuendo particolare importanza a unità economiche minori (persone) o 
maggiori (distretti e alleanze) (Davis, Meyer, 1998). 
Si può dire pertanto che “le imprese esistono e si sviluppano attraverso le interazioni” che 
sono in grado di sviluppare sia con il territorio che con gli attori in esso presenti. 
(Hakansson, Waluszewski, 2002). 
Emerge, quindi, la necessità di una strategia collettiva, la quale è l’azione combinata da 
parte delle organizzazioni circa questioni strategiche. Le relazioni inter-imprese diventano 
sempre più importanti e la collaborazione appare uno strumento utile a raggiungere una 
posizione competitiva di lungo periodo. 
La cooperazione porta alle innovazioni, a una migliore capacità di problem solving, 
migliori performance, posizioni competitive nel settore, ma anche un accesso ai mercati 
globali e internazionali, realizzando collaborazioni tra piccole imprese e imprese di 
maggiori dimensioni, eliminando in alcuni casi l’antagonismo competitivo (Hakansson, 
Waluszewski, 2002). 
 
���� /D�JOREDOL]]D]LRQH�H�O¶LQWHUQD]LRQDOL]]D]LRQH�GHL�PHUFDWL�
 
Si è visto fino a qui come il contesto di riferimento nel quale operano le imprese abbia 
subito radicali trasformazioni, si è visto come i confini tra i diversi contesti e mercati 
abbiano assunto configurazioni differenti rispetto a quelli meramente geografici, 
eliminando le barriere che precedentemente separavano lo spazio competitivo delle grandi 
imprese, da quello delle imprese di piccole e medie dimensioni. Tutto questo generato da 
quella trasformazione epocale che viene comunemente definita ‘globalizzazione’ e che 
conduce conseguentemente all’‘internazionalizzazione dei mercati (Valdani, Bertoli, 
2006), grazie alla quale il rapporto tra imprese e ambiente ha mutato aspetto e nuove 
modalità operative sembrano emergere, facendo sì che sia le grandi che le piccole imprese, 
debbano in qualche modo modificare i loro orientamenti strategici, aprendosi alla 
creazione di alleanze, per far fronte alla nuova competizione allargata (Hutchinson, Quinn, 
2005). 
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Il moltiplicarsi dell’eco che i suddetti termini hanno, fa sì che il significato stesso delle due 
parole ‘globalizzazione’ e ‘internazionalizzazione’ si siano via via confusi nel corso del 
tempo; infatti ognuno di noi sa di vivere in un mondo globale e globalizzato, ma i confini 
di tale fenomeno e soprattutto le conseguenze che esso porta non risultano sempre così 
evidenti e omogenee (Grandinetti, Rullani, 1996). 
Occorre pertanto fare chiarezza su tali termini, cercando di assumere, per il prosieguo del 
lavoro, una definizione univoca. 
Innanzitutto i termini ‘globale’ e ‘internazionale’ vengono erroneamente assimilati, 
sebbene rimandino a concetti profondamente differenti.  
L’espressione ‘globalizzazione’ sta sostanzialmente ad indicare la tendenza dell’economia 
ad assumere una dimensione sovranazionale, nel senso che una quota crescente dell’attività 
economica mondiale ha luogo tra soggetti che vivono in differenti paesi (piuttosto che 
nello stesso) (Valdani, Bertoli, 2006). In senso economico, il termine globalizzazione 
indica dunque il processo di integrazione crescente delle economie delle diverse aree del 
mondo, ossia il processo che riduce, ed eventualmente elimina, gli ostacoli che si 
frappongono alla libera circolazione di beni e servizi, capitali, risorse e conoscenze. Tale 
processo tende a creare mercati che trascendono i confini nazionali, fino a divenire 
mondiali o, per l’appunto, ‘globali’. Di conseguenza, mentre in passato le imprese operanti 
in una determinata area geografica potevano relativamente disinteressarsi delle condotte 
delle altre imprese appartenenti a sistemi nazionali differenti, oggi la distanza non è più un 
fattore di protezione contro la concorrenza, i cui processi avvengono a livello 
sovranazionale, accentuandone la tensione. 
Che cosa si intende, invece, per internazionalizzazione e quali conseguenze porta per le 
PMI? 
L’internazionalizzazione è quel processo attraverso il quale le imprese non solo dispiegano 
le loro vendite su più mercati esteri, ma attingono dagli stessi mercati o da altri anche per il 
loro approvvigionamento di materie prime, di componenti, di tecnologie, di impianti, di 
attrezzature, di risorse finanziarie e di forza lavoro. Essa comporta spesso anche la 
localizzazione su più mercati esteri delle stesse attività produttive o di parti di esse 
(Demmatté, 2003). 
L’internazionalizzazione non è quindi la semplice attività di esportazione. Meno che meno 
quel tipo di esportazione che si limita a consegnare in mano a importatori esteri il prodotto 
finale affinché lo collochino poi presso i punti vendita locali con la loro organizzazione e 
sotto il loro controllo. È un processo di dispiegamento geografico dell’intera filiera 
produttiva dell’impresa per cogliere le migliori condizioni nei diversi mercati, sia quelli di 
approvvigionamento dei fattori, sia quelli di sbocco dei prodotti, sia quelli dove meglio si 
realizza la produzione. 
Nel nuovo scenario competitivo le imprese che operano esclusivamente all’interno dei 
singoli mercati nazionali, salvo qualche eccezione, vedono limitate le loro prospettive di 
sviluppo e sono per di più esposte al rischio di subire l’invasione di concorrenti esteri 
senza potersi appoggiare su altri mercati e senza essersi preparate ad affrontarli sul terreno 
loro o in campo terzo, esponendole, inoltre, al rischio di variazione di competitività a causa 
della mancata diversificazione dei mercati di sbocco e/o di approvvigionamento o di 
produzione. 
Ma oggi questo problema non colpisce solo le imprese rimaste ostinatamente domestiche. 
Interessa anche le imprese che si sono aperte ai mercati di sbocco internazionali ma lo 
hanno fatto esclusivamente con modalità esportativa: quindi, quelle che hanno perseguito 
l’internazionalizzazione per quanto riguarda i mercati di sbocco, ma l’hanno realizzata solo 
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su questo fronte, limitandosi a pochi mercati e per di più in forma “leggera”, non dando 
radici profonde al loro operare su scala internazionale. 
È stato affermato che solo le imprese internazionali mature possono conquistare una 
presenza globale grazie ai capitali posseduti e alle esperienze maturate (Waldman, 1978) e 
l’abilità finanziaria per assorbire eventuali perdite, derivanti dalle operazioni internazionali 
(Williams, 1991). Negli anno ’90 le operazioni internazionali, sebbene ancora intraprese da 
una piccola minoranza di imprese, divennero sempre più attività comuni tra le imprese di 
maggiori dimensioni (Dawson, 1994). Allo stesso tempo le vaste operazioni si diffusero tra 
le imprese di business di maggiori dimensioni in economie sviluppate e al fine di rimanere 
competitive; l’internazionalizzazione divenne non una opzione, bensì una necessità 
(Akehurst, Alexander 1995). 
Alcune delle imprese oggi riconosciute come maggiormente globali erano relativamente 
piccole al momento del loro iniziale sviluppo e questo è ben confermato dagli studi di Both 
Hollander (1970), Williams (1991), Vida et al. (2000), i quali sostengono che non vi è un 
automatico rapporto funzionale uno a uno tra la dimensione dell’impresa e il numero di 
imprese in cui essa opera. 
Risulta evidente dalla letteratura sull’esportazione, il marketing e il business internazionale 
che le piccole imprese sono, contrariamente alle aspettative delle scuole più tradizionali, 
degli attori attivi nell’arena internazionale (Kohn, 1997). All’interno di questa letteratura è 
stato dimostrato che un esportatore di successo non deve essere necessariamente un 
esportatore di grandi dimensioni (Reuber, Fisher 1997; Coviello, McAuley, 1999) e che le 
piccole e medie imprese hanno il potenziale di focalizzare risorse e sforzi a sufficienza da 
essere paragonati agli esportatori effettivi di maggiori dimensioni (Wolff, Pett, 2000; 
McDougall, Oviatt, 2000). 
Recentemente, l’applicazione delle teorie internazionali di business alle ricerche 
sull’imprenditorialità e viceversa è diventato un significativo nuovo sviluppo all’interno 
della letteratura internazionale di business (McDougall, Oviatt, 2000). Questa letteratura ha 
contribuito a fornire una maggiore comprensione circa le influenze interne 
all’internazionalizzazione e, in particolare, il ruolo dell’imprenditore e del management nel 
processo di sviluppo internazionale delle PMI. 
Il principale problema che emerge da tali studi riguarda il fatto che il processo di 
internazionalizzazione delle imprese di maggiori dimensioni non può essere 
immediatamente trasferito all’internazionalizzazione delle imprese di minori dimensioni 
(Vatne, 1995). In aggiunta a quanto precedentemente sottolineato è importante ricordare 
come le imprese minori non siano la versione ridotta delle grandi imprese, ma piuttosto 
esse hanno a che fare con problematiche uniche collegate a specifiche dimensioni e si 
comportano differentemente nell’analisi di tali dimensioni in rapporto alle interazioni che 
sviluppano e all’ambiente che le circonda (Shuman, Seeger, 1986). 
Infatti le PMI potrebbero essere distinte dalle imprese di maggiori dimensioni in termini di 
particolari caratteristiche manageriali, finanziarie e operative. Fattori quali limitate risorse 
finanziarie e manageriali, obiettivi personalizzati secondo la visione del 
manager/proprietario e sistemi di pianificazione e controllo centralizzati, indicano che le 
strategie e le strutture internazionali delle PMI, possono differire da quelle delle 
controparti di maggiori dimensioni (Baird et al., 1994). Papadopoulos (1987) discusse delle 
caratteristiche delle imprese uniche per le PMI internazionali se paragonate a quelle delle 
imprese maggiori in termini di punti di debolezza e di forza. Egli sostiene, infatti, che le 
debolezze insite alle PMI, includono la mancanza di abilità di crescita e di guadagno di 
esperienza sui mercati domestici prima di espandersi internazionalmente e la difficoltà nel 
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trovare mercati esteri in termini di facilità di penetrazione nei primi stadi del processo di 
internazionalizzazione. Inoltre Papadopoulos (1987) sostiene che in contrasto con le Multi 
National Companies (MNC o imprese multinazionali), le PMI hanno una limitata 
possibilità in termini di modalità di ingresso sui mercati internazionali tra i quali scegliere 
e una ristretta base operativa all’interno della quale selezionare le nuove attività 
internazionali da intraprendere. Inoltre, come conseguenza di una scarsa capacità 
finanziaria e il conseguente bisogno di ritorni immediati sugli investimenti, poche PMI 
possono permettersi di penetrare mercati in cui le condizioni competitive richiedano 
l’adozione di una prospettiva di più lungo periodo. Tuttavia, le naturali forze delle PMI sui 
mercati internazionali hanno in molti casi portato al successo. Alcune PMI sono 
concentrate in settori che permettono loro di trarre dei vantaggi dai loro speciali punti di 
forza e spesso di vantare differenti vantaggi competitivi sui mercati internazionali rispetto 
alle loro controparti di maggiori dimensioni. Operando da ‘market nicher’, le PMI possono 
con successo servire un ristretto e definito segmento, soddisfacendo una piccola 
proporzione di domanda di quel preciso mercato internazionale. 
 
���� /H�GHWHUPLQDQWL�GHOO¶LQWHJUD]LRQH�GHL�PHUFDWL�

�

Lo scenario internazionale porta, dunque, alla crescente interdipendenza dei sistemi 
economici; le imprese che vi operano si trovano a confrontarsi con una sempre più 
complessa rete di relazioni economiche con molteplici attori, nazionali ed esteri. 
L’apertura dei mercati si configura come la manifestazione più evidente di una economia 
in costante trasformazione, che vede i mercati sempre più integrati e interdipendenti tra 
loro (Cedrola, 2005). 
Le forze che hanno condotto una tale trasformazione sono molteplici e fanno capo ad 
accadimenti di natura non soltanto economica, ma anche politica e sociale e possono essere 
sintetizzati nei punti sottostanti. 
 
• Lo sviluppo tecnologico 
È una delle determinanti che più hanno inciso sul processo di apertura delle economie 
nazionali, ovvero lo sviluppo e la diffusione del sapere scientifico. Il sapere svolge sempre 
più un ruolo fondamentale nei processi produttivi, diventando una risorsa attiva del 
processo stesso e assumendo sempre più una dimensione internazionale oltre che 
competitiva. Questo poiché il sapere scientifico è per sua natura transnazionale, nel senso 
che può essere generato in contesti diversi al punto che nessun attore può ritenersi 
autosufficiente e indipendente rispetto alle conoscenze sviluppate in altri paesi. Inoltre il 
sapere è anche interaziendale, poiché difficilmente una impresa dispone di risorse e 
competenze sufficienti per affrontare da sola i rischi legati allo sviluppo di un sapere 
scientifico e tecnologico di base, sempre complesso. 
Come ulteriore aspetto va considerata l’entità degli investimenti connessi allo sviluppo 
scientifico e tecnologico, in modo particolare in alcuni settori. Infatti i mercati nazionali 
per quanto vasti possano essere, spesso non possiedono le dimensioni sufficienti a 
garantire vendite e ritorni adeguati rispetto agli investimenti sostenuti. 
Inoltre i tempi di obsolescenza delle nuove tecnologie e dei nuovi prodotti si sono 
modificati al punto da dover ridurre anche i tempi di ammortizzo degli investimenti 
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sostenuti, cosa che implica una estensione del mercato di sbocco per aumentare i volumi 
delle vendite in un più ristretto lasso di tempo1. 
Inoltre, per i motivi di cui sopra, per le imprese diviene sempre più difficile mantenere il 
controllo esclusivo del proprio know-how, sviluppandone in autonomia tutte le potenzialità 
e questo porta spesso le imprese a entrare a far parte di reti di imprese, o network, fra loro 
collegati da processi di scambio e condivisione di risorse, tecnologie e know-how, in grado 
di ridurre, in tal modo, rischi e incertezze. 
Qualunque impresa che intenda procedere nello sviluppo di un nuovo sapere deve essere 
aperta verso l’esterno e pronta a scambiare il proprio sapere con gli altri. 
 
• I progressi nelle tecnologie dell’informazione e delle comunicazioni 
Mentre in passato l’integrazione dell’economia internazionale è stata trainata dalla 
riduzione dei costi di trasporto, negli ultimi tempi essa appare guidata dalle innovazioni nel 
trattamento e nell’elaborazione delle informazioni. Negli ultimi vent’anni, infatti, la rete 
globale di computer, televisori e telefoni ha aumentato la sua capacità di trasporto 
dell’informazione di oltre un milione di volte (De Benedictis, Helg, 2002).  
In questo quadro si inserisce il fenomeno più rilevante costituito dalla diffusione della rete 
internet, il cui utilizzo è ormai esteso ad un numero che si approssima ad un centinaio di 
milioni di utenti sparsi in tutto il mondo. Le intuibili implicazioni legate alla diffusione di 
tale rete, a livello economico, è stata una più rapida e diffusa commercializzazione di beni 
e servizi, permettendo alle imprese di localizzare le varie fasi della catena del valore in 
paesi distanti tra loro e offrire i loro prodotti, contemporaneamente, ad una più vasta 
tipologia di clientela. 
 
• La diffusione dell’economia di mercato 
Senza dover tornare con la memoria agli squilibri degli anni 1945 e seguenti, è a partire 
dalla metà degli anni ’80 che iniziarono a manifestarsi processi evolutivi profondi che 
hanno portato, in breve tempo, al tracollo delle economie, degli ordinamenti politici 
nazionali, dell’intero ‘blocco sovietico’ e, infine, alla dissoluzione dell’Unione Sovietica in 
stati indipendenti. Tali eventi, simbolicamente riassunti nel crollo del Muro di Berlino 
(1989), hanno decretato la fine della divisione del mondo in due blocchi, aprendo anche 
quella parte di Europa a spazi rilevanti di mercato, portando al loro rapido sviluppo 
economico da un lato e offrendo nuove opportunità per i paesi occidentali (in termini di 
possibilità di acquisizione, costi di produzione ridotti, …). 
Contemporaneamente anche nei paesi dell’Estremo Oriente asiatico si è assistito ad 
altrettanti evidenti fenomeni di trasformazione e apertura agli scambi internazionali, 
dimostrandosi aperti ad accogliere insediamenti produttivi e al collocamento di prodotti 
occidentali2. 
 
 
 
                                                
1 Una ulteriore considerazione nasce dal fatto che oggi è sempre meno possibile contare sui paesi più poveri 
per estendere la durata del ciclo di vita dei prodotti obsoleti poiché, rispetto al passato, le differenze in 
termini di cultura tecnologica fra le varie aree del mondo si sono notevolmente affievolite. 
2 Il processo in questione non può però essere generalizzato. Come si vedrà meglio nei capitoli successivi, la 
Cina, in particolare, continua ad avere una posizione ibrida tra apertura verso l’esterno e tradizione dei 
sistemi socialisti legati ad un forte potere del governo che guidano e dettano le regole dello sviluppo del 
mercato. Il governo cinese, infatti, continua a pubblicare piani quinquennali di sviluppo, nonostante oramai 
essi costituiscano più delle indicazioni che non delle prescrizioni. 
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• La riduzione delle barriere artificiali agli scambi e agli investimenti internazionali 
I confini nazionali sono oggi molto più permeabili rispetto al passato, grazie agli accordi 
internazionali sottoscritti dai vari paesi, il cui intento è quello di ridurre le barriere agli 
scambi e agli investimenti erette negli anni precedenti al secondo conflitto mondiale. 
Alcuni esempi di accordi internazionali stipulati tra i paesi sono riportati nella tabella 
sottostante (tabella 1) 

 
Tab. 1 – I passi verso l’abbattimento delle barriere agli scambi 

 
6WHS� 'DWD� &RQWULEXWR�

GATT  
General Agreement  
on Tariffs and Trade 

1947 Gli stati contraenti hanno il compito di contribuire alla riduzione delle 
tariffe doganali e degli altri ostacoli agli scambi. 

‘Kennedy Round’ 1964-67 Le negoziazioni sono riuscite ad intaccare le precedenti barriere 
tariffarie. Si stima che tali barriere nel corso degli ultimi 50 anni siano 
state ridotte del 90%. 

‘Uruguay Round’ 1988-94 La maggior parte dei paesi al mondo ha convenuto il passaggio dal 
vecchio sistema di accordi internazionali basato sulle tariffe e sui 
prezzi ad un nuovo accordo gestito da un organismo apposito il WTO 
(Wolrd Trade Organisation), dotato di autonomia e capacità giuridica 
per la gestione delle controversie relative al commercio 
internazionale. 

Fonte: elaborazione personale 
 
Duplice l’effetto dell’introduzione di tali accordi internazionali: da un lato una progressiva 
diminuzione della protezione doganale (GATT), la riduzione delle preesistenti barriere 
tariffarie (Kennedy Round), la riduzione delle barriere artificiali, le migliori condizioni di 
accesso ai mercati e la promozione di una concorrenza leale (WTO); dall’altro lato un 
conseguente aumento degli scambi tra i paesi coinvolti, come si può notare nella 
sottostante figura 2. 
 

Fig. 2 – Diminuzione della protezione doganale e aumento degli scambi 
 

 
 

Fonte: OCSE, 1998�
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Un ulteriore aspetto da sottolineare riguarda gli interventi di riduzione delle barriere 
artificiali adottati a livello di singole ‘aree regionali plurinazionali’ del mondo, altrimenti 
definito regionalismo economico, il cui esempio più rappresentativo è costituito 
dall’Europa, in cui la riduzione degli ostacoli alla mobilità di persone, merci e capitali è 
stata ottenuta nell’ultimo ventennio grazie all’ampliamento dell’Unione Europea e il 
graduale approfondimento che via via ha legato i singoli paesi membri, la loro crescente 
integrazione commerciale, economica e monetaria. Inoltre la stipula con parecchi paesi di 
accordi di associazione, partenariato, integrazione e cooperazione economica ha 
ulteriormente promosso l’espansione degli scambi con i paesi extra UE o appartenenti ad 
altre aree geografiche. A tal proposito si possono distinguere (figura 3): 
 

Fig. 3 – Cooperazione e regionalismo economico 
 

 Rimozione 
delle 

barriere 
interne 

Tariffe 
esterne 
comuni 

Libera 
circolazione 
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politica 

economica 

Integrazione 
politica 

Area di libero scambio      
      
Unione doganale      
      
Mercato comune      
      
Unione economica      
      
Unione politica      

 
Fonte: Jeannett, Hennessey, 1988 
 
1. DUHH�GL�OLEHUR�VFDPELR – che nascono quando i paesi si accordano per l’eliminazione o 

la riduzione delle barriere (tariffarie e non) di ostacolo alla libera circolazione di merci 
e servizi tra le proprie economie. Il commercio di prodotti è cioè liberalizzato 
limitatamente alle merci prodotte nell’area. Viceversa le merci provenienti da paesi 
terzi, anche dopo aver pagati il dazio previsto per la loro importazione in uno dei paesi 
dell’area, non potranno giovarsi della libera circolazione all’interno del territorio in 
parola; 

2. XQLRQL�GRJDQDOL – costituiscono uno stadio di passaggio in quanto sono caratterizzate 
sia dalla riduzione o eliminazione delle barriere interne (tipico delle aree di libero 
scambio) sia dalla presenza di tariffe esterne comuni sui prodotti importati da paesi 
terzi, ma non dalla libera circolazione di lavoro e capitali (tipico dei mercati comuni); 

3. PHUFDWL� FRPXQL – formati da paesi che, oltre agli accordi tariffari tipici dell’unione 
doganale, beneficiano al loro interno delle libera circolazione di servizi, lavoro e 
capitali. Spesso i mercati comuni si distinguono per la presenza di disposizioni che 
assicurano un’integrazione economica ancora più profonda tra i paesi partecipanti; si 
possono avere infatti accordi di natura fiscale o monetaria, di politica sociale e/o di 
difesa militare; 

4. XQLRQL� SROLWLFKH� – sorgono per assicurare il miglior raggiungimento possibile degli 
obiettivi economici, monetari e sociali, perseguiti dai diversi paesi. Pur non essendo 
federazioni a tutti gli effetti (es. Stati Uniti e Svizzera), esse funzionano come sistema 
politico autonomo, con proprie istituzioni decisionali (es. Unione Europea). 
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• Lo sviluppo internazionale delle imprese 
Lo sviluppo internazionale delle imprese e il trasferimento, attraverso i confini nazionali, 
di beni, servizi, capitali, conoscenze, risorse, tecnologie…, è tra le determinanti chiave nel 
processo di integrazione dei mercati. 
Sono sempre più numerose, infatti, le imprese capaci di organizzare a livello internazionale 
le proprie attività e questo grazie ai fattori precedentemente esposti, ma soprattutto grazie 
alla possibilità di sviluppare economie di dimensione - tra le quali possono essere 
annoverate le economie di scala (legate alla capacità produttiva dell’impresa e al livello di 
investimenti fatto), le economie a livello di impresa (connesse all’approvvigionamento, 
alle funzioni commerciali finanziarie e manageriali) e le economie di apprendimento 
(connesse alla curva di esperienza) - e la possibilità di sfruttare le differenze di costo dei 
fattori produttivi (legate a vantaggi in termini di efficienza). 
 
• L’omogeneizzazione degli stili di vita e di consumo 
Un processo che spesso tende ad essere sottovalutato nella tendenza verso l’integrazione 
dei mercati riguarda il processo di diminuzione delle distanze culturali e comportamentali 
tra le diverse popolazioni. Ad esso hanno contribuito fattori che possono essere suddivisi in 
due macro categorie: quelle ascrivibili ai consumatori finali e quelle ascrivibili ai mercati 
industriali.  
Nella prima categoria si possono indicare fattori quali: 
- i contatti sempre più frequenti fra popolazioni di culture diverse, grazie all’evoluzione 

dei sistemi di trasporto e di comunicazione;  
- l’omogeneizzazione del livello di scolarizzazione, che facilita la diffusione e l’utilizzo 

di diverse tecnologie di prodotto;  
- l’affermazione in molti paesi di una nuova ‘società emergente’, con un consistente 

potere di acquisto e una convergenza del reddito pro capite disponibile, la quale 
agevola la diffusione di una serie di prodotti;  

- l’espansione internazionale delle grandi multinazionali le quali, diffondendo i loro 
prodotti, hanno contribuito alla modifica e alla similarità degli stili di vita. 

Nella seconda categoria si possono indicare fattori quali: 
- l’avvicinamento delle esigenze della clientela, dovuto alla omogeneizzazione culturale; 
- l’unificazione dei processi produttivi e dei materiali utilizzati e le loro relative 

problematiche;  
- l’omogeneizzazione tendenziale dei metodi manageriali che, grazie alla similarità dei 

processi e dei metodi educativi e dell’interdipendenza scientifica, hanno assunto 
caratterizzazioni e differenze non immediatamente riconducibili a radici di tipo 
nazionale. 

Nonostante quanto affermato nei punti precedenti questo non porta necessariamente 
all’esistenza di un consumatore universale. Senza dubbio esistono similarità tra le diverse 
aree geografiche del pianeta, soprattutto per quanto riguarda i consumi di base, ma nella 
realtà si assiste ad un duplice fenomeno. Da un lato tendono ad affievolirsi le differenze tra 
i vari contesti nazionali, l’ambiente socioculturale, i modelli di riferimento, le abitudini di 
consumo, i modelli di sviluppo industriale, i sistemi politici e legislativi, le infrastrutture, 
le caratteristiche del sistema produttivo e distributivo, …. Dall’altro permangono tali 
differenze e risultano ancora fortemente rilevanti, tanto da permettere alle imprese strategie 
di segmentazione di mercato focalizzate su gruppi di consumatori molto circoscritti e ai 
consumatori stessi la possibilità di una domanda sempre più varia e variabile.  
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Una direzione opposta rispetto all’uniformazione di bisogni e preferenze dei consumatori 
proposta da Theodore Levitt (1983), secondo il quale l’evoluzione della tecnologia sarebbe 
condizione sufficiente alla creazione di tale omogeneizzazione della domanda, che a sua 
volta sarebbe la causa scatenante dell’emergere di mercati globali caratterizzati da 
standardizzazione di processi e prodotti, generando il passaggio da mercati nazionali a più 
estesi mercati globali con un conseguente sviluppo di una concorrenza e quindi di strategie 
globali delle imprese. 
Anche le differenze geografiche, infatti, contribuiscono ad arricchire la varietà e la 
segmentazione possibile dei mercati/consumatori. Infatti “i patrimoni culturali 
relativamente country specific hanno un peso determinante nel processo di formazione 
delle aspettative dei consumatori dei vari paesi e rappresentano nel loro insieme un distinto 
fattore di varietà nell’ambito della fenomenologia dei consumi a livello mondiale, anche 
perché operano un’azione selettiva e attiva di filtro, e quindi di trasformazione, sui modelli 
culturali, sugli stili di vita e i comportamenti di consumo che ogni paese può importare 
dagli altri” (Grandinetti, 1998, p. 229). 

 

• La dinamica dei mercati finanziari 
Una vigorosa spinta all’integrazione dei mercati è giunta anche dalle dinamiche verificatesi 
negli ultimi decenni sui mercati finanziari, le quali hanno visto una decisa accelerazione 
degli scambi, coinvolgendo dapprima i paesi più avanzati e successivamente anche i così 
detti paesi ‘emergenti’. I dati dimostrano, infatti, che l’ammontare complessivo delle 
operazioni finanziarie che quotidianamente vedono coinvolti i risparmiatori, le banche e i 
governi, sopravanza il prodotto interno lordo annuo dei paesi di medie dimensioni. 
Questo grazie ad una serie di fattori quali: la libera circolazione di capitali (fenomeno 
avviatosi nella prima metà degli anni ’80); la liberalizzazione verso l’estero e la 
deregolamentazione verso l’interno; allo sviluppo dell’information technology e le 
tecnologie in real time; lo sviluppo di aree alternative alle tradizionali piazze finanziarie 
concentrate per la maggior parte nell’Estremo Oriente e in Sud America; la creazione di 
linee di finanziamenti agevolati per lo sviluppo dei paesi. Fattori che hanno contribuito ad 
una connessione sempre più stretta dei mercati domestici sia tra di loro che con il mercato 
internazionale. 
 
���� /H�FRQVHJXHQ]H�GHOO¶DSHUWXUD�GHL�PHUFDWL�VXOOD�SUHVVLRQH�FRPSHWLWLYD�
 
Le condizioni precedentemente menzionate hanno avuto e stanno avendo una importanza 
tale da rivoluzionare gli approcci al problema della concorrenza e ai modi di percepire e 
reagire alle dinamiche di mercato e alla società nel suo complesso (Vicari, 1989). 
La concorrenza, infatti, ha assunto forme molto differenziate rispetto al passato e le cause 
che stanno alla base di detti cambiamenti sono strettamente interrelate (Pellicelli, 2000). 
Tali cause, estremamente complesse, sebbene meriterebbero ulteriori approfondimenti, 
verranno brevemente accennate per punti nelle righe che seguono.  
 
• Apertura dei mercati – che come abbiamo precedentemente introdotto si manifesta su 

cinque distinti livelli: 
- a livello di HFRQRPLD�PRQGLDOH, implicando uno stretto legame fra problematiche 

e decisioni che ogni paese è chiamato ad assumere e il cui risultato ha 
ripercussioni su paesi vicini e lontani;  
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- a livello di PHUFDWL, definibile come la spinta verso una dimensione internazionale 
dei processi produttivi ed una progressiva omogeneizzazione di consumatori e 
mercati cosa che spinge le imprese a cercare di portare la propria offerta su 
mercati anche differenti (concorrenza globale);  

- a livello di VLQJROR� SDHVH, ovvero riguardo alla misura in cui l’economia del 
singolo paese è legata a quella del resto del mondo;  

- a livello di VHWWRUH, ovvero quanto la posizione competitiva di una impresa 
operante all’interno di un settore di un certo paese, sia interdipendente rispetto a 
quella di un altro paese (settore globalizzato significa possibilità di economie di 
scala, scopo, ridotti costi di produzione, uso di una marca globale, trasferimento 
di capitali fra più paesi, …);  

- a livello di VLQJROD�LPSUHVD, riguardante la misura in cui un’impresa ha sviluppato 
la propria attività oltre i confini nazionali e la misura in cui ha omogeneizzato la 
propria offerta e i propri processi produttivi. 

 
• Concorrenza allargata – dettata dal fatto che in passato le decisioni imprenditoriali sui 

concorrenti non richiedevano l’elaborazione di particolari strategie. I mercati e i 
concorrenti diretti su cui operare erano limitati e ben definibili in termini di numero 
di imprese e potevano contare su egemonie territoriali ‘esclusive’, vista 
l’impossibilità di intraprendere azioni concorrenziali oltre il mercato di riferimento. 
Lo sviluppo economico ha modificato tale contesto competitivo allargandolo, sia 
geograficamente che merceologicamente. La complessità delle forze in atto si è 
ampliata a tal punto da comprendere nel tradizionale concetto di concorrenza anche 
rapporti verticali, differenziazioni e sostituibilità tra prodotti provenienti da settori 
diversi. Inoltre negli ultimi vent’anni, il fenomeno della concorrenza ha subito una 
accelerazione senza pari rispetto alle epoche precedenti. 
Per concorrenza allargata si intende una competizione che va oltre i limiti tradizionali 
di un settore, tale da sconvolgere concetti quali ‘concorrenza tra imprese’ e strategie 
competitive’. Le cause sono da ricercarsi fondamentalmente nelle variabili che 
differenziano i diversi business tra loro sempre più interconnessi. Industrie e settori in 
passato distanti tendono ad avvicinarsi mutando gli equilibri di mercato, portando ad 
una integrazione tra i meccanismi concorrenziali. Il risultato è che le forze che 
operano in un settore possono influenzare la competizione all’interno di settori anche 
molto distanti e apparentemente indipendenti. 
I principali motivi di tale integrazione sono da ricercarsi in: 
- uno sviluppo della concorrenza a OLYHOOR� FRUSRUDWH – intesa come meccanismo 

competitivo che può instaurarsi fra imprese che, diversificando il proprio prodotto 
e le proprie strategie, si trovano a dover competere tra loro; 

- nel già citato sviluppo delle nuove tecnologie che tende a ridurre i confini 
settoriali, al punto da poter parlare di WUDVYHUVDOLWj�GHOOH�QXRYH�WHFQRORJLH; 

- una IOHVVLELOLWj� GHL� SURFHVVL� SURGXWWLYL, grazie alla quale l’impresa non è più 
vincolata nelle decisioni di sviluppo dalla tipologia di prodotto originario o dalla 
combinazione mercato-prodotto precedentemente selezionata. L’impresa ha, 
dunque, più alternative di sviluppo all’interno delle quali scegliere e l’ingresso in 
nuovi mercati non è condizionato dalla rigidità degli impianti; 

- uno VYLOXSSR� LQWHUQD]LRQDOH� GHOO¶LPSUHVD causa ed effetto dell’ampliamento dei 
confini non solo settoriali, ma anche geografici, comporta una serie di costi 
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aggiuntivi dovuti alla necessità di ricercare dati e informazioni, nuovi canali 
distributivi e modalità per diffondere i propri prodotti e marchi; 

- un FRQWUROOR�GHO�QXRYR�PHUFDWR�ILQDOH, necessario in seguito all’incremento degli 
investimenti sul nuovo mercato di sbocco, per sostenere i prodotti offerti. 

 
• Cooperazione quale strumento concorrenziale – l’adeguamento alla variabilità 

ambientale delle proprie strutture, la necessità di acquisire e utilizzare nuove 
tecnologie, l’esigenza di commercializzare i propri prodotti attraverso canali 
adeguati, l’implementazione di conoscenze manageriali e tecniche, il bisogno di 
acquisire nuove risorse e rigenerare quelle esistenti, rappresentano problematiche 
cruciali che l’impresa, soprattutto di ridotte dimensioni, deve affrontare per 
competere nel nuovo scenario in continua evoluzione. La risoluzione di tali 
problematiche implica un dispendio di energie oneroso a livello interno di singola 
organizzazione, pertanto una soluzione alternativa è data dall’attivazione di forme di 
collaborazione e cooperazione con altre imprese, che sempre meno si basano su 
accordi di tipo orizzontale, tra imprese del medesimo settore, ma vanno ad assumere 
forme più diversificate e maggiormente efficienti. 
La tipologia di forme di collaborazione fra imprese può essere riletta e interpretata 
secondo due modalità: 
- una cooperazione vista come contrapposizione al normale agire competitivo 

dell’impresa, una ‘imperfezione’, quindi, in una visione collusiva del mercato; 
- una cooperazione come forma intermedia tra la gerarchia pura e quella derivante 

dai meccanismi di mercato. 
Attraverso accordi organizzativi si garantirebbe, infatti, l’efficiente realizzazione di 
determinate prestazioni. 
Entrambi gli approcci non contemplano un elemento nuovo la cui evidenza emerge 
soltanto se si considera l’evoluzione attuale del contesto, caratterizzato, appunto, 
dalle nuove dimensioni della concorrenza. 
Sia l’aspetto conflittuale, che quello collaborativo possono essere infatti interpretati 
come l’espressione di nuovi strumenti competitivi e di nuove modalità di sviluppo 
della concorrenza. La cooperazione tra imprese è l’espressione di una nuova 
competitività  che, accanto ai tradizionali fenomeni concorrenziali, delinea nuove 
tipologie all’interno delle quali si possono annoverare le alleanze strategiche. 
La via delle alleanze e della cooperazione in generale consentono, attraverso un 
ottimizzato dispendio di energie, risorse e capitali, di subentrare in tempi ridotti in 
mercati e settori differenti dal proprio di origine e, di conseguenza, di acquisire 
tecnologie, risorse e know-how non altrimenti raggiungibili. 
 

���� /D�QHFHVVLWj�GL�VWUDWHJLH�FROOHWWLYH�
 
Come anticipato nelle righe precedenti, con la crescente complessità ambientale le strategie 
individuali vengono messe in discussione da accordi cooperativi (Teece, 1989). 
Emerge, pertanto, la necessità di una strategia collettiva, la quale è una azione combinata 
da parte delle organizzazioni riguardo a problemi competitivi. È necessario dedicare una 
maggiore attenzione, poi, alle relazioni inter-impresa, poiché la collaborazione appare 
come uno strumento in grado di raggiungere una posizione competitiva di lungo periodo 
(Cantù, 2005). 



Capitolo 1 
 
 
 

 33 

Nella tradizionale teoria di Williamson (1975), la collaborazione è suggerita se una 
transazione necessita elevati e specifici investimenti determinanti un alto interesse alla 
realizzazione di successo della transazione. Il meccanismo di coinvolgimento scoraggia 
comportamenti opportunistici e spinge le parti a collaborare al fine di garantire la buona 
riuscita della relazione. L’attenzione, in questa prospettiva, è focalizzata sulla relazione tra 
almeno due attori economici nello scambio di un bene o di un servizio (transazione) e sono 
analizzati i costi che devono essere sostenuti al fine di portare a termine la transazione 
nelle differenti fasi della ricerca, negoziazione, mantenimento e controllo. I costi 
transazionali sono influenzati da una limitata razionalità degli attori, una asimmetrica 
distribuzione dell’informazione, piccoli numeri e la possibilità di comportamenti 
opportunistici. Secondo Williamson è possibile ridurre il grado di incertezza aumentando il 
grado di standardizzazione e riducendo, poi, il grado di specificità della transazione, o il 
grado di controllo attraverso la gerarchia interna. Le interazioni collaborative sono viste 
come transazioni e analizzati in accordo con i costi transazionali. Secondo Williamson, è 
possibile affermare che nel processo ogni compito è scomponibile in individuali compiti 
elementari e il legame tra i differenti compiti elementari è analizzabile con il concetto di 
transazioni economiche. La scelta organizzativa dipende dalla possibilità di minimizzare I 
costi transazionali. Secondo Ouchi (1981), il solo meccanismo in grado di governare 
effettivamente le transazioni in condizioni di elevata incertezza è il clan, caratterizzato da 
un sistema di regole non scritte una forma di controllo sociale e una organica solidarietà tra 
gli attori. 
Secondo Ouchi, il mercato e la gerarchia vengono meno di fronte all’alto grado di 
incertezza nella valutazione delle performance individuali. Il mercato tollera una elevata 
diversità negli obiettivi individuali, ma necessita un basso grado di incertezza nella 
valutazione degli output. Nella gerarchia, la discrepanza tra gli obiettivi individuali e 
l’incertezza nella valutazione delle performance dovrebbe avvicinarsi alla media. 
La motivazione che spinge le imprese a collaborare può essere riassunta nella condivisione 
dei rischi (quando si entra in nuovi mercati, intraprendendo nuovi programmi e riducendo i 
costi) e in un miglioramento della posizione dell’organizzazione in alcuni settori o 
tecnologie. 
Le imprese sono sempre più orientate ad un approccio cooperativo, superando quello 
competitivo. 
Gli attori coinvolti credono in un vicendevole impegno piuttosto che nel sospetto o nella 
competizione e operano con l’obiettivo di raggiungere mutui benefici (relazioni win-win) 
piuttosto che il raggiungere obiettivi personali. 
Il nuovo modello è pertanto basato sullo scambio di informazioni, supportato anche dalla 
presenza di nuove tecnologie in grado di facilitare il feedback necessario per risolvere i 
problemi emergenti. 
I partner sono coinvolti in relazioni di lungo periodo, nella pianificazione e nella 
produzione di beni e entrambe le parti raggiungono un valore aggiunto grazie al supporto 
che ogni organizzazione fornisce alle altre. 
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6HFRQGD�SDUWH�±�,O�SURFHVVR�GL�LQWHUQD]LRQDOL]]D]LRQH�

�
Data la complessità del processo di internazionalizzazione, in questa seconda parte del 
capitolo si cercherà di fornire un quadro generale dell’argomento. Si partirà, pertanto, dalle 
principali teorie a supporto del processo di internazionalizzazione, cercando di evidenziare 
quelle maggiormente idonee alla tipologia di imprese prese in considerazione (le PMI), per 
passare poi ad illustrare le diverse fasi componenti tale processo, le diverse modalità di 
ingresso sui mercati internazionali, nonchè le motivazioni che spingono le PMI ad avviare 
un processo di crescita oltre confine. Nell’ultima parte del capitolo si passerà, poi, ad 
analizzare le scelte strategiche e le implicazioni derivanti dai punti precedenti, andando a 
delineare i fattori in grado di trainare o ostacolare il processo di internazionalizzazione 
delle PMI. 
 
���� /H�WHRULH�D�VXSSRUWR�GHOO¶LQWHUQD]LRQDOL]]D]LRQH�GHOOH�SLFFROH�H�PHGLH�LPSUHVH�
�
Come conseguenza delle differenti condizioni dell’ambiente e del mercato evidenziate 
nelle pagine precedenti, molte imprese hanno scelto la via dell’esportazione come più 
semplice opzione rispetto a quella di continuare ad operare su un mercato domestico via 
via sempre più complesso e competitivo. Alla luce dei cambiamenti evidenziati le imprese, 
ivi incluse le PMI, sono state forzate ad accelerare il loro processo di 
internazionalizzazione al fine di sopravvivere in un ambiente drammaticamente aperto alla 
concorrenza globale (Chetty, Campbell-Hunt, 2004). 
Sebbene consce dei propri punti di debolezza, il principale driver che spinge le imprese a 
superare i confini nazionali è rappresentato, pertanto, dalla necessità di superare 
l’aggressiva competitività locale, cercando nuovi mercati di sbocco per i propri prodotti, 
cercando nuove opportunità e una crescita della propria profittabilità. 
La teoria economica indaga da tempo le determinanti dei processi di 
internazionalizzazione, cercando sia di sondarne le ragioni del commercio tra paesi, sia le 
motivazioni ad esso sottostanti. Sebbene tale teoria sia progredita in stretta sintonia con 
l’evoluzione dei processi di internazionalizzazione e sebbene risulti sempre più evidente la 
natura internazionale dell’economia, all’interno della quale sono incluse le PMI, non esiste, 
tuttavia, una teoria sufficientemente adatta a spiegare la specificità attraverso cui tale 
genere di imprese si internazionalizza. Come conseguenza teorie tradizionalmente 
applicate a differenti situazioni e dimensioni, vengono associate al processo di 
internazionalizzazione delle PMI. 
Nella letteratura vi sono differenti scuole di pensiero, le quali possono essere suddivise in 
nove correnti che possono essere considerate l’una il prosieguo dell’altra (tabella 2). 
 

Tab. 2 – Le principali teorie di internazionalizzazione delle imprese 
 

/D�WHRULD�HFRQRPLFD�FODVVLFD 
7HRULD�GHO�

YDQWDJJLR�

DVVROXWR�

 
Smith (1776) 

Basata sull’immobilità del lavoro tra paesi e sulla perfetta 
mobilità interna asserisce che ogni paese esporta quei 
prodotti ove gode di un vantaggio assoluto rispetto ai 
concorrenti, in termini soprattutto di produttività e quindi 
di costi. 

Limiti:  
tali teorie tendono a 
ipersemplificare la realtà 
assumendo che il valore 
dei beni prodotti sia 
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7HRULD�GHO�

YDQWDJJLR�

FRPSDUDWR�

 
Richardo (1817) 
 

Asserisce che i paesi commerciano tra di loro perché il 
lavoro, unico fattore produttivo considerato, ha diversa 
produttività tra i diversi paesi; pertanto ogni paese esporta i 
beni che produce in modo relativamente efficiente e 
importa i beni nella cui produzione è relativamente 
inefficiente. 

0RGHOOR�
QHRFODVVLFR�

 
Heckscher 
(1919);  
Olhin (1933) 

Si articola in termini di una comparazione statica di 
situazioni di equilibrio sulla base di un modello di due 
paesi, due beni di consumo e due fattori di produzione 
(capitale e lavoro) e riconduce il vantaggio comparato ad 
una dotazione fissa e originaria dei fattori produttivi per 
tutti i paesi. I vantaggi comparati sono determinati 
dall’interazione fra le risorse di cui i paesi dispongono e le 
tecnologie di produzione. Fra due paesi ognuno tende a 
esportare il bene la cui produzione richiede un impiego più 
intenso del fattore di cui ha maggiore abbondanza, mentre 
tende ad importare l’altro bene. 

determinato unicamente 
dal fattore lavoro 
impiegato, non 
considerando 
l’importanza del fattore 
capitale nella produzione; 
infatti nel processo 
internazionale di una PMI 
le risorse del paese di 
provenienza e la sua 
dotazione di fattori 
produttivi, giocano un 
ruolo fondamentale. 

7HRULD�GHO�GLYDULR�WHFQRORJLFR 
Posner (1961) Focalizza l’attenzione sugli sviluppi dinamici che 

avvengono all’interno di un settore sotto il profilo del 
progresso tecnologico, come conseguenza di alcune 
osservazioni: la continua creazione di nuovi prodotti; la 
non libera disponibilità di informazioni; l’incessante 
modifica dei prodotti sotto la spinta tecnologica; ruolo 
importante delle economie di scala. Tale teoria propone 
una spiegazione del commercio internazionale fondato su 
differenze di costo comparato generate dal differente tasso 
di innovazione e tempi di risposta (di imprese follower e 
consumatori) nei settori fra i diversi paesi. Tali vantaggi 
economici di una originaria innovazione in un settore sono 
correlati alla durata dell’intervallo temporale della 
posizione di monopolista sul mercato internazionale, 
definita dal tempo di imitazione delle altre imprese – tempo 
per i consumatori stranieri per manifestare domanda di 
nuovi prodotti. 

Limiti:  
il modello non piega le 
ragioni per le quali 
specifiche innovazioni 
sono inizialmente 
sviluppate in certi paesi 
piuttosto che in altri; per 
prodotti vecchi è dubbio 
addurre differenze 
temporali d’inizio della 
produzione come causa 
delle disparità 
tecnologiche; si concentra 
unicamente sui fattori 
dell’offerta. 

7HRULD�GHOOD�GRPDQGD�UDSSUHVHQWDWLYD 
Linder (1961) Assume che una impresa deve in qualche modo sviluppare 

vantaggi specifici nel suo mercato domestico, solitamente 
in forma di intangible asset sviluppati internamente, i quali 
forniscono all’impresa superiori capacità in termini di 
produzione, prodotti, conoscenze di marketing o di 
management. Se tali asset non possono essere 
efficacemente sfruttati o protetti dal mercato è necessario 
creare un ‘mercato interno’. Da tale punto di vista, una 
impresa espande all’esterno il suo mercato domestico 
attraverso integrazioni verticali o orizzontali. I costi relativi 
al processo di internazionalizzazione risulteranno tanto 
minori quanto più il mercato estero sarà simile al mercato 
domestico (prossimità di mercato). 

Limiti:  
lo sviluppo dei paesi del 
sud-est asiatico e la loro 
importanza nel 
commercio internazionale 
negano la necessità dello 
sviluppo di un efficiente 
mercato interno ai fini 
della competitività 
internazionale. 

7HRULD�GHO�FLFOR�GL�YLWD�LQWHUQD]LRQDOH�GHO�SURGRWWR 
Vernon (1966) Pone in relazione lo sviluppo dell’internazionalizzazione 

con l’evoluzione delle fasi del ciclo di vita di un prodotto e 
della relativa tecnologia. Partendo dall’assunto che i 
produttori che operano in un determinato paese sono 
maggiormente consapevoli dell’opportunità di immettere 
nuovi prodotti nel loro stesso mercato di quanto non lo 
siano imprenditori operanti in altri contesti, viene 
sviluppato un modello a tre stadi in cui da un primo stadio 

Limiti:  
non offre spiegazioni per 
quei prodotti che non 
possono essere 
considerati “nuovi”. 
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di ricerca e introduzione dell’innovazione (produzione), si 
passa ad un secondo stadio di sviluppo e maturità del 
prodotto (import/consumo), per poi passare ad un terzo 
stadio di standardizzazione e declino del prodotto (export). 

)RUHLJQ�'LUHFW�,QYHVWPHQWV��)',� 
Hymer (1976); 
Kindleberger 
(1970) 

È basato sull’osservazione che un superiore vantaggio 
specifico dell’impresa dovrebbe essere sfruttato in modo 
rapido dall’impresa in un marketplace, prima che tale 
vantaggio venga eroso. È la forza di tali vantaggi che 
permettono alle imprese internazionali di competere con 
successo contro le imprese locali. Sebbene la maggior parte 
dei vantaggi si erodano, le teorie FDI non contemplano il 
tempo né come fattore trainante o stimolante, né come 
fattore deterrente i FDI. Piuttosto FDI è visto come un 
meccanismo che permette all’impresa di combinare i suoi 
vantaggi specifici con vantaggi di localizzazione specifici e 
di sfruttarli internamente creando il suo personale sistema 
di sussidiarie all’estero. In tale prospettiva, l’impresa si 
internazionalizza indipendentemente, attraverso i FDI, 
senza basarsi in modo significativo sulle conoscenze o altre 
risorse dei partner. Una aspetto chiave rimane il mantenere 
il controllo. 

Limiti: 
la teoria non è ancora in 
grado di spiegare perché 
una impresa, che pur 
dispone di vantaggi 
competitivi dispiegati 
nella competizione 
interna, debba decidere di 
investire all’estero, né 
perché. 

7KH�HFOHFWLF�PRGHO 
Dunning (1988); 
Hill, Hwang, Kim 
(1990) 

Secondo il quale una impresa che inizia il processo di 
internazionalizzazione deve soddisfare tre condizioni base: 
1. possedere vantaggi rispetto ai concorrenti; 2. vantaggi 
legati all’internazionalizzazione; 3. vantaggi di 
localizzazione. Questo in modo che l’impresa che intende 
investire all’estero possieda vantaggi competitivi e di 
internazionalizzazione, mentre il paese ospite possieda 
superiori vantaggi di localizzazione rispetto a quelli del 
paese di origine. 

Limiti:  
nonostante lo sforzo di 
sintesi dei precedenti 
approcci non arriva alla 
formulazione di un unico 
criterio in grado di 
spiegare i diversi 
approcci. 

7KH�VWDJH�PRGHOV 
8�±�PRGHOV�

Cavusgil (1980); 
Johanson, Vahlne 
(1977); 
Aharoni (1966) 
 

Descritta come un coinvolgimento alle vendite 
internazionali e alla produzione come parte della crescita e 
del processo di apprendimento esperienziale. In questo 
modello, l’internazionalizzazione è descritta come un 
processo sequenziale di apprendimento attraverso il quale 
un’impresa supera degli stadi che di volta in volta 
implicano un coinvolgimento crescente verso i mercati 
esteri. 

&LFOR�GL�YLWD�

LQWHUQD]LRQDOH�GHO�

SURGRWWR�

Vernon (1979) 
 

Questo significa che i mercati e i prodotti sono entrati a far 
parte del contesto internazionale secondo un principio di 
minimizzazione della distanza culturale percepita e che 
l’impresa solo sequenzialmente passa dall’esportazione a 
più alte forme di internazionalizzazione. 

,��PRGHOV�

Rogers (1962); 
Bilkey, Tesar 
(1977); 
Czinkota, 
Johnston (1981); 
Czinkota (1982) 

Quando il processo di apprendimento è associato ad una 
innovazione o ad una nuova idea. 

Limiti:  
nonostante spieghino 
bene l’espansione del 
commercio mondiale nel 
secondo dopoguerra, 
offrono una spiegazione 
dell’origine dei vantaggi 
comparati limitatamente 
al segmento dei prodotti 
manufatti; non vengono 
considerate le imprese 
localizzate in paesi poco 
dotate di materie prime; 
sono soggette al 
cambiamento 
dell’ambiente 
internazionale (es. 
allargamento della 
concorrenza, accorciarsi 
del cvp, emergere di 
collaborazioni tra 
imprese…). 
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7KH�ERUQ�JOREDO�DSSURDFK 
Jolly, Alahuhta, 
Jeannet (1992);  
Knight, Cavusgil 
(1996);  
Oviatt, 
McDougall 
(1994)�

Tale visione sostiene che le imprese non si internazionalizzano incrementalmente, ma 
entrano sui mercati internazionali immediatamente dopo l’avvio/nascita dell’impresa. 
Tali imprese potrebbero non avere vendite nel mercato domestico. Una ‘born global’ è 
una organizzazione di business che dalla nascita cerca di derivare significativi vantaggi 
competitivi dall’uso di risorse e la vendita di output in paesi molteplici; le imprese di 
piccole dimensioni orientate alla tecnologia che operano sui mercati internazionali fin 
dai loro primi giorni di vita, non confinando loro stesse in singoli mercati. 

7KH�QHWZRUN�DSSURDFK 
Johanson, 
Mattsson (1987); 
Hakansson, 
Snehota (1995); 
Welch, Welch, 
Wilkinson, 
Young (1996); 
Coviello, Munro 
(1997) 

Si focalizza sulle relazioni tra imprese coinvolte nella produzione, distribuzione e 
utilizzo di beni e servizi, all’interno di un sistema industriale. Secondo tale visione, le 
imprese si internazionalizzano stabilendo e coltivando relazioni con partner appartenenti 
a network stranieri attraverso: una estensione internazionale – in cui le imprese 
stabiliscono nuove relazioni con i partner in network locali in altri paesi; una 
penetrazione – sviluppando relazioni e crescenti coinvolgimenti di risorse all’interno dei 
network esteri dove le imprese stanno già cooperando; una integrazione internazionale 
attraverso una crescente coordinazione con network differenti 

Fonte: elaborazione personale 
 
Vi è un crescente corpo letterario che suggerisce che le PMI dovrebbero avvalersi dei 
network e delle relazioni per superare i problemi derivanti dal processo di 
internazionalizzazione (Madhok, 1977). 
Secondo i modelli precedentemente analizzati è stato affermato in molti studi recenti (tra i 
quali si può citare Battaglia, Corsaro, Tzannis, 2006) che un crescente numero di PMI è 
entrato in diverse relazioni cooperative e accordi al fine di aumentare la propria 
competitività nei mercati in declino. Le PMI molto spesso hanno considerato la 
cooperazione interorganizzativa come l’unico modo per sopravvivere sui mercati domestici 
e alla competizione globale. 
Tra le modalità di internazionalizzazione delle PMI possiamo menzionare, inoltre, la 
coopetizione come una implementazione dell’approccio network in cui sia la cooperazione 
che la competizione sono ugualmente necessarie; infatti, da una parte gli attori devono 
competere, altrimenti il business network non si attiverà, dall’altra parte vi è una necessità 
di cooperazione, poiché gli attori devono investire in legami e compiere adattamenti al fine 
di creare delle relazioni di lungo periodo (Bengtsson, Kock, 2000). 
Dalle precedenti considerazioni emerge che le PMI più che di nuove teorie ad hoc 
necessitano di un nuovo approccio che consideri i mercati come dei network, che espanda 
la tradizionale visione dei mercati industriali economics-oriented e che includa tutte le 
tipologie possibili di attori e riconosca i legami non strettamente economici tra le 
organizzazioni. 
Piuttosto che da mere forze di mercato, gerarchie e una qualche forma intermedia di 
internazionalizzazione, il contemporaneo scambio internazionale sembra essere governato 
dalla ‘mano invisibile del processo di networking’, del legare insieme i diversi attori del 
mercato con le diverse attività e eterogenee risorse e la considerazione che le imprese non 
sono altro che semplici attori inseriti in una catena in grado di creare valore e raggiungere 
risultati profittevoli sui mercati internazionali solo attraverso un approccio network (come 
per altro già anticipato nelle pagine precedenti). 
Il processo di internazionalizzazione emerge, dunque, come un processo evolutivo, che 
coevolve con l’ambiente nazionale di business, attraverso il quale le imprese vengono 
coinvolte in business e relazioni, cambiando in tal modo la loro posizione all’interno dei 
loro network, ma anche nell’ambiente competitivo. 
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Quando le PMI si internazionalizzano, pertanto, devono raccogliere informazioni sui 
mercati esteri, trasformare prodotti e adattarli ai bisogni locali, apportare i dovuti 
cambiamenti per perseguire opportunità all’estero al fine di compensare la perdita di quota 
di mercato sui mercati locali e in generale incrementare i propri profitti, guadagnando, in 
tal modo, migliori performance e a volte anche qualche fonte di vantaggio competitivo 
(Knight, 2000). 
 
���� /H�IDVL�GHO�SURFHVVR�GL�LQWHUQD]LRQDOL]]D]LRQH 
 
Come si è avuto modo di comprendere, il fenomeno dell’internazionalizzazione delle 
imprese può essere descritto come un processo che si sviluppa per fasi successive in cui ad 
ognuno di essi l’impresa assume una differente e specifica configurazione, sottolineando il 
carattere dinamico dell’espansione oltre i confini nazionali e una evoluzione mutevole nel 
tempo delle decisioni che l’impresa si trova ad assumere nei diversi stadi del processo. 

“Per internazionalizzazione delle imprese può intendersi infatti un processo 
che, a partire da un rapporto relativamente semplice ma sistematico delle 
imprese con i mercati esteri (come quello generato da flussi esportativi non 
occasionali), porta via via verso forme di investimento all’estero e comunque 
verso lo sviluppo di relazioni competitive, transattive e collaborative con altre 
imprese di produzione e di servizi, pubbliche e private, in diversi paesi” 
(Rispoli, 1994). 

Di seguito (figura 4) verranno illustrate le principali fasi e passaggi logici che l’impresa si 
trova ad attraversare nel corso del suo percorso oltre confine e le diverse configurazioni 
strategiche e organizzative che essa assume in funzione delle condizioni di sviluppo del 
processo. 

Fig. 4 – Le fasi del processo di internazionalizzazione 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Caroli, 2000 
 
1. Entrata nel mercato estero 
Nel primo stadio dell’evoluzione internazionale, l’impresa avvia il contatto iniziale con il 
mercato estero; l’investimento di risorse finanziarie e umane è ancora limitato, così come il 
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peso economico e strategico dei nuovi mercati, rispetto a quello locale. La struttura e le 
procedure operative sono ancora limitatamente adeguate al nuovo ambiente competitivo, 
sebbene, tuttavia, venga avviato un processo di apprendimento interno. Tendenzialmente 
l’impresa procede in maniera reattiva, cercando di volta in volta il metodo migliore per 
adattarsi e sfruttare i vincoli e le opportunità individuate nel mercato esterno; l’impresa 
compie una prima attenta ricognizione delle risorse disponibili e di quelle che possono 
essere acquisite all’esterno, per verificare la compatibilità con la strategia di sviluppo oltre 
confine. Le attività esterne, comunque, rimangono ancora un nucleo a se stante che non 
influenza in maniera decisiva l’unitarietà e l’identità acquisita dall’impresa (Caroli, 1994). 
L’impresa cerca di sopperire all’eventuale mancanza di adeguate competenze disponibili 
all’interno attraverso diverse forme di collaborazione con soggetti esterni, i quali possono 
favorire la produzione e lo scambio di conoscenze e la realizzazione di più efficaci 
strategie competitive (Lorenzoni, 1980; Fiocca, Vicari, 1987). 
 
2. L’assestamento della presenza all’estero 
Nel secondo stadio l’impresa struttura in maniera maggiormente esplicita la propria 
presenza sui mercati esteri, definendo maggiormente la propria struttura organizzativa e 
iniziando a raggiungere un livello soddisfacente di apprendimento. È uno stadio nel quale 
l’impresa inizia a maturare delle ‘routine’ e delle competenze di gestione internazionale 
che le permettono di affrontare le dinamiche sovra nazionali. Le operazioni esterne, infatti, 
acquisiscono un preciso e formalizzato rilievo da un punto di vista della strategia al punto 
da rendere necessario un loro coordinamento con le attività più tradizionali. Diminuisce 
pertanto l’autonomia delle diverse unità interne, aumenta il livello degli investimenti 
destinati alle attività oltre confine e si strutturano le relazioni con interlocutori 
internazionali. 
 
3. Lo sviluppo della posizione competitiva 
Nel terzo stadio grazie alla maturata posizione in ambito internazionale, si modificano gli 
equilibri esistenti non solo a livello di operatori sul mercato locale, ma anche a livello di 
natura dell’azienda; possono pertanto manifestarsi anche impulsi verso l’entrata in nuove 
aree geografiche. Cambiano le condizioni interne ed esterne: da un lato le operazioni 
internazionali acquisiscono un’importanza analoga o addirittura superiore a quelle svolte 
nel paese di origine e diventano parte integrante del piano strategico d’impresa; dall’altro 
vi è un completo sviluppo e arricchimento delle interrelazioni tra l’impresa e i soggetti o 
stakeholders presenti nell’ambiente esterno, le quali assumono spessore in termini di flussi 
di risorse e di rilevanza strategica (Depperu, 1993). L’impresa entra, pertanto, a far parte di 
una ‘rete esterna’ da cui emergono fattori di stimolo e vincoli al progredire del processo, 
radicando l’impresa sempre di più nel contesto ambientale internazionale.  
L’impresa inizia a maturare una vera e propria cultura internazionale, portando però con sé 
una delle problematiche cardine della configurazione internazionale dell’impresa: 
l’armonia tra ‘estensione’ e ‘unitarietà’. La necessità di trovare un adeguato equilibrio tra 
la spinta all’estensione e quella verso l’unitarietà, costituisce per l’impresa un significativo 
impulso verso lo stadio successivo del processo (Decastri, 1993). 
 
4. La razionalizzazione della posizione internazionale 
Nel quarto e ultimo stadio del processo l’impresa cerca di razionalizzare la propria 
posizione nelle diverse aree geografiche e a sistematizzare le routine derivanti 
dall’insediamento contemporaneo nei diversi mercati. In questa fase la catena del valore di 



Capitolo 1 
 
 
 

 40 

ogni area di business viene organizzata a livello globale cercando di ottimizzare la struttura 
dei costi di produzione, di sfruttare i vantaggi competitivi delle diverse aree geografiche e 
di beneficiare dell’interdipendenza delle catene del valore dei diversi business. Diviene 
necessario pertanto identificare una struttura coerente di rapporti interni a causa della 
complessità raggiunta nel contesto globale. 
 
Si può concludere dicendo che il processo di internazionalizzazione termina con un 
consolidamento della posizione dell’impresa sui differenti mercati esteri, cosa che implica 
da un lato una organizzazione del portafoglio dei mercati in cui si è presenti; dall’altro la 
determinazione del ruolo che ciascun mercato ha nella strategia globale; dall’altro la 
riorganizzazione delle attività della catena del valore di ogni business, sfruttando le 
sinergie possibili; dall’altro l’organizzazione di una rete interna consolidando le relazioni 
esistenti. Risulta pertanto evidente come il processo di internazionalizzazione risulta da un 
insieme di momenti tipici in cui l’impresa si trova ad affrontare problemi di diversa natura 
(strategici, organizzativi, operativi, …), la cui soluzione determina la maturazione di 
conoscenze che portano ad orientare il comportamento d’impresa in termini di modalità, 
tempi di passaggio differenti e stimoli nuovi da una fase all’altra. 
 
���� /H�GLIIHUHQWL�PRGDOLWj�GL�LQJUHVVR�VXL�PHUFDWL�LQWHUQD]LRQDOL�
 
Diverse sono le modalità possibili e diverse sono le implicazioni per le imprese e ancora di 
più i livelli di coinvolgimento lungo il processo di internazionalizzazione. 
Le modalità di ingresso, altrimenti denominate ‘canali di entrata’, infatti, riguardano le 
scelte tecnico organizzative mediante le quali una impresa rende disponibile la propria 
offerta sul mercato estero prescelto e nella prospettiva dell’impresa tali decisioni di 
ingresso costituiscono normalmente una innovazione incerta e rischiosa.  
L’individuazione di un certo numero di mercati di interesse per una impresa non significa 
ancora che questa riterrà conveniente operare su di essi. A tal fine è necessario determinare 
una adeguata strategia di ingresso in relazione sia alle condizioni obiettive dei mercati 
selezionati, sia dell’impresa. 
La scelta delle modalità specifiche con cui operare sui mercati esteri può essere ricondotta 
a tre principali alternative (esportazione, insediamento produttivo e creazione di 
collaborazioni) e si basa fondamentalmente su alcuni parametri che fanno capo a due 
macro assi (grado di coinvolgimento internazionale e grado di controllo sulle operazioni 
internazionali): da una parte i costi (di costituzione, fissi specifici e variabili); dall’altra 
parte la redditività, i rischi connessi alle varie tipologie di attività considerate e gli obiettivi 
di mercato. La tabella sottostante (tabella 3) fornisce un quadro di sintesi sulle principali 
modalità di ingresso sui mercati internazionali raggruppate per macro parametri. 
 

Tab. 3 – Le principali modalità di ingresso sui mercati internazionali 
 

 0RGDOLWj�GL�HVSRUWD]LRQH�

 (VSRUWD]LRQH�LQGLUHWWD� (VSRUWD]LRQH�GLUHWWD�

Descrizione Basata sulla collaborazione di intermediari 
esterni, utilizzata quando la produzione non 
viene sufficientemente assorbita dalla 
domanda interna; utilizzata in caso di 
ampio margine competitivo sul piano del 
prezzo, qualità, immagine di prodotto, 
tecnologia, nicchia 

La base produttiva rimane in uno o pochi 
paesi ma cerca di avvicinarsi al 
potenziale cliente, istituendo un contatto 
diretto con la realtà locale 
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Coinvolgimento Basso e delegato agli intermediari Relativamente basso 
Investimenti Scarsi Limitati 
Controllo Limitato e delegato Più elevato rispetto all’esportazione 

indiretta, ma comunque basso 
Rischio Basso e connesso agli intermediari Più elevato rispetto all’esportazione 

indiretta 
Organizzazione Non specifica e flessibile basata sulla rete 

di intermediari che possono assumere 
diverse forme (buyer internazionali; società 
di import export; case di esportazione; 
importatori; distributori; trading company; 
consorzi all’esportazione) 

Flessibile e strutturata in concessionari di 
rivendita all’estero; reti di vendita 
dedicate; uffici per l’esportazione; filiali 
all’estero; agenti e distributori 

Ruolo verso il 
mercato 

Passivo Maggiormente attivo rispetto 
all’esportazione indiretta 

Politiche di 
marketing 

Spesso inadeguate Maggiore possibilità di adeguamento 
rispetto all’esportazione indiretta 

Strategia Breve periodo Di più lungo periodo rispetto alla 
esportazione indiretta 

Costi di ingresso Scarsi Legati al trasporto e alla distanza geogr. 
�

 0RGDOLWj�FRQWUDWWXDOL�

� /LFHQVLQJ� )UDQFKLVLQJ� &RQWUDWWL�GL�SURGX]LRQH�

Descrizione Una impresa concede ad 
un’altra il diritto di utilizzare 
una propria tecnologia, 
brevetto, disegno industriale, 
conoscenza, logo, marchio 
per realizzare un 
determinato prodotto dietro 
pagamento di un compenso 

L’impresa che vuole 
affermarsi nel mercato 
estero concede a uno o più 
operatori locali l’utilizzo 
della propria formula 
organizzativa e 
commerciale e il diritto di 
avvalersi del suo know-
how dietro compenso 

Affidare la fabbricazione 
di prodotti dell’azienda ad 
una impresa locale che li 
realizza in base a disegni, 
modelli e documenti 
tecnici che la committente 
le fornisce con 
trasferimento di 
competenze e know-how 
in cambio di prodotti 
lavorati 

Coinvolgimento Elevato Elevato e formalizzato Molto elevato 
Investimenti Elevati per il contributo dato 

alla crescita delle imprese 
Vengono ridotti Modesti e legati al 

processo di training 
Controllo Medio Elevato Scarso 
Rischi Riguardano tempi e costi 

considerevoli necessari per 
assistere il partner straniero 

Elevati costi di controllo e 
riduzione dei profitti 
poiché i negozi non sono 
di proprietà più possibile 
alimentazione dei 
concorrenti 

Legati all’acquisizione 
delle competenze da parte 
del partner locale 

Organizzazione Formalizzata dal pagamento 
di una royalty 

Strutturata da precisi 
accordi contrattuali e 
comportamentali 

Formalizzata da contratti 

Ruolo verso il 
mercato 

Attivo Volto alla creazione di 
una catena di 
collaborazioni 

Passivo 

Politiche di 
marketing 

Maggiore possibilità di 
adattare il prodotto e 
maggiore protezione della 
marca 

Standardizzazione del 
prodotto 

Volte al superamento 
delle barriere all’ingresso 

Strategia Vincente per quei paesi in 
cui i governi vietano 
l’importazione di 
determinati prodotti o 

Uniformità e coerenza di 
immagine 

Volte al superamento 
delle barriere all’ingresso 
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investimenti diretti in alcuni 
settori o partecipazioni a 
imprese locali 

Costi di ingresso Si riducono Vengono rodotti i costi di 
distribuzione e di 
produzione 

Ridotti costi di 
fabbricazione e trasporto 

 
 0RGDOLWj�GL�LQYHVWLPHQWR�

� &RVWLWX]LRQH�LPSUHVD��

H[�QRYR�

$FTXLVL]LRQH� -RLQW�YHQWXUH�

Descrizione Assemblano in loco 
componenti esportate 
oppure producono in loco 
parti del prodotto finito 

Permette di introdursi in 
modo rapido nel mercato 
accedendo a canali 
distributivi e base clienti 

L’impresa e uno o più 
operatori locali danno vita 
ad una nuova realtà 
apportando il 1° know-
how e asset 
complementari e il 2° 
fornisce l’accesso alle reti 
distributive e la 
conoscenza del mercato 
locale 

Coinvolgimento Molto elevato Molto elevato Richiede una 
partecipazione diretta 
nella gestione delle attività 
ed è elevato sia il 
coinvolgimento operativo 
che quello finanziario 

Investimenti Molto elevati Molto elevati Elevati ma ripartiti tra i 
partner 

Controllo Elevato e diretto Elevato e diretto Condiviso tra impresa e 
operatori 

Rischio Elevato causa deteriorarsi 
dei mercati 

Elevato causa esproprio Ripartiti tra i partner ma 
legati alle distanze 
culturali tra i paesi 

Organizzazione Formale e strutturato Formale e strutturato Formale e strutturato 
Ruolo verso il 
mercato 

Insediamento nel mercato 
estero 

Insediamento nel mercato 
estero 

Attivo 

Politiche di 
marketing 

Maggiore affidabilità delle 
consegne e maggiore 
adattamento del prodotto 

Maggiore affidabilità delle 
consegne e maggiore 
adattamento del prodotto 

Strategia Lungo periodo Lungo periodo 

Lungo periodo volto 
all’abbattimento delle 
barriere all’ingresso 
all’accrescimento della 
competitività locale e 
all’acquisizione di 
strumenti tecnologici non 
altrimenti raggiungibili 

Costi di ingresso Molto elevati sebbene siano 
possibili economie di scala 

Molto elevati Molto elevati 

Fonte: elaborazione personale 
 
La scelta delle modalità di ingresso è una decisione critica, sia per l’investimento in 
termini di risorse che può comportare, sia perché la scelta potrebbe risultare difficilmente 
reversibile nel breve periodo (Valdani, Bertoli, 2006). 
Dall’analisi dei molteplici vincoli cui è soggetta, l’impresa metterà in luce le opzioni non 
perseguibili al fine di una penetrazione del mercato estero; in un secondo momento 
l’impresa dovrà selezionare, tra le alternative perseguibili, la forma di ingresso più consona 
e conveniente, tenendo presente che non esiste un unico criterio di selezione adatta ad ogni 
situazione: dipenderà infatti dalle caratteristiche del mercato e della specifica situazione 
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d’impresa (Cedrola, 2005). La scelta pertanto deve essere ben ponderata poiché influenza e 
genera effetti sulle successive decisioni operative, genera costi e modifiche ai piani 
produttivi dell’impresa. 
 
���� /H�PRWLYD]LRQL�FKH�VSLQJRQR�OH�30,�YHUVR�O¶LQWHUQD]LRQDOL]]D]LRQH�
 
Vi è un crescente riconoscimento negli ultimi anni ’90 a ritenere che i motivi che spingono 
le PMI all’espansione internazionale siano notevolmente complessi e siano spesso specifici 
dell’esperienza della singola impresa (Moore et al., 2000). Inoltre, si ritiene che tali forze 
che spingono all’internazionalizzazione debbano essere viste sia in termini di influenze 
interne, che esterne (Dupuis, Prime, 1996; D'Amboise, Muldowney, 1988; Alexander, 
Myers, 2000; Antoncic, Hisrich, 2000; Vida, 2000). 
All’interno delle esperienze imprenditoriali e della letteratura internazionale sulle PMI, le 
principali motivazioni che influenzano il processo sono state categorizzate da quattro 
distinte e complementari prospettive: fattori legati all’impresa, al management, al network 
e fattori derivanti dall’ambiente esterno (D'Amboise, Muldowney, 1988; Antoncic, 
Hisrich, 2000). 
 
• Fattori legati all’Impresa 
La crescente globalizzazione dei mercati e la competizione world-wide da parte delle 
grosse multinazionali ha lasciato molte imprese minori senza altra possibilità se non quella 
di specializzarsi in prodotti che occupino una relativamente ristretta nicchia globale 
(Knight, Cavusgil, 1996; Doyle, Broadbridge, 1999). La maggior parte, se non addirittura 
tutte, le PMI che operano a livello internazionale vi si posizionano con prodotti 
differenziati e possibilmente unici in uno specifico segmento di mercato (Merrilees, 
Tiessen, 1999; Almeida et al., 2000). Seguendo una strategia di nicchia stretta (Kohn, 
1997) e operando come ‘market nicher’, le PMI di successo a livello internazionale 
possono differenziarsi dai concorrenti sul mercato e servire con successo un segmento di 
clientela ben definito (Kotler, 1991; Merrilees, Tiessen, 1999). 
In considerazione della mancanza di risorse finanziarie e organizzative associate alla 
piccola dimensione, si può affermare che l’enfasi sull’espansione internazionale è 
posizionata maggiormente sui vantaggi derivanti dall’asset prodotto o brand (Sternquist, 
1997). Più in dettaglio, Simpson and Thorpe (1996) affermano che il prodotto, lo stile di 
vita, l’immagine, la nicchia del brand dell’impresa sono vantaggi competitivi chiave sui 
mercati internazionali. 
Il desiderio di capitalizzare da un’offerta internazionalmente attraente è, infatti, una 
influenza chiave sulla decisione di internazionalizzare (Hollander, 1970; Williams, 1992a; 
Akehurst, Alexander, 1995). 
 
• Fattori legati al Management 
Fattori legati a competenze manageriali, a un orientamento internazionale a una visione 
corporate, sono stati da tempo stabiliti - per la letteratura riguardante i business 
internazionali, le PMI e l’imprenditorialità - come fattori chiave in grado di influenzare il 
processo di internazionalizzazione (Hollander, 1970; Cavusgil, 1984; Treadgold, 1988; 
Aaby, Slater, 1989; Williams, 1991; Reuber, Fisher, 1997; Fillis, 2001). 
In termini di strategia la formulazione nelle piccole e medie imprese è essenzialmente un 
processo top-down attraverso il quale i proprietari sviluppano una posizione strategica e 
assicurano che il proprio management e dipendenti capiscano la strategia e si comportino 
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in maniera adeguata a quella strategia (Carson et al., 1995). Tuttavia, il 
proprietario/manager, in qualità di variabile chiave nell’internazionalizzazione della PMI, è 
l’individuo che decide di avviare, terminare o aumentare le attività internazionali 
dell’impresa e determina l’appropriato coinvolgimento organizzativo per espandersi 
internazionalmente (Miesenbock, 1988; Burpitt, Rondinelli, 2000). Fondamentalmente poi, 
la performance di business della PMI sui mercati internazionali è una funzione non solo 
dell’accessibilità delle risorse, ma anche delle competenze del management (Chandler, 
Hanks, 1994). 
È stato dimostrato che il coinvolgimento del management alla crescita dell’impresa si 
riflette nelle conoscenze del management stesso, nell’esperienza nelle percezioni e 
attitudini del decisore verso l’internazionalizzazione (Williams, 1991; Alexander, Myers, 
2000; Koch, 2001; Lindsay et al., 2003). 
Si può inoltre dire che le imprese di minori dimensioni con differenti conoscenze a livello 
di management, possono essere capaci di impiegare strategie maggiormente competitive e 
percorrere più promettenti opportunità sui mercati internazionali rispetto alle controparti di 
maggiori dimensioni (Westhead et al., 2001). 
 
• Fattori legati al Network 
Nel caso degli studi di PMI internazionali il vantaggio competitivo è essenzialmente 
definito non solo dalle risorse interne, ma anche dall’interazione con altre imprese 
(Johanson, Mattsson, 1988; McKieran, 1992; Coviello et al., 1998; O’Farrell, Wood, 
1998). Si può affermare che tali network hanno il potenziale di agire da catalizzatori per 
l’espansione del business al livello internazionale (Johanson, Vahlne, 1990; Bell, 1995; 
Merrilees et al., 1998; Coviello, McAuley, 1999; Rundh, 2001) e può provocare ad una 
PMI di entrare in mercati distanti da quelli domestici di origine. 
L’espansione internazionale attraverso le reti è condotta dalla formazione e sfruttamento 
del gruppo di reti di relazioni dell’impresa (Coviello, McAuley, 1999). Questi gruppo di 
network internazionali possono essere raggiunti su due livelli: stabilendo e costruendo 
nuove relazioni in nuovi mercati oppure collegandosi a network esistenti in altri paesi 
(Fillis, 2001). La sottostante motivazione alla formazione di network è la ricerca dei 
singoli membri di un vantaggio competitivo (O’Farrell, Wood, 1998; Rutashobya, 
Jaensson, 2004). Tali relazioni agiscono, pertanto, da ponti verso i mercati stranieri, 
fornendo alle PMI sia l’opportunità che la motivazione all’internazionalizzazione. 
L’importanza dei network per l’espansione delle PMI può essere spiegata in termini di 
guadagno di accesso a conoscenza ed esperienza altrimenti assente all’interno 
dell’impresa. Secondo Vida et al (2000) le piccole e medie imprese possono utilizzare le 
opportunità del networking per superare l’insufficienza di know-how e di formazione 
necessaria nelle operazioni internazionali. Questo potrebbe arginare la varietà di informali 
e formali contatti in mercati chiave e target estendendosi da legami familiari e di amicizia 
esteri a contatti con organizzazioni governamentali e di business (Coviello et al., 1998). In 
termini di contatti informali, recenti ricerche di Holmund e Kock (1998) and Apfelthaler 
(2000) hanno sottolineato l’importanza di contatti personali e sociali via famiglia o legami 
di amicizia come forze convincenti all’internazionalizzazione delle PMI. Probabilmente 
queste tipologie di relazioni permettono alle PMI di superare i percepiti svantaggi di 
dimensione mentre allo stesso tempo mantengono la flessibilità che è la forza delle imprese 
di minori dimensioni (Coviello et al., 1998). Da una prospettiva formale, il networking 
internazionale può coinvolgere in una partecipazione attiva a fiere internazionali, 
esposizioni, alla condivisione di medesimi fornitori e acquirenti o clienti (Koch, 2001) e 
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può portare a comunicare con esperti al di fuori dell’impresa (Terzioski, 2003), proprio 
attraverso alleanze strategiche, joint ventures e scambi di management o di ownership 
(Bell et al., 2001; Lindsay et al., 2003). 
 
• Fattori legati all’ambiente esterno 
La globalizzazione dei mercati e le limitate possibilità di crescita nei mercati nazionali ha 
fatto si che molte piccole e dinamiche imprese sempre più internazionalizzassero le loro 
operazioni (Muniz-Martinez, 1998). 
Relativamente recenti ricerche svolte nell’ambito dell’internazionalizzazione delle PMI 
hanno rivelato che le piccole e medie imprese sono più propense ad internazionalizzarsi 
come risultato di fattori proattivi più che reattivi e, tuttavia tali imprese tendono a non 
considerare l’internazionalizzazione a causa dei mercati domestici saturi o stagnanti 
(Moen, 1999). Questa ipotesi è supportata dal lavoro di Karagozoglu e Lindell (1998) il 
quale sostiene che le caratteristiche delle piccole e medie imprese quali il management 
imprenditoriale, la flessibilità e la risposta al cambiamento, combinate con la propensione 
verso innovazioni tecnologiche e finanziarie, fornisce a queste imprese una piattaforma 
vantaggiosa per l’espansione sui mercati esteri. Tali scoperte corrispondono al generale 
consenso nella letteratura internazionale in cui gli studi empirici hanno scoperto che le 
imprese internazionalizzano secondo ragioni proattive e opportunità di crescita nei mercati 
esteri, piuttosto che a causa della saturazione dei mercati domestici (Alexander, 1990; 
Williams, 1992a). 
A tale proposito fattori esterni quali l’assetto industriale, il settore e i prodotti costituiscono 
anch’essi importanti influenze sul processo di internazionalizzazione dell’impresa (Calof, 
1993; Antoncic, Hisrich, 2000). Inoltre, all’interno delle ricerche empiriche volte ad 
esplorare le dinamiche di internazionalizzazione delle PMI vengono spesso segnalati 
motivi e modalità differenti di approccio al processo stesso. Infatti se alcune ricerche 
segnalano il settore quale elemento differenziante il processo, tanto che imprese 
appartenenti a differenti settori, infatti, spesso adottano un differente approccio 
all’espansione estera (Bonaccorsi, 1992; Moini, 1995; Reuber, Fischer, 1997), nelle 
ricerche condotte da Bell et al. (2001) emerge che le imprese ‘knowledge-intensive’ 
generalmente adottano un approccio maggiormente proattivo e strutturato 
all’internazionalizzazione, mentre le imprese tradizionali tendono ad adottare un approccio 
maggiormente ad hoc, reattivo e opportunistico verso l’espansione sui mercati esteri. 
Alla luce delle dinamiche del mercato è importante che tali fattori esterni siano presi in 
considerazione quando si esamina la natura dell’internazionalizzazione delle piccole e 
medie imprese. 
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Prima dell’avvento della globalizzazione dei mercati e dei settori, i mercati nazionali erano 
segmentati: le imprese di maggiori dimensioni competevano per la maggior parte sui 
mercati internazionali, mentre le imprese di minori dimensioni rimanevano locali o 
regionali. Ma l’ambiente competitivo globale è gradualmente cambiato. La globalizzazione 
ha rimosso le barriere (Levitt, 1983) che in un passato recente segmentavano i mercati 
nazionali e internazionali e separavano lo spazio competitivo delle piccole da quello delle 
grandi imprese (Fraser, Oppenheim, 1997). È divenuto sempre più difficile, se non 
praticamente impossibile, per le piccole imprese indipendenti svilupparsi e prosperare 
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rifugiandosi nei loro tradizionalmente protetti mercati (Etemad, 1999; Fraser, Oppenheim, 
1997; Levitt, 1983). 
Senza badare alla dimensione, le imprese sono obbligate a competere fianco a fianco e 
sono altresì obbligate a diventare almeno regionalmente, se non globalmente, competitive 
per poter sopravvivere in un mercato estremamente competitivo e ‘interconnesso’. Infatti, 
anche se le imprese decidono di ritardare o rinunciare all’ingresso sui mercati 
internazionali e competere in altri aree di mercato (ad esempio nazionali o locali), le 
imprese globalmente competitive potrebbero entrare nei loro mercati domestici. 
Forzati a competere con imprese multinazionali (MNE) e imprese globalmente competitive 
e regionalmente dominanti, sia in casa che all’estero, le imprese di minori dimensioni 
devono affrontare problematiche anche più complesse rispetto alle loro controparti. Esse 
devono sviluppare sia le necessarie che le sufficienti condizioni per raggiungere il requisito 
della competitività (Fahy, 2002; Grant, 1991; Mathew, 2003), sebbene vincolate da 
ristrette risorse (Bell, Murray, Madden, 1991; Bonaccorsi, 1992; Etemad, 1999; 
McNaughton, Bell, 2000; Miesenbock, 1988) e private della potenziale guida fornita dalle 
teorie che hanno invece aiutato le imprese di maggiori dimensioni, quali le multinazionali, 
a percorrere la via della crescita internazionale. 
Con l’eccezione di poche correnti, alle quali appartengono anche Buckley (1989) e quelli 
della Uppsala School of Internationalisation (Cavusgil, 1980, 1982; Johanson, Vahlne, 
1977, 1990, 1992; Johanson, Weidersheim-Paul, 1975), spesso riferite come la ‘Teoria a 
stadi dell’internazionalizzazione’, le altre teorie hanno offerto un minimo, se non 
addirittura nullo, supporto teoretico per le imprese di minori dimensioni, che manifestano 
l’intenzione di internazionalizzarsi. La ‘Uppsala Theory of Internationalization’ prevede 
che le imprese possano guadagnare una conoscenza esperienziale attraverso i diversi stadi, 
entrando prima in quei mercati a ridotta ‘distanza psichica’ (Stottinger, Schlegelmilch, 
1998), cosa che potrebbe aiutare loro a controllare gli elevati rischi percepiti (Hymer, 
1976) e accumulare una conoscenza esperienziale come base per entrare in altri mercati. 
Le imprese di minori dimensioni devono affrontare notevoli sfide, soprattutto quando si 
trovano di fronte ad una intensa competizione sui mercati internazionali in cui hanno già 
stabilito delle roccaforti. Nonostante questo pronunciato bisogno, le altre teorie in vigore 
sull’internazionalizzazione non hanno riconosciuto e considerato le caratteristiche base 
delle piccole e medie imprese e il potenziale impatto su di loro di una sfrenata 
competizione globale. 
Lo svantaggio derivante dall’applicazione di strategie di emulazione potrebbe provocare 
disastri alle PMI ogni volta che la PMI emulatrice si confronta con la strategie dell’impresa 
artefice originaria o dei suoi affiliati (le sussidiarie delle imprese multinazionali, ad 
esempio). La teoria dei giochi dimostra che le strategie emulate dovrebbero essere 
attaccate nei loro punti deboli e esposti, i quali non dovrebbero essere apparenti o nascosti 
dall’emulatore a causa di inesperienza o limitate risorse. Per logica estensione, le teorie di 
internazionalizzazione, dalle quali derivano molte delle strategie delle multinazionali, 
possono essere ugualmente inefficaci, se non rischiose e impotenti, per le PMI che cercano 
di competere, specialmente con le imprese multinazionali. Tuttavia, il minimo pericolo 
aggiunto per le PMI, quando emulano le strategie delle multinazionali alla guida, è 
l’esposizione a un doppio azzardo: 
1. le relativamente modeste risorse delle PMI le svantaggiano grandemente in caso di 

conflitto diretto con le imprese di maggiori dimensioni (le quali potrebbero, per 
esempio, coinvolgerle in una competizione intensiva basata sulle risorse per più rapidi 
e decisivi risultati);  
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2. le PMI potrebbero trovarsi senza difese contro le imprese di maggiori dimensioni, in 
caso di emulazione delle loro strategie integrate, in toto o in parte, specialmente 
confrontandosi in territori di mercato favorevoli alle posizioni competitive delle 
imprese di maggiori dimensioni. 

I precedenti argomenti suggeriscono che le PMI che cercano di internazionalizzarsi, hanno 
bisogno di sviluppare le loro proprie distintive, se non uniche e dinamiche, competenze 
(Eisenhardt, Martin, 2000; Hamel, Prahalad, 1985, 1990; Mathew, 2003; Teece, Pisano, 
Shuen, 1997) in modo da dare equamente potere a distintive strategie competitive (Fahy, 
2002; Grant, 1991, 1996) che possano portare a una potente competitività che permetta alle 
PMI di competere contro altre imprese, a prescindere dalla loro dimensione. Se le strategie 
competitive possono, per esempio, essere basate sui rispettivi vantaggi competitivi delle 
PMI, esse dovrebbero mantenere il potenziale per cambiare la prevalente ‘base di 
competizione’ (Christensen, Bower, 1996), da quelle in cui i loro concorrenti posseggono 
un vantaggio competitivo a quelle in cui le PMI focali mantengono una superiorità 
competitiva. 
Molte piccole imprese knowledge-intensive hanno servito bene i loro mercati spesso in 
collaborazione simbiotica con molti partner locali per fornire un valore superiore (es. una 
qualità superiore ad un prezzo inferiore) rispetto ai concorrenti, ai loro clienti prospettici e 
stakeholder (Dana, Etemad, Wright, 2000; Etemad, Wright, Dana, 2001). Queste imprese 
sono diventate competitive a livello globale nel processo e hanno sperimentato un 
superiore tasso di rapida internazionalizzazione (McDougall, Oviatt, 1991; Oviatt, 
McDougall, 1994, 1995, 1997) senza far fronte a una seria dissuasione competitiva da 
parte di altri. 
Questa discussione sottolinea due proposizioni: 
1. questa emulazione delle strategie delle multinazionali non è generalmente difendibile e 

non dovrebbero essere automaticamente emulate dalle PMI poiché esse dovrebbero 
essere basate sui punti di forza e competenze dei loro artefici, poiché altrimenti 
facilmente esposte alle proprie debolezze; 

2. le strategie di internazionalizzazione delle PMI dovrebbero avere i loro meccanismi e 
driver relativamente immuni alla competizione o almeno inimitabili nel breve periodo 
dai concorrenti, senza guardare alle loro dimensioni e risorse, che mettono una 
maggiore enfasi sull’escogitare potenti strategie ben costruite per le PMI che 
tipicamente le grandi imprese non possono attaccare abitualmente. 

Entrambe queste proposizioni seguono da vicino i principi teoretici (Shubik, 1952, 1953, 
1955; Von Neumann, 1954; Von Neumann, Morgenstern, 1947) e risuonano con la 
formulazione di strategie competitive basate sulla resource-based view dell’impresa 
(Barney, 1991, 1997; Grant, 1991, 1996; Nelson, Winter, 1977, 1982; Wernerfelt, 1984), e 
con le competenze distintive core delle PMI e dinamiche capacità (Hamel, Prahalad, 1985, 
1990). Questo implica che le risorse distintive e possibilmente uniche sulle quali le 
strategie di internazionalizzazione delle PMI sono basate, dovrebbero essere molto più 
potenti rispetto a quelle dei concorrenti. 
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La sopravvivenza delle PMI in un ambiente sempre più globalizzato e competitivo 
suggerisce che non solo esse possiedono competenze distintive, ma anche sono in grado di 
utilizzarle efficacemente. Una di queste competenze distintive è l’abilità delle piccole e 
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medie imprese a stabilire e gestire relazioni speciali con altri partner sia in casa che 
all’estero (Etemad, 1999, 2003, 2004b). Gestire le relazioni, per la maggior parte dei casi, 
non dipende dalle risorse fisiche, ma risiede nei tratti imprenditoriali, nelle relazioni 
sociali, nel capitale sociale e anche nei network familiari (Baron, Markman, 2000; 
Bygrave, 1989; Jones, Conway, 2004; Kapasuwan, Rose, 2004). Nel mercato domestico, le 
PMI hanno la loro forte base locale di conoscenze, di capitale socio-politico, di network 
sociale e di funzionale catena distributiva, la quale può essere riferita come capacità e 
competenze basate localmente (LBCs). È proprio nel mercato domestico che esse possono 
agevolmente basare le loro strategie su tali LBCs poichè infatti il vantaggio distintivo nel 
fare ciò risiede nel fatto che gli altri operatori non possono facilmente sviluppare tali 
capacità e competenze o imitarle tout court, limitando e riducendo sostanzialmente 
l’esposizione e la vulnerabilità delle PMI stesse. 
Tali PMI possono anche sfruttare i punti di forza derivanti da tali LBCs al fine di fornire e 
crearsi roccaforti strategiche (D'Aveni, 1994) che possano fungere da rifugio e da ancora di 
salvezza competitiva per i partner contro altri competitor nel mercato domestico o in 
mercati in cui esse posseggono simili punti di forza competitivi. Allo stesso modo esse 
possono appoggiarsi su reciproci accordi basati sui punti di forza locali dei partner (es. 
vantaggi o capacità locali specifici). Tali accordi possono formare i pilastri di una 
architettura a rete per costruire forti network world-wide di PMI, con ogni membro locale 
che sia forte nel suo mercato domestico e capace di difendere l’interesse suo e quello del 
network, grazie alle sue competenze e punti di forza locali specifici, inclusi i LBCs e gli 
specifici vantaggi locali (LSAs). 
Tuttavia, non c’è una ragione logica perché le PMI non utilizzino e adattino questi diffusi 
principi impiegando gli LSAs e i LBCs per difendere il loro e il collettivo interesse dei 
partner (del network) sia nel mercato domestico che all’estero. Esse possono anche 
successivamente aumentarli per incrementare la competitività del network world-wide. È 
importante notare, poi, che quanto precedentemente menzionato non significa emulare le 
multinazionali. È, tuttavia, un esempio di un ben definito principio teoretico che prescinde 
dalle dimensioni delle imprese e che pertanto può essere applicato a qualsiasi dimensione. 
Naturalmente ciò che distingue una strategia d’impresa dalle altre e la rende efficace 
contro i concorrenti non è il principio, ma la distintività e la potenza competitiva dei LBCs 
di quell’impresa (o del suo network) rispetto a quelli degli altri attori. 
Le risorse distintive dei network familiari e delle imprese familiari o delle imprese socio-
culturalmente basate (es. relazioni in coalizione di famiglie o imprese etnicamente basate), 
possono formare la base iniziale per i LBCs, mentre la graduale accumulazione dei 
vantaggi tecnologicamente o strategicamente basati potrebbe in seguito valorizzare tali 
risorse in un secondo momento. Quando combinati, questi LBCs valorizzati potrebbero, 
come precedentemente discusso, essere di beneficio a tutti i membri del network.  
Infatti Jones e Conway (2004), Kapasuwan e Rose (2004), Dana et al. (2000), Etemad et al. 
(2001) hanno evidenziato che la maggior parte di queste relazioni collaborative diventano 
sinergiche (es. accrescendo in modo mutuo e complementare) e possono anche gravitare 
verso una elevata dipendenza dai punti di forza dei partner (Kanter, 1984). Secondo 
Etemad (2003, 2004b) alcune partnership, senza considerare la dimensione dei partner 
stessi, possono diventare distintamente sinergiche e simbiotiche col passare del tempo, 
cosa che si traduce conseguentemente in distinte capacità competitive per i partner e per 
l’intero network. In alcuni casi i punti di forza dei loro reciproci legami hanno eliminato la 
necessità strategica di seconde relazioni derivanti (es. ridondanti partenariati strategici che 
minimizzano comportamenti opportunistici) e conduce a relazioni unicamente simbiotiche 
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con quelle operazioni dei partner con i quali si ottengono ottime combinazioni di economie 
di scala e scopo in grado di permettere offerte di alto valore per clienti e stakeholder (es. in 
termini sia di elevato valore che di scelta) per una accresciuta competitività. 
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Le tipiche piccole e medie imprese devono trovare difficile il sopravvivere senza i requisiti 
necessari per supportare la loro competizione. Esse sono costrette infatti a una sempre 
maggiore velocità (Becker, 1965; Gifford, 1998; Poutzioris, Soufani, Michaelas, 2003; 
West, Meyers, 1997) che si manifesta in un sempre più breve ciclo di vita sia del prodotto 
che delle innovazioni tecnologiche (Coviello, Munro, 1995; Rasmussen, Madsen, 
Evangelista, 2001), in sempre più elevati costi in R&D (Lindqvist, 1990, 1997; Litvak, 
1990) e in una sempre più rapida obsolescenza tecnologica, mentre si fa fronte ad una 
limitatezza di risorse (Bell et al., 1991; Bonaccorsi, 1992; Etemad, 1999; McNaughton, 
Bell, 2000; Miesenbock, 1988) e a una sempre crescente competizione. Come risultato, 
esse devono sviluppare le loro distinte competenze (es. asset, capacità, competenze, e 
soprattutto relazioni) e successivamente incrementarle nel mercato locale e all’estero per 
superare l’entrata, l’uscita e le barriere competitive, specialmente quando fronteggiano 
avversità quali i tagli finanziari sul mercato domestico (McDougall, Oviatt, 1991), i ridotti 
mercati locali (Lindqvist, 1997; Madsen, Servais, 1997), e avversari quali i massicci 
network di multinazionali (es. i network di headquarters delle multinazionali, le sussidiarie 
e i loro rispettivi accordi di collaborazione tra catene di distribuzione) che competono 
contro di loro anche nel loro stesso mercato domestico. Poiché le tradizionali teorie di 
internazionalizzazione, incluse le teorie delle multinazionali, hanno fallito nell’offrire le 
direzioni maggiormente necessarie alle PMI per formulare le strategie competitive, 
specialmente nella competizione con le multinazionali, le PMI sono state costrette a 
escogitare e spiegare una pletora di strategie diverse, motivate da differenti bisogni 
competitivi e rese possibili da differenti drivers strategici. La maggior parte di queste 
strategie sono innovative e sono basate sulla combinazione di principi ben stabiliti, incluse 
le competenze distintive (Hamel, Prahalad, 1985, 1990), le capacità dinamiche (Eisenhardt, 
Martin, 2000; Mathew, 2003; Teece et al., 1997), vantaggi e capacità autorinnovantesi 
quali la conoscenza (Nonaka, Takeuchi, 1995) e i vantaggi collaborativi (Gomes-Casseres, 
1996; Kanter, 1984; Yoshino, Rangan, 1995) al fine di ridurre con la competizione e il 
contesto in continua evoluzione. Questo contesto dinamico non è ne semplice, né statico. È 
continuamente formato e riformato da:  
a) l’azione dei concorrenti ispirati da, ad esempio, i principi derivanti dalla teoria dei 

giochi (Shubik, 1952, 1953, 1955; Von Neumann, 1954; Von Neumann, Morgenstern, 
1947), i network, le alleanze, gli accordi inter impresa (Gulati, 1995; Johanson, 
Mattson, 1988) e le teorie dell’impresa evolutive e comportamentali (Barney, 1991, 
1997; Cohen, Cyert, 1965; Cyert, March, 1963);  

b) le forze e influenze provenenti dalla resource based view dell’impresa, specialmente 
quando la conoscenza è la risorsa primaria (Galunic, Roden, 1998; Gupta, 
Govindarajan, 1991; Kogut, Zander, 1992; West, Meyers, 1997), i network 
collaborativi internazionali (Coviello, Munro, 1995; Dana et al., 2000; Doz, 1996; 
Etemad, 2003; Etemad et al., 2001; Huber, 1991; Jones, Conway, 2004; Keeble, 
Lawson, Smith, Moore, Wilkison, 1998; Rasmussen et al., 2001; Russel, 1999), 
l’efficace management inter impresa di LSAs e LBCs (Rugman, D'Cruz, 2000). 
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Questa confluenza di dinamiche avrà senza dubbio un effetto su tutti i concorrenti. Il 
convergente ambiente globale con i suoi mercati internazionali estremamente aperti e 
senza confini (Fraser, Oppenheim, 1997; Ohmae, 1985, 1990, 1995; Rennie, 1993) sta 
diventando velocemente il comune campo di battaglia per l’applicazione degli arsenali 
strategici parzialmente motivati dalle precedenti teorie e scuole di pensiero e parzialmente 
da nuovi approcci. Le imprese vittoriose appaiono avere differenti strategie e sono 
differentemente caratterizzate. Si considerino, per esempio, le imprese ‘born global’ 
(Cavusgil, 1994; Knight, Cavusgil, 1996a, b; Knight, Madsen, Servais, Rasmussen, 2000; 
Rennie, 1993), le ‘international new ventures’ (Oviatt, McDougall, 1994; Zahra, Ireland, 
Hitt, 2000), le ‘global start-ups’ (Oviatt, McDougall, 1995), le PMI ‘globally networked’ 
(Coviello, Munro, 1995; Johanson, Mattson, 1988; Oviatt, McDougall, 1994), e le 
partnership sinergicamente basate (Dana et al., 2000; Etemad et al., 2001; Hakansson, 
Snehota, 1989, 1992, 1995), i ‘network simbiotici’ (Etemad, 2003, 2004b) tra le altre 
innovative caratterizzazioni, le quali sono per la maggior parte basate sulla coalizione e 
hanno guadagnato una quota del mercato globale collettivamente a spese di altri. Le 
imprese sconfitte, dall’altra parte, hanno fronteggiato fosche prospettive: il rischio di 
perdere quota di mercato, anche a livello locale, se non addirittura di chiudere. Tuttavia, il 
seguente framework è un tentativo di organizzare le complesse dinamiche precedenti in un 
limitato numero di costrutti teoretici di fronte alla sempre più crescente complessità dei 
processi di internazionalizzazione, in un ambiente in rapida evoluzione, senza astrarsi dalla 
realtà competitiva cui devono far fronte le PMI. 
La precedente discussione suggerisce che le PMI internazionalmente orientate devono 
avere sviluppato almeno un implicito, se non esplicito, framework competitivo e ciò 
conferma che gli sforzi sono rimasti isolati e la modellizzazione di queste forze è stata solo 
parziale. 
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Con il precedente punto di partenza in mente e per facilità di discussione e sviluppi futuri, 
viene riproposta in questa sede un framework integrativo per tracciare una gamma di forze 
in grado di influenzare e di riflettere i primi sviluppi del campo. Esso consiste di tre 
teoretici costrutti oltre all’istituzione dell’impresa, ognuno ospitante un cluster di forze e 
influenza, con le loro rispettive bilaterali e multilaterali interrelazioni. 
I tre costrutti sono denominati ‘le forze che spingono all’internazionalizzazione’ (o 
semplicemente i fattori push), gli ‘incentivi attrattivi che tirano l’internazionalizzazione’ (o 
semplicemente i fattori pull), e le ‘forze mediatrici dell’internazionalizzazione’, che 
spingono, tirano, mediano e interagiscono con il processo di internazionalizzazione delle 
PMI. Naturalmente, l’impatto combinato di queste forze è intermediato dalla valutazione 
dell’impresa (a) dell’ambiente esterno, (b) della sua posizione competitiva, degli obiettivi e 
delle aspirazioni, (c) delle risorse interne e delle capacità in relazione alle influenze 
esercitate e ai requisiti del mercato, (d) del potenziale impatto delle forze esercitate su un 
range di opzioni strategiche a disposizione dell’impresa e (e) della facilità di formulazione 
e implementazione delle strategie conseguenti. 
 
Le forze push. Questo costrutto teoretico consiste in un set di forze (o drivers) che sono 
generalmente interne all’impresa e esercitano una pressione sull’impresa dall’interno verso 
l’internazionalizzazione (es. spingono la strategie dell’impresa lungo il processo di 
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internazionalizzazione). I fattori push sono di natura imprenditoriale e seguono la ricerca 
schumpeteriana del ‘creare’ opportunità specialmente quando l’impresa possiede 
‘combinazioni innovative’ (es. prodotti, servizi, processi innovativi) e sono portati a 
realizzarli. In termini pratici, la manifestazione dei fattori push può, per esempio, sia 
spingere che accelerare il processo di internazionalizzazione delle PMI verso lo 
sfruttamento delle opportunità internazionali, specialmente quando l’inerzia del mercato 
domestico (Bloodgood, Sapienza, Almeida, 1996) può ostacolare gli sforzi delle PMI. La 
teoria ancora in vigore, andando indietro a Cantillon (1755), Schumpeter (1947, 1911), Say 
(1803, 1815), Ely e Hess (1893), porta supporto diretto al framework complessivo in 
generale e anche in particolare ai suoi fattori push. Una lista tassonomica delle 
componenti, organizzate in categorie logiche e le rispettive citazioni associate, sono 
esposte nella tabella 4. La potenza delle strategie formulate contro la concorrenza potrebbe, 
tuttavia, variare in relazione alle risorse interne dell’impresa e all’assetto delle differenti 
forze competitive e ambientali. Un sommario esame delle componenti di tale set di forze 
indica che tutti e sei i drivers per una rapida internazionalizzazione identificati 
originariamente da McDougall e Oviatt (1991), e seguiti da ulteriori elaborazioni da parte 
di Oviatt et al. (1991, 1993), sono inclusi nei fattori push. 
 

Tab. 4 – Fattori che spingono le PMI a internazionalizzarsi più rapidamente 
 

Componenti dei Fattori Push  Citazioni e Fonti Associate 
&DUDWWHULVWLFKH�GHO�)RQGDWRUH�0DQDJHU�

• visione internazionale/globale 
• esperienza internazionale 
• formazione e predisposizione 

Bloodgood et al., 1996; McDougall, 
Oviatt, 1991; Oviatt, McDougall, 1994; 
Oviatt et al., 1991, 1993; Roberts, 
Senturia, 1996; Madsen, Servais, 1997. 

(FRQRPLD�GHOOH�RSHUD]LRQL�

• raggiungere economie di scala 
• raggiungere economie di scopo 
• raggiungere prezzi e costi inferiori 
• raggiungere economie aggiunte di elevata qualità a 

prezzi inferiori 
• evitare le diseconomie dei piccoli mercati domestici 

Jolly, Alahuhta, Jeannet, 1992; Coviello, 
Munro, 1995; Coviello, McAuley, 1999; 
OECD, 1997. 

&DUDWWHULVWLFKH�GHOOD�FRPSHWL]LRQH�H�GHOOH�VWUDWHJLH�

• rapida risposta alle iniziative della concorrenza 
worldwide  

• rapida risposta ai bisogni dei consumatori worldwide 
• stabilire standard di competizione worldwide 
• evitare una competizione domestica intensa in alcuni 

settori  
• raggiungere una più bassa competizione in ben definiti 

segmenti 
• evitare l’inerzia sul mercato domestico 

OECD, 1997; McDougall, Oviatt, 1991; 
Oviatt, McDougall, 1994; McDougall et 
al., 1991, 1993; Coviello, Munro, 1995; 
Bloodgood et al., 1996; Grant, 1991; 
Mathew, 2003; Fahy, 2002. 

(FRQRPLD� GHOOD� 5	'�� LQQRYD]LRQH� H� FDPELDPHQWL�

WHFQRORJLFL�

• più elevati costi in R&D richiedono più ampi mercati 
internazionali 

• investimenti in R&D accentua più rapidi ritorni  
• una rapida obsolescenza tecnologica obbliga a una 

presenza in ampi mercati internazionali 
• una continua innovazione richiede ampi mercati 

internazionali e viceversa 

Dosi, Pavitt, Soete, 1990; Lindqvist, 1990; 
OECD, 1997; Litvak, 1990; Coviello, 
McAuley, 1999. 

&DUDWWHULVWLFKH� GHL� SURGRWWL� DOWDPHQWH� WHFQRORJLFL� H� GHL�

PHUFDWL�

Etemad, 2003, 2004a,b; Dosi et al., 1990; 
Jones-Evans, Westhead, 1996; Litvak, 
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• più ampi costi fissi dettano più ampi volumi di vendita 
dei mercati internazionali 

• più rapido passo di cambiamento richiede più rapidi e 
ampi ritorni dal mercato internazionale 

• un più breve ciclo di vita del prodotto richiede un più 
ampio mercato internazionale 

1990; Jolly et al., 1992; Knight et al., 
2000; Podolny, Stuart, Hannan, 1996; 
Rasmussen et al., 2001. 

/RJLFD�VWUDWHJLFD�GHOOH�RSHUD]LRQL�LQWHUQD]LRQDOL�

• limitate risorse sul mercato domestico obbligano le 
PMI ad accedere ad altre risorse 

• i partner internazionali forniscono risorse aggiuntive 
• operazioni interdipendenti aumentano la forza dei 

network di relazioni contro gli altri attori 

Etemad, 1999, 2002, 2003, 2004a, b; 
Hakansson, Snehota, 1989, 1992, 1995, 
2000; Bell et al., 1991; Bonaccorsi, 1992; 
McNaughton, Bell, 2000; Miesenbock, 
1988; Grant, 1991, 1996; Mathew, 2003; 
Fahy, 2002. 

Fonte: elaborazione personale 
 
Le forze pull. Questo costrutto teoretico consiste in un set di forze (o drivers), spesso 
presenti nell’ambiente e esterne all’impresa, le quali aumentano la competitività 
dell’impresa o forniscono degli incentivi attraenti per l’internazionalizzazione. Questi, ad 
esempio, attraggono l’impresa fornendo incentivi o tirano l’impresa segnalando i benefici 
di più ampi e ricchi mercati internazionali. I fattori pull sono coerenti con le visioni di 
Kirznerian (e anche di molti austriaci) circa l’imprenditore (o le imprese imprenditoriali) 
che rispondono all’attrattività delle ‘opportunità’ internazionali (Hayek, 1948; Kirzner, 
1973, 1979; Von Misses, 1949), quali ad esempio la non soddisfatta domanda in un 
mercato o segmento internazionale. Tale visione è rinforzata dalla percezione dell’impresa 
la quale potrebbe possedere la capacità di mescolare  le sue offerte (o capacità) per le 
domande di mercato (o esigenze) alla luce delle sue accresciute percezioni di capacità 
dovute ai favorevoli contributi sia da parte dei fattori push che di quelli pull. I fattori pull 
possono anche manifestarsi in termini di fornitura di incentivi che attraggono, se non 
addirittura rendono possibile, l’internazionalizzazione dell’impresa. Essi possono anche 
rendere il processo maggiormente economico e/o più semplice. Kirzner (1979, 1997) parla 
di un imprenditore che osserva le opportunità per ‘arbitraggio’ attraverso la strada e che 
risponde all’‘opportunità’ acquistando a meno da un lato della strada e rivendendo a di più 
dall’altro lato della medesima strada. I mercati domestici e internazionali sono analoghi ai 
‘due lati della strada’. Inoltre, i mercati internazionali possono anche segnalare 
‘opportunità’ di ‘allerta’ (Kirzner, 1979; Hayek, 1978; Von Misses, 1949). Praticamente, 
essi allertano l’impresa che si sta internazionalizzando a guardare attraverso la montagna di 
dati ordinari (es. una gamma di vari prezzi di mercato) e ad estrarre informazioni valutabili 
sulle opportunità (es. il prezzo più elevato da un lato della strada con un minimo o assente 
differenziale di scosto associato dall’altra parte) e a rispondere all’opportunità con un 
semplice arbitraggio attraverso la strada semplicemente acquistando da una lato (es. 
mercato domestico) e poi vendendo dall’altra parte (es. mercato internazionale). Le teorie 
in vigore forniscono numerosi esempi di tali attrattive impattanti direttamente o 
indirettamente sulla valutazione dell’impresa. Le varie componenti di tali incentivi, sono 
organizzate in categorie logiche e esposte nella tabella 5, la quale riporta, inoltre, le 
citazioni associate oltre alle componenti del costrutto. 
 

Tab. 5 – Fattori che tirano l’internazionalizzazione delle PMI 
 

Componenti dei Fattori Pull Citazioni e Fonti Associate 
/LEHUDOL]]D]LRQH�GHL�PHUFDWL�LQWHUQD]LRQDOL�

• facilita l’esportazione e la presenza sui mercati 
internazionali 

Acs, Morck, Shaver, Yeung, 1997; 
Aggarwal, 1999; Bilkey, 1978; Bilkey, 
Tesar, 1977; Coviello, McAuley, 1999; 
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• permette la specializzazione e la divisione del lavoro 
• permette un più facile raggiungimento di economie di 

scala 
• evita una diretta e intensa competizione 
• fornisce più estese opportunità 
• economie senza confini e interrelate richiedono 

operazioni sui mercati internazionali 

Fraser, Oppenheim, 1997; Ohmae, 1990, 
1995; McDougall, Oviatt, 1991; Oviatt, 
McDougall, 1994; Oviatt et al., 1991; 
Podolny et al., 1996; Rennie, 1993. 

$YDQ]DPHQWR� QHOOH� WHFQRORJLH� LQIRUPDWLFKH�� GL�

FRPXQLFD]LRQH�H�WUDVSRUWR�

• facilitano le operazioni sui mercati internazionali 
• mitigano l’assenza di risorse 
• sovrastano l’impatto del tempo e della distanza per le 

PMI 
• facilitano le operazioni di network 
• riducono i costi 

Aggarwal, 1999; Fraser, Oppenheim, 
1997; Keeble et al., 1998; Knight, 
Cavusgil, 1996a, b; OECD, 1997; Litvak, 
1990; Madsen et al., 2000; Madsen, 
Servais, 1997; Oviatt, McDougall, 1994; 
Roberts, Senturia, 1996; Bell et al., 1991; 
Bonaccorsi, 1992; McNaughton, Bell, 
2000; Miesenbock, 1988. 

$WWUD]LRQH�GHOOH�ULVRUVH�GHL�SDUWQHU�

• mitigano i limiti dimensionali 
• accorciano il processo di internazionalizzazione 
• aumentano la velocità di internazionalizzazione 
• permettono la sopravvivenza in mercati competitivi 

Etemad, 2002, 2003, 2004a,b; Gomes-
Casseres, 1996, 1997; Gulati, 1995; 
Hakansson, Snehota, 1989, 1992, 1995, 
2000; Roberts, Senturia, 1996; Yoshino, 
Ragan, 1996; Grant, 1991; Mathew, 2003; 
Fathy, 2002. 

$WWUD]LRQH� GHOOD� SRU]LRQH� GL� ELVRJQL� LQWHUQD]LRQDOL� GL�

DFTXLUHQWL�H�IRUQLWRUL�

• rispondere ai bisogni di precedenti clienti domestici 
• salvare relazioni stabilite con acquirenti e fornitori 

internazionalizzati 
• prevenire i concorrenti dall’acquisire precedenti clienti 

e fornitori domestici 

Roberts, Senturia, 1996; Etemad, 2004a, 
b; D’Aveni, 1994; Hakansson, Snehota, 
1989, 1992, 1995. 

Fonte: elaborazione personale 
 
Le forze mediatrici. Come in ogni reale processo mondiale, la vera manifestazione delle 
precedenti forze impattanti sul processo dell’impresa dipende dalle caratteristiche base 
dell’impresa stessa, dall’orientamento dei suoi imprenditori o manager, così come dalle 
circostanze sotto le quali tali forze esercitano pressione o interagiscono con l’impresa. I 
fattori interagenti si riferiscono a quelle forze che risultano dall’interazione tra componenti 
attive delle forze pull e push che esercitano un’influenza sull’impresa. Un impatto 
interattivo, di solito, assomiglia a un prodotto matematico momentaneo (es. relazioni 
moltiplicative), in cui la presenza di uno amplifica (o riduce) il diretto impatto sull’altro. 
Tale influenza è proporzionata alla forza combinata delle interazioni tra forze che 
altrimenti non interagirebbero con i fattori esterni ed interni. Tali interazioni determinano 
condizioni che successivamente stimolano o dissuadono l’internazionalizzazione. Quando 
combinate, esse stimolano (e quindi accelerano), o alternativamente scoraggiano (e quindi 
decelerano), il processo di internazionalizzazione dell’impresa. Come risultato, l’esclusiva 
attribuzione dell’impatto di un set di forze, come opposto all’altro, può essere difficile. In 
generale, specialmente in una analisi trasversale, gli effetti dell’interazione possono essere 
determinati quando la presenza di un set di forze amplifica (o riduce) l’impatto dell’altro 
set al di la dei loro rispettivi effetti diversi. Sebbene tali incrementati (o smorzati) impatti 
segnalino gli effetti di interazione, una chiara distinzione tra l’impatto dei fattori pull, push 
o di interazione potrebbe non essere così critica poiché il loro reale impatto è 
eventualmente mediato dalla influenza percepita dell’impresa o del manager di tali fattori.  
Le influenze delle precedenti forze sono intermediate dalle dinamiche interne dell’impresa 
stessa, compresa la propensione dell’impresa ad internazionalizzarsi in termini di suo 
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orientamento imprenditoriale e di eredità amministrativa dell’impresa e di processi 
routinari (Lieberman, Montgomery, 1998). Tali interazioni agiscono da lente attraverso la 
quale l’impresa vede le forze interne ed esterne magnificate, o come filtro che attenua il 
vero impatto di tali influenze.  
I processi evolutivi e di auto apprendimento seguono il rinnovo interno che sottolineano le 
learning organisations (Nonaka, 1995; Nonaka, Takeuchi, 1995) ed è inoltre coerente con 
le teorie evolutive e comportamentali dell’impresa (Barney, 1991, 1997; Cohen, Cyert, 
1965; Cyert, March, 1963; Nelson, Winter, 1977, 1982). La continua crescita di 
conoscenza dell’imprenditore (fondatore o manager), delle sue competenze e orientamento, 
sono esempi di tale dinamico processo di feedback interno (a volte in contrasto con il 
cambiamento di forze esterne e a volte in risposta alle forze interne) in corso all’interno 
dell’impresa. 
È il mediato impatto che influenza il vero corso dell’internazionalizzazione dell’impresa. 
Si può affermare che, per esempio, la disponibilità di fondi interni o esterni per finanziare 
gli sforzi di internazionalizzazione possono contribuire all’abbassamento delle barriere 
percepite o dei costi transazionali cui deve far fronte l’impresa (opposti a quelli reali) e 
come risultato accelera i passi verso l’internazionalizzazione. In modo analogo, la presenza 
di link attivi con potenziali partner all’estero potrebbe anche portare ad un abbassamento 
della percezione di costi di transazione, o l’accumulazione di più elevati benefici, associati 
all’internazionalizzazione attraverso i network. L’influenza mediata può, tuttavia, avere un 
impatto differente sui passi delle PMI verso l’internazionalizzazione.  
Altre ricerche, incluse quelle di Rennie (1993), Hakansson e Snehota (1989), Gulati (1995) 
e Huber (1991) hanno ammesso la possibilità di tali interazioni e mediazioni. Una breve 
lista di componenti di tale costrutto teoretico, organizzato in categorie logiche e le relative 
citazioni, è riassunta nella tabella 6.  
 

Tab. 6 – Fattori interattivi pull push 
 

Componenti dei fattori interattivi pull push Citazioni e Fonti Associate 
&DUDWWHULVWLFKH�GHO�VHWWRUH�H�GHL�GULYHUV�

• la competizione nei settori internazionalizzati richiede 
una presenza internazionale 

• internazionalizzazione della catena di fornitura/del 
valore 

• presenza di reazioni oligopolistiche nel settore 
• idiosincrasie del settore 

Coviello, Munro, 1995; Dosi et al., 1990; 
Fraser, Oppenheim, 1997; Jolly et al., 
1992; Litvak, 1990; Ohmae, 1990, 1995; 
McDougall, Oviatt, 1991; Oviatt, 
McDougall, 1994; Oviatt et al., 1991; 
Rennie, 1993; Knickerbocker, 1973; 
Rasmussen et al., 2001. 

%LVRJQR�GL�ULVRUVH�ILQDQ]LDULH�GD�SDUWH�GHOOH�30,�

• mercato domestico limitato 
• disponibilità di finanziamenti maggiori a livello 

internazionale 
• integrazione dei mercati finanziari internazionali 

Coviello, McAuley, 1999; McDougall, 
Oviatt, 1991; Oviatt, McDougall, 1994; 
Oviatt et al., 1991, 1993; Bilkey, 1978; 
Bilkey, Tesar, 1977. 

/H�GLQDPLFKH�GHOOH�OHDUQLQJ�RUJDQLVDWLRQV�

• permette di apprendere dai partner e dai concorrenti sui 
mercati internazionali 

• permette di trasferire e aumentare la conoscenza 
domestica e sugli altri mercati internazionali 

• permette isolati esperimenti per una più ampia 
conoscenza worldwide 

Nonaka, 1995; Nonaka, Takeuchi, 1995; 
Etemad, 2004a, b; Huber, 1991; Doz, 
1996; West, Meyers, 1997; Zahra et al., 
2000. 

$FTXLVL]LRQH�GL�FDSDFLWj��SURGRWWL�H�ULVRUVH�

• entrare sui mercati internazionali per sfuggire ai piccoli 
mercati domestici 

• trarre vantaggio dalle uniche risorse dell’impresa 

Hakansson, Snehota, 1989, 1992, 1995; 
Lindqvist, 1990, 1997; Madesen, Servais, 
1997; Bloodgood et al., 1996; Zahra et al., 
2000. 
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• accedere a risorse nazionali locali 
%LVRJQL�LQWHUQD]LRQDOL]]DWL�GL�FOLHQWL�H�IRUQLWRUL�

• rispondenti all’internazionalizzazione dei clienti 
• che traggano vantaggio dalla supply chain 

internazionale 
• che traggano vantaggio dai network colaborativi dei 

partner 

Coviello, McAuley, 1999; Coviello, 
Munro, 1995; Jones-Evans, Westhead, 
1996; Gomes-Casseres, 1996, 1997; 
Kanter, 1984. 

Fonte: elaborazione personale 
 
Le caratteristiche dell’impresa stessa. L’impresa è al centro dell’attività internazionale ed è 
l’entità alla quale le precedenti pressioni sono applicate. I processi decisionali interni 
dell’impresa, la formulazione delle strategie e le dinamiche di implementazione 
influenzano i risultati ottenuti. Tali dinamiche sono inoltre condizionate dallo stato di 
molte interne e possibilmente esterne, forze e drivers. Per semplicità e chiarezza, solo due 
categorie di tali distinti interni meccanismi e drivers sono stati identificati: 
1. fattori agevolanti, che possono includere le risorse interne, quali le risorse umane, le 

capacità, le competenze, gli orientamenti, lo stock di conoscenze e tecnologie, le 
procedure di knowledge management, il capitale umano, …;  

2. fattori deterrenti, i quali possono includere limitate o mancanti risorse finanziarie, 
inadeguate conoscenze dei mercati internazionali e del comportamento interculturale 
dei consumatori, elevata paura di fallimento se ci si trova di fronte ad una serrata 
competizione locale, la mancanza di network internazionali, … . 

A turno tali set di drivers esercitano influenze che condizionano la risposta dell’impresa, 
senza guardare alla loro natura o fonte, intermediando il risultato finale. È a causa di tale 
intermediazione che le differenti imprese rispondono differentemente agli stessi stimoli 
presenti nello stesso ambiente. Tale condizionamento viene definito effetto di 
intermediazione e attribuisce una caratteristica di mediatore all’impresa e al suo 
management. Le condizioni dinamiche delle altre forze e influenze (attraverso l’interazione 
e l’intermediazione), sia interne che esterne, determinano l’attuale direzione e passo di 
movimento e anche il risultato finale del processo di internazionalizzazione nel tempo. Le 
condizioni prevalenti sotto le quali l’impresa, il settore e il prodotto-mercato operano, 
influenzano la configurazione finale delle forze che impattano sull’internazionalizzazione 
dell’impresa.  
In sintesi, il precedente framework è stato costruito attraverso una review della letteratura 
in modo da (a) formare un contesto per le azioni e i processi imprenditoriali (Bygrave, 
1989), (b) costruirsi a partire dal concetto neoclassico di imprenditore in qualità di 
principale attore all’interno dell’impresa e (c) integrare aspetti pertinenti dei recenti 
sviluppi dalle teorie evolutive e comportamentali dell’impresa, l’organisational learning, la 
teoria dei giochi e la teoria dei costi di transazione (Williamson, 1975, 1981), per citarne 
alcune. 
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7HU]D�SDUWH�±�/H�LPSUHVH�LWDOLDQH�ROWUH�FRQILQH�

�

����� /H�LPSUHVH�LWDOLDQH�QHOOD�FRPSHWL]LRQH�LQWHUQD]LRQDOH�
�
Quando si considera la proiezione internazionale delle imprese italiane il quadro che 
emerge non è privo di contrasti. Nonostante numerosi casi di eccellenza 
l’internazionalizzazione è ancora un’avventura per pochi, l’esportazione in molti casi non 
supera la fase di esplorazione, spesso con un atteggiamento “mordi e fuggi” e, nella 
maggior parte dei casi, gli operatori stentano a consolidare – attraverso investimenti diretti 
– le posizioni acquisite all’estero con le esportazioni. Se si confrontano i dati sulla 
presenza internazionale delle imprese europee appartenenti alle cinque nazioni più grandi 
in termini di prodotto interno lordo e di popolazione (Francia, Germania, Italia, Regno 
Unito e Spagna) negli ultimi vent’anni, i contrasti della situazione italiana emergono con 
maggior chiarezza (tabella 7) (Perretti, 2003).  
 

Tab. 7 – La presenza internazionale dell’Italia 
 

 
Fonte: Handbook of Statistics, Unctad, 2002 
 
Consideriamo innanzitutto le esportazioni: nel 1980 l’Italia si colloca al quarto posto con 
un valore delle esportazioni pari a 78 miliardi di dollari; il primo posto è occupato dalla 
Germania, con un valore pari a 2,5 volte quello italiano; la nazione che ci precede è il 
Regno Unito (1,4 volte superiore), quella che ci segue è la Spagna, con un valore pari a 0,2 
rispetto a quello italiano. Nel 1990 l’Italia occupa ancora la quarta posizione (170 miliardi 
di dollari); il primo posto è sempre occupato dalla Germania (con un valore pari a 2,4 volte 
quello delle esportazioni italiane); la nazione che ci precede è sempre il Regno Unito (1,1), 
la nazione che ci segue è ancora la Spagna (0,3). Nel 2000 l’Italia mantiene salda la quarta 
posizione (238 miliardi di dollari); la Germania è sempre al primo posto (con un valore 
pari a 2,3 volte quello delle esportazioni italiane); la nazione che ci precede è sempre il 
Regno Unito (1,1), la nazione che ci segue è ancora la Spagna (0,4).  
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Se si considerano queste tre fotografie scattate a distanza di dieci anni l’una dall’altra, si 
osserva una situazione di relativa stabilità in cui l’Italia riduce progressivamente le 
distanze rispetto al gruppo di testa, ma è inseguita sempre più da vicino dalla Spagna. Se 
prendiamo in considerazione gli investimenti diretti esteri in uscita, la situazione è invece 
completamente diversa. Nel 1980 l’Italia è al quarto posto con un valore pari a 0,7 miliardi 
di dollari; il primo posto è occupato dal Regno Unito con un valore pari a 10,7 volte quello 
italiano; la nazione che ci precede è la Francia (4,2 volte superiore), la nazione che ci segue 
è la Spagna, con un valore pari a 0,4 rispetto a quello italiano. Nel 1990 l’Italia è ancora al 
quarto posto (7,3 miliardi di dollari); il primo posto è occupato dalla Francia (con un valore 
pari a 3,6 volte quello italiano); la nazione che ci precede è il Regno Unito (2,4), la nazione 
che ci segue è la Spagna (0,5). Nel 2000 l’Italia scende al quinto posto (12,3 miliardi di 
dollari); la prima posizione è occupata dal Regno Unito (con un valore pari a 20,6 volte 
quello degli investimenti italiani), la nazione che ci precede è la Spagna (4,4).  
Il terreno perso dall’Italia sul fronte degli investimenti diretti emerge con maggiore 
evidenza se si considera il valore degli investimenti complessivi nel periodo 1995-2001: 
l’Italia si trova sempre al quinto posto, con un importo totale (79 miliardi dollari) che è 
pari a circa un decimo rispetto agli investimenti britannici, a 1/6 rispetto agli investimenti 
francesi e alla metà degli investimenti spagnoli. 
Come evidenziato nelle pagine precedenti, la letteratura sulle strategie di 
internazionalizzazione considera le esportazioni il primo passo verso forme di presenza più 
dirette, che richiedono maggiori investimenti, comportano rischi maggiori, ma permettono 
anche un grado di controllo dei mercati e un ritorno sugli investimenti superiore. Come 
mai nel caso nelle imprese italiane è mancato e continua a mancare questo “balzo in 
avanti”? Nella lunga marcia dell’internazionalizzazione l’investimento diretto rappresenta 
effettivamente un traguardo obbligato da raggiungere, pena la perdita di competitività, 
oppure solo un’alternativa? 
Per rispondere a tale domanda è opportuno ricordare alcuni passaggi della storia 
dell’industria italiana. 
Il primo sviluppo si individua, infatti, nel periodo che va dalla fine degli anni sessanta agli 
inizi degli anni settanta. In questo primo passaggio non c’era imprenditore che sentisse 
l’esigenza di internazionalizzarsi, nel senso di acquisire capacità produttiva all’estero e 
questo perché era il mercato che bussava alle porte delle aziende. Erano tempi in cui la 
domanda era superiore all’offerta e l’imprenditore tendeva a scaricare sul prezzo quelle che 
erano le inefficienze di costo dovute a un modello organizzativo cresciuto troppo in fretta. 
Si è passati poi alla crisi dei primi anni ottanta, che ha sensibilizzato alcuni imprenditori 
italiani, i quali hanno iniziato a guardare al di fuori del proprio mercato, a cercare altrove 
quella che poteva essere la saturazione di capacità produttiva che avevano creato. Una 
soluzione poteva essere rappresentata dall’avvalersi dell’esportazione, che però non era 
supportata da una politica industriale degna di tale nome. Gli enti governativi e gli 
strumenti di supporto continuavano a operare in una logica di struttura pubblica di 
assistenza e non in una logica di struttura pubblica di indirizzo; mancavano, quindi, nella 
funzione di sostegno e promozione. L’esportazione ha saputo evolversi in strutture 
commerciali sufficientemente sofisticate. Alcune imprese hanno anche scelto la strada 
dell’investimento in strutture commerciali piuttosto che in strutture produttive. Questo 
perché in Italia si produceva bene, il conflitto sindacale ha interessato un periodo 
abbastanza breve – sette-otto anni – ed è stato poco influente sulla maggior parte delle 
piccole e medie aziende italiane. Il costo del lavoro italiano è sempre stato 
sufficientemente competitivo con quello degli altri paesi europei e non vi erano oggettive 
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convenienze che spingessero ad acquisire capacità produttive all’estero piuttosto che in 
Italia (Riello, 2003). 
 
Attualmente “l’internazionalizzazione dell’impresa”, insieme con “l’innovazione, ricerca e 
sviluppo”, è uno dei grandi argomenti su cui si cerca di coinvolgere le imprese italiane al 
fine di farle uscire dalla situazione di crisi in cui si trovano, soprattutto nei confronti della 
globalizzazione dei mercati. 
Sebbene da diversi anni s’investa molto in promozione e assistenza per 
l'internazionalizzazione, i risultati non arrivano, o sono molto scarsi a fronte di grandi 
sforzi realizzati. Cerchiamo di capire le ragioni. 
Le linee guida adottate sia a livello nazionale che locale da parte di enti ed istituzioni per le 
attività di sostegno e promozione riguardano le imprese in modo generico, come se 
adottare queste misure abbia lo stesso effetto sia per una piccola che per una grande 
impresa. Il problema è che spesso invece vanno bene solo per le aziende medio-grandi. 
Da dati riportati (tabella 8) risulta evidente che il binomio microimpresa + piccola impresa 
è la quasi totalità del mondo imprenditoriale italiano (il 97,8% delle aziende italiane che dà 
lavoro al 56,6% delle persone). Gli aiuti ed i sostegni andrebbero diretti in particolare alle 
microimprese (che da sole rappresentano l’82,9% delle imprese italiane) non solo perché 
sono numericamente la maggioranza ma, soprattutto, perché vista la loro dimensione, 
hanno poche risorse economiche per poter fare investimenti consistenti al fine di poter 
affrontare i mercati esteri. 
 

Tab. 8 – La realtà aziendale in Italia 
 

Dimensione per n° Addetti % Imprese % Lavoratori occupati 
1 – 9 (Microimprese) 82,9 % 

(89,5 % nel mezzogiorno) 
25,3 % 

(39,6 % nel mezzogiorno) 
 

10 – 49 (Piccole imprese) 
 

14,9 % 
(9,5 % nel mezzogiorno) 

31,3 % 
(33,4 % nel mezzogiorno) 

50 – 249 (Medie imprese) 2 % 
(0,9 % nel mezzogiorno) 

21,1 % 
(15,9 % nel mezzogiorno) 

Oltre 250 (Grandi imprese) 0,2 % 
(0,1 % nel mezzogiorno) 

22,3 % 
(11,2 % nel mezzogiorno) 

Fonte: Archivio Statistico delle imprese Attive (ASIA), 2004. 
 
Se poi nello specifico vediamo qualche dato sulle caratteristiche delle nostre aziende che 
esportano vediamo che: 
• le aziende esportatrici sono circa 180.000 (il 4,3% di tutte le imprese italiane): il 61% 

è microimpresa ed il 93% non supera i 50 dipendenti, producendo il 31% del nostro 
export; 

• le medie imprese rappresentano il 6% delle aziende esportatrici ed hanno una quota 
del 27% delle nostre esportazioni; 

• solo l’1% delle imprese esportatrici appartiene alla categoria delle grandi aziende 
(oltre 250 addetti) e realizzano il 42,3% delle esportazioni: le prime 100 imprese per 
dimensione sviluppano circa il 20% del totale delle vendite all’estero dell’Italia. 

Circa 110.000 delle aziende che operano sull’estero (2/3 del totale nazionale) nel 2004 
hanno realizzato vendite per un valore annuo inferiore ai 75.000 euro ciascuna, 
rappresentando appena l’1% del export nazionale complessivo. Con un valore di vendite 
estere così basso difficilmente si potranno permettere un “export manager”. 
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Questo significa che in Italia le aziende che esportano sono poche; che la maggior parte del 
fatturato export si concentra in poche grandi imprese; delle altre imprese si può notare 
come siano le micro e piccole gli attori più attivi negli scambi internazionali, con un 
ritorno in termini di fatturato molto basso: dunque è su tali tipologie di imprese che 
bisogna focalizzare gli sforzi di aiuto e sostegno. 
 
����� /H�FDXVH�GHOOD�IOHVVLRQH�GHOOH�HVSRUWD]LRQL�LWDOLDQH�

�
Fra gli studiosi e gli operatori vi è una diffusa concordanza nel riconoscere le cause 
profonde della flessione subita dalla quota delle esportazioni italiane nella specializzazione 
settoriale, nella struttura dimensionale delle imprese e nelle inefficienze che caratterizzano 
l’ambiente di business nazionale.  
La specializzazione settoriale  
I vantaggi comparati dell’Italia sono fondamentalmente concentrati in due grandi 
raggruppamenti di settori. 
Avvalendosi della tassonomia di Pavitt (1984), si possono distinguere i settori 
‘tradizionali’ da quelli a ‘offerta specializzata’, le così dette ‘4A’ dell’eccellenza 
manifatturiere italiana (tabella 9). 
 

Tab. 9 – Il Made in Italy manifatturiero 
 

Settori N° 
imprese 

N° addetti Incidenza 
sull’occupazione 

manifatturiera 
(%) 

Esportazioni 
(miliardi di 

euro) 

Incidenza 
sull’export 

manifatturiero 
nazionale (%) 

Importazioni 
(miliari di 

euro) 

Abbigliamento-
moda 

108.164 891.210 18,2 50,5 19,0 21,8 

Arredo casa 93.948 494.644 10,1 17,8 6,7 5,1 
Automazione 
meccanica 

141.620 1.334.913 27,3 68,6 25,8 27,1 

Alimentari 
bevande 

66.936 446.785 9,1 14,0 5,3 17,0 

7RWDOH� �������� ���������� ����� ������ ����� �����

Fonte: Fortis, 2005 
 
- I VHWWRUL�WUDGL]LRQDOL riuniscono i beni di consumo tradizionali legati alla persona e alla 

casa (tessile, abbigliamento, calzature, pelletteria, gioielleria, oreficeria, occhialeria, 
articoli sportivi, mobilio e arredo, utensileria domestica, elettrodomestici bianchi, 
materiali da costruzione e alcuni comparti alimentari), nei quali la competizione 
italiana si basa non tanto sulla mera efficienza di costo e sugli elevato volumi, ma su 
fattori di design, immagine, moda, qualità, anche nelle fasce medie e sull’innovazione 
tecnologica derivante da altri settori; elementi che hanno portato l’Italia ad essere 
considerata, agli occhi del mondo, un style setter (Onida, 2004). 
In tali settori l’Italia si trova oggi a doversi confrontare con una competizione sempre 
più agguerrita proveniente dai pesi asiatici e in particolare della Cina, i quali si 
distinguono per costi del lavoro di gran lunga inferiori a quelli occidentali, per 
macchinari importati dall’estero (tra cui il nostro stesso paese), per enormi capacità di 
imitazione, per un miglioramento della qualità dei prodotti, … .  
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Proprio per le caratteristiche intrinseche di tali settori, le imprese del nostro paese che 
vi appartengono hanno subito una riduzione più marcata che in altri ambiti sia delle 
quote di mercato, che dei flussi delle esportazioni.  

- I VHWWRUL� D� RIIHUWD� VSHFLDOL]]DWD comprendono invece i comparti della meccanica 
strumentale, la componentistica specializzata, specialmente quella legata alla 
produzione di beni di consumo, ovvero tutti quei comparti in grado di adattare l’offerta 
alle specifiche esigenze dei clienti. Spesso in tali settori vi operano imprese legate ad 
una struttura industriale composta da molte imprese operanti in regime di monopolio, 
orientate a mercati di nicchia e una offerta ad elevata differenziazione. 
In tali settori l’erosione delle posizioni italiane si è dimostrata meno agevole, in quanto 
grazie alle elevate competenze richieste e al grado di esperienza necessario, nonostante 
anche in questo caso, cominci ad emergere la concorrenza di paesi come Cina, Corea, 
India e Brasile. 

- I VHWWRUL�EDVDWL�VXOOD�VFLHQ]D, ovvero ad alta intensità di ricerca e sviluppo, generatori di 
innovazione tecnologica e i VHWWRUL�D� IRUWH�HFRQRPLD�GL� VFDOD, ovvero i settori a forte 
produzione di beni di consumo, sono quelli in cui il nostro paese sta dimostrando una 
crescente debolezza  in termini di perdita di quote di mercato, maggiore dipendenza 
della domanda interna dalle importazioni e scarsa presenza multinazionale. 

Uno spaccato della specializzazione settoriale delle imprese italiane e le relative 
conseguenze sulla performance internazionale è riportato in figura 5, da cui emerge 
chiaramente che se il modello di specializzazione dell’Italia tenderà a mantenersi, questo 
porterà ad un progressivo e lento calo delle quote sul totale delle esportazioni mondiali. 

 
Fig. 5 – Quote di mercato dell’Italia per settori 

 
Fonte: ICE, 2004 
 
La struttura dimensionale  
Uno dei fattori che maggiormente incide sull’insoddisfacente performance a livello 
internazionale è proprio costituito dalla struttura dimensionale delle imprese, decisamente 
sbilanciata verso la piccola dimensione.  
Se le micro imprese rappresentano oltre il 90% delle imprese europee operanti 
nell’industria e nei servizi, per l’Italia tale incidenza arriva fino a quasi il 95%. Inoltre su 
180.000 imprese censite dall’Istat quasi il 61% si qualifica come micro-esportatori, ovvero 
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imprese che realizzano vendite all’estero per un valore annuo inferiore ai 75 mila euro. 
Inoltre il 40% di esse è presente in un numero limitato di mercati, dimostrando una scarsa 
capacità di diversificazione geografica e una forte dipendenza commerciale da pochi paesi. 
Anche la persistenza delle imprese sui mercati viene notevolmente a modificarsi a causa 
delle ridotte dimensioni, infatti se si considera il periodo 1998-2003 solo un 68% rimane 
presente nell’intero periodo, mentre ill 14% è attivo per quattro anni circa e il 13% è 
presente per solo due o al massimo tre anni; il rimanente 4% risulta aver esportato per un 
solo anno. 
È interessante notare come la capacità di perdurare sui mercati esteri sia strettamente 
collegata alla capacità e al gradi di diversificazione geografica: maggiore persistenza = 
maggiore grado di diversificazione, confermando il rapporto di interdipendenza tra 
radicamento sui mercati esteri e strategie di diversificazione. 
 
����� /H�DUHH�GHOOR�VFDPELR�LQWHUQD]LRQDOH�LWDOLDQR�
 
In un contesto di intensificazione degli scambi con quasi tutte le aree, il deterioramento del 
saldo commerciale dell’Italia nel 2006 si è manifestato soprattutto verso i Paesi produttori 
di materie prime (Nord Africa, Medio Oriente), nonché verso l’Asia e la UE (in particolare 
verso la Germania e i nuovi paesi membri). È invece migliorato ulteriormente il saldo con 
il Nord America (figura 6). 
 

Fig. 6 – Quote di mercato dell’Italia per aree geografiche 
(sulle esportazioni mondiali di merci) 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborazione ICE su dati FMI-DOTS 
 
Anche la provenienza geografica delle importazioni italiane è stata fortemente influenzata 
dal rincaro delle materie prime, che ha dilatato le quote di mercato dell’Africa (in 
particolare della Libia), del Medio Oriente, della Russia e dell’America Latina. È inoltre 
aumentata l’incidenza dell’Asia e dei nuovi Paesi membri dell’Unione europea (soprattutto 
quella della Polonia), risentendo anche dei rapporti di collaborazione produttiva instaurati 
con le imprese italiane che vi hanno spostato fasi dei propri processi produttivi. È invece 
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scesa ulteriormente, malgrado il deprezzamento del dollaro, la quota degli Stati Uniti in 
volume e in valore.  
Un contributo importante alla ripresa delle esportazioni italiane è giunto dal mercato 
tedesco, che sembra aver ripreso la sua funzione di traino per tutta l’area europea, anche se 
la quota dell’Italia ha subito un nuovo netto cedimento in tutti i settori, tranne quello 
automobilistico. I tassi di crescita più elevati delle esportazioni italiane sono stati registrati 
in Russia, in Cina, nei nuovi Paesi membri della UE e nei Paesi in via di sviluppo 
produttori di materie prime (ad esempio gli Emirati Arabi Uniti), il cui potere d’acquisto è 
stato accresciuto dal loro rincaro. In alcuni di questi mercati (Russia, Nord Africa, Medio 
Oriente) la quota dell’Italia è leggermente salita, interrompendo la tendenza declinante 
degli ultimi anni. È stata invece ancora debole la crescita delle esportazioni verso diversi 
Paesi importanti, come Francia, Regno Unito, Stati Uniti e Giappone.  
I dati sul primo quadrimestre del 2007 mostrano una crescita delle esportazioni di merci 
più vivace verso l’Unione europea che nell’insieme delle altre aree e un rallentamento 
delle importazioni, particolarmente forte per quelle provenienti dai Paesi produttori di 
materie prime. 
Anche nei servizi il 2006 ha fatto registrare un’intensificazione degli scambi dell’Italia con 
quasi tutte le aree e in particolare con i Paesi esterni all’Unione europea, prolungando la 
tendenza verso una maggiore diversificazione geografica dei flussi commerciali del 
terziario.  
La UE rimane invece la principale area di destinazione delle partecipazioni italiane in 
imprese estere. Negli ultimi anni, tuttavia, sono cresciute notevolmente le iniziative rivolte 
verso paesi dell’Europa centro-orientale e dell’Asia, mentre si è ridotto il peso degli Stati 
Uniti. L’ultimo allargamento dell’Unione europea ha coinvolto due paesi, Bulgaria e 
Romania, particolarmente importanti per le strategie di internazionalizzazione delle 
imprese italiane e caratterizzati da costi del lavoro bassi. Si può ipotizzare che anche la 
struttura economica di questi Paesi possa evolversi secondo linee simili a quelle già 
osservate negli altri nuovi membri entrati nel 2004, orientandosi verso settori a minore 
intensità di lavoro e sollecitando l’afflusso di IDE motivati più dall’obiettivo di migliorare 
l’accesso a mercati locali dinamici, che dalla ricerca di lavoro a basso costo. Tuttavia, il 
divario iniziale da colmare è molto elevato e questa eventuale evoluzione richiederà tempi 
lunghi. In prospettiva, anche la realizzazione dell’area di libero scambio euro-
mediterranea, prevista per il 2010, potrebbe aprire nuove prospettive di integrazione 
commerciale e produttiva, di grande interesse per le imprese italiane, che già si stanno 
muovendo in misura crescente verso questi Paesi. 
Infine, in riferimento alle multinazionali presenti in Italia queste provengono 
prevalentemente da altri Paesi sviluppati, ma è cresciuta considerevolmente l’incidenza, in 
termini di fatturato, di quelle dell’Asia orientale. L’India rappresenta un esempio 
interessante di un Paese che non soltanto offre grandi opportunità di insediamento 
produttivo per le imprese italiane, attratte dai possibili risparmi di costo e dalle previsioni 
di sviluppo del mercato locale, ma rappresenta anche una fonte di possibili investimenti 
esteri in Italia, dato il crescente attivismo delle sue multinazionali. 
 
����� ,O�WUHQG�LQWHUQD]LRQDOH�GHL�VHWWRUL�LWDOLDQL�
 
Il peggioramento del saldo commerciale dell’Italia nel 2006 è stato generato quasi 
esclusivamente dal rincaro dei prodotti energetici. Nell’ultimo triennio i valori unitari delle 
importazioni di petrolio greggio e gas naturale sono aumentati complessivamente di quasi 
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il 90%, frenando la crescita delle quantità importate, che l’anno scorso è stata inferiore 
all’1%, malgrado la ripresa dell’attività produttiva.  
Il surplus manifatturiero è rimasto pressoché invariato: il peggioramento dei disavanzi 
metallurgico e chimico, nonché l’ulteriore ridimensionamento dei saldi positivi nei beni di 
consumo per la persona e per la casa, sono stati compensati dal forte ampliamento del 
surplus nella meccanica e dalla riduzione dei deficit nei mezzi di trasporto e 
nell’elettronica. Il disavanzo nei servizi si è invece accresciuto, malgrado i buoni risultati 
nei viaggi all’estero e nel settore finanziario, a causa del peggioramento registrato in quasi 
tutti i settori dei servizi alle imprese (assicurazioni, comunicazioni, trasporti, leasing 
operativo, servizi professionali e tecnici, servizi tra imprese collegate), dove le 
importazioni sono aumentate a tassi molto superiori a quelli, pur elevati, delle esportazioni 
(figura 7). 

 
Fig. 7 – Saldi settoriali dell’Italia  

(miliardi di euro) 
 
 

 
Fonte: Elaborazioni ICE su dati ISTAT 
 
Le quantità di merci esportate sono aumentate a tassi relativamente bassi e inferiori a quelli 
delle importazioni nei settori tradizionali dei beni di consumo per la persona e per la casa, 
mentre hanno manifestato una maggiore vivacità nelle industrie meccaniche, dove spicca 
in particolare l’aumento del 19% delle esportazioni di autoveicoli, nella metallurgia, nel 
settore elettrico ed elettronico e negli alimentari.  
In termini di quote di mercato a prezzi correnti, l’Italia nel 2006 ha perso posizioni in quasi 
tutti i settori, ma i cedimenti più consistenti si sono manifestati ancora una volta nel tessile, 
nel cuoio e calzature, nei mobili e nei materiali per l’edilizia, mentre le poche variazioni 
positive sono state registrate nella siderurgia, nelle macchine industriali e negli autoveicoli. 
Tendenze simili sono osservabili nell’arco dell’intero quinquennio 2001-06 e configurano 
un modello di specializzazione che, pur mantenendo invariate le sue caratteristiche 
essenziali, vede indebolirsi i vantaggi comparati nei beni di consumo tradizionali per la 
persona e per la casa e tende sempre più a concentrarsi sull’industria meccanica.  
Malgrado il sia pur lieve apprezzamento dell’euro, i valori unitari delle esportazioni hanno 
continuato a crescere in quasi tutti i settori a tassi sostenuti, superiori a quelli della 
produzione destinata al mercato interno. Nei principali comparti di specializzazione 
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(macchine e apparecchi meccanici, tessile-abbigliamento, cuoio e calzature, mobili) il 
divario è stato di circa quattro punti percentuali nel solo 2006, a conferma di una tendenza 
in corso ormai da diversi anni, attribuibile almeno in parte ai già menzionati processi di 
selezione e riqualificazione in corso nel tessuto produttivo italiano.  
Una novità del 2006 è che i valori unitari delle importazioni sono aumentati più 
rapidamente di quelli delle esportazioni non soltanto nei settori maggiormente influenzati 
dai prezzi delle materie prime, ma anche in quelli tipici del “Made in Italy”, e in particolare 
nel tessile-abbigliamento e nei mobili. Se confermato, questo fenomeno potrebbe essere 
attribuito sia al successo dei tentativi in corso nei Paesi emergenti di riqualificare le 
esportazioni destinate ai mercati ricchi, sia a un’ulteriore maturazione delle strategie di 
delocalizzazione internazionale delle imprese italiane, che tenderebbero a spostare 
all’estero anche produzioni di fascia alta, lasciando in Italia soltanto le fasi della 
progettazione e della commercializzazione. Man mano che questi processi si sviluppano, le 
importazioni da produttori locali a basso costo potrebbero essere sostituite da importazioni 
di prodotti a più elevato valore unitario, realizzati dalle affiliate estere di imprese italiane.  
Nei dati sul primo quadrimestre del 2007 si riflette il netto calo dei prezzi dei prodotti 
energetici importati, mentre continuano ad aumentare, nei prezzi e nei volumi, le 
importazioni di prodotti metallici. Dal lato delle esportazioni, si confermano le tendenze 
del 2006, con una crescita molto rapida nei macchinari e nei mezzi di trasporto e assai più 
lenta nei settori tradizionali di specializzazione, incluso quello alimentare.  
Le trasformazioni in corso nella collocazione dell’Italia nel commercio mondiale si 
intrecciano profondamente con lo sviluppo di forme diverse di frammentazione 
internazionale delle attività produttive, che esprimono la risposta delle imprese ai 
mutamenti del contesto competitivo. Molte di queste forme, e in particolare quelle più 
leggere, che si basano su accordi di cooperazione con imprese straniere senza cambiamenti 
negli assetti proprietari, sfuggono alle rilevazioni statistiche ufficiali. Tuttavia negli ultimi 
anni si sono sviluppate anche le forme più impegnative di internazionalizzazione, che 
implicano partecipazioni dirette in imprese estere.  
Il fatturato realizzato all’estero dalle imprese partecipate ha fatto registrare una progressiva 
accelerazione negli ultimi anni. Considerando l’intero periodo 2001-2005, la sua crescita 
appare relativamente più forte nei principali settori di specializzazione dell’industria 
italiana, dove ha sopravanzato nettamente quella delle esportazioni, ma anche in alcune 
industrie a forti economie di scala, più influenzate dal rincaro delle materie prime, e in 
diversi comparti dei servizi. Va ricordato che le partecipazioni nei servizi, e in particolare 
quelle nella distribuzione e nella logistica, fanno spesso capo a imprese manifatturiere che 
se ne servono per consolidare il proprio potere di mercato all’estero.  
Per quanto riguarda le partecipazioni estere in imprese italiane, nel periodo 2001-05 la 
crescita più consistente del fatturato è stata registrata nei servizi (in particolare per energia, 
gas e acqua e commercio all’ingrosso) e nell’industria alimentare. Si tratta prevalentemente 
di settori nei quali gli IDE vengono attratti dalle quote di mercato interno che possono 
essere acquisite. Restano insufficienti gli IDE in settori a più elevata intensità tecnologica e 
propensione all’esportazione. 
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Dal punto di vista della distribuzione territoriale delle esportazioni, il 2006 è stato 
caratterizzato da un recupero di quota dell’Italia centrale, a scapito del Mezzogiorno, che 
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ha perso parte del guadagno conseguito nel 2005, e dell’Italia nord-occidentale, che ha 
ripreso la tendenza declinante in corso da almeno un decennio (figura 8). 
 

Fig. 8 – Esportazione di merci delle ripartizioni territoriali (variazioni %) 
 

 
 

Fonte: Elaborazioni ICE su dati ISTAT 
 
Tra le regioni del Centro, le esportazioni marchigiane sono cresciute del 21%, 
guadagnando 0,4 punti percentuali in termini di quota sul totale nazionale, principalmente 
grazie alle vendite di prodotti farmaceutici. Tassi di crescita elevati delle esportazioni sono 
stati conseguiti anche dalla Toscana, che ha recuperato una piccola parte della perdita di 
quota subita nel quinquennio precedente e dall’Umbria.  
Nel Nord-Est si sono confermate le tendenze principali degli ultimi anni, caratterizzate da 
una progressiva espansione della quota dell’Emilia Romagna a scapito di quella del 
Veneto. Il Friuli ha recuperato gran parte della perdita del 2005.  
Nel Nord-Ovest sia il Piemonte che la Lombardia hanno fatto registrare tassi di crescita 
delle esportazioni di merci leggermente inferiori alla media nazionale, ma hanno ampliato 
considerevolmente la propria quota su quelle di servizi. Si tratta di una tendenza in corso 
da qualche anno, che riflette la crescente terziarizzazione dei loro sistemi economici.  
Le regioni del Mezzogiorno hanno conseguito risultati molto differenziati. Spicca il balzo 
della Basilicata, le cui esportazioni sono aumentate di circa il 55%, in gran parte nel settore 
degli autoveicoli. Tassi di crescita superiori alla media nazionale sono stati ottenuti anche 
dalla Campania, che ha interrotto una tendenza alla perdita di quota in corso dal 2002, e 
dalla Sardegna, principalmente grazie all’aumento di prezzo dei prodotti petrolchimici. 
Tale aumento non ha invece impedito una flessione della quota della Sicilia, che pure è 
fortemente specializzata nel settore. Anche l’Abruzzo e soprattutto la Puglia hanno subito 
perdite di quota.  
I dati disponibili sul primo trimestre del 2007 confermano per grandi linee queste tendenze, 
e in particolare la perdita di quota del Mezzogiorno (dove però continua il recupero della 
Campania), dell’Italia nord-occidentale e del Veneto, a vantaggio soprattutto di Emilia 
Romagna, Friuli Venezia Giulia e Marche.  
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In linea di massima, sembra potersi affermare che i diversi risultati conseguiti dalle regioni 
sono correlati alle loro specializzazioni prevalenti, nel senso che tendono ad aumentare le 
quote delle regioni meno specializzate nei beni di consumo per la persona e per la casa e 
più orientate verso l’industria meccanica. 
Per comprendere l’articolazione territoriale delle esportazioni italiane, occorre tuttavia non 
limitarsi al livello regionale, ma scendere più in dettaglio cercando di cogliere nei dati 
provinciali le tracce dell’evoluzione in corso nei sistemi produttivi locali, e in particolare 
nei distretti industriali, che continuano a costituire uno dei principali punti di forza del 
modello di sviluppo italiano. Da questo punto di vista i risultati del 2006 sembrano 
confermare le tendenze degli ultimi anni, con una marcata differenziazione tra i distretti 
che sono riusciti a rinnovare le radici del loro successo, come quelli della meccanica e del 
tessile-abbigliamento in Lombardia e in Emilia Romagna, del cuoio e calzature nelle 
Marche e in Toscana, e altri che stanno soffrendo maggiormente la concorrenza dei Paesi 
emergenti, come l’abbigliamento in Abruzzo e i mobili in Puglia. 
Tra il 2000 e il 2005 le imprese del Nord-Ovest hanno subito un forte ridimensionamento 
in termini di quota sul fatturato delle affiliate estere di imprese italiane, a favore di tutte le 
altre ripartizioni territoriali, e in particolare di regioni come il Veneto, la Toscana, il Lazio 
e la Campania. Ciò può essere letto come un segno del diffondersi, nel tessuto produttivo 
del paese, della capacità di adottare strategie di internazionalizzazione più mature, basate 
sulla presenza produttiva diretta nei mercati esteri. Normalmente questi investimenti 
all’estero attivano flussi complementari di esportazioni di beni intermedi e d’investimento, 
ma in qualche caso le vendite realizzate dalle partecipate estere vanno a sostituire 
esportazioni italiane, dirette sia nei mercati in cui sono insediate le affiliate, sia in altri 
Paesi. Non si può dunque escludere che l’aumento di quota sul fatturato estero delle 
multinazionali italiane conseguito dalle quattro regioni appena menzionate possa spiegare, 
almeno in parte, la perdita di quota sulle esportazioni di merci che esse hanno subito negli 
ultimi anni. Considerazioni analoghe valgono forse anche per la Puglia, dove le 
esportazioni potrebbero essere state parzialmente sostituite da produzioni realizzate 
all’estero tramite forme di internazionalizzazione leggera basate su accordi di 
collaborazione tra imprese. 
La capacità delle regioni italiane di attrarre investimenti dall’estero può essere valutata in 
base alla distribuzione territoriale degli addetti nelle imprese a partecipazione estera. Negli 
ultimi cinque anni il peso della Lombardia, già dominante, si è ulteriormente accresciuto, 
mentre è tendenzialmente calata la quota del Mezzogiorno, che pure era già molto inferiore 
al potenziale economico della ripartizione. 
Entrando nel dettaglio dei dati provinciali, si vede con chiarezza come in molti casi la 
presenza di multinazionali italiane o straniere condizioni fortemente, nel bene e nel male, i 
risultati conseguiti nelle esportazioni dai sistemi locali in cui esse sono insediate. Questa 
correlazione è, ad esempio, molto evidente nel settore chimico-farmaceutico, 
nell’elettronica e nei mezzi di trasporto. I suoi segni sono presenti in tutte le regioni, ma 
assumono un rilievo particolare in alcune parti del Mezzogiorno, dove i sistemi locali 
cresciuti intorno alle grandi imprese a controllo esterno, italiane e straniere, hanno un peso 
molto elevato sull’attività economica, e in particolare sulle esportazioni. 
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In riferimento ai dati relativi agli scambi dell’Italia con i mercati esteri, possiamo 
individuare due aspetti del Sistema Italia, il primo partendo dal dato relativo alle 
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esportazioni italiane e il secondo dal fenomeno dell’internazionalizzazione produttiva delle 
nostre imprese.  
Benché il numero totale degli esportatori italiani sia ancora aumentato di circa il 2% nel 
2006, confermando la tendenza a una maggiore diffusione della capacità di operare sui 
mercati esteri, la ripresa delle esportazioni è dovuta in buona parte alle imprese di 
dimensioni maggiori. Si può anzi sostenere che nel 2006 si sia manifestato un processo di 
re-distribuzione verso l'alto della struttura imprenditoriale delle esportazioni italiane. 
Esaminando i dati si nota infatti che i tassi di incremento, sia nel numero degli operatori, 
sia nel valore delle esportazioni, crescono al crescere delle dimensioni aziendali, fino ad 
arrivare alla classe più grande (nella quale si trovavano nel 2006 circa 2.700 imprese con 
un fatturato minimo di 15 milioni di euro) dove il numero degli operatori e il valore delle 
esportazioni sono aumentati rispettivamente del 4% e del 12%. 
Pur con la cautela imposta dal carattere provvisorio dei dati, si tratta di una conferma 
importante del processo in corso di selezione e ristrutturazione del tessuto imprenditoriale 
degli esportatori. Considerando i dati per classi di addetti, disponibili fino al 2005, la 
tendenza era già visibile: il peso delle piccole imprese (con meno di 50 addetti) sul valore 
delle esportazioni italiane si è ridotto dal 31,5% al 29% tra il 2000 e il 2005, a vantaggio 
delle medie imprese (da 50 a 249 addetti), passate dal 27% al 27,6%, e soprattutto delle 
grandi imprese, salite dal 41,5% al 43,3%, che hanno ottenuto risultati migliori della media 
in quasi tutti i mercati. Le piccole imprese hanno accusato le maggiori difficoltà proprio 
nei settori tradizionali, in cui si concentrano i loro vantaggi comparati (figura 9). 

 
Fig. 9 – Numero di operatori e valore delle esportazioni per classe di fatturato 

all’esportazione  
(variazioni percentuali 2005-2006) 

 

 
 

Fonte: Elaborazioni ICE su dati ISTAT 
 
Elevate dimensioni aziendali tendono a combinarsi con una maggiore apertura 
internazionale, con più ingenti investimenti in ricerca e sviluppo e con una collocazione 
settoriale non tradizionale, tutti fattori che sembrano aver favorito negli ultimi anni il 
successo competitivo delle imprese. Giocano un ruolo positivo anche la disponibilità di 
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finanziamenti adeguati e un’elevata intensità di lavoro qualificato, nonché assetti 
proprietari non strettamente condizionati dal controllo familiare. Gli esportatori che hanno 
saputo reggere meglio il confronto competitivo tendono a coincidere anche con le imprese 
che hanno realizzato i maggiori investimenti sia per la razionalizzazione (in particolare, per 
meccanizzazione e innovazione delle tecniche produttive), sia per l’introduzione di nuovi 
prodotti (figura 10). 

Figura 1 – (VSRUWD]LRQL�LWDOLDQH�SHU�FODVVL�GL�DGGHWWL�GHOOH��

 
Fig. 10 – Esportazioni italiane per classi di addetti delle imprese esportatrici 

(% di ogni classe sul totale) 
 

 
 
 

Fonte: Elaborazioni ICE su dati ISTAT 

 
Sul terreno dell’internazionalizzazione produttiva è invece cresciuto negli ultimi anni il 
peso delle piccole e soprattutto delle medie imprese. Le prime avvertono più da vicino la 
pressione competitiva dei Paesi emergenti e sono talvolta in grado di reagire spostando 
all’estero le fasi produttive non più realizzabili in Italia a costi accettabili. Le medie 
imprese sono capaci di realizzare anche investimenti in Paesi lontani, volti a migliorare le 
loro condizioni di accesso ai mercati. 
L’evidenza empirica disponibile sembra mostrare che le imprese più impegnate nei 
processi di delocalizzazione internazionale della produzione tendono a ridurre 
l’occupazione interna meno della media delle altre imprese, ma non vanno trascurate le 
conseguenze negative indirette che la sostituzione dei subfornitori locali con quelli 
stranieri può avere sull’occupazione, anche nei distretti industriali. 
A parità di settore e di altri fattori strutturali, le affiliate italiane di multinazionali straniere 
tendono ad avere caratteristiche migliori delle corrispondenti imprese locali in termini di 
produttività, intensità di lavoro qualificato, investimenti e solidità della struttura 
finanziaria, anche se non in termini di redditività, almeno nel settore manifatturiero. Ciò 
conferma ulteriormente, insieme con quanto già osservato a proposito delle esportazioni 
dei sistemi locali a forte presenza multinazionale, l’importanza di sviluppare politiche più 
efficaci per attrarre investimenti esteri in Italia. 
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Si è visto nella rassegna presentata nel presente capitolo come l’internazionalizzazione e 
l’integrazione dei mercati su scala mondiale costituiscano i fenomeni che con maggior 
vigore hanno inciso sulle dinamiche economiche e sui processi competitivi. 
Le modifiche al contemporaneo quadro economico e le relative determinanti hanno 
interessato e inciso su quelle che erano le tradizionali e storiche capacità di inserimento in 
ambiti di mercato extra domestici. Inoltre il territorio stesso va a rivestire una rinnovata 
centralità, identificandosi con l’ambiente in cui si svolge la competizione tra aree 
territoriali, sistemi paese, regioni e distretti. I sistemi territoriali, così come le imprese, 
avvertono l’esigenza di migliorare la loro posizione competitiva proponendosi e aprendosi 
ai mercati internazionali, assumendo configurazioni dai confini sempre più mobili e 
difficilmente delineabili. Si riducono infatti le distanze tra aree geografiche, aumenta la 
mobilità dei soggetti delle organizzazioni e delle risorse e le imprese stesse si spostano da 
un territorio all’altro per produrre beni e servizi e cercare nuove opportunità. 
Questo è tanto più vero se consideriamo una realtà particolare, quella delle piccole e medie 
imprese, per le quali l’internazionalizzazione ha senza dubbio rappresentato un potente 
fattore di spinta al superamento di condizioni economiche, strategiche e organizzative. 
Allo stesso tempo ha offerto a queste imprese importanti possibilità per diversificare i 
propri mercati, riorganizzare la propria catena del valore, rinnovare la struttura aziendale e 
acquisire e sviluppare nuove risorse. 
In sintesi, la crescente integrazione economica e le forti spinte della globalizzazione dei 
mercati hanno fatto progressivamente assumere contemporaneamente alla dimensione 
sovranazionale un carattere sia di vincolo che di opportunità per le imprese, contribuendo 
ad influenzare le capacità competitive sul mercato. 
Obiettivo delle prime due parti teoriche è stato, pertanto, quello di fornire un quadro di 
sintesi su quelle che sono le maggiori tematiche facenti capo al concetto di 
internazionalizzazione non tanto in generale, quanto applicato all’ambito di analisi di 
interesse, ovvero la realtà delle piccole e medie imprese.  
Proprio per la sua natura complessa e articolata il processo è stato analizzato in ogni sua 
componente per delinearne, con il maggior grado di dettaglio possibile, sia le 
caratteristiche che le aree di criticità per queste realtà particolari. 
Dall’approfondimento delle diverse tematiche e dall’analisi delle differenti teorie emerge 
come il processo di internazionalizzazione delle PMI sia un fenomeno complesso e a 
articolato, spesso non adeguatamente rappresentato dagli schemi teorici e concettuali 
proposti e non esaustivamente racchiuso nei modelli esplicativi generalizzanti i 
comportamenti d’impresa. 
Nella terza parte, invece si è cercato di presentare un quadro di sintesi sulla realtà italiana, 
supportato dalla presentazione di alcuni dati, dal quale emerge come la nostra economia si 
trovi finalmente in una fase di ripresa che, seppure ancora di intensità moderata, ha 
interrotto la tendenza stagnante del quinquennio precedente, manifestando la capacità di 
reazione del sistema imprenditoriale. Anche sul più difficile terreno competitivo dei 
mercati internazionali le imprese italiane, pur non essendo ancora riuscite ad arrestare 
l’andamento declinante delle quote di mercato delle esportazioni, hanno mostrato segni di 
progresso, riqualificando la loro presenza commerciale e produttiva. 
 
In conclusione si può sottolineare come pensare a un mercato globale non significa segnare 
la fine automatica delle differenze locali, ma al contrario significa pensare a uno scenario 
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internazionale e interconnesso in cui si moltiplica la varietà dei beni, così come si 
moltiplicano le opzioni strategiche ed organizzative. In questa interpretazione dello 
scenario economico mondiale gli spazi per la piccola e media impresa non si restringono a 
dire il vero, anzi, si ampliano 
Vi è pertanto ancora l’esigenza di una conoscenza più approfondita che includa nell’analisi 
ulteriori elementi che consentano di rileggere tale fenomeno dell’internazionalizzazione 
delle imprese come un processo evolutivo e longitudinale alla cui determinazione 
concorrono molteplici fattori dinamici e di mutevole rilevanza nel corso del tempo, che 
ripercorrano le dimensioni specifiche dell’ambiente in cui le imprese si sono sviluppate, 
quali ad esempio il contesto italiano o il settore di appartenenza delle diverse imprese; che 
considerino le specifiche caratteristiche dimensionali delle imprese, ovvero il fatto di 
essere delle piccole e medie imprese; che includano infine elementi nuovi impattanti sui 
comportamenti aziendali, quali ad esempio le caratteristiche culturali di nazione, imprese e 
singoli, in grado di influire sulla velocità del processo di internazionalizzazione, sulle 
scelte e sulle strategie aziendali selezionate. 
Tali elementi saranno oggetto di analisi, infatti, dei capitoli successivi del presente lavoro 
di ricerca. 
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La consapevolezza del ruolo sempre più determinante delle piccole e medie imprese 
nell’economia del nostro paese (e non solo del nostro) è oggi un dato acquisito, leitmotiv di 
ogni commento e analisi di origine economica e politica. Si tratta infatti di una realtà 
ineludibile, comprovata da numeri e dati statistici sempre più significativi, che evidenziano 
non solo le dimensioni quantitative del fenomeno, ma anche importanti fattori di ricaduta a 
livello di occupazione, capacità produttiva e di crescita. 
“Piccolo è bello” non si addice più (se mai lo è stato) alla realtà della globalizzazione dei 
mercati e alle possibilità di espandersi e crescere oltre confine. Oggi ci si deve concentrare 
sul significato dello sviluppo per le piccole e medie imprese e crearne le condizioni a 
livello non solo macro, ma anche di singolo settore. 
Le precedenti considerazioni si basano sull’assunto che sebbene le PMI sono e 
continueranno ad essere la colonna portante dell’economia italiana (esse rappresentano 
quasi l’intero del sistema produttivo nazionale, circa il 99% delle imprese operanti in Italia, 
secondo dati Istat infatti, è costituito da PMI), la loro dimensione dovrebbe subire delle 
trasformazioni evolvendo dallo stato iniziale, quello di micro o piccole imprese, proprio 
perché il mondo economico è in continuo e rapido divenire, pertanto anche le imprese sono 
costrette ad adeguarsi a questa incessante trasformazione.  
L’evoluzione del nostro sistema produttivo passa attraverso diverse fasi storico-
economiche che hanno visto l’emergere della piccola impresa come un fenomeno peculiare 
di dimensioni rilevanti, la cui importanza si rivela non solo in termini di grande quantità 
ma anche di assorbimento occupazionale.  
Sin dall’immediato dopoguerra l’espansione industriale era stata caratterizzata dal ruolo 
preponderante delle imprese di grandi dimensioni e da un progressivo aumento della 
concentrazione, ma a partire dagli anni ’70 si assiste ad una diminuzione della dimensione 
media delle unità produttive del settore manifatturiero. Il peso delle imprese di piccole 
dimensioni, sia in termini di numerosità che di assorbimento occupazionale, diviene più 
intenso e prosegue sino agli anni ’80.   
Dagli anni ’70, infatti, una serie di eventi di tipo congiunturale e ciclico ha in un certo 
senso premiato e favorito una dimensione ridotta delle unità produttive. Alcuni fenomeni 
di origine interna, quali alti tassi d’interesse, un’elevata inflazione ed un periodo di grande 
conflittualità nel mercato del lavoro, uniti a fenomeni di portata internazionale, quali 
l’aumento dei prezzi petroliferi ed un accresciuto numero di vincoli in campo valutario e 
commerciale (derivanti dall’adesione dell’Italia allo SME, GATT e Comunità Economica 
Europea), hanno portato a un profondo cambiamento strutturale dell’industria italiana, in 
termini di caratteristiche dimensionali, equilibrio territoriale e specializzazione settoriale. 
Questa situazione ha messo maggiormente in evidenza un aumento del prezzo degli input 
produttivi, come il costo del lavoro e delle materie prime energetiche. In risposta 
all’accresciuto costo del lavoro i processi di ristrutturazione delle imprese diventano vere e 
proprie strategie di decentramento produttivo, considerando che una minore dimensione 
delle unità e, quindi, un minor numero di occupati avrebbero significato una più bassa 
conflittualità sociale e una ridotta pressione salariale. Anche l’incremento del costo degli 
input energetici ha determinato fenomeni di ristrutturazione, non semplicemente limitati 
all’adozione di nuove tecnologie, ma a livello di struttura del sistema industriale italiano. 
Si assiste, infatti, all’inizio di una fase di terziarizzazione che vede affidare alle piccole 
unità produttive da parte dell’industria grande e medio-grande una parte via via sempre 
maggiore di fabbricazione fino allora realizzata al suo interno. 
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È importante ricordare che la particolare congiuntura economica nazionale ed 
internazionale non ha solo determinato cambiamenti in termini di caratteristiche 
dimensionali delle imprese, ma anche nella localizzazione territoriale e nella 
specializzazione settoriale, delineando la peculiare ed attuale configurazione del tessuto 
produttivo nazionale. Cresce notevolmente il peso dei settori “tradizionali”, con prevalenza 
di unità produttive di piccole dimensioni. Le PMI sembrano, infatti, maggiormente idonee 
ad adattarsi ai cambiamenti della domanda sia interna che internazionale e sembrano 
meglio reagire ai vincoli e alle opportunità offerte dai mercati nazionali ed internazionali.  
L’impresa di minore dimensione ha giocato e ancora gioca un ruolo cruciale 
nell’evoluzione del sistema produttivo italiano, ma anche un ruolo di traino dal momento 
che le migliori performances di produttività ed efficienza si sono registrate proprio in quei 
settori dominati da imprese di piccole dimensioni.  
Per tale motivo e per le considerazioni precedenti che dopo aver delineato nel primo 
capitolo il contesto di riferimento, i cambiamenti economici che hanno portato all’attuale 
scenario globale e aver evidenziato le connotazioni del processo di internazionalizzazione 
delle imprese italiane, nel presente capitolo si cercherà di entrare maggiormente nel 
dettaglio delle tipicità del Sistema Italia e della struttura delle sue imprese, ovvero le PMI 
operanti sul territorio. 
Nella prima parte di questo secondo capitolo, infatti, si cercherà di fornire un quadro di 
sintesi sulle caratteristiche e sui comportamenti, a livello economico, delle PMI italiane. 
Verranno infatti forniti, dapprima, alcuni dati di sintesi riguardanti sia la specializzazione 
settoriale e dimensionale sia dati attinenti alle performances delle imprese italiane a 
confronto con i principali paesi europei. Successivamente, per meglio comprendere il 
significato dei dati presentati, si cercherà di evidenziare alcune definizioni di PMI, tratte 
sia dalla ricca letteratura a riguardo, sia dai rapporti degli enti e commissioni preposti allo 
studio dell’andamento economico delle imprese. A chiusura di questa prima parte verranno 
fatte alcune considerazioni sulle motivazioni sottostanti e sulle conseguenze per il paese di 
una tale configurazione dimensionale delle proprie imprese. Si porteranno alla luce, infatti, 
i punti di forza e di debolezza delle PMI italiane di fronte alle sfide della realtà economica 
contemporanea, contestualizzandole all’interno della struttura territoriale tipica, ovvero le 
realtà distrettuali.  
Nella seconda parte di questo capitolo si entrerà nello specifico di uno dei settori 
tradizionali dell’industria italiana e del Made in Italy: il settore del tessile abbigliamento. 
Tale settore infatti rappresenta uno dei comparti con la maggior distribuzione di distretti a 
livello territoriale e tra quelli più colpiti dal fenomeno della globalizzazione e 
dell’internazionalizzazione. Partendo da uno spaccato economico sul peso che tale settore 
assume sul totale dell’industria italiana, verranno forniti dati di sintesi sul suo recente 
andamento economico confrontandolo, a livello macro con quello dei principali paesi 
europei e a livello micro con le performances delle singole regioni italiane. Verrà infine 
presentata la situazione del settore tessile abbigliamento in riferimento al commercio con 
l’estero e alcune considerazioni conclusive sulle possibili dinamiche evolutive del settore. 
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Il tema delle piccole e medie imprese e il loro importante ruolo nel nostro Paese va inserito 
nel quadro relativo alla competitività del Sistema Italia sui mercati globali. Questa è stata 
oggetto di crescenti pressioni: negli ultimi dieci anni le imprese italiane sono 
progressivamente scivolate in basso nella classifica dei Paesi più competitivi, come 
testimoniato da un recente rapporto ICE-ISTAT1. 
Nel corso del 2006 l’andamento complessivo dell’economia italiana ha fatto registrare 
segnali di ripresa, tuttavia, le caratteristiche strutturali del sistema produttivo italiano e le 
difficoltà che esse comportano, sia in termini di vincoli alla crescita, sia di handicap 
nell’arena dei mercati mondiali, trovano puntuale e documentata conferma in riferimento al 
2004, ultimo anno di disponibilità delle statistiche strutturali sulle imprese2. 
Per meglio comprendere in quale modo e in che misura gli aspetti strutturali condizionino i 
potenziali di crescita e di performance dell’economia italiana è necessario procedere ad un 
confronto con le maggiori economie dell’Unione europea. Nel confronto europeo le nostre 
imprese sono mediamente di dimensioni minori, relativamente più orientate alle attività 
manifatturiere (nonostante una tardiva ma veloce terziarizzazione) e, al loro interno, più 
specializzate in comparti quali cuoio e calzature, tessile e abbigliamento, fabbricazione di 
macchine (riassumibili con il termine “Made in Italy”). La specializzazione di questi 
settori, prevalentemente a bassa tecnologia, si è rafforzata nei primi anni del 2000. Alla 
modesta dimensione d’impresa concorre anche la forte incidenza del lavoro indipendente, 
che però tra il 2000 e 2004 si è via via ridotta. Il legame tra questo profilo strutturale del 
sistema produttivo italiano e le difficoltà di sviluppo che esso incontra è ben noto: un 
tessuto imprenditoriale frammentato, profili tecnologici arretrati e scarso orientamento 
all’innovazione (unitamente a uno scarso impegno nelle attività di ricerca e sviluppo) 
penalizzano le possibilità di crescere sul mercato interno e di competere con successo su 
quelli esteri. D’altronde, tra le numerosissime imprese italiane, una quota rilevante, 
costituita da lavoratori autonomi e imprese familiari, sembra perseguire obiettivi di 
redditività immediata prima che di produttività e crescita. Questo “equilibrio vulnerabile” 
si traduce nei primi anni 2000 in un peggioramento della posizione competitiva delle 
imprese italiane rispetto a quelle dei principali partner. 
Non mancano, però, segnali incoraggianti e segmenti dell’apparato produttivo più 
dinamici, che esprimono strategie e comportamenti virtuosi, in quanto hanno puntato sulla 
razionalizzazione dei processi produttivi, sull’internazionalizzazione e, più in generale, su 
un’allocazione più efficiente dei fattori di produzione e delle risorse. Negli ultimi anni, 
inoltre, è andata rafforzandosi l’idea che il sistema delle imprese riceva importanti stimoli 
all’innovazione, alla competizione e alla crescita occupazionale dall’ingresso di nuove 
imprese sui mercati. 
 
 
 

                                                
1 Annuario ICE-ISTAT sul “Commercio estero e attività internazionali delle imprese – 2006”, relativo al 
commercio con l’estero e frutto della collaborazione tra l’ICE e l’ISTAT nell’ambito del Sistema statistico 
nazionale (SISTAN). 
2 Istituto nazionale di statistica, Rapporto annuale 2006, ISTAT, Roma, 2007. 
Anche la classifica del Word Economic Forum ha confermato la complessiva perdita di competitività del 
Sistema Italia, che è sceso dal 26° al 47° posto fra il 2001 e il 2004, ultimo fra i Paesi dell’Europa (a 
quindici) e in costante peggioramento rispetto a tutti gli indicatori considerati, quali tecnologia, efficienza 
delle istituzioni pubbliche e contesto macroeconomico. 
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L’esame del sistema produttivo italiano qui proposto si apre con un confronto 
internazionale sintetico della struttura, delle caratteristiche di specializzazione settoriale e 
dimensionale e dei principali indicatori di performance delle imprese, soffermandosi sui 
settori di mercato non finanziari e sulle cinque maggiori economie europee (quali Italia, 
Francia, Germania, Regno Unito e Spagna) che da sole rappresentano circa ¾ del valore 
aggiunto della UE e impiegano 2/3 degli addetti. 
Se si considera la numerosità delle imprese3 relativa ai cinque Paesi considerati nel 2004 
(figura 1), l’Italia ha il peso di gran lunga più elevato (32% circa), seguita da Spagna e 
Francia (con valori intorno al 20%), mentre in termini di addetti impiegati, inclusa la 
componente autonoma, il peso dell’Italia scende al 18% circa, quota di poco superiore a 
quelle di Spagna (16%) e Francia (17,7%).  
 

Fig. 1 – Imprese, addetti e valore aggiunto nei principali Paesi europei (anno 2004) 
 

 
Fonte: dati Eurostat, 2004 
 
In termini di valore aggiunto, poi, il peso della nostra economia è ancor meno rilevante 
(solo 15%), superiore solamente a quello della Spagna (con il 12,1%). A tal proposito è 
opportuno segnalare che Germania e Regno Unito, assieme, pur rappresentando una quota 
di imprese poco superiore a ¼ (27,7%), impiegano poco meno della metà degli addetti 
(48,1%) e producono più della metà del valore aggiunto (53,8%). 
Inoltre le imprese italiane, che occupano in media meno addetti, presentano un’elevata 
quota di lavoratori indipendenti che, nel caso delle attività commerciali, sfiora il 50%. Nel 
complesso, nel 2004, in Italia 1 lavoratore su 3 non è dipendente, mentre in Spagna questo 
rapporto si dimezza e scende ulteriormente per gli altri Paesi, fino ad arrivare in Francia a 
1 su 204. 
Ulteriori differenze rispetto agli altri paesi, oltre alle caratteristiche dimensionali, si 
rilevano anche nella specializzazione produttiva. L’analisi dei “coefficienti di 
localizzazione”, ad esempio, fornisce elementi sull’importanza relativa, in termini di valore 

                                                
3 Questa dipende, almeno in parte, dai criteri adottati dai singoli Istituti nazionali di statistica per la 
determinazione dello stato di attività dell’impresa e per la presenza di soglie minime di inclusione nei registri 
statistici, i quali costituiscono la popolazione di riferimento delle statistiche strutturali. 
4 Rispetto al 2000, in Italia la quota di lavoratori indipendenti è diminuita di un punto percentuale, grazie 
soprattutto alle consistenti riduzioni nel commercio, alberghi e pubblici esercizi e nei servizi alle imprese. 
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aggiunto, di ciascun settore rispetto alla media dei cinque Paesi, nonché una misura del 
grado complessivo di specializzazione (tabella 1). Come si può notare dai dati riportati 
l’Italia mostra due principali vocazioni: una nel settore manifatturiero, insieme alla 
Germania, e l’altra nel comparto dei trasporti e comunicazioni, insieme alla Francia5 

 
Tab. 1 – Specializzazione dei principali Paesi europei per settore di attività economica 

 
Attività economiche Italia Francia Germania UK Spagna 
Estrattive 0,9 0,4 0,5 2,4 0,4 
Manifattura 1,2 0,9 1,3 0,7 0,8 
Energia 0,9 1,1 1,2 0,8 0,9 
Costruzioni 1,1 1,0 0,6 1,0 1,9 
Commercio 0,9 1,0 0,9 1,1 1,1 
Alberghi e pubblici esercizi 1,0 1,1 0,6 1,2 1,4 
Trasporti e comunicazioni 1,1 1,1 0,9 1,0 1,0 
Servizi alle imprese* 0,7 1,0 0,9 1,3 0,8 
Coefficiente di specializzazione 

��� � ��� � ��� � ��� � 	
��� �
* Attività immobiliari, noleggio, informatica, ricerca, altri servizi alle imprese 
Fonte: dati Eurostat, Structural Business Statistics, 2004 

 
Se si considera poi un maggiore dettaglio settoriale (tabella 2), si può avere un’idea più 
precisa del profilo di specializzazione di ciascun Paese. 
Tralasciando l’analisi degli altri Paesi europei, per ciò che riguarda il settore 
manifatturiero, la sola Italia è senza dubbio il Paese con il profilo produttivo più 
caratterizzato. Tra i settori che nel 2004 contribuiscono maggiormente alla 
specializzazione vi sono i più classici comparti di quello che viene definito “Made in 
Italy”: cuoio e calzature (con una quota di valore aggiunto più che tripla rispetto agli altri 
Paesi), l’abbigliamento (con un coefficiente pari a 2,43), il tessile (con il 2,28) e anche il 
settore della fabbricazione di cicli e motocicli (con il 2,63). Senza dubbio il profilo di 
specializzazione relativo della manifattura si è andato rafforzando nella prima parte del 
decennio: rispetto al 2000 da un lato sono infatti aumentati tutti i coefficienti relativi ai 
comparti tipici del “Made in Italy”, mentre dall’altro lato si sono ridotti sia quelli relativi 
ad altre produzioni in cui l’Italia risultava specializzata all’inizio del decennio (ad es. fibre 
sintetiche e artificiali), sia quelli in cui essa teneva il passo rispetto alle altre economie 
europee (ad es. la farmaceutica). 
 

Tab. 2 – Specializzazione della manifattura per intensità tecnologica e settore di attività 
economica nei principali Paesi europei 

 

 Intensità tecnologica 
Attività manifatturiere 

Italia Francia Germania UK Spagna 

A
lt

a 

Prodotti farmaceutici e botanici 
Macchine per ufficio e lab. 
Apparecchi radiotelevisivi e com. 
Apparecchi medicali, di precisione 
Aeromobili e veicoli spaziali 

0,9 
0,4 
0,9 
0,8 
0,5 

1,5 
0,3 
1,5 
1,1 
1,2 

0,8 
1,3 
1,1 
1,2 
0,7 

1,2 
2,1 
0,9 
1,1 
2,3 

0,7 
0,2 
0,3 
0,3 
0,4 

                                                
5 Per quanto riguarda gli altri Paesi, la Spagna si caratterizza per un coefficiente di localizzazione molto 
elevato nelle costruzioni (con l’1,9) e nel settore alberghiero; il Regno Unito risulta particolarmente 
specializzato nel settore estrattivo, da un lato, e in quello dei servizi alle imprese dall’altro; la Francia, infine, 
mostra coefficienti di localizzazione vicini a quelli medi. 
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M
ed

io
 -

 a
lt

a 

Prodotti chimici e fibre artificiali 
Altre macchine e app. meccanici 
Altre macchine e app. elettrici 
Autoveicoli, (semi)rimorchi 
Locomotive e mat. ferrotranviario 
Cicli e motocicli 
Altri mezzi di trasporto 
Coke, prod. petroliferi e combus. 

0,7 
1,2 
0,8 
0,4 
1,0 
2,6 
0,3 
0,6 

1,1 
0,7 
0,8 
1,0 
1,1 
0,9 
0,6 
1,1 

1,1 
1,3 
1,4 
1,5 
1,0 
0,5 
1,6 
0,9 

1,0 
0,7 
0,6 
0,6 
0,7 
0,5 
1,2 
0,9 

1,0 
0,6 
0,8 
0,8 
1,4 
1,1 
0,6 
2,2 

M
ed

io
- 

ba
ss

a 

Art. in gomma e mat. plastiche 
Altre lavorazioni non metallifere 
Metallurgia e siderurgia 
Prod. in metallo (no apparecchi) 
Navi e imbarcazioni 

0,9 
1,4 
1,2 
1,3 
1,3 

1,1 
0,9 
0,9 
1,0 
1,2 

1,0 
0,7 
1,1 
0,9 
0,5 

1,1 
0,9 
0,6 
0,8 
1,4 

1,0 
1,9 
1,2 
1,1 
1,2 

B
as

sa
 

Alimentari e bevande, tabacco 
Prodotti tessili 
Art. abbigliamento, pellicce 
Cuoio e prod. in cuoio, bagagli 
Legno e prod. legno (no mobili) 
Carta e prod. carta 
Stampati e prod. registrati 
Mobili e altri manufatti 
Recupero per riciclaggio 

0,8 
2,3 
2,4 
3,3 
1,3 
1,0 
0,7 
1,4 
0,8 

1,2 
0,8 
1,0 
0,8 
0,9 
1,0 
0,9 
0,9 
1,8 

0,7 
0,5 
0,4 
0,3 
0,8 
1,0 
0,8 
0,7 
0,6 

1,3 
0,8 
0,6 
0,3 
1,1 
1,0 
1,9 
1,2 
1,6 

1,3 
1,1 
1,4 
1,3 
1,3 
1,2 
1,0 
1,3 
0,4 

 Coefficiente di specializzazione 
	���� � 
�� 	 	���� � 	������ 	���� 


Fonte: dati Eurostat, Structural Business Statistics, 2004 
 
Per quanto concerne i servizi, le differenze di specializzazione tra i Paesi sono in genere 
meno marcate6 (tabella 3): l’Italia risulta relativamente più qualificata dai trasporti 
marittimi e terrestri, dalle attività delle poste e telecomunicazioni e dal commercio 
all’ingrosso. Ad ogni modo, a differenza di ciò che è accaduto nella manifattura, nel 
periodo considerato, l’Italia ha realizzato una convergenza del proprio profilo di 
specializzazione dei servizi verso quello medio dei cinque Paesi considerati, come 
testimoniato dalla riduzione del coefficiente di specializzazione (da 9,3 a 7,2). 
 

Tab. 3 – Specializzazione dei servizi per contenuto di conoscenza e settore di attività 
economica nei principali Paesi europei 

 

Acc = Alto contenuto di conoscenza;  
M = Mercato;  
ST = Servizi tecnologici 
Fonte: dati Eurostat, Structural Business Statistics, 2004 

                                                
6 Il Paese relativamente più caratterizzato è la Spagna. 

 Contenuto di conoscenza 
Attività dei servizi 

Italia Francia Germania UK Spagna 

A
cc

 S
T

 

Servizi poste e telecomunicazioni 
Sevizi di ricerca e sviluppo 
Informatica e att. connesse 

1,2 
0,9 
0,5 

1,0 
0,9 
0,8 

1,1 
0,9 
1,2 

0,9 
1,3 
1,4 

0,9 
0,6 
0,4 

A
cc

 M
 

Servizi trasporto mar. e acqua 
Servizi di trasporto aereo 
Servizi immobiliari 
Servizi noleggio attrezzature 
Altri servizi prof. e imprenditoriali 

1,5 
0,6 
0,6 
0,4 
1,0 

0,5 
1,3 
1,0 
1,0 
1,0 

1,7 
-0,2 
1,3 
1,3 
1,0 

0,8 
2,0 
0,8 
1,1 
1,2 

0,3 
1,2 
1,4 
0,8 
0,8 

A
lt

ri
 s

er
vi

zi
 Servizi di comm., manut., riparaz. 

Servizi comm. ingrosso e interm. 
Altri servizi comm. dettaglio 
Servizi alberghi e ristoranti 
Servizi trasporto terr. e condotte 
Servizi supp. trasp. e ag. viaggio 

0,9 
1,1 
1,0 
1,1 
1,4 
1,0 

0,8 
1,0 
1,0 
1,0 
1,3 
0,8 

1,2 
1,0 
1,0 
0,6 
0,8 
1,3 

1,0 
0,9 
1,0 
1,1 
0,7 
0,9 

0,9 
1,2 
1,1 
1,5 
1,4 
0,9 

 Coefficiente di specializzazione 
��� � ��� � ��� � ��� � 	
	�� �
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In conclusione, una classificazione delle attività manifatturiere per intensità tecnologica 
consente di cogliere in modo sintetico come tra il 2000 e il 2004 l’Italia abbia rafforzato la 
propria specializzazione nelle produzioni considerate a più basso contenuto di tecnologia, 
indebolendosi soprattutto in quelle a intensità medio-alta7. Inoltre, in riferimento ai servizi, 
l’Italia muove verso una maggiore specializzazione relativa nei servizi di mercato ad alto 
contenuto di conoscenza8. 
 
���� /D�SHUIRUPDQFH�GHOOH�LPSUHVH�LWDOLDQH�H�HXURSHH�

 
Per cercare di avere un termine di paragone circa l’andamento delle economie dei 
differenti Paesi è possibile prendere in considerazione alcuni degli indicatori di 
performances delle imprese e in particolare tra di essi tre risultano particolarmente 
significativi: la competitività, la redditività e il tasso di investimento (figura 2). 

 
Fig. 2 – Indicatori di performance nei principali Paesi europei 

 

 
 

Con riferimento all’indicatore della competitività, in tutti i Paesi considerati tra il 1999 e il 
2004 gli andamenti sono discontinui. In particolare l’Italia presenta valori inferiori agli 
altri Paesi: dopo l’anno di picco rappresentato dal 2001, in cui supera la Francia, registra 
un rallentamento nel biennio successivo, con una lieve risalita nell’ultimo anno analizzato9. 
In termini di redditività nel periodo 1999-2003 le imprese italiane sono seconde solo alle 
imprese inglesi, sebbene mostrino un calo a partire dal 2001 e nel 2004 siano superate dai 

                                                
7 La relativa debolezza tecnologica del sistema produttivo italiano è confermata anche dai dati sulla 
propensione a innovare e sulle spese in ricerca e sviluppo delle imprese. Gli altri Paesi hanno conseguito 
percorsi diversi: Germania e Regno Unito rafforzano ulteriormente la propria specializzazione nei settori ad 
alta e medio-alta intensità tecnologica; il Regno Unito, inoltre, fa registrare un incremento complessivo nei 
comparti a bassa tecnologia, ma in settori diversi da quelli tradizionali italiani. La Francia rimane il Paese 
con un profilo di specializzazione meno caratterizzato e in ogni caso più sviluppato in produzioni a 
tecnologia medio-alta; in Spagna, infine, pur rimanendo prevalente la specializzazione in produzioni a bassa 
tecnologia, tende a crescere la specializzazione in produzioni a tecnologia intermedia. 
8 L’Italia si presenta diametralmente opposta al Regno Unito e simile alla Francia; Germania e Spagna, 
invece, mostrano rispettivamente un aumento e una riduzione della propria specializzazione. 
9 I livelli di competitività delle imprese britanniche, sempre più alti di quelli degli altri Paesi, subiscono un 
calo nella parte centrale del periodo, con segnali di ripresa nel 2004. Per quanto riguarda le imprese spagnole 
i livelli di competitività sono inferiori soltanto a quelli del Regno Unito, ma nell’ultimo biennio vengono 
raggiunti dalle imprese tedesche. 
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livelli in ascesa delle imprese spagnole10. Per quanto concerne i tassi di investimento, il 
panorama europeo si configura in modo differente a seconda del Paese considerato: l’Italia, 
in particolare, presenta un andamento alterno di crescita e contrazione, con un calo nel 
2004 che riporta i valori dell’indicatore ai livelli degli anni 1999-200011. 
�

Analizzando i dati maggiormente in dettaglio è possibile esaminare le due componenti 
dell’indicatore di competitività, vale a dire produttività e costo del lavoro (tabella 4). 
 

Tab. 4 – Indicatori di performance nei principali paesi europei e nell’Unione Europea 
(valori assoluti in migliaia di euro per i primi due dati, valori percentuali per gli altri) 

 

Indicatori di performance Italia Francia Germania UK Spagna UE 25 
Valore aggiunto per addetto 38,6 50,3 51,6 53,6 35,7 42,8 
Costo lavoro per dipendente 29,7 38,0 35,3 30,7 24,2 28,9 
Competitività 129,9 132,3 146,3 175,0 147,5 147,9 
Redditività lorda 11,4 7,0 10,5 14,4 11,7 11,1 ����������� � ������� �  ���!"�$#�% &�'��(#�)�)*� !���� &

17,9 18,3 13,2 15,2 19,7 n.d. 
Fonte: dati Eurostat, Structural Business Statistics, 2004 

 
La produttività apparente del lavoro delle imprese italiane risulta sempre inferiore sia alla 
media UE, sia ai valori relativi alle maggiori economie, superando solamente le imprese 
spagnole nei servizi. I divari più rilevanti si registrano mediamente negli altri servizi e 
nell’industria e nei confronti di Germania e Regno Unito. Le imprese italiane, d’altro 
canto, beneficiano di un costo del lavoro per dipendente sensibilmente inferiore a quello 
delle maggiori economie europee, nuovamente con la sola eccezione della Spagna, in tutti i 
settori considerati, eccetto che nel commercio. I divari più rilevanti si riscontrano nelle 
costruzioni e nell’industria in senso stretto (solo nei confronti della Francia il divario 
rimane elevato anche nei servizi). 
Di conseguenza, la misura di competitività precedentemente adottata, che scaturisce dal 
rapporto tra questi due indicatori, mostra un divario complessivo a sfavore dell’Italia più 
contenuto nell’industria e nelle costruzioni12. 
In particolare, con riferimento alle sole attività manifatturiere, l’Italia presenta livelli di 
competitività maggiori di Francia e Germania e inferiori a Spagna e Regno Unito e la 
situazione registra in termini complessivi un peggioramento rispetto al 2000. Nei confronti 
della Spagna, infatti, lo svantaggio si accentua in tutti i settori considerati, eccezion fatta 
per quelli ad alta intensità tecnologica e per quanto riguarda il confronto con il Regno 
Unito lo svantaggio competitivo rilevato risulta particolarmente elevato e crescente. Per 
quanto riguarda il confronto con la Germania, invece, l’Italia tiene testa soprattutto nei 
settori a medio-alta intensità tecnologica, mentre nei confronti della Francia registra un 
unico miglioramento in quelli ad alta tecnologia. 
Nel dettaglio delle attività manifatturiere (dove l’Italia risulta maggiormente specializzata) 
nel corso del 2004 emerge, nei confronti degli altri Paesi, la migliore tenuta della 

                                                
10 Per completare il quadro, possiamo rilevare come la Francia mostri i livelli di redditività più bassi, ma in 
leggero aumento del 2004. 
11 In termini di tassi di investimento la Francia segue una dinamica analoga a quella italiana, mentre 
l’andamento risulta fortemente decrescente per Regno Unito e Germania a eccezione, per quest’ultima, del 
2004. Infine, le imprese spagnole, per i pochi anni disponibili, registrano i valori più alti. 
12 La Spagna, grazie al vantaggio derivante dal minor costo del lavoro, consegue livelli di competitività simili 
a quelli della media dell’Unione europea e superiori a quelli delle altre maggiori economie, eccetto il Regno 
Unito. 
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competitività delle imprese italiane nei settori dell’abbigliamento, del cuoio (il nostro 
Paese è secondo dietro alla Spagna) e nei settori del tessile e delle costruzioni (in entrambi 
i casi dietro il Regno Unito). 
Con riferimento alla redditività, le imprese italiane del commercio godono di livelli 
mediamente più elevati rispetto agli altri Paesi considerati, pur risultando in genere meno 
produttive. Ciò deriva in parte dall’alta percentuale di lavoratori autonomi presenti in 
questo settore, i quali si propongono più alti tassi di investimento. In genere, si può 
constatare una redditività delle imprese italiane che si conferma in linea con la media dei 
maggiori Paesi europei13. 
Infine, per quanto riguarda la quota di investimenti sul valore aggiunto, l’Italia presenta 
valori più alti (a eccezione del settore degli altri servizi) nei confronti di Germania, Regno 
Unito e Francia, mentre nei confronti della Spagna mostra livelli più alti nelle costruzioni. 
 
In sintesi, analizzando l’aspetto della competitività, i dati finora presentati mettono in luce 
un deficit competitivo delle imprese italiane rispetto a quelle dei principali partners 
europei, che deriva soprattutto da un insoddisfacente livello di produttività della forza 
lavoro e dalle caratteristiche intrinseche delle imprese italiane. 
 
���� /H�SLFFROH�H�PHGLH�LPSUHVH��DOFXQH�GHILQL]LRQL�WUDWWH�GDOOD�OHWWHUDWXUD�

 
Parlando di caratteristiche intrinseche delle imprese italiane ci si rifà, senza dubbio, alla 
loro tipica struttura dimensionale in piccole e medie imprese (PMI o imprese minori), un 
universo variegato e ricco di elementi contraddittori al loro interno tali da rendere difficile 
una loro definizione univoca. 
Sebbene a livello dimensionale sostanzialmente omogenee, si possono trovare infatti sia 
molteplici aziende dalla struttura gestionale poco più che embrionale, sia imprese dotate di 
formule organizzative e direzionali d’avanguardia. Inoltre se da un lato un gran numero di 
imprese minori appartiene a settori maturi ad alta intensità di lavoro, esistono anche 
imprese che utilizzano tecnologie avanzate e offrono prodotti altamente innovativi. Da 
menzionare inoltre la differenza tra imprese che vendono per il consumo finale e quelle che 
producono semilavorati o componenti destinati al altre imprese committenti, con cui le 
imprese minori possono intrattenere relazioni di mercato o rapporti di sub fornitura. 
Tuttavia il tradizionale criterio preso come base di differenziazione tra le diverse tipologie 
di impresa è costituita dalla dimensione, distinguendo tra SLFFROH e PHGLH imprese. Di fatto 
tale distinzione serve maggiormente a differenziare le imprese minori dalle grandi imprese 
e tende, in definitiva, ad omologare piuttosto che a separare i due, assai specifici, universi 
produttivi e gestionali delle PMI. 
Le PMI sono innanzitutto caratterizzate da strutture essenzialmente accentrate e da uno 
stile gestionale di tipo imprenditoriale, mentre le medie imprese mostrano dei profili 
organizzativi funzionali e la presenza di componenti manageriali. In secondo luogo, le PMI 
si differenziano per il diverso rapporto con il mercato e con l’ambiente strategico: le 
piccole imprese, infatti, diversamente dalle medie, dispongono solitamente di minori 
risorse, minor potere contrattuale nei confronti degli organismi esterni (banche, organi 
della pubblica amministrazione, intermediari commerciali, …) e un più difficoltoso 
accesso alle fonti di informazione. 
Diversi autori hanno studiato e si sono occupati di PMI e ognuno ha cercato di apportare il 
proprio contributo, cercando di dare una definizione di tale tipologia di impresa. Di seguito 
                                                
13 Con punte pari a 13,9% e 23%, rispettivamente nelle costruzioni e negli altri servizi. 
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sono riportate alcune di esse, organizzate in chiave evolutiva di sviluppo delle 
categorizzazioni (e non necessariamente in successione cronologica), per cercare di 
cogliere le peculiarità della realtà oggetto di studio. 
• &DUROL�H�)UDWRFFKL�(2000)�– Le PMI hanno tradizionalmente giocato un ruolo cruciale 

nella struttura industriale italiana. Vari studi hanno descritto e interpretato il loro 
modello di sviluppo, identificando tre peculiarità: �
1. relazioni tra imprese basate sul GHFHQWUDPHQWR�GHOOD�SURGX]LRQH, che permettono 

una maggiore flessibilità nell’uso dei fattori produttivi, riduzione del bisogno di 
capitale fisso e saturazione maggiore della capacità produttiva; 

2. PRGHOOR�GL�VSHFLDOL]]D]LRQH�IOHVVLELOH, per cui il processo di produzione è diviso in 
varie fasi con imprese specializzate, dedicate a ciascuna singola fase, che 
forniscono servizi e prodotti personalizzati per una varietà di clienti; 

3. GLVWUHWWL�LQGXVWULDOL, per cui la prossimità fisica dei fornitori e dei clienti crea una 
densa rete di relazioni, che modella il territorio circostante secondo i bisogni 
specifici della produzione. 

• &RQIDORQLHUL (1998) – Considera le piccole imprese come “quelle caratterizzate da un 
basso numero di addetti, da un capitale investito limitato e da un vertice direzionale 
composto da una sola o poche persone, con competenze funzionali non 
eccessivamente specialistiche”. Nel cercare di fornire una definizione univoca, di non 
facile identificazione, egli individua come caratteri tipici che contraddistinguono la 
PMI, le seguenti specificità: 
1. sono composte da pochi soci, spesso uniti da legami familiari; 
2. sono indipendenti, nel senso che non appartengono a gruppi economici; 
3. sono dotate di un limitato livello tecnologico; 
4. detengono una quota relativamente piccola sul mercato di sbocco; 
5. offrono una gamma prodotti piuttosto limitata; 
6. sono gestite personalmente dai proprietari, raramente affiancati da dirigenti 

professionisti; 
7. instaurano e mantengono contatti diretti con i propri dipendenti. 

• Proprio perché la suddivisione tra piccole e medie imprese tende a perdere 
importanza sia a livello dottrinale che negli studi di settore e di tipo statico, 
assorbendo in una macroclasse l’intero universo di tali imprese, alcuni autori 
preferiscono abbandonare il termine “piccole e medie imprese” per sostituirlo con la 
locuzione “LPSUHVH� PLQRUL”, forse più adeguata a rappresentare la varietà e la 
complessità del fenomeno. Proprio per tale motivo occorre individuare la linea di 
demarcazione tra le due dimensioni. 

• Per alcuni la differenza va posta su EDVL�ILQDQ]LDULH. In particolare la media impresa è 
caratterizzata dal mancato sviluppo di una efficiente gestione finanziaria, mentre 
nella piccola impresa la funzione finanziaria è necessariamente limitata dal fatto che 
tale impresa, isolatamente, non raggiunge quelle soglie dimensionali che sono 
richieste dal mercato per sfruttare tutti i canali finanziari. 

• &DWWDQHR (1963) – Già 40 anni fa, convinto della diversità tra piccole e medie 
imprese, preferiva affrontare la distinzione tra piccole e medie imprese 
accomunandole fra le “imprese di minore dimensione” in quanto entrambe le 
categorie “dipendenti dalle scelte delle imprese di maggiori dimensioni” e tali da non 
essere “in grado di modificare apprezzabilmente la dinamica del mercato”. 

• All’estremo opposto coloro che sollevano dubbi sull’esistenza della stessa media 
impresa, considerandola all’interno di una ‘zona grigia’ intrappolata in una ‘terra di 
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nessuno’ sia strategica, poiché non gode dei vantaggi di costo tipica delle grandi 
dimensioni, che culturale, in quanto ancora caratterizzata da una cultura 
imprenditoriale piuttosto che manageriale. 

• Una visione più generale porta a considerare la piccola impresa secondo due modelli 
contrapposti, due scuole di pensiero riguardanti i percorsi d crescita di tali imprese: la 
scuola statunitense e la scuola inglese. Per la VFXROD�VWDWXQLWHQVH la piccola impresa 
rappresenta solo una fase, irrinunciabile, del processo evolutivo di una impresa; per la 
VFXROD� LQJOHVH, invece, più ponderata e realista, la piccola impresa è basata sulla 
figura dell’imprenditore, il quale può decidere di mantenere piccola la propria 
azienda, senza seguire l’imperativo della crescita dimensionale. 

• %ROGL]]RQL� H� 6HULR (1996) – hanno individuato alcuni ulteriori tratti fondamentali 
distintivi delle small business tra i quali: 
a. la ILJXUD� FRPSOHVVD� GHOO¶LPSUHQGLWRUH – che caratterizza e condiziona 

pesantemente la struttura, i meccanismi di funzionamento e i processi di crescita 
della piccola impresa e che può essere riportata a due differenti modelli: quello 
definito ‘innovatore-progettatore’ e quello definito ‘innovatore-adattatore’, i quali 
danno vita a imprese caratterizzate da diversi modelli di gestione e sentieri di 
sviluppo; 

b. la VWUHWWD UHOD]LRQH� WUD� IDPLJOLD� H� LPSUHVD – per cui l’ipotesi formulata è che 
buona parte dei problemi delle piccole imprese trovino origine nella presenza di 
due sistemi, la famiglia e l’impresa, rispondenti a logiche diverse che, 
coesistendo, generano confusione e conflitti; 

c. la FRQILJXUD]LRQH�VWUXWWXUDOH�VHPSOLFH – che risulta essere un punto di forza della 
piccola impresa poiché assicura all’azienda caratteristiche di flessibilità operativa 
indispensabili per adattarsi e sopravvivere in un ambiente caratterizzato da grande 
dinamicità e turbolenza, come il mercato globale; 

d. l’LGHD� LPSUHQGLWRULDOH� OLPLWDWD� – data da un approccio della figura 
dell’imprenditore definito “muddling through approach”, ovvero confusionario, 
emotivo, pressapochista, che porta ad una certa resistenza verso l’uso di modelli 
consolidati di analisi e pianificazione strategica. 

 
���� /H�SLFFROH�H�PHGLH�LPSUHVH��XQD�GHILQL]LRQH�HFRQRPLFD�

 
Dalla panoramica precedentemente esposta risulta evidente come una univoca definizione 
di piccola e media impresa in letteratura sia difficile da raggiungere, poiché ogni autore 
tende a sottolineare uno degli aspetti caratterizzanti questa realtà, enfatizzandone limiti e 
vantaggi, a prescindere da considerazioni di settore o di localizzazione territoriale. 
Un elemento comunemente riconosciuto rimane il fatto, imprescindibile, che la realtà delle 
piccole e medie imprese costituisca la struttura portante del sistema economico italiano, 
evidenziato anche dalla prolifica letteratura a riguardo. Esse infatti rappresentano ben il 
99% del tessuto produttivo nazionale, più della metà del PIL e il 72% circa del livello 
totale di occupazione, governando interi settori. 
Pertanto, per concludere la panoramica definitoria di tale imponente realtà economica 
nazionale, pare opportuno riportare il concetto di piccola e media impresa non solo da un 
punto di vista letterario, ma anche più strettamente economico. 
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A tal proposito la Commissione Europea ha recentemente aggiornato e fissato i nuovi 
criteri per la definizione di micro, piccola e media impresa (tabella 5)14. 
• 0LFUR impresa: impresa che occupa meno di dieci persone e realizza un fatturato 

annuo (oppure un totale di bilancio annuo) non superiori a 2 milioni di ¼� 
• 3LFFROD impresa: impresa che occupa meno di cinquanta persone e realizza un 

fatturato annuo (oppure un totale di bilancio annuo) non superiori a 10 milioni di ¼� 
• 0HGLD impresa: impresa che occupa meno di duecentocinquanta persone e realizza un 

fatturato annuo inferiore a 50 milioni di ¼�� RSSXUH� XQ� WRWDOH� GL� ELODQFLR�DQQXR�QRQ�

superiore a 43 milioni di ¼� 
 

Tab. 5 – Definizione di micro, piccola e medie impresa 
 

Tipologia di impresa N. addetti Fatturato annuo o tot bilancio annuo 
Micro 1-9 < 2 milioni di +  

Piccola 10-49 < 10 milioni di +  ,-�$.�� #
50-249 

< 50 milioni di +0/21 3�4 4 5�6�3�4 783�9�9�5�7�:  
< 43 milioni di +;/ 4 7�4�<�= > 3�9�?�= 783�9�9�5�7�:  

Fonte: elaborazione personale 
 
Inoltre, nella Raccomandazione della Commissione Europea è confermato il requisito 
dell’autonomia come determinante per assumere la qualifica di PMI: un’impresa non può 
essere considerata PMI se almeno il 25% del suo capitale o dei suoi diritti di voto è 
controllato direttamente o indirettamente da un’altra impresa che non abbia le 
caratteristiche di piccola e media impresa. Con riguardo alle indicazioni della 
Commissione UE, la definizione della PMI nel panorama italiano si riferisce a un ventaglio 
di realtà aziendali molto diverse fra loro, appartenenti a molteplici settori che si 
differenziano per struttura e regole del gioco: si va, ad esempio, dalla piccola società di 
lavoro in conto terzi all’azienda di riferimento a livello mondiale nel proprio settore, dal 
punto di vendita al dettaglio indipendente alla moderna superficie locale di distribuzione 
organizzata. Caratterizzante la definizione della Raccomandazione UE è, pertanto, 
l’integrazione di differenti elementi anche molto distanti tra loro, che evidenziano, infatti, 
non solo indicatori di carattere dimensionale, quali fatturato e dipendenti, ma anche 
tipologie di aziende e situazioni molto variegate per proprietà, strategia, gestione operativa, 
organizzazione, livello tecnologico e processi.  
In termini quantitativi, poi, si è già accennato alla capillarità del fenomeno PMI e micro 
imprese a livello Italia, in quanto rappresentano la quasi totalità delle attività economiche, 
distribuite abbastanza uniformemente su tutti i settori, mostrando tuttavia una maggiore 
incidenza relativa nel comparto delle aziende manifatturiere (tabella 6). 
 

Tab. 6 – Numero di imprese in Italia: dimensioni impresa/settore economico 
 

Settore 
Micro imp. @�A�B�C8D
EFE�G�H2H�I J Piccole imp. @�A�K�B L
CD
EFE�G�H2H�I J

Medie imp. @ M
K�B N�L�CD
E�EFG�H HOI J Grandi imp. @ PFN�M�K8D
E�EFG�H HOI J
 

TOTALE % 

Primario (1) 35.943 1.990 207 13 38.153 0,9 QSR 5 R�T 4 4 7�6 T  94,2% 5,2% 0,5% 0,03% 100,0%  
Produzione (2) 939.485 107.271 12.219 1.661 1.060.636 26,0 QSR 5 R�T 4 4 7�6 T  88,6% 10,1% 1,2% 0,1% 100,0%  
Distribuzione (3) 1.197.426 30.791 2.213 301 1.230.731 30,1 

                                                
14 Raccomandazione della Commissione UE, n. 1422 del 6 maggio 2003, entrata in vigore dal 1° gennaio 
2005 in sostituzione della precedente Raccomandazione del 1996. 
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QSR 5 R�T 4 4 7�6 T  97,3% 2,5% 0,1% 0,02% 100,0%  
Servizi (4) 1.704.980 42.219 5.950 1.297 1.754.446 43,0 QSR 5 R�T 4 4 7�6 T  97,2% 2,4% 0,3% 0,1% 100,0%  U�V8U�WYXFZ �  
[���  

��� 	�
��  �*��	 �F�  �

�� �  �*��� �  ��

�  ����� 	
�
�$� �QSR 5\4 7�4 3�> T  �
��� �
] ��� ��] ��� ��] ��� 	�] 	
����� ��]
Fonte: Elaborazione su dati Istat (8° e ultimo Censimento Istat 2001 – Industria e Servizi) 
 
(1) Agricoltura, caccia e silvicoltura 

Pesca, piscicoltura e servizi connessi 
Estrazione di minerali 

(2) Attività manifatturiere 
Produzione e distribuzione di energia elettrica, gas e acqua 
Costruzioni 

(3) Commercio ingrosso e dettaglio 
Riparazione di auto, moto e beni personali 

(4) Alberghi e ristoranti 
Trasporti, magazzinaggio e comunicazioni 
Intermediazione monetaria e finanziaria 
Attività immobiliari, noleggio, informatica, ricerca, professionisti e imprenditori 
Istruzione 
Sanità e altri servizi sociali 
Altri servizi pubblici, sociali e personali 

 
���� /H�UDJLRQL�H�OH�FRQVHJXHQ]H�GHO�QDQLVPR�LWDOLDQR�

 
In seguito al tentativo di classificazione delle righe precedenti, definitorie delle 
caratteristiche, della suddivisione e dell’impatto per settore di attività delle PMI italiane, 
nei paragrafi che seguono si cercherà di entrare maggiormente nel merito delle 
caratteristiche intrinseche delle imprese italiane.  
Si cercherà infatti di dare alcune indicazioni sulle ragioni alla base della loro ridotta 
struttura dimensionale e sulle derivanti conseguenze in termini di struttura finanziaria, 
potere contrattuale, capacità di gestire e acquisire risorse e competenze, performance e 
controllo dei mercati, capacità di sviluppo e crescita a livello nazionale e internazionale, … 
per arrivare a definirne i punti di forza e di debolezza, quali elementi condizionanti lo 
sviluppo internazionale di tale tipologia di imprese (Montemerlo, Preti, Corbetta, 2004). 
 
Ragioni del nanismo italiano 
In Italia ogni anno centinaia di migliaia di nuove imprese vengono censite dalle varie fonti 
statistiche. Tuttavia, il numero di nuove imprese risente di alcune distorsioni dovute sia al 
fatto che anche il cambiamento di ragione sociale viene assimilato alla nascita di una 
nuova impresa, sia al fatto che, non di rado, le nuove imprese sono create all’interno di 
gruppi controllati dalla medesima famiglia imprenditoriale o dalla medesima azienda. 
Ciononostante, non vi è dubbio che l’Italia sia un paese a forte vocazione imprenditoriale, 
la quale è connaturata con la cultura del paese: una cultura dove l’impegno, 
l’individualismo, il gusto per il prodotto, l’amore per il rischio e la propensione al 
risparmio, costituiscono valori portanti nati in epoche passate e consolidatisi nel tempo. 
Tale vocazione è poi favorita da altri fattori: in primo luogo l’indubbia struttura del sistema 
industriale che, come visto precedentemente, è fortemente caratterizzato da un sistema 
imprenditoriale basato su molte piccole imprese, spesso controllate e gestite da famiglie. In 
secondo luogo è favorita anche dalla presenza di molte imprese italiane in settori 
caratterizzati da basse barriere all’entrata in termini di investimenti necessari. Tali 
investimenti contenuti trovano ragione sia nel fatto che molte produzioni sono 
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caratterizzate da limitati impieghi finanziari in impianti e macchinari, sia nel fatto che 
molte reti/catene del valore possono essere scisse in unità elementari di produzione del 
valore stesso, ognuna delle quali, ovviamente, richiede investimenti più limitati di quanto 
sarebbe necessario ove le produzioni dovessero essere svolte internamente. 
Ulteriore elemento, che contribuisce a spiegare la nascita ogni anno di numerose imprese, 
riguarda il fatto che molte di esse operano all’interno di distretti, ossia di aree geografiche 
circoscritte all’interno delle quali sono presenti comunità di persone omogenee e imprese 
tendenzialmente impegnate su specifiche lavorazioni. Ciò rende meno costosi i processi di 
trasferimento di informazioni tecniche e commerciali, facilita il reperimento di impianti e 
macchinari usati e di persone da impiegare in funzioni specialistiche, favorisce la ricerca di 
clienti attratti dalla reputazione specialistica del territorio, … . In definitiva si rende più 
facile per chi voglia iniziare una nuova attività l’ottenere le risorse e le competenze 
necessarie. 
La nascita di nuove imprese è poi facilitata dai processi di esternalizzazione avviati da 
molte imprese di ogni dimensione. Tali processi trovano ragione nella necessità di 
concentrare i nuovi investimenti sulle attività ritenute sia più critiche ai fini della creazione 
di valore sia bisognose di impegni crescenti. Ciò porta a delegare le altre attività a imprese 
terze di cui, non di rado, si facilita la nascita con sostegni ad hoc. Talvolta poi la nuova 
impresa non è dotata di alcuna autonomia imprenditoriale perché totalmente dipendente da 
contratti di esclusiva con una impresa cliente. 
Infine, negli ultimi quindici anni il sistema delle facilitazioni pubbliche ha agevolato, in 
particolare in alcune aree depresse, la nascita di nuove imprese, finanziando giovani 
interessati ad avviare nuove iniziative. 
Il sistema industriale italiano si caratterizza inoltre per la presenza di numerose micro e 
piccole imprese che non crescono dimensionalmente. Alcune delle grandi ragioni di questo 
fenomeno sono le stesse che spiegano la nascita di un gran numero di nuove imprese. Si 
pensi, ad esempio, al ruolo dei distretti che può spiegare l’ottenimento delle economie di 
scala e di gamma relative ad alcune attività nell’ambito del distretto, invece che in capo 
alla singola impresa.  
I mancati processi di crescita possono essere inoltre ricondotti ad alcuni fattori quali nello 
specifico (Montemerlo, Preti, Corbetta, 2004): 
• un sistema di facilitazioni pensato per premiare le piccole dimensioni. La legislazione 

del mercato del lavoro, ad esempio, ancora oggi identifica in 15 e in 35 dipendenti 
due soglie superate le quali il mercato presenta maggiori rigidità. Anche altre leggi 
agevolative prevedono la concessione di contributi solo alle imprese con un numero 
di dipendenti inferiore alle soglie predefinite. Ancora, alcuni processi di crescita sono 
resi difficili dal sistema di autorizzazioni che sembra costruito apposta per allungare i 
tempi degli ampliamenti degli stabilimenti esistenti e delle nuove costruzioni e, 
quindi, per scoraggiare nuovi investimenti; 

• un sistema fiscale che, nonostante i cambiamenti avvenuti negli ultimi anni, rende 
ancora possibile alle micro e alle piccole imprese manovre finalizzate a evadere o 
eludere imposte e tasse che sono più praticabili quando l’impresa abbia raggiunto una 
maggiore visibilità; 

• la presenza prevalente delle imprese in settori che attraversano una fase di maturità e 
ciò rende ovviamente più difficili i processi di crescita dimensionale; 

• i cambiamenti nella tecnologia, in particolare informatica, che riducono i fabbisogni 
di personale; 
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• le attitudini degli imprenditori che preferiscono gestire imprese piccole. Ciò accade 
per diverse ragioni tra le quali il non voler mettere a rischio la ricchezza personale, il 
non voler aumentare la propria visibilità per paura di effetti negativi, il non voler 
migliorare le proprie competenze manageriali o il modello gestionale adottato 
delegando responsabilità e poteri a manager professionisti e il non voler coinvolgere 
soci terzi. 

 
Conseguenze del nanismo italiano 
Non esiste una dimensione ottimale assoluta per le imprese ed è noto che le piccole 
aziende hanno la capacità di competere con successo in determinati settori e adattarsi 
tempestivamente ad alcuni cambiamenti ambientali. È noto anche che gli sviluppi delle 
tecnologie informatiche e di comunicazione hanno abbassato di molto la soglia di 
investimento necessaria per dotarsi di moderni strumenti di gestione, organizzazione e 
rilevazione aziendale (Montemerlo, Preti, Corbetta, 2004). 
Occorre comunque riconoscere che il nanismo tipico del sistema delle imprese italiane si 
accompagna ad alcune debolezze in primis nella struttura finanziaria delle imprese. Le 
nuove imprese, infatti, nascono quasi sempre con dotazioni di capitali propri molto basse e 
nei primi anni di vita l’autofinanziamento dell’impresa non consente di recuperare una 
situazione più equilibrata. Ma, come si è visto, una nuova impresa non di rado nasce a 
seguito dell’uscita di un familiare da una azienda già esistente. In questi casi spesso anche 
l’azienda già esistente subisce un peggioramento della propria posizione finanziaria perché 
la liquidazione della quota di proprietà del capitale in campo familiare in uscita, richiede 
risorse finanziarie che devono essere generate nell’ambito dell’azienda. Inoltre il nanismo 
rende più difficili i processi di accumulo di altre risorse e competenze. Si pensi, ad 
esempio, all’impatto negativo che può avere l’uscita di uno o più validi collaboratori 
sull’economia di una azienda impegnata da un lato a definire le modalità di uscita e, 
dall’altro, a individuare nuovi collaboratori. L’impresa si trova così a perdere le 
competenze di cui erano portatori i collaboratori usciti e a interrompere, temporaneamente, 
i processi di accumulo di altre risorse e competenze aziendali. 
Il nanismo può costituire, quindi, una minaccia per la competitività del paese. Lo dimostra 
anche il fatto che le imprese di maggiori dimensioni trascinano la presenza del sistema 
delle imprese industriali all’estero. È pertanto ragionevole ipotizzare un ruolo ancora 
maggiore svolto dalle imprese più grandi nel processi di acquisizione di aziende all’estero 
e quindi delle operazioni che facilitano l’insediamento stabile delle imprese nei mercati 
esteri. 
Più in generale, una impresa di piccole dimensioni ha minori possibilità di esercitare una 
qualche forma di controllo dei mercati nei quali opera e, quindi, di contrastare andamenti 
negativi o di determinare da sola andamenti favorevoli. Per tale motivo l’impresa di 
piccole dimensioni presenta maggiori difficoltà e rischi di non riuscire a mantenere nel 
tempo il proprio ruolo. 
In secondo luogo il nanismo non permette al sistema imprenditoriale italiano di cogliere le 
opportunità di consolidamento che periodicamente si presentano in un settore e quindi di 
guidare tali processi. La volontà di non crescere propria di alcuni imprenditori e la sua 
struttura finanziaria debole caratterizzanti molte piccole imprese, impediscono di avviare 
strategie di crescita per acquisizioni che, specie nei settori maturi, costituiscono la forma 
privilegiata di consolidamento in un settore. Ciò è stato all’origine della perdita di 
posizioni dell’Italia in alcuni settori (es. settore farmaceutico e settore alimentare). 
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In terzo luogo il nanismo mal si concilia con quelle situazioni competitive dove le soglie 
minime di investimento si alzano o dove i ritorni degli investimenti richiedono tempi più 
lunghi. Ciò sta accadendo in diversi settori in cui gli investimenti nella ricerca e nella 
comunicazione sono diventati la leva competitiva fondamentale e, contemporaneamente, 
sono cresciuti enormemente in termini di valori assoluti. In alcuni settori, le soglie di 
investimento minime si stanno alzando per il fatto che il confronto competitivo si fonda 
sulla definizione di standard di settore. Anche in questi casi le piccole imprese si trovano 
svantaggiate. 
Da ultimo tutte le volte che un settore composto prevalentemente da piccole imprese si 
trova a negoziare con settori, clienti o fornitori dove la concentrazione è elevata, il nanismo 
manifesta i suoi effetti negativi. Le piccole imprese si trovano in difficoltà di fronte ai 
grandi clienti non solo perché diminuisce il loro potere contrattuale in termini di 
definizione di prezzi, ma anche e soprattutto, perché i grandi clienti hanno bisogno di un 
livello di servizio, in termini quantitativi e qualitativi, che le piccole imprese non sono in 
grado di garantire. 
Gli effetti negativi del nanismo si stanno manifestando con sempre maggiore intensità in 
Italia. Ciò è dovuto essenzialmente all’ingresso del nostro paese nell’Euro che ha reso 
impossibili quei processi di svalutazione che periodicamente “ridavano fiato” alle piccole 
imprese nei confronti dei concorrenti più grandi localizzati in altri paesi europei 
(Montemerlo, Preti, Corbetta, 2004). 
�

���� ,�SXQWL�GL�IRU]D�H�GL�GHEROH]]D�GHOOH�SLFFROH�H�PHGLH�LPSUHVH�LWDOLDQH�

 
La rilevanza delle piccole e medie imprese all’interno del tessuto economico del nostro 
paese è, come abbiamo visto, ampiamente documentata non solo dalle analisi statistiche 
ma anche dall’intenso dibattito sui fattori di vulnerabilità precedentemente accennato, sulle 
aree di eccellenza e sulle condizioni di sviluppo del nostro sistema industriale italiano. 
Proprio su queste ultime ricade l’attenzione di numerosi studiosi, sollecitati dall’intensità e 
dalla velocità dei cambiamenti di contesto e impegnati a identificare le linee di risposta che 
possano irrobustire il sistema nazionale delle piccole imprese.  
Molti hanno scritto sulle imprese di piccole e medie dimensioni e tutti sono d’accordo sul 
fatto che tali imprese presentino caratteri distintivi tali da renderle profondamente diverse e 
uniche rispetto alle grandi imprese. 
Le PMI sono un universo variegato dove non esiste un modello unico di riferimento ma 
che manifesta in genere punti di forza e di debolezza: esistono PMI innovative e non; 
imprese singole o conglomerate in gruppi di riferimento; imprese internazionalizzate e 
altre che operano sul mercato italiano o addirittura su parti di esso; imprese che operano 
prevalentemente come contoterziste e altre che vendono con marchio proprio, … (Aprea, 
Di Napoli, 2002). 
È interessante notare come alcuni punti di forza delle PMI in alcuni casi possono 
trasformarsi in punti di debolezza, come vedremo in seguito. È certo che dinamismo, 
capacità di adattamento e forte vocazione all’esportazione sono tratti caratteristici di questo 
genere di imprese. Inoltre una forte capacità e vocazione innovativa si traducono, ad 
esempio, nello sviluppo di relazioni interaziendali di tipo reticolare, che trovano nel 
modello distrettuale la loro più tipica espressione. Da quest’ultimo aspetto deriva un 
ulteriore vantaggio delle imprese di piccole dimensioni, ovvero la loro capacità di attingere 
risorse e competenze disponibili nell’ambito di aree/sistemi locali differenti. 
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Nella tabella sottostante (tabella 7) uno spaccato di sintesi delle principali caratteristiche 
delle PMI italiane, per avere un colpo d’occhio sugli aspetti che verranno dettagliati 
immediatamente di seguito. Come si può dedurre, tali elementi impattano fortemente sulla 
capacità competitive delle PMI non solo a livello di mercato interno, ma ancora di più se si 
considera la prospettiva dello sviluppo internazionale, assunta nello sviluppo del presente 
lavoro.  

 
Tab. 7 – Punti di forza e di debolezza delle PMI 

 
Fattori di base Punti di forza Punti di debolezza 

Direzione dell’impresa • Pratica sul campo 
• Globalità di conoscenze interne 
• Rapidità di decisione e del rischio 

• Insufficienze nel controllo di gestione 
• Carenza di informazioni esterne 
• Concentrazione potere 
• Scarsa managerialità 

Gestione finanziaria • Immobilizzi limitati 
• Brevità del ciclo 
• Possibilità di autofinanziamento 

• Insufficienza di previsioni sui bisogni 
• Carenze ampliamento capitale di rischio 

Gestione tecnica • Innovazione basata sull’inventiva 
• Accuratezza di produzione 

• Carenze nella R&D e nelle tecnologie 
proprie 

Gestione commerciale e 
produttiva 

• Rapporti diretti con la clientela 
• Relativa elasticità nel rapporto tra vendite 

e produzione 
• Sistema qualità empirico 

• Occasionalità sistema informativo di 
marketing 

• Reti di vendita poco gestite 
• Incoerenza nella comunicazione 

d’impresa 
• Vincoli di subfornitura alle imprese-

clienti 
• Scarso potere contrattuale coi fornitori 

Possibilità di sviluppo • Specializzazione sul prodotto 
• Flessibilità organizzativa 
• Aderenza rapida alla domanda 

• Limitazione dei rapporti internazionali 
• Vincoli finanziari 
• Crisi di crescita manageriale 
• Seconda generazione 

Fonte: Baldassi, 1998 
 
I punti di forza delle PMI italiane 
Alla luce della sintesi precedente, tra i punti di forza delle PMI si possono annoverare: 
• flessibilità; 
• conoscenza specialistica del prodotto e della domanda internazionale; 
• competizione su elementi non price; 
• capacità innovativa; 
• sovrapposizione tra famiglia e impresa; 
• relazioni interaziendali; 
• accesso a risorse, competenze, informazioni. 
 
��� )OHVVLELOLWj: l’attitudine e la capacità di modificare tempestivamente la strategia e 
l’organizzazione di fronte a cambiamenti ambientali, insieme alla duttilità delle imprese di 
minor dimensione, hanno rappresentato un punto di forza per queste imprese. Importante 
risulta essere la rapidità con la quale i cambiamenti vengono percepiti e trasmessi 
all’interno dell’organizzazione, con la quale le decisioni vengono prese dai vertici 
aziendali e la struttura si adegua alle decisioni prese. 
 
2) &RQRVFHQ]D�VSHFLDOLVWLFD�GHO�SURGRWWR: la conoscenza specialistica del prodotto e della 
domanda nazionale e internazionale pone le imprese in grado di sviluppare soluzioni 
particolarmente innovative ed adeguate, in modo da consentire loro di rispondere alla 
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pressione competitiva proveniente dalle imprese dei Paesi emergenti, posizionandosi in 
quei segmenti di prodotto/mercato in cui prevalgono elementi di creatività, 
differenziazione e personalizzazione. 
 
3) &RPSHWL]LRQH�VX�HOHPHQWL�QRQ�SULFH: l’orientamento alla competizione su elementi non 
price risulta fondamentale in alcuni segmenti specifici rispetto ai nuovi concorrenti. 
L’attenzione al prodotto è l’elemento che caratterizza l’offerta delle PMI italiane, in 
particolare quelle operanti nei settori tradizionali. Infatti, l’eccellenza dei produttori italiani 
in alcuni settori maturi legati al Made in Italy, rappresenta una caratteristica stabile e 
duratura dell’industria italiana, sostenuta da un orientamento al controllo di risorse e 
competenze differenziali, da una concezione dinamica ed evolutiva del prodotto e da una 
specializzazione in segmenti ridotti di dimensione internazionale e globale. 
 
4) &DSDFLWj�LQQRYDWLYD: molte piccole e medie imprese hanno manifestato nell’approccio ai 
mercati un’elevata capacità innovativa e creatività, segno di un tessuto economico e sociale 
ricco di idee e di iniziativa e, nel contempo, sensibile al cambiamento dell’ambiente 
competitivo. La loro attitudine ad operare in stretto collegamento con clienti e fornitori, 
attraverso relazioni spesso dirette e sviluppate dallo stesso imprenditore, sviluppa la 
capacità delle PMI di generare idee innovative. In questa direzione opera l’elevato 
coinvolgimento personale dell’imprenditore e dei dipendenti nel lavoro dell’impresa. 
 
5) 6RYUDSSRVL]LRQH� WUD� IDPLJOLD� H� LPSUHVD: una certa sovrapposizione tra famiglia e 
impresa influenza l’operare dell’intera piccola azienda, in quanto tutto ruota intorno alle 
scelte e alle condizioni delle famiglie proprietarie. Vi può essere una sovrapposizione 
totale, quando le risorse umane e di capitali sono fornite dalla famiglia proprietaria, oppure 
parziale, in cui i proprietari forniscono all’azienda le risorse imprenditoriali, manageriali e 
di capitali. Questa caratteristica risulta utile per realizzare una maggiore rapidità nei 
processi di presa delle decisioni e nella loro implementazione, ma in alcuni casi può 
rappresentare un vincolo allo sviluppo. 
 
7) 5HOD]LRQL� LQWHUD]LHQGDOL: rilevante è la capacità di sviluppare collaborazioni con unità 
produttive labour intensive, localizzate in Paesi che offrono vantaggi comparati in termini 
di costo, in quanto la produzione nazionale non potrà che concentrarsi su fasi ad elevato 
valore aggiunto. 
 
8) $FFHVVR�D�ULVRUVH��FRPSHWHQ]H��LQIRUPD]LRQL: l’accesso alle diverse risorse e competenze 
e alle informazioni sui mercati-obiettivo non solo all’interno del proprio territorio, ma 
anche su scala mondiale, è funzionale alla capacità delle imprese di rispondere alle sfide 
della competizione nazionale e internazionale. 
 
I punti di debolezza delle PMI italiane 
Abbiamo già affermato che le PMI sono un universo estremamente composito e 
complesso, caratterizzato anche da numerosi punti di debolezza che possono essere 
riassunti in: 
• scarsità di risorse; 
• fabbisogno informativo;  
• difficoltà di apertura al capitale esterno; 
• difficoltà di accesso al credito mobiliare; 
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• organizzazione; 
• mancato ricorso alla consulenza di direzione; 
• insufficiente capacità di innovare; 
• limitata cultura dell’internazionalizzazione; 
 
1) 6FDUVLWj�GL�ULVRUVH: a differenza delle grandi imprese sono scarse o di minore qualità le 
risorse disponibili da dedicare all’acquisizione di informazioni e conoscenze, alla 
formazione del personale, a progetti di rilocalizzazione delle unità produttive e di 
investimento. Le PMI, ad esempio, non sempre dispongono di risorse finanziarie o di 
tempo da investire in approfondite ricerche di mercato e in dettagliati studi comparativi. 
 
2) )DEELVRJQR�LQIRUPDWLYR: l’informazione e la capacità di elaborazione ed interpretazione 
risultano essere fattori strategici. Tuttavia nella gestione e organizzazione del lavoro di 
ogni giorno queste attività, insieme con l’impiego di sistemi informativi avanzati, 
sembrano ancora non essere al vertice delle preoccupazioni dei decisori aziendali delle 
PMI. In molti casi si ha un’informazione statica, generica, poco selettiva e mal distribuita, 
che non tiene conto di quanto sia importante in termini di competitività aziendale 
un’attività di management dell’informazione sistematica e razionale. Le piccole imprese 
incontrano difficoltà nello sfruttare razionalmente i sistemi informativi e le stesse 
organizzazioni pubbliche e private sono spesso incapaci di erogare servizi di informazione 
e comunicazione in linea con le effettive esigenze aziendali. Generalmente si riscontrano 
anche limiti relativi ad un utilizzo dei sistemi informativi che vada oltre la conduzione di 
operazioni tecnicamente banali di tipo amministrativo e transazionale (come gestione 
ordini, tenuta della contabilità, agende e scadenze commerciali). 
 
3) 'LIILFROWj�GL�DSHUWXUD�DO�FDSLWDOH�HVWHUQR: le PMI non dispongono del potere necessario 
per influenzare il contesto politico e normativo nel quale si trovano ad operare e per 
ricercare rapporti più convenienti nei confronti di alcuni interlocutori quali, ad esempio, gli 
istituti di credito o i fornitori. Sul piano finanziario le due caratteristiche del modello 
italiano possono essere ricondotte alla chiusura del capitale di comando ed al ruolo centrale 
degli intermediari creditizi. Infatti, il capitale di rischio delle imprese a tutti i livelli 
dimensionali è tendenzialmente tenuto da compagini azionarie chiuse, spesso riconducibili 
ad un’unica famiglia, ed i numerosi piccoli imprenditori non prendono nemmeno in 
considerazione l’entrata di esterni nella compagine sociale delle loro aziende. Gli 
intermediari bancari, invece, svolgono un ruolo centrale nel finanziamento dell’economia a 
discapito dei mercati finanziari. In sintesi, nella realtà italiana i problemi incontrati dalle 
PMI nel reperimento delle risorse finanziarie sono quelli che si riscontrano tipicamente in 
presenza di mercati poco evoluti ed inefficienti, basati prevalentemente 
sull’intermediazione bancaria: la cultura delle banche italiane, a differenza di quella di 
istituti bancari di altri paesi europei, non sembra ancora basata sulla capacità di esaminare 
ed affiancare le piccole e medie imprese nella condivisione di un progetto di investimento. 
 
4) 'LIILFROWj� GL� DFFHVVR� DO� FUHGLWR� PRELOLDUH: l’accesso al mercato mobiliare risulta 
particolarmente difficoltoso nel nostro Paese: questo mercato tende a privilegiare 
investimenti caratterizzati da combinazioni rendimento/rischio appiattite verso il basso, e 
non apprezza pertanto le PMI considerate per loro natura alquanto rischiose. 
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5) 2UJDQL]]D]LRQH: l’assetto organizzativo in numerose imprese è caratterizzato da strutture 
elementari e da un’irrilevanza della delega. La gestione risulta essere prevalente, se non 
esclusiva, del proprietario; inoltre, si può osservare uno stile di gestione tendenzialmente 
autoritario e accentrato, dove la proprietà mantiene l’indipendenza ed il controllo e dove 
spesso si presentano problemi di leadership e successione. 
 
6) 0DQFDWR�ULFRUVR�DOOD�FRQVXOHQ]D�GL�GLUH]LRQH: proprio perché la piccola e media impresa 
italiana nasce per larga misura attorno alla capacità imprenditoriale del titolare, tutte le 
decisioni sono accentrate al vertice, che scarsamente ricorre alla consulenza aziendale di 
direzione e organizzazione. Tuttavia, i cambiamenti dello scenario degli ultimi anni hanno 
comportato una maggiore complessità di conduzione delle aziende e la necessità di 
continui adeguamenti delle impostazioni di base, siano esse strategiche, organizzative, 
operative o di controllo. Tale continuo adeguamento richiede competenze e tempo congrui, 
e non sempre gli imprenditori ne possiedono a sufficienza: un rimedio a questa carenza 
potrebbe essere rappresentato proprio dal ricorso alla consulenza di management. 
 
7) ,QVXIILFLHQWH� FDSDFLWj� GL� LQQRYDUH: sul fronte delle tecnologie avanzate molte imprese 
mostrano una scarsa capacità innovativa. Questo significa che nella maggior parte dei casi 
le aziende italiane si trovano in una posizione di inferiorità nei confronti dei concorrenti 
esteri, che si presentano meglio attrezzati dal punto di vista della disponibilità di risorse. 
 
8) /LPLWDWD�FXOWXUD�GHOO¶LQWHUQD]LRQDOL]]D]LRQH: manca una cultura aziendale verso forme 
più moderne di internazionalizzazione, è il livello di cultura imprenditoriale che guida le 
scelte di ordine strategico e condiziona il rapporto tra impresa e mercato. Infatti, nelle 
realtà imprenditoriali di dimensioni minori l’orizzonte geografico di operatività 
dell’impresa tende a coincidere con l’orizzonte culturale della leadership. Una cultura 
d’impresa nella quale la dimensione internazionale costituisce un elemento naturale porta a 
iniziative su scala internazionale. Per molte PMI è necessario mettere in discussione assetti 
organizzativi consolidati per sperimentare una moderna managerialità, legata a fenomeni di 
crescita e radicamento dell’impresa sui mercati esteri. Gli stessi canali, strumenti e 
politiche di marketing vengono spesso gestiti in maniera passiva, senza una pianificazione 
strategica strutturata alle spalle. Fondamentale diviene, quindi, il processo di 
coinvolgimento di funzioni diverse ed ulteriori rispetto alla sola commerciale, come una 
valorizzazione delle leve di marketing, per far sì che l’internazionalizzazione assuma un 
significato nuovo, diventando un elemento della cultura stessa. 
 
���� /D�UHDOWj�WHUULWRULDOH�LWDOLDQD��L�GLVWUHWWL�LQGXVWULDOL�

 
Alla luce delle considerazioni precedenti sulle caratteristiche delle PMI italiane, non ci si 
può esimere dal contestualizzarle in quella che è la realtà territoriale nelle quali le PMI 
operano, ovvero una realtà caratterizzata da una struttura ricomponibile in particolari 
aggregati denominati sistemi locali del lavoro (SLL), i quali rappresentano per definizione 
i luoghi della vita quotidiana della popolazione che vi risiede e lavora. Si tratta di unità 
territoriali costituite da più comuni contigui fra loro, geograficamente e statisticamente 
comparabili. Queste unità sono uno strumento di analisi della struttura socio-economica 
dell’Italia secondo una prospettiva territoriale. I confini dei sistemi locali del lavoro e dei 
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distretti industriali che da essi derivano, attraversano i limiti amministrativi delle province 
e delle regioni15. 
In particolare il distretto industriale viene definito come “un’entità socio-territoriale 
caratterizzata dalla copresenza attiva in un’area territoriale circoscritta, naturalisticamente 
e storicamente determinata, di una comunità di persone e di una popolazione di imprese 
industriali che si integrano reciprocamente (Beccattini, 1991)”.  
I distretti, pertanto, sono dei SLL di natura prevalentemente manifatturiera, all’interno dei 
quali operano principalmente unità produttive di piccola e media dimensione appartenenti 
a un’industria principale. Ciascuna impresa è, pertanto, specializzata in prodotti, parti di 
prodotto o fasi del processo di produzione tipici del distretto. Le imprese che lo 
compongono si caratterizzano quindi per essere numerose e di modesta dimensione: questo 
non significa che non vi possono essere anche imprese abbastanza grandi, ma questa 
crescita “fuori scala” può causare una modifica della struttura canonica del distretto.  
Sia i distretti che i SLL sono stati oggetto di riconoscimento giuridico fin dal 199116. 
Questo riconoscimento stabiliva infatti che le “aree territoriali locali” da prendere a 
riferimento per la definizione dei distretti industriali dovevano corrispondere ai “sistemi 
locali del lavoro individuati dall’ISTAT” e che un distretto poteva coincidere con un 
singolo SLL oppure comprenderne più di uno, purché contigui. Nel corso degli anni ’90 
diverse leggi hanno interessato la materia e si è sviluppata una abbondante normativa in 
merito ai distretti industriali per quanto riguarda le definizioni, i criteri di individuazione e 
gli organi istituzionali preposti alla realizzazione e aggiornamento degli stessi. La 
normativa è di due tipi: nazionale, che disegna la cornice di riferimento per 
l’individuazione territoriale dei distretti e per l’articolazione dei relativi interventi, e 
regionale, cioè di pertinenza delle Regioni, che attuano gli indirizzi, di volta in volta 
contenuti nella normativa nazionale. 
In Italia, la diffusione territoriale dei distretti e del loro modello di efficiente 
organizzazione in rete di piccole e medie imprese contribuisce a spiegare l’apparente 
paradosso di una struttura industriale che presenta alcuni caratteri dello “sviluppo 
ritardato” (aziende sottodimensionate, settori tradizionali) e una forte capacità competitiva 
sui mercati mondiali (Cortesi, Alberti, Salvato, 2004). 
Storicamente i distretti industriali hanno teso ad affermarsi in numerosi settori, quali quelli 
del tessile-abbigliamento, della calzatura, del legno e dei mobili, delle pelli e del cuoio, 
della lavorazione del marmo, dell’oreficeria, delle ceramiche, della meccanica di 
precisione, degli strumenti ottici. Non è facile arrivare a una mappatura il più possibile 
organica del fenomeno dei distretti industriali nel nostro Paese, poiché notevole è la varietà 
dei localismi produttivi e la variabilità del fenomeno stesso.  
Ad ogni modo, verrà in seguito presentata (figura 3) la distribuzione dei distretti industriali 
individuati dall’ISTAT e, successivamente, rielaborata dal Club dei distretti industriali 
italiani17. 

                                                
15Il limite amministrativo salvaguardato dalla procedura di individuazione dei sistemi locali è quello del 
Comune, in quanto esso rappresenta l’unità elementare per la rilevazione dei dati sugli spostamenti quotidiani 
per motivi di lavoro. Ogni Comune italiano, pertanto, appartiene ad un solo SLL. 
16 Con l’Art. 36 della legge 317/1991 e relativo DM 21 aprile 1993. i riferimenti normativi per 
l’individuazione dei distretti industriali sono richiamati anche dalla legge finanziaria 2006. 
17 È opportuno ricordare che per l’identificazione territoriale del distretto industriale è importante l’utilizzo 
congiunto di metodologie quantitative e qualitative: a oggi, la mappatura dei distretti industriali italiani più 
diffusa è quella proposta dall’ISTAT, basata sull’individuazione dei sistemi locali manifatturieri di PMI e 
dell’industria principale di piccole e medie dimensioni di ciascun sistema. 
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I distretti si addensano nelle aree del Nord-Est del Paese, in Lombardia, in parti del 
Piemonte e, infine, nel Centro, soprattutto lungo la fascia adriatica. Nel Mezzogiorno, al 
contrario, la loro diffusione è più contenuta. Dei 686 sistemi locali che definiscono il 
sistema socio-economico italiano nel 2001, 156 sono stati individuati come distretti 
industriali18. Essi rappresentano il 22,8% dei sistemi locali del lavoro e più del 65% di 
quelli manifatturieri. La maggiore concentrazione dei distretti si trova nel Centro Italia 
(31,4%), seguita dall’Italia nord-orientale (con il 26,9%) e dall’Italia nord-occidentale (con 
il 25%), mentre al Sud è presente il 16,7% dei distretti. 

 
Fig. 3 – La mappa dei distretti italiani 

 

 
Fonte: Istat, 2007 
 
In generale, le imprese di un distretto sono numerose e connesse da relazioni varie, anche 
di concorrenza (Cortesi, 2004): esse possono essere specializzate in una o poche fasi del 
processo produttivo tipico del distretto oppure possono fornire servizi di supporto. La 
dimensione geografica identifica un complesso insieme di condizioni tecniche, 
economiche, sociali e culturali, che danno carattere di unitarietà all’insieme delle aziende 
                                                
18 Istituto nazionale di statistica, 8° Censimento generale dell’industria e dei servizi. Distretti industriali e 
sistemi locali del lavoro 2001, Istat, Roma, 2007. 
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del distretto. Si forma dunque un mercato locale competitivo, ma caratterizzato dalla 
presenza di un unico ambiente sociale in cui sono inseriti la totalità degli imprenditori, con 
regole culturali e comportamentali omogenee e comunemente accettate che costituiscono 
un elemento propulsivo estremamente importante, nonché un presupposto per la genesi e lo 
sviluppo del distretto stesso. La comunanza di valori determina una significativa fusione 
tra popolazione locale e sistema delle imprese distrettuali tipica di questa realtà. 
 
7LSRORJLH�GL�GLVWUHWWL�

All’interno dei distretti non esiste una chiara distinzione tra diverse fattispecie (Cortesi, 
Alberti, Salvato, 2004)19 e questo perché l’integrazione tra le aziende del distretto è solo in 
minima parte strutturata, a causa della numerosità delle aziende e delle relazioni sia di 
complementarietà che di concorrenza. Recentemente, ai tradizionali distretti operanti nei 
settori maturi dell’economia, quali ad esempio il calzaturiero e il tessile, si sono affiancati i 
cosiddetti “distretti tecnologici”, in cui le imprese si focalizzano su attività ad alto 
contenuto tecnologico dove prevale il ricorso all’elemento della conoscenza e 
dell’innovatività. 
 
)LQDOLWj�GHL�GLVWUHWWL�

La dottrina economico-aziendale sottolinea da tempo il successo della formula distrettuale 
e le sue potenzialità, rilevando i risultati in termini di sfruttamento di “economie esterne di 
agglomerazione”, le quali conducono a una considerevole riduzione dei costi di 
produzione. La vicinanza territoriale delle imprese favorisce la comunicazione delle 
conoscenze, lo sviluppo di invenzioni, miglioramenti tecnologici legati alla possibilità di 
confrontarsi con altri soggetti competenti nel settore e l’abbassamento dei costi di 
trasporto. Non solo, il distretto esalta anche l’immagine geografica di riferimento, con 
positive ricadute sul benessere della stessa. Gli effetti positivi della prossimità territoriale 
riguardano inoltre la possibilità di sviluppare imprese specializzate complementari e la 
capacità attrattiva per lavoratori specializzati. Le relazioni di interdipendenza tra le imprese 
determinano forme di divisione del lavoro funzionali al raggiungimento di elevati livelli di 
specializzazione e favoriscono la circolazione e la formazione di linguaggi tecnici comuni. 
 
3UREOHPL�WLSLFL�

Il distretto può essere visto come il terreno naturale in cui sono proliferate le aggregazioni 
fra imprese, ma la mancanza di una impresa guida in grado non solo di presidiare i 
crocevia più importanti, ma di intraprendere anche per prima nuove soluzioni organizzative 
in grado di stimolare i processi di crescita, può successivamente ostacolare l’evoluzione 
dell’organizzazione. Le problematiche riscontrabili in questa tipologia di aggregazione 
aziendale riguardano in primo luogo la ricerca di partner adeguati e, inoltre, la progressiva 
perdita di competitività dei distretti dediti alle produzioni tradizionali (come tessile, 
calzaturiero, meccanico) a favore dei produttori ubicati in Paesi emergenti. Un altro 
interrogativo che riguarda i distretti consiste nel domandarsi quali saranno le future 
ricadute del commercio elettronico e delle tecnologie ICT e, in particolare, se l’avvento di 
queste modificherà il modello di distribuzione geografica dell’attività economica.  

                                                
19 Per un approfondimento sulle diverse tipologie di imprese distrettuali si veda Cortesi A., Alberti F., 
Salvato C., Le piccole imprese. Struttura, gestione e percorsi evolutivi, Carocci editore, Roma, 2004. Gli 
autori operano una prima distinzione che vede da un lato le aziende verticalizzate e dall’altro le aziende 
terziste. Inoltre, identificano quattro tipologie di imprese operanti nei distretti industriali: “l’impresa guida”, 
“l’impresa specializzata”, “l’impresa trainata” e “l’impresa bloccata”. 
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In definitiva, i fattori di complessità, fattori in parte riguardanti anche altre fattispecie di 
aggregazioni informali di imprese, comprendono: comportamenti opportunistici dei diversi 
imprenditori, difficoltà oggettive nello sviluppo di iniziative comuni in un sistema 
all’interno del quale si hanno fenomeni di collaborazione e di concorrenza, atteggiamenti 
di collusione ma anche di forte decentramento delle decisioni, possibili differenze degli 
interessi dei vari attori sociali (che possono opporre resistenza allo sviluppo di determinati 
progetti fortemente ispirati da valori di imprenditorialità, efficienza ed innovazione). 
In conclusione si può affermare che le piccole imprese sono per tradizione le vere e proprie 
protagoniste dei distretti: in Italia i distretti industriali si pongono, fino dagli anni ’70, 
come modelli organizzativi di numerosi sistemi locali di successo, composti in prevalenza 
da imprese di piccola e media dimensione, in linea teorica svantaggiate dalla minore scala 
produttiva, ma in grado in realtà di bilanciare tale svantaggio grazie ai benefici economici 
che derivano dall’agire sistemico su un’intera filiera produttiva spazialmente localizzata.  
I fenomeni di riduzione dei tassi di crescita nei consumi, l’agguerrita concorrenza dei Paesi 
a basso costo di manodopera, i mutamenti nei gusti dei consumatori e il fenomeno della 
moda hanno determinato il cambiamento dell’ambito competitivo per molti sistemi locali. 
Le piccole imprese hanno risposto a tali sfide grazie, soprattutto, alla loro capacità 
innovativa e al fatto che nel distretto le informazioni (comprese quelle riguardanti 
miglioramenti nei processi e nei prodotti) circolano più velocemente, a seguito del contatto 
personale degli imprenditori e della loro osservazione diretta dei fenomeni. 
Uno dei settori tradizionali dell’industria italiana e del Made in Italy, uno dei settori con la 
maggior distribuzione di distretti a livello territoriale, maggiormente coinvolto a livello 
internazionale e per estensione tra i più rilevanti è quello del tessile abbigliamento. Tale 
settore proprio perché in un momento di discontinuità tra passato e futuro, alla ricerca di 
nicchie di mercato a causa della aumentata pressione competitiva (proveniente 
dall’oriente), per le enormi difficoltà a livello di innovazione (tecnologica e di prodotto) e 
di scarsi investimenti (in leadership, know how, risorse umane e tecnologia), …, sarò 
oggetto della sezione seguente del presente lavoro e della successiva ricerca empirica. 
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3DUWH�VHFRQGD�±�,O�VHWWRUH�WHVVLOH�DEELJOLDPHQWR�

 
���� /D�FRPSRVL]LRQH�GHO�6LVWHPD�,WDOLD��H�L�VHWWRUL�LQGXVWULDOL��XQD�YLVLRQH�G¶LQVLHPH 
 
In tempi recenti alcuni autori hanno parlato di “scomparsa dell’Italia industriale” (Gallino, 
2003; Nardozzi, 2004), paventando che un paese che non possiede una grande industria 
manifatturiera rischia di diventare una sorta di colonia, subordinata alle esigenze 
economiche, sociali e politiche di altri paesi che posseggono tale industria. 
In realtà bisognerebbe ridimensionare parzialmente questa tesi, anche se forti e legittime 
sono le preoccupazioni a riguardo per alcuni motivi fondamentali, tra i quali si può citare 
l’indubbio cambiamento delle caratteristiche insite nella formazione della catena del valore 
del prodotto industriale. Generalmente il declino del settore industriale si quantifica 
attraverso la discesa lenta ma costante della sua partecipazione alla formazione del PIL e la 
perdita di addetti a tutto favore di servizi, come d’altronde chiaramente descritto dalla 
“Legge dei tre settori” di Colin Clark (1940). 
Attualmente i servizi partecipano con il 70,9% alla formazione del valore aggiunto, seguiti 
dal manifatturiero (21,5% del totale), dalle costruzioni (5% del totale) e dall’agricoltura 
(2,5% del totale). Questa è la fotografia “statica” della partecipazione dei macrosettori alla 
vita economico-produttiva del nostro paese; in termini dinamici, analizzando gli ultimi 
anni, è peraltro evidente come il sistema economico italiano si terziarizzi sempre di più, 
seguendo il trend dei paesi occidentali, con una perdita lenta ma costante del peso del 
manifatturiero, dell’agricoltura e delle costruzioni (Istituto Guglielmo Tagliacarne, 2005). 
In base a questa tesi la trasformazione del settore industriale si manifesta solo parzialmente 
attraverso la discesa lenta ma continua della sua partecipazione alla formazione del PIL 
(dal 24,9% del 1995 al 21,4% del 2004) e la perdita di addetti (dal 28,6% del 1970 al 
21,9% del 2004) a tutto favore dei servizi che in circa trent’anno hanno accresciuto il 
proprio peso nel PIL di ben 20 punti percentuali (dal 51% del 1970 al 71% del 2004) e in 
termini di addetti (dal 40,9% del 1970 al 66,6% del 2004) (tabella 8). 
 

Tab. 8 – Incidenza settoriale del valore aggiunto in Italia (1995-2004) 
 ^`_�a�b c�d�e f�gha�i j$kFl�gFm�f�a�b i n"d�m�fOa�g
o�b d�k�b p(d�f q b k�lFg�m�fOa�b i r�s�a�t�b o�b p(d�f qu�v
v�w

3,2 24,9 5,1 30,0 66,7 100,0 x�y
y�z
2,5 21,4 5,2 26,6 70,9 100,0 

Fonte: Istituto G. Tagliacarne, 2004 
 
Un simile trend è solo in parte attribuibile a fattori legati strettamente al declino o crisi 
industriale, in quanto una buona parte del cambiamento è spiegata anzitutto dal 
cambiamento della struttura economica verificatasi negli ultimi trent’anni e, in secondo 
luogo, dalla presenza di un processo di “terziarizzazione” di alcune fasi che prima erano 
svolte all’interno delle imprese e che oggi sono esternalizzate attraverso apposite società di 
servizi, collegate spesso alla casa madre da legami proprietari. 
Inoltre la formazione dell’apparato manifatturiero italiano e della sua struttura input-output 
ha portato alla creazione di un sistema di filiere produttive che ha superato una visione di 
divisione netta e funzionale tra un settore e l’altro. Ciò ha avuto un rilevante impatto anche 
sugli aspetti merceologici. Infatti se nel 1985 il 31% dell’output manifatturiero italiano 
aveva una componente di terziario, oggi tale peso è di circa il 40%. Un fenomeno 
conosciuto anche in altri paesi europei come la Germania (dal 35% al 40%) e la Gran 
Bretagna (dal 39% al 43%). L’altra faccia della medaglia è che il settore terziario in Italia e 
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più in generale nella UE, ha una produttività più bassa rispetto a quella degli Stati Uniti. 
Quest’ultimo aspetto rappresenta uno dei motivi del gap di crescita in termini di PIL tra 
Europa e USA a favore dei secondi, ricordando che la crescita della produttività nei servizi 
è stato un importante volano per lo sviluppo del PIL americano negli ultimi cinque anni. 
Quindi il cuore del problema non è tanto rappresentato dalla crescita dei servizi nella 
formazione della catena del valore, processo oramai consolidato secondo l’evoluzione 
storica dell’economia a partire dagli ultimi decenni del ‘900, quanto alla più bassa 
produttività del terziario italiano rispetto agli Usa e non solo. Infatti, il crescente ruolo del 
terziario nell’economia italiana pone un serio problema relativo alla crescita della 
produttività dei servizi che diventa una delle priorità di politica economica. 
A conclusione di quanto sopra esposto si potrebbe dire che la ripresa dell’economia 
italiana non può avere come unico baricentro l’industria come isolata cinghia di 
trasmissione per lo sviluppo. Al contrario la logica deve essere spostata su un discorso di 
filiera e su una forte integrazione tra servizi e industria per vedere come le piccole e medie 
imprese in generale e manifatturiere nel caso specifico, possano reagire e vivere nel 
mercato globalizzato. 
 
���� ,O�VHWWRUH�WHVVLOH�DEELJOLDPHQWR��SLODVWUR�GHO�PDQLIDWWXULHUR�LWDOLDQR 
 
Il settore della moda e più in generale il settore del tessile-abbigliamento contribuiscono in 
maniera significativa (anche se difficilmente misurabile) alla definizione dei concetti di 
buon gusto italiano e qualità della vita, producendo effetti positivi sull’immagine del 
“Made in Italy” nel mondo. Analizzando l’impatto del settore in questione sull’intero 
comparto manifatturiero italiano è possibile comprenderne l’importanza nell’ambito 
dell’economia italiana. 
Infatti, nonostante le difficoltà degli ultimi anni, il settore tessile-abbigliamento20 (in 
seguito denominato, TA) continua ad essere un pilastro fondamentale del manifatturiero 
italiano: oltre il 7% di produzione e valore aggiunto, quasi il 12% dell’occupazione e, 
soprattutto, il 26,5% dell’avanzo commerciale industriale italiano sono, infatti, ascrivibili 
alle imprese del TA (tabella 9). 
 

Tab. 9 – Il ruolo del TA nell’industria italiana 
 

 
 
 
 
 
 

 
* dati 2004 
Fonte: SMI-ATI su dati ISTAT, 2006 
 
 
 
 
 

                                                
20 I dati riportati sul settore tessile-abbigliamento sono tratti da L’industria Tessile-Moda in Italia. Rapporto 
2005-2006 (quadro generale) elaborato da SMI-ATI (Federazione imprese tessili e moda italiane). 

Peso TA su Manifatturiero (%) 2005 
Produzione* 7,5 
Valore aggiunto 7,1 
Occupazione 11,9 
Esportazioni 9,1 {
|�} ~��\�����"�\�$����� |�} �

26,5 

Saldi commerciali � �
e l q s�gha�d�� 2005 

Meccanica 37.6 
Tessile-abbigliamento 10.8 
Altri prodotti man. 9.8 
Cuoio e prodotti in pelle 6.0 
Lav. minerali non met. 5.7 
Gomma e plastica 4.8 
Prodotti petroliferi 4.2 
Carta, stampa ed editoria -0.2 
Prodotti in metallo -1.8 
Legno e prodotti in legno -2.2 
Alimentare -3.9 
Mezzi di trasporto -8.7 
Elettrotecnica -10.6 
Chimica -10.7 
Industria Manifatturiera ����� �
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Tale settore è un sistema complesso, organizzato in una rete che lega le prime lavorazioni 
delle commodity al consumatore finale, dove convivono aziende con caratteristiche 
dimensionali, organizzative, produttive e commerciali molto diverse, dove il tasso 
d’innovazione è elevatissimo e va inteso non semplicemente in termini “tecnologici”, ma 
anche come stile, originalità, struttura. Esso rappresenta un modello di organizzazione 
industriale e post-industriale unico, nel quale il design, l’attività produttiva organizzata su 
base distrettuale ed il rapporto diretto con il consumatore alimentano un Sistema in grado 
di garantire all’Italia un ruolo di leadership sui mercati mondiali, in particolare in quelle 
fasce di mercato in cui sono i fattori non-price a rappresentare un vantaggio per l’impresa. 
Infatti, il Sistema continua ad offrire ai consumatori qualità e creatività, massimizzando il 
rapporto qualità/prezzo dei propri prodotti, allontanandosi da un’impossibile concorrenza 
di prezzo con i paesi emergenti. 
Si tratta, tuttavia, di un “oggetto” molto difficile da monitorare, poiché al suo interno 
presenta numerosissimi comparti e nicchie in continua evoluzione, che quasi sempre 
mettono in crisi i modelli di monitoraggio statistico-economico. Inoltre, la crescente 
articolazione internazionale del sistema produttivo e i profondi interventi di ristrutturazione 
degli ultimi anni rendono ancor più complicata un’analisi economica. In questo contesto, il 
Centro Studi della Federazione SMI-ATI si è impegnato in una lunga attività di verifica e 
aggiornamento delle principali variabili strutturali del comparto. L’attenzione della prima 
parte della presente sezione si concentra sui grandi macro-comparti del TA, sulla loro 
evoluzione nel tempo e sul posizionamento del Sistema sui mercati internazionali, 
cercando di fare il punto sullo stato di quello che può essere considerato uno dei maggiori 
comparti industriali italiani. 
 
����� ,� QXPHUL� GHO� VHWWRUH� WHVVLOH�DEELJOLDPHQWR�� TXDGUR� GL� VLQWHVL� GHOO¶DQGDPHQWR�

HFRQRPLFR�

 
Il quadriennio 1999-2002 
Alla fine dell’anno 2002 le attività produttive, creative e organizzative del settore TA 
coinvolgevano circa 58.000 aziende industriali di ogni dimensione; probabilmente la 
coesistenza di imprese dalle dimensioni completamente diverse rappresenta uno dei fattori 
critici di successo di tale settore che, sempre nel 2002, impiegava 687.100 addetti e 
contribuiva al valore aggiunto dell’industria manifatturiera italiana nella misura dell’11%. 
I dati economici più significativi relativi al quadriennio 1999-2002 sono riportati nella 
tabella 10: dal 2001 al 2002 quasi tutte le variabili rilevanti (fatturato, esportazioni e 
numero di addetti) hanno subito un decremento. Il grado di internazionalizzazione del 
settore tessile abbigliamento almeno dal punto di vista commerciale, è testimoniato dalla 
forte tendenza all’esportazione: infatti la quota di fatturato realizzata all’estero oltrepassa il 
60%. 
 

Tab. 10 – Il tessile-abbigliamento italiano nel quadriennio 1999-2002 
(Milioni di euro) 

 u�v
v�v x
y
y�y x�y�y�u x�y
y�x� i�f2f�gha�i�f�d
44.570 47.101 47.789 45.911 � 3�6�� Q   5,7 1,5 - 3,9 � m���d
a$f2i�o�b d�k�b
23.556 27.047 28.941 27.667 � 3�6�� Q   14,8 7,0 - 4,4 j��;��d
a�fOi�o�b d�k�b
11.063 13.173 14.148 14.261 
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� 3�6�� Q   19,1 7,4 0,8 r�i
e lFd8c�d����;s�a�c�b i�e s
12.493 13.874 14.793 13.406 � b m��Fd�kFb ��b e b fO�8b k�f2s�a�kFi
32.077 33.227 32.996 32.505 � 3�6�� Q   3,6 - 0,7 - 1,5 ^`lhl�s�f2f�b

690.200 698.600 694.700 687.100 � 3�6�� Q   1,2 - 0,6 - 1,1 

Fonte: SMI-ATI su dati ISTAT, 2006 
 
L’importo di circa 28 miliardi di euro in vendite oltre confine realizzato nel 2002 
rappresenta il 10,6% del valore totale delle esportazioni dell’industria manifatturiera 
italiana. Nel 2002 l’export netto ha raggiunto i 13,4 miliardi di euro, ovvero il 33% 
dell’intero surplus commerciale dell’industria manifatturiera. Al termine del 2002 i Paesi 
in cui il settore TA italiano concentravano le proprie esportazioni erano nell’ordine: 
Germania (in calo però del 10% circa), Francia e Stati Uniti; tra i principali fornitori la 
Cina negli ultimi anni ha continuato ad aumentare in maniera vertiginosa i volumi diretti 
verso l’Italia. 
Spostando il focus sulla realtà europea, ancora una volta viene ribadita la rilevanza del 
settore TA italiano; considerando i maggiori Paesi esportatori di prodotti tessili e di 
abbigliamento è opportuno correlare la loro quota di mercato mondiale nel 2001 con la 
variazione percentuale media annua della medesima a partire dal 1997 sino al 2001. Come 
risulta dalla figura 4, nel 2001 L’Italia figurava al terzo posto dopo Cina e Usa e registrava 
una crescita media annua (1997-2001) dell’ordine del 2%. 
 

Fig. 4 – I maggiori esportatori mondiali di prodotti tessili e abbigliamento (1997-2001) 
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Fonte: SMI su dati ISTAT 
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Il quadriennio 2002-2005 
Per l’industria tessile-abbigliamento italiana nel 2005 è proseguita la fase recessiva iniziata 
nel 2001. Nel 2005, in un contesto di esportazioni stabili e domanda interna in calo, un 
nuovo incremento delle importazioni ha, infatti, comportato ulteriori flessioni, sia nelle 
vendite (-3%) che, soprattutto, nella produzione (-5,4%). Questi fenomeni hanno avuto 
riflessi importanti anche nella struttura dell’offerta, dove si è assistito alla chiusura di 
2.800 aziende e, per quanto riguarda il mercato del lavoro, alla perdita di oltre 18 mila 
posti di lavoro. Il comparto si ritrova ad attraversare una pesante crisi: rispetto al 2001 le 
vendite del settore si sono ridotte del 15%, il calo della produzione ha sfiorato il 18%, 
l’attivo commerciale si è ridotto di circa ¼, hanno chiuso i battenti 11,7 mila imprese con 
una perdita di oltre 85 mila addetti (tabella 11). 

 
Tab. 11 – L’industria tessile-abbigliamento italiana (2001-2005)  

(Milioni di euro) 
 x
y
y�u x�y�y�x x�y
y�� x�y
y�z x
y
y�w� i�f fOgFa�i�f�d

61.194 57.890 55.297 53.528 51.923 � 3�6�� Q   -5,4 -4,5 -3,2 -3,0 � i�e d
a�s�l�s�e e i���a�d�lFg
o�b d
k�s
53.227 50.935 48.269 46.189 43.703 � 3�6�� Q   -4,3 -5,2 -4,3 -5,4 � m��Fd�a$f�i�o�b d�kFb
28.952 27.989 26.335 26.600 26.572 � 3�6�� Q   -3,3 -5,9 1,0 -0,1 j$�;�Fd
a�f�i�o�b d�kFb
14.150 14.315 14.244 14.909 15.568 � 3�6�� Q   -7,8 -8,8 4,7 4,4 r�i
e l�d8c�d��;�;s�a�c�b i
e s
14.802 13.674 12.091 11.691 11.004 � 3�6�� Q   -7,6 -11,6 -3,3 -5,9 � b m��Fd�k�b �Fb e b f��8b k�f�s�a�k�i
38.425 37.261 36.178 34.498 32.699 � 3�6�� Q   -3,0 -2,9 -4,6 -5,2 ^\o�b s�kFl�s

�
k q � 73.344 71.082 68.857 64.376 61.624 � 3�6�� Q   -3,1 -3,1 -6,5 -4,3 ^`lFlFs�f f�b
�
�;b _�e b i
b i��

609,6 596,0 567,0 543,2 524,9 � 3�6�� Q   -2,2 -4,9 -4,2 -3,4 ^`lFlFs�f f�b��0s�lFb���s�a(i�o�b s�kFl�i
�
k q � 8,3 8,4 8,2 8,4 8,5 j$kFl�b c�i�f�d
a�b
m�f�a�g�f fOgFa$i
e b

���
�

     
      Export/Fatturato 47,3 48,3 47,6 49,7 51,2 
      Saldo commerciale normalizzato 34,3 32,3 29,8 28,2 26,1 
      Propensione all’import (su Fatt.) 30,5 32,4 33,0 35,6 38,0 
      Propensione all’import (su Prod.) 36,8 38,4 39,4 43,2 47,6 

Fonte: SMI-ATI su dati ISTAT, Movimprese e SitaRicerca, 2006 
 
Nella seguente Figura 5 viene messa in evidenza l’evoluzione del fatturato lordo 
(comprensivo dei proventi da commercializzazione) nei 31 comparti in cui viene articolata 
la filiera tessile-abbigliamento. 
Come si può vedere, a fronte del dato complessivo (-3%), in divario nei risultati ottenuti è 
molto elevata. 
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Fig. 5 – L’andamento del fatturato nei vari comparti - Anno 2005 (Var. %) 
 

 
Fonte: SMI-ATI su dati ISTAT e SitaRicerca, 2006 
 
In dodici comparti il calo del fatturato è stato superiore al 3%21, mentre in dieci comparti si 
è assistito ad una sostanziale stagnazione dei ricavi lordi (con una variazione di fatturato 
compresa fra il -3% ed il +1%)22. Tuttavia, non mancano i casi (se ne contano nove) in cui 

                                                
21 Con l’eccezione di maglieria intima, calzetteria maschile e biancheria per la casa, questi comparti sono tutti 
collocati in ambito tessile. 
22 Fra di essi ritroviamo tre comparti di tessitura, quali laniero, serico e liniero, e quattro comparti “a valle”, 
quali maglieria esterna, vestiario maschile, junior apparel  e calzetteria femminile. 
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il fatturato è risultato in crescita a ritmo non marginale23: le motivazioni alla base degli 
incrementi registrati risultano molto differenziate e vanno da un assestamento dopo un 
lungo periodo negativo a situazioni in cui si è, invece, assistito a significativi incrementi di 
domanda. 
Se il divario dei risultati ottenuti nei vari comparti è risultata molto estesa, le differenze 
sono evidenti anche guardando i singoli risultati aziendali o eventuali analisi per classi 
dimensionali d’impresa. Il 2005 è stato un anno in cui sono state soprattutto le decisioni 
prese dal lato dell’offerta e delle strategie microeconomiche a marcare le differenze più 
nette nelle performance. 
 
Analizzando la quota delle vendite estere sul fatturato complessivo, nel 2005 questa ha 
superato abbondantemente la soglia del 50%, segnando un’importanza crescente dei 
mercati extra-UE che, difatti, giocano un ruolo sempre più determinante all’interno della 
struttura geografica delle vendite della filiera italiana. La stagnazione dei consumi UE 
degli ultimi anni, il contemporaneo costante incremento delle economie emergenti e la 
crescita della domanda extra-UE hanno, infatti, comportato, tra il 2000 ed il 2005, un 
aumento del peso relativo delle esportazioni extra-UE sul totale del fatturato estero (un 
aumento di 5 punti, dal 41,6% al 46,6%). In sostanza, dall’analisi del commercio con 
l’estero provengono sia segnali preoccupanti24 che positivi: l’aumento del peso relativo 
delle vendite extra-UE indica la capacità di reazione di un comparto che si presenta 
attrezzato, come sistema, per competere anche sui mercati “lontani”, i più difficili da 
approcciare per le PMI. 
Il settore tessile-abbigliamento, infatti, continua a giocare un ruolo da protagonista sui 
mercati internazionali e, pur scontando cali consistenti rispetto alla metà degli anni ’90, 
vede tra 2000 e 2004 un leggero aumento della quota italiana sia nell’industria tessile che 
nell’abbigliamento-moda25. Un ulteriore elemento positivo che caratterizza il settore TA 
italiano è la ritrovata spinta verso gli investimenti, che hanno come oggetto d’intervento 
tutte le fonti di vantaggio competitivo, dalla ricerca di base, all’innovazione tecnologica, 
all’integrazione con il retail (tabella 12).  
 

Tab. 12 – Le strategie di investimento (2005) 
 

Innovazione di 
prodotto

5,0

Rinnovo 
impianti

34,0

Ricerca di 
base
5,0

Rete 
distributiva

23,0
ITC
2,0

Realizz. 
Campionari

8,0

Innovazione 
tecnologica

16,0

Altri
7,0

 
                                                
23 Si tratta di tre comparti produttori di accessori (foulard, cravatte e bottoni), del vestiario esterno femminile, 
dell’abbigliamento intimo maschile, della camiceria, degli abiti da sposa e, in ambito tessile, della tessitura a 
maglia trama/catena. 
24 Il contributo settoriale TA all’attivo commerciale manifatturiero, pur molto significativo, è in calo dal 
2000. 
25 Rispettivamente dal 7,1% al 7,6% e dal 6,9% al 7,2%, andando ad analizzare i dati a prezzi correnti, che 
consentono di cogliere variazioni nel mix qualitativo dei beni esportati. Un’analisi a prezzi costanti 
porterebbe a risultati meno positivi. 

N. imprese che confermeranno 
o aumenteranno gli investimenti ^`�;��b fOd\b k
t�s�m�f�b �;s�k�f�b�s�t�i
e d�a�b

�  

Ricerca di base 26,9 
Ampliamento  
rete 

21,6 

Innovazione  
tecnologica 

33,5 ITC 42,5 

Rinnovo impianti 49,7 Campionari 26,3 ���
� � ~��2�Y����~��
� � � 21,6   
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In riferimento alla localizzazione geografica degli investimenti, dopo un periodo in cui il 
peso relativo di Est Europa e Asia aveva mostrato un certo incremento, nel 2005 oltre il 
95% degli investimenti è stato realizzato in Italia. Nel 2006 le aziende hanno confermato 
e/o aumentato gli investimenti: preoccupa l’ancora limitato impiego di tecnologie ICT, ma 
le imprese sembrano intenzionate a concentrarvi i propri sforzi. 
 
����� /¶LQGXVWULD�WHVVLOH�DEELJOLDPHQWR�QHOO¶8QLRQH�(XURSHD�

�

Diamo ora uno sguardo all’industria tessile-abbigliamento nella UE: nel 2005, questa ha 
sviluppato un fatturato di 204 miliardi di euro grazie all’attività di circa 170 mila aziende 
in cui sono impiegati oltre 2,2 milioni di addetti (tabella 13). In termini di contributo al 
valore aggiunto manifatturiero comunitario, l’industria TA incide per il 4%, mentre il peso 
relativo sull’occupazione raggiunge il 7%. 
 

Tab. 13 – L’industrai tessile-abbigliamento nella UE (2005) 
 

Il tessile-abbigliamento nella UE Fatturato Produz. Imprese Addetti 
Tessile-abbigliamento UE 25 (livelli) 204 n.d. 170 2.220 
Ind. tessile �   |�� ��¡�¢   -6,0 -4,7 n.d. -7,0 ��� ~ � |�£
£�� ¤[} � |��"� � � ��¥2�"��~�| (var. %) -2,3 -8,4 n.d. -6,7 

N.B. Fatturato in Mld. euro, imprese e addetti in Migliaia 
Fonte: SMI-ATI e Euratex, 2006 
 
Il 2005 è stato un anno molto turbolento caratterizzato dall’aumento delle importazioni 
cinesi (+41% in valore): in questo contesto sia il commercio all’interno dell’Unione 
Europea che l’attività produttiva comunitaria sono stati “spiazzati”, infatti, le flessioni 
hanno sfiorato il 5% in ambito tessile e superato abbondantemente l’8% in abbigliamento-
moda, con riflessi ingenti sull’occupazione. Ad ogni modo, l’Italia rappresenta la 
componente comunitaria più importante in ambito tessile-abbigliamento: oltre ¼ del 
fatturato UE, il 36,3% delle imprese ed il 23,6% degli addetti comunitari sono da attribuirsi 
al contributo del Made in Italy (figura 6). 

 
Fig. 6 – Il ruolo dell’Italia nel TA UE (2005) 

   

Italia
36,3

Resto UE
63,7

Resto UE
74,5

Italia
25,5

 
Fonte: Indagine interna SMI-ATI, 2006 
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Il tessile-abbigliamento italiano è strutturato per coprire tutte le maggiori produzioni della 
filiera. Si caratterizza per la presenza dominante di imprese di piccole dimensioni: il 
numero medio di addetti per impresa risulta di 8,5, il fatturato medio aziendale è di circa 
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850 mila euro, mentre i ricavi pro-capite sono di poco inferiori ai 100 mila euro (tabella 
14). 

Tab. 14 – La filiera tessile-abbigliamento italiana (2005) 
 

 Fatturato Imprese Addetti ¦Y���h��|��$� �
Mil. §  % n. % Mgl % 

Tessile laniero 5.988 11,5 3.007 4,9 39,8 7,6 
Tessile cotoniero-liniero 4.156 8,0 2.916 4,7 46,8 8,9 
Tessile serico 1.446 2,8 669 1,1 16,3 3,1 
Tessile casa 1.160 2,2 2.600 4,2 10,8 2,1 
Tessile chimico e altri prod. tessili 4.695 9,0 6.385 10,4 37,0 7,0 
Nobilitazione tessile 4.310 8,3 1.291 2,1 33,2 6,3 
Abbigliamento in tessuto 18.725 36,1 35.417 57,5 264,7 50,4 
Maglieria 9.950 19,2 6.941 11,3 52,4 10,0 
Calzetteria 1.493 2,9 1.299 2,1 18,4 3,5 
Industria tessile 21.754 41,9 16.869 27,4 183,9 35,0 
Industria abbigliamento-moda* 30.168 58,1 44.755 72,6 341,0 65,0 
Industria tessile-abbigliamento ¨�©�� ª�«�¬­©
����® �°¯
©�� ¯�«
�±©
�
��® �²¨�«
��® ª³©
�
��® �

* Nel caso di imprese ed addetti i dati includono anche realtà che non è stato possibile associare ai tre 
maggiori settori - Fonte: Stime SMI-ATI su dati ISTAT, SitaRicerca, Movimprese, 2006 
 
L’intera filiera si articola in industria tessile e industria abbigliamento-moda. L’industria 
tessile mostra dimensioni relative più elevate, in quanto nell’abbigliamento-moda sono 
incluse anche le numerosissime micro-produzioni artigianali. Inoltre, il tessile presenta un 
fatturato quasi doppio, con un numero medio di addetti maggiore del 43% e un fatturato 
medio per addetto sensibilmente più elevato; esso sviluppa il 42% del fatturato 
complessivo della filiera grazie alle quasi 17 mila imprese (che costituiscono il 27,4% del 
totale) in cui sono impiegati circa 184 mila addetti (il 35% del totale). Per quanto riguarda 
l’industria abbigliamento-moda vi operano oltre 45 mila realtà aziendali, nelle quali sono 
impiegati quasi 341 mila addetti e dove viene realizzato il 58% del fatturato complessivo 
della filiera26. 
L’industria tessile-abbigliamento nel suo complesso è stata colpita dalla seconda metà del 
2001 da un’intensa recessione che ha lasciato tracce evidenti nei dati strutturali relativi a 
vendite, numero aziende e addetti. Ad esempio, fra il 2001 ed il 2005, il tessile-
abbigliamento ha visto scomparire oltre 11 mila aziende, per complessivi 85 mila addetti (è 
stato negli anni 2004-2005 che le chiusure d’impresa si sono sensibilmente intensificate). 
Nonostante le difficoltà sperimentate negli ultimi anni, l’industria TA continua a giocare 
un ruolo determinante all’interno del manifatturiero Made in Italy, come mostra la figura 7. 
 
 
 

Fig. 7 – Il ruolo del tessile-abbigliamento nell’industria manifatturiera italiana 

                                                
26 A partire dal 2002, lo sviluppo delle attività retail, i processi di integrazione verticale e, più in generale, la 
riorganizzazione internazionale complessiva del mercato tessile-abbigliamento, hanno determinato un 
incremento relativo del ruolo dell’abbigliamento-moda sul fatturato della filiera. Negli ultimi anni la quota 
relativa dell’abbigliamento-moda è aumentata al 57,9% e, simmetricamente, il peso relativo del tessile è 
sceso al 42,1%. 
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Fonte: SMI-ATI su dati ISTAT, 2006 

 
In termini di produzione e valore aggiunto il suo contributo è superiore al 7% e in termini 
di occupazione gli addetti rappresentano circa il 12% di quelli complessivamente impiegati 
in attività manifatturiere. Con riferimento agli scambi con l’estero i prodotti del tessile-
abbigliamento costituiscono il 9% dell’export manifatturiero del 2005, mentre 
relativamente al suo contributo all’attivo commerciale dell’industria questo si attesta al 
26,5%27 . 
Nel 2005, la quantità delle imprese attive nel TA si è ridotta del 4,3%, ma le oltre 61 mila 
realtà presenti rappresentano il 9,6% delle imprese manifatturiere operanti in Italia. 
Analizzando le regioni del tessile-abbigliamento italiano, le riduzioni più evidenti hanno 
riguardato la Basilicata (-8,7%) e il Lazio (-5,8%), ma anche l’Emilia Romagna (-5,2%), la 
Toscana (-4,9%) e la Lombardia (-4,7%) (tabella 15). 
 

Tab. 15 – Presenza e ruolo delle imprese del tessile-abbigliamento nelle regioni italiane 
(2005) 

 
Regioni italiane Tessile Abb. moda Tot Var % % su manif. reg. % su imprese TA 
Abruzzo 272 1.512 1.785 -0,8 11,1 2,9 
Basilicata 67 339 406 -8,7 7,6 0,7 
Calabria 256 960 1.216 -3,0 6,5 2,0 
Campania 666 5.053 5.719 -3,7 10,7 9,3 
Emilia R. 1.847 4.107 5.954 -5,2 10,5 9,7 
Friuli V.G. 141 299 440 -4,6 3,6 0,7 
Lazio 312 2.388 2.700 -5,8 6,9 4,4 
Liguria 163 578 741 -3,2 5,1 1,2 
Lombardia 3.948 7.456 11.404 -4,7 9,6 18,5 
Marche 495 1.574 2.069 -4,6 8,4 3,4 
Molise 51 225 275 -2,0 9,1 0,4 
Piemonte 1.196 2.053 3.248 -3,2 6,9 5,3 
Puglia 1.121 4.220 5.340 -4,8 14,1 8,7 
Sardegna 198 462 660 -1,4 4,5 1,1 
Sicilia 390 1.568 1.958 -1,7 4,9 3,2 
Toscana 3.693 5.590 9.283 -4,9 17,9 15,1 
Trentino A.A. 106 230 336 -2,2 3,6 0,5 
Umbria 493 983 1.476 -4,8 15,1 2,4 
Valle d’Aosta 9 28 36 14,8 3,2 0,1 
Veneto 1.446 5.131 6.577 -3,7 9,5 10,7 
Italia ©
¯�� ´�¯�ª ���
� �$¨�¨ ¯
©�� ¯�«
� ¥ ��® ¬ ª�® ¯ ©��
��® �

Fonti: SMI-ATI su dati Movimprese e ISTAT, 2006 

                                                
27 Il tessile-abbigliamento unitamente al macrosettore della meccanica continua ad essere l’unico a garantire 
un avanzo alla bilancia commerciale italiana. 
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Oltre al livello regionale, non si può tralasciare un aspetto chiave del sistema TA italiano, 
vale a dire la vocazione “distrettuale”, ancora del tutto evidente soprattutto in ambito 
tessile: oltre l’88% delle imprese tessili attive sul territorio nazionale è localizzato in 
Lombarda, Piemonte, Veneto, Emilia Romagna e Toscana28. Anche in regioni dove la 
quantità delle imprese del tessile-abbigliamento non raggiunge i livelli delle realtà 
distrettuali, esse giocano un ruolo chiave nel quadro del manifatturiero, come per Marche e 
Umbria al Centro e Puglia, Abruzzo, Molise e Basilicata al Mezzogiorno, dove 
rappresentano il 10-15% del totale delle imprese manifatturiere (figura 8). 
 

Fig. 8 – La specializzazione produttiva nelle regioni italiane 

 
Fonte: SMI-ATI su dati ISTAT, 2006 
 

La specializzazione produttiva ai vari stadi della filiera si riflette anche in performance 
regionali molto differenziate in riferimento al commercio con l’estero e, in particolare, alle 
esportazioni (tabella 16). 
 

Tab. 16 – Analisi regionale del commercio estero TA (2005) 
 

Regioni italiane Export Var % Import Var % Peso su Export tot Peso su Import tot 
Abruzzo 609 -1,4 277 -1,5 2,3 1,8 
Basilicata 26 44,7 5 -52,9 0,1 0,0 
Calabria 13 -43,9 18 4,8 0,0 0,1 
Campania 434 5,1 631 7,4 1,7 4,2 
Emilia R. 2.991 9,0 1.221 10.9 11,5 8,0 
Friuli V.G. 178 -16,0 127 -7,8 0,7 0,8 
Lazio 339 2,3 552 12,6 1,3 3,6 
Liguria 113 -16,2 232 13,8 0,4 1,5 
Lombardia 8.084 -0,4 4.800 4,0 31,1 31,6 
Marche 638 -3,4 270 11,1 2,5 1,8 

                                                
28 Anche nel comparto abbigliamento-moda il livello di concentrazione in queste cinque regioni è molto 
elevato, raggiungendo il 67,9%. 
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Molise 291 7,3 65 42,3 1,1 0,4 
Piemonte 2.834 -1,8 1.441 -1,8 10,9 9,5 
Puglia 320 -7,6 290 4,6 1,2 1,9 
Sardegna 14 -9,0 18 -7,3 0,1 0,1 
Sicilia 21 -24,2 70 12,5 0,1 0,5 
Toscana 3.879 -3,7 1.541 4,9 14,9 10,2 
Trentino A.A. 242 -2,8 219 -2,6 0,9 1,4 
Umbria 329 -7,9 110 0,0 1,3 0,7 
Valle d’Aosta 9 -7,1 5 -77,3 0,0 0,0 
Veneto 4.615 -5,2 3.285 4,3 17,8 21,6 
Italia «
¨
� ª
´
� ¥ ©�® ¬ ©�¨
� ©h��� ��® � ©��
��® � ©
�
��® �

Fonte: SMI-ATI su dati ISTAT, 2006 
 
Nel 2005, infatti, a fronte di una media nazionale in leggera riduzione non sono mancate 
realtà dove le vendite estere hanno mostrato un buon andamento: è il caso di Basilicata 
(+44,7%), Emilia Romagna (+9%), Molise (+7,3%) e Campania (+5,1%). All’estremo 
opposto si segnalano Calabria (-43,9%), Sicilia (-24,2%), Liguria e Friuli (-16% circa). Per 
quanto riguarda le importazioni si possono notare gli incrementi di Emilia Romagna 
(+10,9%), Toscana, Lombardia e Veneto (+4%), e la leggera flessione del Piemonte (-
1,8%). 
 
Dai dati delle tabelle precedenti emerge possibile una piccola nota riguardante la situazione 
di una delle regioni italiane: la Lombardia e in particolare la provincia di Milano. Esse, 
infatti, costituiscono da sempre il punto di riferimento non solo nazionale, ma anche 
internazionale del settore della moda (Fondazione Rosselli, 2005). Dal punto di vista 
culturale e storico i più grandi stilisti mondiali si identificano con tale città, etichettata a 
più riprese con l’appellativo di “capitale della moda”. Se la Lombardia è la regione a più 
alto sviluppo del settore tessile abbigliamento, Milano ne è la capitale indiscussa. Qui 
hanno sede le principali maison e gli head quarter delle aziende più importanti, nonché le 
imprese che ruotano intorno al Fashon System: showroom, buying office, uffici stampa, 
studi fotografici e di pubbliche relazioni. Tutte queste realtà coinvolgono centinaia di 
operatori con notevoli riflessi sull’economia cittadina e dell’intera regione. 
L’industria italiana e lombarda del settore tessile abbigliamento sono caratterizzate da una 
elevata capacità innovativa cosa che ha permesso loro di diventare leader a livello 
mondiale. La competitività del sistema moda italiano risiede nell’offerta di prodotti 
originali, altamente distintivi e nel contempo rispondenti al gusto e alle aspettative del 
consumatore. Tale tipologia di leadership è raggiungibile anche grazie ad un continuo 
miglioramento delle performance tecniche di fibre, filati, tessuti e finissaggi. Il successo 
dell’intera filiera produttiva (dai processi di realizzazione delle fibre, ai tessuti, ai 
finissaggi, ai prodotti finali destinati al mercato) verte sulle capacità di interazione di 
diversi attori che operano all’interno di una sofisticata rete produttiva. 
 
����� /H�SHUIRUPDQFH�LWDOLDQH�VXL�PHUFDWL�LQWHUQD]LRQDOL�
 
L’Italia gioca un ruolo chiave nel mercato tessile-abbigliamento mondiale: nel 2004 il 
nostro Paese ha raggiunto 7,6% nell’export tessile e 7,2% in quello relativo ai prodotti 
abbigliamento-moda (figura 9). 
La quota nell’export mondiale, sebbene lontana dai picchi raggiunti negli anni ’90, fra il 
2000 e 2004 è leggermente aumentata, sia nell’industria tessile che nell’abbigliamento-
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moda29. Le imprese del settore risultano capaci di continuare a competere con successo in 
mercati internazionali sempre più vasti e concorrenziali, che vedono nella “Grande Cina” e 
nell’industria europea30 due attori principali del mercato export. 
 

Fig. 9 – I maggiori esportatori mondiali (2004) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: SMI-ATI su dati UNCTAD, 2006 
 
L’industria tessile-abbigliamento italiana rimane uno dei comparti maggiormente export-
oriented del panorama manifatturiero, come testimoniato dalla quota delle vendite estere 
sul fatturato complessivo, che nel 2005 ha superato abbondantemente la soglia del 50%. È 
opportuno sottolineare che nel 2005 il commercio estero non ha fornito un particolare 
contributo allo sviluppo dell’attività settoriale, in quanto si è assistito ad una 
stabilizzazione delle esportazioni, ottenuta grazie ad un andamento lievemente favorevole 
delle vendite extra-UE, che giocano un ruolo sempre più determinante nella struttura 
geografica delle esportazioni della filiera italiana31. 
 
����� /H�GLQDPLFKH�HYROXWLYH�GHO�VHWWRUH�

 
Come abbiamo potuto vedere nelle pagine precedenti il settore tessile abbigliamento è, 
dunque, estremamente dinamico, sebbene presenti limiti e difficoltà. Assumendo uno 
sguardo d’insieme del settore si possono individuare, in particolare, sette macroaree sulle 
quali poter fare alcune considerazioni utili ad individuare linee di tendenza, caratteristiche, 
punti di forza e di debolezza del percorso evolutivo di tale settore tipico del “Made in 
Italy” (Fondazione Rosselli, 2005). 
 
 

                                                
29 Rispettivamente 0,5 e 0,3 punti (tenendo conto dei prezzi correnti, che considerano le modifiche qualitative 
dei beni esportati. 
30 Con “Grande Cina” si fa riferimento all’area che oltre alla Mainland comprende anche Taiwan, Hong 
Kong e Macao; mentre si parla di “europea” in una accezione che comprende oltre ai paesi dell’Est anche le 
nazioni ex-CSI e la Turchia. 
31 La stagnazione dei consumi UE degli ultimi anni, il contemporaneo costante incremento delle economie 
emergenti e, in generale, il livello della domanda extra-UE hanno, infatti, comportato, fra 2000-2005 un 
aumento del peso relativo delle esportazioni extra-UE sul totale del fatturato estero settoriale. 

Tessile (%) Abbigliamento moda (%) 

Grande 
Cina
26,2

Altri Paesi 
asiatici

16,3

altri
7,6

Altri Paesi 
europei

33,7

Italia
7,6

Nafta
9,5

Grande Cina
34,9

altri
9,1Nafta

5,8

Altri Paesi 
asiatici

9,8

Altri Paesi 
europei

33,2

Italia
7,2
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a. Domanda 
L’avvento della vendita “a scaffale” ha impattato fortemente sul livello di consapevolezza 
dei clienti rispetto ai tessuti che acquista: la vendita di diversi prodotti tessili e capi di 
abbigliamento presso supermercati e ipermercati ha notevolmente ridotto l’interazione tra 
acquirente e rivenditore al momento dell’acquisto, attraverso la quale il cliente accresceva 
la propria conoscenza nei confronti dei prodotti. In generale, negli ultimi anni i driver di 
scelta sono mutati radicalmente: oggigiorno l’estetica e la funzionalità del prodotto hanno 
assunto una rilevanza di gran lunga maggiore. Se l’aspettativa di un cliente al momento 
dell’acquisto di un prodotto “di marca” rimane comunque alta anche nei confronti della 
dimensione qualitativa, è innegabile la crescita di importanza della dimensione estetica. In 
tal senso non ci si può permettere esclusivamente di mantenere elevato il grado qualitativo 
dei tessuti, ma è necessario introdurre anche innovazioni che permettano da un lato di 
soddisfare le esigenze intangibili dei consumatori (aspetti affettivi ed emozionali) e, 
dall’altro, di migliorare le funzionalità offerte dai prodotti: il controllo diretto delle 
differenti fasi necessarie alla realizzazione del prodotto finito ed una conseguente 
integrazione verticale facilitano l’individuazione e l’introduzione di tali innovazioni. 
 
b. Struttura di mercato 
Per quanto riguarda il futuro del settore moda, si prevede una profonda ridefinizione della 
sua struttura con una frammentazione in imprese di dimensione piccola e media a seguito 
delle difficoltà che stanno fronteggiando molte delle attuali grandi aziende. Tale crisi è 
dovuta alla carenza di capacità manageriali e gestionali, per cui il management di tali 
aziende non risulta in grado di affrontare l’attuale contrazione della domanda e dei prezzi e 
l’acuirsi della competizione, per cui i margini operativi si sono fortemente ridotti, mettendo 
in evidenza le inefficienze gestionali e operative. Le aggregazioni fra grandi gruppi della 
moda tentate in Italia sono sostanzialmente fallite, contrariamente a quanto accaduto in 
Francia. 
I gruppi che si concentrano sulla fase di produzione e che possiedono grandi impianti con 
una forza lavoro elevata, produttività e flessibilità limitate si trovano attualmente in 
difficoltà. Pochi gruppi hanno le capacità di continuare ad avere successo anche nel medio 
periodo e possono divenire protagonisti di un processo di integrazione; la maggior parte di 
essi, infatti, presenta strutture molto più deboli. Per questo motivo si assisterà 
probabilmente ad un intensificarsi della creazione di piccole e medie imprese “finali” 
orientate a prodotti e segmenti di mercato di fascia alta, che si appoggiano per la 
produzione su una fitta rete di mini-imprese fortemente specializzate e a elevata 
produttività. 
 
c. Competitor internazionali 
Il sistema della moda si manterrà competitivo per la sua forte capacità di innovazione di 
prodotto, basata sulla creatività, fantasia, gusto degli stilisti italiani. Si tratta di 
caratteristiche difficilmente copiabili o riproducibili in altri Paesi, con diversa mentalità e 
struttura sociale. La formazione non può surrogare le capacità individuali di innovare, così 
diffuse nella popolazione italiana. Le imprese italiane di moda riescono a stimolare la 
domanda offrendo prodotti nuovi che corrispondono a esigenze potenziali dei consumatori. 
Non si vedono all’orizzonte, anche nel medio-lungo periodo, Paesi in grado di insidiare la 
posizione competitiva dell’industria italiana della moda. È certamente in crescita la 
domanda di prodotti “ecologici” anche nel campo dell’abbigliamento, cui si risponde 
offrendo fibre naturali, colori naturali, … . per quanto riguarda i mercati stranieri di 
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sbocco, lo sfruttamento delle capacità competitive delle aziende italiane in termini di 
design e di qualità richiede significativi investimenti in commercializzazione, la qual cosa 
può limitare l’espansione delle piccole imprese. 
 
d. Ostacoli all’internazionalizzazione 
La delocalizzazione degli impianti produttivi appare tuttora una soluzione caratterizzata da 
una serie di ostacoli. I vantaggi derivanti dal trasferire al di fuori dell’Italia alcuni impianti 
produttivi in paesi caratterizzati da un costo del lavoro particolarmente basso sono 
controbilanciati dalla volontà di mantenere il presidio sull’intero processo produttivo e di 
evitare il rischio di “disperdere” le proprie conoscenze favorendo la creazione di mercati 
“paralleli”.  
Nonostante l’affermarsi dei paesi emergenti e l’incalzante pressione dei Paesi orientali 
(Cina in primis), in grado di garantire un costo del lavoro nettamente inferiore, appaia un 
fenomeno da non sottovalutare, risulta fondamentale mantenere il presidio diretto della 
maggior parte delle fasi che concorrono alla realizzazione dei prodotti finiti. D’altro canto 
è possibile appropriarsi dell’effettivo vantaggio competitivo legato alla delocalizzazione 
degli impianti produttivi solo se viene trasferito all’estero l’intero ciclo produttivo di un 
determinato prodotto e non solamente una singola fase. In conclusione è possibile 
affermare che, al fine di tutelare il know how di produzione, è preferibile delocalizzare 
esclusivamente la realizzazione di prodotti standard e mantenere il controllo completo dei 
prodotti a maggior valore aggiunto. 
Almeno 150 milioni di cinesi possono essere considerati potenziali clienti della moda di 
fascia alta; purtroppo la reciprocità degli scambi commerciali nel settore del fashion è a 
vantaggio dell’industria cinese e questo costituisce tuttora un grande ostacolo alla 
delocalizzazione e all’internazionalizzazione in generale. Gli imprenditori del “Made in 
Italy” hanno definito, in maniera unanime e come prioritario nel lungo periodo l’accesso ai 
nuovi mercati (Cina e India), ma con leggi che garantiscano la reciprocità. 
 
e. Differenziali competitivi perseguiti tramite l’internazionalizzazione 
Con lo smantellamento definitivo dell’Accordo Multifibre32 è ipotizzabile un attacco 
ancora più massiccio da parte dei produttori cinesi rispetto alla situazione attuale; per 
questo motivo è necessaria la stipula di alleanze che permettano di superare con successo 
tale periodo di transizione. Fino a poco tempo fa la delocalizzazione della produzione di 
una impresa del settore tessile-abbigliamento era considerata una assurdità; ora, tuttavia, 
cominciano a formarsi valutazioni opposte e tale soluzione annovera i primi sostenitori. 
Alcuni dati ISTAT riferiscono un calo di occupazione di 38 mila unità dal 2001 al 2002 in 
tutto il settore del TA, pelle, pelletteria, calzatura, a livello nazionale. La delocalizzazione 
produttiva, che in parte ha contribuito al calo dell’occupazione e ha riguardato prodotti non 
personalizzati e non diversificati, sembra essere la via privilegiata per riprendere 
competitività in questa fase di crisi della domanda mondiale. L’Est Europa risulta essere 
l’area preferita dalle aziende italiane del settore per delocalizzare alcuni impianti 
produttivi.  
Al contrario la realizzazione di prodotti a maggior valore aggiunto va presidiata localmente 
sfruttando le capacità progettuali e creative tipiche degli stilisti e dei designer italiani. Nel 

                                                
32 L’Accordo Multifibre (AMF) ha disciplinato fino al 2005 i flussi di prodotti provenienti da paesi in via di 
sviluppo e di nuova industrializzazione, verso L’Europa; l’eliminazione dei contingenti a partire dal 1 
gennaio 2005, unitamente alle riduzioni dei dazi già introdotte unilateralmente dall’Unione Europea, ha reso 
l’Europa l’area più permeabile alle importazioni dei prodotti tessili e dell’abbigliamento a livello mondiale. 
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momento in cui una impresa presenta un portafoglio prodotti contenente entrambe le 
categorie di prodotti è possibile creare sinergie tra gli impianti delocalizzati, che agiscono 
soprattutto sull’efficienza produttiva, e quelli rimasti all’interno dei confini nazionali, che 
invece fanno leva sulla qualità, sulla comunicazione e sul brand tipici del “Made in Italy”. 
Nel delocalizzare determinati cicli produttivi è necessario tenere conto anche di altre 
condizioni come la possibilità di realizzare lotti di una certa dimensione e programmare la 
produzione con un orizzonte temporale sufficientemente lungo; tali caratteristiche sono 
strettamente legate alla standardizzazione del prodotto da realizzare. Allo stato attuale, i 
nuovi Paesi dell’Unione Europea sembrano rappresentare la migliore soluzione in termini 
di delocalizzazione rispetto ai Pesi dell’Estremo Oriente; i primi sono infatti caratterizzati 
da un costo del lavoro basso (anche se non quanto la Cina) e da una cultura del lavoro più 
simile a quella italiana (e in generale occidentale). 
 
f. Ruolo delle ICT 
Anche le infrastrutture ICT possono giocare un ruolo significativo nel supporto 
all’evoluzione del settore TA, soprattutto nell’ambito dei sistemi produttivi, logistici e di 
vendita. Esse rappresentano un potente mezzo attraverso il quale gestire in maniera più 
efficiente il flusso di informazioni tra i laboratori di produzione e i punti vendita: la 
riduzione dei tempi di consegna e di produzione è perseguibile attraverso l’installazione di 
sistemi informativi che consentono la condivisione dello stock tra i diversi punti vendita. 
Allo stato attuale l’utilizzo delle infrastrutture ICT come mezzo per introdurre una 
paradigma di tipo B2C risulta essere poco praticabile: in questo settore la possibilità di 
osservare dal vivo il prodotto da acquistare, la possibilità di toccarlo, sono determinanti per 
il consumatore. Inoltre risulta particolarmente importante la soddisfazione del cliente nel 
frequentare boutique e punti vendita al momento dell’acquisto; è infatti necessario tener 
nel debito conto le dimensioni emotive e in generale l’impatto sull’autostima che 
comportano l’acquisto dei prodotti di moda e in generale appartenenti al mondo del 
“lusso”. 
 
g. Distribuzione 
In Italia, in generale, l’attenzione dell’industria al comportamento del consumatore è stata 
favorita dall’esistenza di un sistema distributivo articolato, con una presenza significativa 
di distributori indipendenti. L’esigenza di modernizzare i punti di vendita sta conducendo 
ad una rapida evoluzione del sistema distributivo verso modelli altamente strutturati e con 
più ampie superfici di vendita. L’attenzione tradizionale dei negozi indipendenti al 
consumatore come singolo acquirente sta diventando sempre più importante. Il sistema 
distributivo del futuro esige rapporti più stretti tra produttore, distributore e consumatore, 
una nuova tecnologia della comunicazione e una nuova organizzazione del ciclo produttivo 
dai primi processi di filatura alla vendita in negozio. Addirittura sono ipotizzabili 
l’introduzione e diffusione di un nuovo modello che preveda il collegamento diretto tra 
produttore e consumatore. Probabilmente l’integrazione a valle caratterizzerà il processo 
evolutivo delle principali imprese del settore TA dei prossimi anni. La gestione diretta dei 
punti vendita da parte delle imprese produttrici garantirebbe una serie di effetti positivi tra i 
quali l’avvicinamento dell’impresa produttrice al consumatore finale e la possibilità di 
aumentare l’efficienza della gestione del processo produttivo.  
Tale integrazione a valle necessita ingenti investimenti e per questo motivo sarà seriamente 
valutata e intrapresa dalle grandi imprese, ma risulterà più incerta per le imprese di piccole 
e medie dimensioni. 
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L’apparato produttivo italiano e soprattutto le PMI stanno attraversando una fase di 
profonda transizione sotto la spinta dei fenomeni della globalizzazione da un lato e di 
allargamento del mercato comune dall’altro. 
Il tessuto delle piccole e medie imprese, in considerazione dei cambiamenti determinati dal 
nuovo scenario macroeconomico, a partire dall’introduzione dell’euro, dall’agguerrita 
concorrenza dei nuovi competitor e caratterizzato da un contesto congiunturale italiano ed 
europeo da alcuni anni molto debole, ha dovuto affrontare le sfide del mercato senza 
adeguate misure di salvaguardia. 
Il mutato scenario non è stato neutrale nel determinare le performance di medio-lungo 
periodo soprattutto delle piccole e medie imprese manifatturiere che, ciononostante, hanno 
iniziato uno strutturale processo di trasformazione e continuano a svolgere un ruolo 
determinante nella crescita e nello sviluppo dell’economia italiana. Infatti le 550mila 
imprese manifatturiere italiane, soprattutto di micro e piccole dimensioni, possono davvero 
rappresentare il motore del sistema economico e industriale del nostro Paese e, allo stesso 
tempo, consentire di valorizzare e favorire una fattiva collaborazione e relazionalità con gli 
altri attori del territorio. 
Che le PMI rappresentino una realtà importante del Sistema Paese nazionale, ma non solo, 
è confermato dall’esistenza di documenti specifici (quali ad esempio la “Carta delle piccole 
imprese”), i quali hanno l’obiettivo di individuare alcune priorità e interventi finalizzati a 
stimolare e a sostenere questa tipologia di imprese. Essi sono rappresentazione istituzionale 
e riconoscimento, quindi, del “fenomeno piccola impresa” a livello non solo nazionale, ma 
anche europeo. 
Infatti come abbiamo potuto vedere anche nella prima sezione del presente capitolo, non 
solo in Italia ma anche in Europa, la presenza di micro e piccole imprese è molto elevata e 
la vera caratteristica del tessuto industriale italiano non è tanto la forte presenza di PMI 
rispetto ai partner comunitari (caratteristica comune a tutti i paesi), bensì la rilevante 
concentrazione di micro imprese pari al 94,9% del totale contro, ad esempio, l’81,4% della 
Germania o il 79,7% della Danimarca. 
Abbiamo visto nelle pagine precedenti come numerosi fenomeni di natura congiunturale e 
strutturale, iniziati già a partire dalla fine degli anni ’90, hanno visto coinvolte le PMI del 
nostro Paese. In particolare ci si riferisce allo scenario macroeconomico e alle tendenze 
congiunturali a livello internazionale e nazionale; al fenomeno della terziarizzazione della 
nostra economia, che ha investito anche il settore manifatturiero al punto da far nascere 
l’ipotesi della “terziarizzazione della filiera manifatturiera”; alle trasformazioni (ma non al 
declino) conosciute dall’industria italiana nei modelli di sviluppo locale e al loro impatto 
sulla distribuzione della ricchezza prodotta e la percezione del livello di competitività del 
sistema produttivo italiano. 
Per quanto riguarda il tema della competitività delle imprese italiane sia a livello di 
letteratura, che dai dati presentati nel presente capitolo, si può rilevare come da un lato non 
sia un campo di facile esplorazione e dall’altro vi siano differenze significative sul 
posizionamento che dipendono da alcuni fattori quali le dimensioni delle imprese e il 
numero di occupati, le grandi circoscrizioni territoriali (che rilevano le differenze tra 
mezzogiorno e nord-est del Paese) e i settori produttivi. A tal proposito, infatti, abbiamo 
potuto rilevare la difficoltà accusata dal settore analizzato, il tessile-abbigliamento. 
Dall’insieme dei dati riportati dalle diverse tabelle presentate si evidenzia come vi sia in 
atto un processo di inspessimento delle imprese e di riposizionamento competitivo, 
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soprattutto a partire dall’anno 2002, il quale continua indipendentemente dal non positivo 
andamento congiunturale rilevato. Dalle analisi svolte il Sistema Paese sembra, infatti, 
presentare due facce di una medesima medaglia: da un lato un insieme di imprese 
tradizionali, appartenenti a settori produttivi a basso valore aggiunto, caratterizzate da un 
basso tasso di crescita, un debole posizionamento competitivo e una scarsa propensione 
all’innovazione, dall’altro un gruppo di imprese diffuse sul territorio che riesce a 
rappresentare nuclei produttivi di eccellenza.  
A livello di situazione macro delle PMI e del sistema manifatturiero del nostro Paese, pare 
pertanto che ci si trovi in presenza di una situazione di profonda trasformazione e non di 
declino, caratterizzata da un momento congiunturale estremamente difficile e da una fase 
del ciclo economico che potrebbe essere utilizzata dalle imprese per accelerare un processo 
di “spostamento verso l’alto e verso l’esterno” delle strategie e di “irrobustimento per vie 
esterne” del proprio posizionamento competitivo. 
Molto spesso si tende a indicare il “nanismo” delle imprese italiane come il fattore di 
maggior criticità del sistema produttivo e come una delle principali cause di perdita di 
competitività dell’economia del Paese. In realtà non è possibile ridurre la lettura 
dell’universo delle imprese a un approccio quantitativo e aggregato (basandosi quindi sulle 
tassonomie quantitative definitorie del mondo delle imprese, per numero di addetti e classe 
di fatturato). La prima conseguenza sarebbe infatti il vedere come condicio sine qua non e, 
per molti osservatori, sufficiente l’aumento della dimensione al fine di implementare quei 
meccanismi strategico organizzativi che consentano di migliorare la capacità di 
innovazione, di presenza sui mercati esteri, di riorganizzare le proprie strategie 
commerciali e finanziarie, etc.. Assumendo tale situazione si confonde probabilmente 
l’effetto (aumento degli addetti) con la causa (la crescita delle funzioni interne ed esterne 
all’impresa dovuta ad un aumento della quota di mercato). La realtà, infatti, pare essere 
molto più complessa e articolata, sebbene sia indubbia una certa relazione tra fatturato, 
performance sui mercati, dimensione e livello di occupazione. Questo soprattutto se si 
considera la propensione, la capacità (in termini di conoscenze, capacità di consolidare la 
propria posizione, modalità di ingresso sui mercati selezionati, etc.) e la spinta delle 
imprese verso i mercati esteri. 
A livello di situazione micro dei singoli settori e specifica del settore tessile-abbigliamento, 
i dati presentati mostrano due tendenze: da un lato un andamento debole del ciclo 
economico che ha colpito soprattutto il settore manifatturiero, sebbene in maniera non 
omogenea, dovuto a fattori quali la dimensione, le caratteristiche intrinseche del settore e 
l’organizzazione del territorio che indubbiamente impattano sulle performance d’impresa, 
e dall’altro quello che potrebbe essere definito un processo “virtuoso” di trasformazione, 
un cambiamento della formazione della catena del valore, ovvero la filiera manifatturiera, 
necessario se si considera che negli ultimi anni hanno conosciuto la crisi soprattutto quei 
settori a più modesto valore aggiunto e più esposti alla concorrenza estera, soprattutto di 
Cina e dei Paesi dell’Est. Ciò è riconducibile essenzialmente al fatto che L’Italia dagli anni 
’70 ad oggi non ha cambiato il proprio modello di specializzazione, con il 55% della 
produzione europea di pelli e cuoio, il 43% dell’abbigliamento, il 35% del tessile e quasi il 
50% dell’intera produzione europea di beni di consumo non durevoli (diversamente da 
quanto avvenuto in Europa negli ultimi 20/30 anni, dove la specializzazione produttiva nei 
settori tradizionali si è ridotta sensibilmente). 
 
Le considerazioni precedenti sembrano profilare un messaggio interessante per il 
miglioramento delle prospettive di crescita non solo a livello nazionale, ma anche 
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internazionale per le PMI italiane e per i singoli settori “attivi”. Esso infatti ha fornito le 
basi preliminari e lo spunto per la ricerca che verrà presentata nel capitolo seguente, la 
quale parte dall’assunto che la dimensione d’impresa dovrebbe essere intesa, soprattutto 
quando si studiano i comportamenti e le performance delle imprese di micro, piccole e 
medie dimensioni, non tanto (o meglio non solo) in termini di fatturato e numero di addetti, 
quanto come un complesso di risorse umane e finanziarie, di conoscenze, di relazioni e di 
esperienze presenti all’interno dell’impresa e che sono in grado di incentivare la capacità di 
impegnarsi in attività esterne, di internazionalizzazione, di operare in rete con altre imprese 
e di consolidare il posizionamento competitivo dell’impresa stessa. 
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Come è stato sottolineato nel primo capitolo del presente lavoro la globalizzazione, 
manifestazione più evidente di un’economia in rapida e crescente trasformazione, sebbene 
fenomeno non del tutto nuovo, ha fatto sì che venissero rimosse le barriere che 
precedentemente separavano nettamente lo spazio competitivo delle grandi imprese, da 
quello delle imprese di piccole e medie dimensioni (Fraser, Oppenheim, 1997). Ne 
consegue che oggigiorno per le piccole e medie imprese risulta alquanto difficile operare 
rifugiandosi nei loro tradizionali e protetti mercati (Etemad, 1999; Levitt, 1983). 
Come visto nel secondo capitolo, infatti, a prescindere dalle loro ridotte dimensioni e dai 
loro limiti (strutturali, di risorse disponibili, organizzativi, culturali, etc…), le PMI sono 
forzate a competere o a collaborare con imprese di maggiori dimensioni (Grandinetti, 
Rullani, 1996). 
Lo sviluppo della globalizzazione dell’economia ha evidenziato il problema della 
competitività o addirittura della sopravvivenza delle piccole imprese, in particolare se si 
considera che le economie di scala e la ricerca tecnologica/innovazione, fattori competitivi 
di primaria importanza, sono generalmente poco presenti nelle PMI italiane (Cedrola, 
2005), soprattutto in quelle di piccole dimensioni. Le imprese, invece di ricorrere a forme 
di internazionalizzazione fondate su “conoscenze proprietarie prodotte con massicci 
investimenti in ricerca e sviluppo e innovazione tecnologica” (Rullani, 2006, p.20), sono 
troppo spesso concentrate sulla produzione/propagazione di più modeste conoscenze 
applicative connesse ad innovazioni d’uso (Von Hippel, 1988). 
Sulla base di ciò, alcuni studiosi hanno sostenuto che le aziende di piccola dimensione, 
focalizzate sui mercati locali o con un approccio all’internazionalizzazione costruito sulla 
‘personalizzazione’ dei prodotti, piuttosto che sulla ‘globalizzazione o standardizzazione’ 
degli stessi, sono destinate ad affrontare numerose e notevoli difficoltà nella competizione 
internazionale (Levitt, 1996; Ohmae, 1985). 
Per altri autori, invece, fenomeni quali l’esternalizzazione delle attività produttive, lo 
sviluppo di reti d’imprese e di modelli di partnership e, più in generale, i meccanismi di 
‘creazione di imprese a mezzo di imprese’, sembrano prospettare forme organizzative che 
sembrano decisamente premiare la piccola dimensione aziendale (Corò, 1998, p.191).  
L’impresa che partecipa a una catena globale di creazione del valore ha l’esigenza di 
alimentare la sua capacità competitiva, non solo attraverso un continuo scambio con il 
contesto locale dal quale trae risorse relazionali (nelle interazioni con altre imprese e 
nell’uso di servizi e infrastrutture dedicate), cognitive (nell’accesso a bacini di competenze 
distintive) e di identità (legami sociali, reti associative). Risulta anche fondamentale 
allargare la base di conoscenza attraverso l’ampliamento oltre confine delle filiere 
produttive, a monte e a valle, potenziando le capacità di accesso a prodotti, materiali, 
sistemi informatici, conoscenze di base dei vari settori, etc. (Rullani, 2006). Lo stesso 
Rullani individua tre condizioni di contesto che favorirebbero lo sviluppo di flussi di 
innovazioni d’uso, suscettibili di diffusione: 

• un’elevata capacità di assorbimento (Cohen, Levinthal, 1989) delle conoscenze 
altrui che circolano nei circuiti cognitivi; 

• un’elevata creatività (Bettiol, Micelli, 2005) che consenta di rileggere le proprie 
conoscenze e la capacità di comunicazione e di interpretazione dei desideri palesi o 
latenti dei consumatori; 

• un sistema di collegamenti che consenta di diffondere le buone idee e le buone 
pratiche (Rullani, 2004). 
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In definitiva, la globalizzazione dei mercati e della concorrenza non comporta 
automaticamente una mancanza di futuro per le PMI. Tali aziende potranno continuare ad 
operare anche sui mercati dei beni finali in particolari segmenti, attuando politiche di 
marketing concentrato e sfruttando le specifiche ed originali competenze. “I nuovi processi 
di internazionalizzazione richiederanno tuttavia un salto di qualità nella gestione, che non 
tutte le PMI riusciranno a compiere, anche perché la flessibilità – che è uno dei tradizionali 
punti di forza delle aziende minori – assumerà nuove forme e riguarderà sostanzialmente 
tutte le risorse (tangibili ed intangibili) utilizzate dalle imprese in una concorrenza ormai a 
tutto campo” (Silvestrelli, 2001, p.145).  
Le PMI potranno inoltre concentrarsi su quelle strategie che si fondano sullo sfruttamento 
di risorse e competenze distintive (una tecnologia, un prodotto, un potere di mercato, un 
marchio, …), come pure su alleanze, filiere allargate, reti di uso condiviso delle 
conoscenze. In effetti, la realtà del mondo produttivo mostra che le aziende non devono 
essere necessariamente grandi, né possedere un prodotto standardizzato per competere in 
campo globale. Esse necessitano di risorse differenziate in termini di conoscenze, 
esperienze e relazioni, nonché di una strategia che sfrutti in maniera efficace la potenzialità 
delle risorse stesse e delle competenze distintive.  
I vantaggi di questo sforzo continuo vanno ricercati nell’opportunità per l’azienda di 
condividere con i nuovi mercati i costi di ricerca, di design, di produzione e di 
distribuzione. In molti casi questo rimane per le PMI l’unico modo per alimentare la 
propria attività e quindi assicurarsi la sopravvivenza sui mercati (Håkansson, Snehota, 
1995). 
Dello stesso parere risultano essere anche studiosi dei distretti industriali italiani (Varaldo, 
2006; Varaldo, Bellini, Bonaccorsi, Riccaboni, 1998; Varaldo, Dalli, Resciniti, 2006), i 
quali, come precedentemente accennato, pur sottolineando l’importanza del distretto quale 
bacino di competenze manifatturiere specialistiche, conoscenze e risorse radicate nella 
cultura locale (Garofoli, 2006), ne considerano la contemporanea inadeguatezza a 
diffondere, tra le imprese che ne fanno parte, capacità e conoscenze che attengono 
all’innovazione, al marketing, alla valorizzazione e allo sviluppo di assets intangibili e 
inoltre alla diffusione di una rinnovata logica manageriale.  
Risulta dunque cruciale un cambiamento di rotta: l’uscita da una logica di chiusura per 
sviluppare nuove capacità e strategie per il presidio dei mercati nazionali e l’integrazione 
sui mercati internazionali (Varaldo, 2006). Grande responsabilità nell’avvio di percorsi di 
questo tipo avranno anche le imprese leader o capo filiera, che in grado di trasformare il 
loro modello di business operando una transizione negli investimenti dalla manifattura agli 
aspetti intangibili (ricerca, innovazione, branding, marketing, servizi, …). In tale contesto, 
è necessaria una nuova forma imprenditorial-manageriale che faccia evolvere la tradizione 
del’impresa familiare per portarla a forme differenti in cui la coesione è garantita non da 
vincoli di parentela, ma dalla “complementarietà di competenze imprenditoriali 
differenziate e dalla presenza di manager non proprietari esterni selezionati sulla base di 
competenze tecnico/funzionali specifiche” (Albertini, 2002, p. 220).  
Le PMI italiane devono pertanto ricercare nuovi approcci ai mercati internazionali che 
considerino quindi i mercati delle reti d’impresa e d’affari in grado di favorire la 
generazione di risorse e di clienti, “pensando ed agendo in grande” (Selz, 1991), 
considerando non soltanto aspetti strettamente economici, ma anche aspetti più di contesto, 
aspetti culture-based dettati dall’interazione tra entità differenti.  
Il termine ‘cultura’ legato alle relazioni di business internazionali comprende, infatti, 
diversi concetti, inclusi quelli di ‘distanza psichica’ (Johanson, Vahlne, 1977), di 



Capitolo 3 
 
 
 

 121 

‘sensitività culturale’ (Fletcher, Fang, 2004), di ‘norme culturali’ (Battaglia, Nadin, 
Gobbini, 2004) e di ‘relazioni interpersonali’ (Agndal, Axelsson, 2002; Hallén, 1992). Gli 
elementi culturali da tenere in considerazione riguardano sia i fattori individuali degli 
interlocutori, sia le dimensioni culturali della specifica impresa, sia, infine, i fattori 
culturali nazionali ai quali appartiene l’impresa (Kostova, Zaheer, 1999; Usunier, 1996; 
Ghauri, Usunier, 2004). Il contesto culturale impatta largamente sul come gli individui 
agiscono, credono, comunicano e fanno business con altri attori e questo implica che, 
molto spesso, un particolare paese prediligerà una determinata tipologia di relazione con 
un altro paese a seconda della distanza culturale percepita tra essi (Battaglia, Tzannis, 
2007). 
 
Pertanto, per rispondere al nuovo scenario e alla nuova arena competitiva, le piccole e 
medie imprese devono affrontare cambiamenti più consistenti rispetto alle loro controparti 
di maggiori dimensioni. Come sintetizzato dalle righe precedenti, esse devono infatti 
sviluppare, da un lato, le condizioni necessarie per raggiungere il requisito della 
competitività (Fahy, 2002; Grant, 1991; Mathew, 2003) partendo da una situazione di 
svantaggio (Bell, Murray, Madden, 1991; Bonaccorsi, 1992; Etemad, 1999; McNaughton, 
Bell, 2000; Miesenbock, 1988) e, dall’altro, devono far fronte alla mancanza di adeguate 
teorie e linee guida per una efficace ed efficiente crescita internazionale. 
Se dall’analisi della letteratura riguardante il marketing e l’LQWHUQDWLRQDO� EXVLQHVV e 
dall’analisi dei dati forniti nelle pagine precedenti, sembra emergere che le PMI, 
contrariamente alle aspettative e ai presupposti precedentemente evidenziati, siano dei 
player attivi nell’arena internazionale (Kohn, 1997; Hutchinson, Quinn, Alexander, 2005), 
da un punto di vista teorico gli studi hanno offerto molto poco a livello di 
concettualizzazione teoretica per le PMI che vogliano internazionalizzarsi (Etemad, 2004).  
Da un punto di vista pratico, poi, alcune ricerche si sono concentrate sia 
sull’individuazione dei vantaggi per le PMI, realizzati e prospettici (Battaglia, Tzannis, 
2007; Battaglia, Corsaro, Tzannis, 2006), derivanti dalla presenza sui mercati 
internazionali, sia sull’analisi delle motivazioni verso il processo di internazionalizzazione 
stesso (Cedrola, 2005). 
In definitiva, sia le teorie sull’internazionalizzazione che le ricerche fino ad ora svolte, non 
hanno ancora adeguatamente risposto ai bisogni specifici delle PMI. Pare mancare infatti 
un’attenzione sistematica e focalizzata e la relativamente scarsa letteratura dedicata è 
spesso circoscritta a taluni aspetti del “fenomeno” (attributi organizzativi; caratteristiche 
finanziarie, modalità di sviluppo, etc) e non ad un suo inquadramento complessivo, 
necessario per delineare modelli interpretativi e indicazioni normative, dato il “peso 
economico” sempre più rilevante non solo della realtà delle PMI, ma anche del loro 
processo di internazionalizzazione e delle relative conseguenze e implicazioni manageriali. 
Si ritiene che la varietà e anche l’originalità con cui le piccole e medie imprese cercano di 
formare il loro business model e gestire il loro posizionamento sul mercato sempre più 
internazionale facciano di esse un laboratorio importante su cui testare e sviluppare più 
recenti ed evoluti approcci e modelli di marketing management a beneficio delle PMI 
stesse. 
 
Queste le premesse in base alle quali emerge l’esigenza di colmare quello che pare essere 
un vuoto di ricerca, ovvero l’individuazione di strategie specifiche in grado di 
accompagnare le PMI sui mercati internazionali. 
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Scopo di questo capitolo è, pertanto, l’individuazione del comportamento delle PMI 
italiane del settore del tessile-abbigliamento in ambito internazionale al fine di fotografare, 
oltre alle principali evidenze dell’internazionalizzazione, anche la ‘tradizione di presenza 
sui mercati esteri’ e il tipo di strategia adottata (reattiva, attiva o proattiva) (Cedrola, 2005) 
delle imprese di tale settore, proprio perché pilastro del manifatturiero italiano e perché, 
come visto nel capitolo precedente, fortemente soggetto alla pressione competitiva e alle 
dinamiche di riposizionamento del nuovo scenario economico.  
Il comportamento delle PMI di tale specifico settore (TA) verrà analizzato con riferimento 
al processo di internazionalizzazione, il quale è descritto dalle seguenti macro fasi: 
• decisionale (motivazione all’internazionalizzazione e attività propedeutiche);  
• definizione delle politiche di marketing internazionale (strategie/marketing mix e 

strumenti operativi);  
• individuazione dei risultati raggiunti nel tempo, nonché di sviluppi attesi.  
Il capitolo illustra pertanto i risultati preliminari di una sezione specifica di quella che in 
realtà è una ricerca di più ampio respiro ed ancora in corso, finalizzata alla definizione di 
modelli di internazionalizzazione delle imprese minori che recepiscano le peculiarità 
italiane di settore e di distretto.  
Tale ricerca infatti vede coinvolte tre unità di ricerca, l’Università di Macerata, l’Università 
Cattolica e l’Università di Bergamo, ognuna delle quali focalizzata nell’analisi di un 
settore specifico del Sistema Italia (calzaturiero, metalmeccanico e tessile-abbigliamento), 
selezione avvenuta sulla base dell’incidenza di tali settori sulla competitività del Paese, 
sulla base del loro appartenere ai settori trainanti l’economia e tipici del Made in Italy e di 
conseguenza a maggior coinvolgimento nei processi oltre confine. 
In particolare nel presente capitolo verranno riportati i risultati relativi al comparto tessile-
abbigliamento, focus dell’unità dell’Università di Bergamo. 
Si propone altresì di delineare percorsi di sviluppo sostenibile per le PMI che intendano 
impegnarsi in modo continuativo oltre confine. 
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3��� 2ELHWWLYL��PHWRGRORJLD�H�FDUDWWHULVWLFKH�GHO�FDPSLRQH�

 
Obiettivi 
Questa ricerca, condotta con altri ricercatori, che vede coinvolte non solo l’Università 
Cattolica di Milano ma anche l’Università di Bergamo e l’Università di Macerata, nasce 
come approfondimento dei processi di internazionalizzazione dell’impresa e si pone 
l’obiettivo di individuare il comportamento delle PMI italiane del settore tessile-
abbigliamento in ambito internazionale, cercando di definire percorsi e modelli di 
internazionalizzazione delle imprese minori che recepiscano le peculiarità italiane di 
settore e di distretto.  
L’attenzione si focalizza altresì sulle politiche di marketing internazionale e sugli strumenti 
utilizzati sui mercati esteri. 
Per raggiungere gli obiettivi testé indicati è stata definita una metodologia di ricerca 
articolata in due fasi sequenziali: una prima fase quantitativa, volta a raccogliere 
informazioni generali sul fenomeno dell’internazionalizzazione, ed una qualitativa, che si 
propone di approfondire le tematiche maggiormente innovative o significative emerse in 
fase quantitativa e pertanto a definire un modello interpretativo del comportamento oltre 
confine delle PMI e definire di conseguenza strategie sostenibili nel lungo periodo.  
La ricerca intende fornire, nello specifico, un quadro delle scelte operate dalle imprese di 
piccola e media dimensione del settore TA in tema di presenza internazionale, attraverso 
l’analisi: 
• del profilo aziendale delle piccole e medie imprese che hanno attuato il processo di 

internazionalizzazione; 
• dei fattori che hanno favorito e ostacolato tale processo e la loro importanza relativa, 

rilevando le criticità emerse dagli approcci al mercato internazionale; 
• delle modalità d’entrata prescelte, analizzando i modelli e i relativi approcci al 

mercato; 
• delle variabili competitive delle PMI; 
• del ruolo della collaborazione tra imprese e reti d’imprese nello sviluppo della 

presenza internazionale e delle forme di collaborazione attualmente attive tra PMI; 
• dell’impatto della cultura nel processo d’internazionalizzazione; 
• delle capacità di utilizzo da parte della stessa dei servizi di supporto al processo 

d’internazionalizzazione. 
 
Metodologia 
Dal punto di vista metodologico, la vastità degli obiettivi di ricerca e l’intento di condurre 
un’indagine estensiva su tutto il territorio nazionale hanno richiesto la scelta dell’indagine 
web mediante questionario (somministrazione via posta elettronica).  
La prima parte della ricerca ha richiesto la predisposizione di un questionario, riportato in 
allegato,il quale  presenta domande formulate per la maggior parte secondo la tecnica della 
“scelta tra risposte multiple”. Lo stesso si compone, in sintonia con gli obiettivi già 
descritti, di due macro-sezioni:  
1) “Aziende che operano all’estero”; 
2) “Aziende che non operano all’estero”. 
La prima focalizza l’attenzione sulle principali aree del processo decisionale di marketing 
internazionale così come interpretate dalle imprese che hanno affrontato il processo 
d’internazionalizzazione. Gli aspetti analizzati riguardano la decisione di operare all’estero 
(motivazione e attività propedeutiche), le modalità operative messe in atto (strategie, 
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politiche di marketing e strumenti), i risultati raggiunti nel tempo (benefici e difficoltà) e le 
prospettive future di ulteriore sviluppo (dettaglio in tabella 1). 
 

Tab. 1 – Schema tematico della prima sezione del questionario utilizzato per la fase 
quantitativa della ricerca – (imprese che operano con l’estero) 

 ���������
	��
����� ���
Da quanto tempo l’impresa opera all’estero 
Numero medio di clienti esteri 
Peso del fatturato estero sul fatturato totale 
Trend di fatturato nell’ultimo anno 
Paesi esteri in cui opera ������� ������� ���
�
Motivo della decisione di operare all’estero � ����� ��� �����
���������
��	 ��� ��!��
Realizzazione di ricerche sui mercati stranieri �����
��" � ����������������� � �
Internazionalizzazione attiva o indotta 
Tipologia di clienti e loro numerosità 
Esistenza di collaborazioni per l’internazionalizzazione (focus sui consorzi export) 
Punti di forza aziendali e di mercato sui quali è basata l’attuale presenza internazionale 
Modalità di ingresso sui mercati internazionali 
Esigenza di nuove professionalità aziendali/cambiamenti organizzativi 
Esigenza di localizzazione degli elementi del marketing mix 
Tipologie di attività di promozione all’estero #�� $%	
" �������
Benefici ottenuti tramite l’internazionalizzazione 
Difficoltà riscontrate e impatto sulle successive scelte di processo e gestionali &'����$(���)����� � �+*�	 ��	,�)�
Intenzione di penetrare nuovi mercati 

Fonte: Battaglia, Cedrola, Tzannis, 2008 
 
La seconda sezione si rivolge a quelle piccole e medie imprese che attualmente non 
operano a livello internazionale e mira a comprendere il motivo per cui queste non abbiano 
in corso attività commerciali o produttive all’estero e quali siano le principali difficoltà 
riscontrate (tabella 2). 
 

Tab. 2 – Schema tematico della seconda sezione del questionario utilizzato per la fase 
quantitativa della ricerca – (imprese che non operano con l’estero) 

 ������� ������� ���
�  Perché l’azienda non opera all’estero ��� *�*�� ����" ���
Principali difficoltà riscontrate da un’impresa che vuole operare all’estero 

Fonte: Battaglia, Cedrola, Tzannis, 2008 
 
Campione 
Il campione di PMI sottoposte all’indagine postale è stato individuato attraverso estrazione 
dal database di Infoimprese.it1, sulla base dei seguenti criteri: 
• appartenenza al settore “Tessile e Moda”; 
• presenza di contatto e-mail. 
A verifica dell’estrazione fatta e per una maggiore completezza dei dati, le imprese sono 
state poi individuate regione per regione, ricercando le seguenti categorie e sottocategorie: 
• ,QGXVWULH�WHVVLOL�

- preparazione e filatura di fibre tessili; 
- tessitura; 
- finissaggio dei tessili e degli articoli di vestiario; 

                                                
1 Infoimprese.it è un’iniziativa delle Camere di Commercio italiane volta ad offrire su internet un database di 
tutte le imprese italiane. Realizzato da InfoCamere, Società consortile di Informatica delle Camere di 
Commercio Italiane per azioni, offre ai navigatori della rete l’accesso alle informazioni anagrafiche di tutte le 
imprese italiane attive iscritte al Registro delle Imprese, un universo di 5 milioni di aziende. 
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- confezionamento di articoli tessili, esclusi gli articoli di vestiario; 
- altre industrie tessili: fabbricazione di tappeti e moquette, di spago, corde, funi e 

reti, di tessuti non tessuti e di altri tessili; 
- fabbricazione di tessuti a maglia; 
- fabbricazione di articoli di maglieria, esclusa la maglieria intima. 

• &RQIH]LRQH�

- confezione di vestiario in pelle e in similpelle; 
- confezione di vestiario in tessuto ed accessori, escluso l’abbigliamento in pelle e 

pelliccia; 
- preparazione e tintura di pellicce, incluso confezione di articoli in pelliccia. 

• &XRLR�H�SHOOH
-
�

- preparazione e concia del cuoio, incluso fabbricazione di semilavorati in pelle; 
- fabbricazione di articoli da viaggio, borse, articoli da correggiaio e selleria in cuoio 

e materiale similare. 
• $FFHVVRUL�PRGD�WHVVLOH�
 
Il database ottenuto è formato da 15223 imprese italiane di piccola e media dimensione. La 
ricerca è stata svolta nel corso del 2007 (gennaio-giugno) e a seguito di recall per posta 
elettronica (giugno-settembre), previsti per favorire la completa compilazione e 
restituzione dei questionari, 159 sono i questionari pervenuti e tabulati (il 10,4% del totale 
dei questionari inviati). Si è così proceduto alla rielaborazione dei risultati, cercando di 
ricavare un profilo dell’impresa italiana di piccole e medie dimensioni del settore TA, 
focalizzando l’attenzione sulle performance nei mercati internazionali e il percorso di 
internazionalizzazione prescelto, sugli stimoli e le motivazioni che hanno favorito tale 
processo, sugli ostacoli incontrati nello sviluppo estero, sulle modalità prescelte per 
l’ingresso e il consolidamento nei mercati esteri. 
 
Di seguito verranno esposti i risultati della prima fase della ricerca empirica ed illustrate le 
principali considerazioni sulla base della sequenza interpretativa mostrata in tabella 1. 
Verrà inoltre avanzata un’ipotesi di modello interpretativo che traccia le direttrici di 
sviluppo internazionale delle PMI italiane. Tale ipotesi è fondata sulla rilettura dei dati 
quantitativi raccolti e delle indicazioni emerse durante la fase di analisi qualitativa prevista 
per la seconda fase della ricerca. 
 
���� 5LVXOWDWL�GHOOD�ULFHUFD��LO�SURILOR�D]LHQGDOH�GHO�FDPSLRQH�

�

Prima di entrare nel merito dell’analisi dei risultati viene presentato un quadro del 
campione e il profilo aziendale delle imprese rispondenti. A questa presentazione seguirà 
l’analisi dei risultati dei questionari raccolti e le principali evidenze empiriche sulla base 
della struttura mostrata nelle precedenti tabelle 1 e 2. 
Un primo quadro del campione (tabella 3), presenta la ripartizione territoriale e regionale, 
in cui si può notare come la maggior quantità di imprese rispondenti sia ascrivibile al 
Nord-Ovest, Lombardia in testa. Tale sbilanciamento del campione viene giustificato dalle 

                                                
2 Non sono incluse nella ricerca le imprese tessili dedite alla fabbricazione di calzature. 
3 Il database di partenza era in realtà costituito da 1953 imprese, ma 431 presentavano un indirizzo di posta 
elettronica errato: poiché il questionario è stato spedito via e-mail le aziende con indirizzo errato sono state 
escluse dal database definitivo. 
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ragioni presentate nel capitolo precedente circa le regioni maggiormente attive nel settore 
TA. 

Tab. 3 – Distribuzione regionale e territoriale del campione 
 

Regioni italiane n. % 
Valle d’Aosta 0 0 
Piemonte 12 7,5 
Liguria 2 1,3 
Lombardia 71 44,6 
Veneto 19 12,0 
Friuli V.G. 1 0,6 
Trentino A.A. 3 1,9 
Emilia R. 7 4,4 
Toscana 16 10,1 
Marche 3 1,9 
Umbria 1 0,6 
Lazio 1 0,6 
Abruzzo 0 0 
Campania 9 5,7 
Molise 0 0 
Puglia 2 1,3 
Calabria 0 0 
Basilicata 0 0 
Sicilia 0 0 
Sardegna 0 0 
Dato Regione n.d. 12 7,5 
Totale campione 159 100,0 

Fonte: elaborazione personale 
 
È interessante inoltre tracciare il profilo aziendale delle imprese rispondenti, analizzando il 
fatturato, il numero di addetti e la forme sociale. Numerosi contributi teorici, come 
abbiamo precedentemente avuto modo di ricordare, concordano sul fatto che la dimensione 
influisca sull’approccio all’internazionalizzazione, in quanto le grandi unità produttive 
consentono la realizzazione di economie di scala, che generalmente risultano essere un 
fattore importante a favore della competitività sui mercati internazionali. È opportuno 
sottolineare che la grandezza dell’impresa può essere un elemento importante ma non una 
condizione per l’efficacia sui mercati internazionali.  
Sempre per cercare di tracciare il profilo delle imprese rispondenti, viene riportata di 
seguito la tabella 4 che presenta separatamente le caratteristiche delle imprese che hanno 
risposto di operare all’estero (“sezione 1”) e quelle che hanno dichiarato di non operarvi 
(“sezione 2”). 

 
Tab. 4 – Profilo aziendale delle imprese del campione 

 
Profilo aziendale Imprese sezione 1 Imprese sezione 2
Forma sociale: n. % risp. n. % risp. 
      S.R.L. 54 54,5 7 46,7 
      S.P.A. 29 29,3 0 0 
      S.A.S. 7 7,1 3 20 
      S.N.C. 9 9,1 5 33,3 
Dimensioni: n. % risp. n. % risp. 
      Micro 30 28 18 72 
      Piccola 61 57 7 28 
      Media 16 15 0 0 
Fatturato medio .0/�1 2�3�/ 1 /4/�5  .
6�587�1 2�9�:  
Numero medio addetti 29,2 6,9 

Nord-Est 
15,6% 

Centro 
19,0% 

Sud 
7,5% 

Isole 
0% 

Nord-Ovest 
57,9% 
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Per quanto riguarda la forma societaria adottata emerge che complessivamente le S.r.l. 
rappresentano la maggioranza dei rispondenti, con il 54,5% delle imprese 
“internazionalizzate” e il 46,7% che dichiarano di non svolgere un’attività internazionale. 
Inoltre è interessante notare che il primo gruppo di imprese privilegia le “società di 
capitali” (S.r.l. e S.p.a., che costituiscono l’83,8%), mentre il secondo gruppo predilige le 
“società di persone” (S.a.s. e S.n.c., che equivalgono al 53,3%) e non adottando in nessun 
caso la forma S.p.a.. in aggiunta, andando a considerare la totalità delle imprese il 3,1% 
risulta aver cambiato la forma societaria: 2/3 delle imprese risulta essere passata da una 
forma di S.n.c. a una forma di S.r.l. e 1/3 da una S.r.l. a una S.p.a4. 
Il quadro sulle forme societarie adottate dalle imprese del campione acquisisce ulteriore 
interesse se si considera la situazione registrata per l’intero settore tessile-abbigliamento 
italiano5. Negli ultimi anni emerge, infatti, essere in atto un processo di riorganizzazione 
dell’industria, che ha già comportato una sensibile revisione del ruolo relativo delle diverse 
forme societarie. Nel 2005, le imprese in forma di società di capitale costituivano il 13,6% 
delle aziende del TA e hanno contribuito per oltre il 66% all’occupazione complessiva6, 
mentre nel 2001 queste rappresentavano l’11% del totale ed impiegavano il 60% degli 
addetti. Inoltre, queste attività di ristrutturazione hanno interessato in modo 
proporzionalmente più intenso l’industria dell’abbigliamento-moda, ovvero la componente 
della filiera dove la frammentazione aziendale era maggiormente intensa. Qui, infatti, la 
percentuale di addetti impiegati in società di capitale è aumentata di quasi 5 punti rispetto 
al 2001. Anche nell’ambito del comparto tessile, tuttavia, il ruolo delle società di capitale 
(poco meno di 2800 realtà nel 2005) è aumentato significativamente: in aziende con una 
tale caratterizzazione giuridica operano attualmente quasi 141 mila addetti i quali 
rappresentano il 76,5% dell’occupazione tessile totale7. 
 
Dall’analisi dei dati raccolti, a livello di dimensioni e caratteristiche intrinseche, si può 
pertanto rilevare come, mentre le imprese che hanno dichiarato di operare all’estero siano 
per lo più “piccole” imprese, tra coloro che hanno dichiarato di non operarvi, prevalgano le 
imprese di “micro” dimensioni. 
In dettaglio, confrontando in termini di fatturato e numero di addetti i due gruppi di 
imprese, si nota immediatamente che quelle che sono “internazionalizzate” abbiano un 
fatturato e un numero medio di addetti maggiore rispetto a quante non lo siano: le prime 
presentano un fatturato medio di ¼�����������H�XQ�QXPHUR�PHGLR�GL�DGGHWWL�GL�������PHQWUH�

le seconde ¼���������H�����DGGHWWL�� ,Q�SDUWLFRODUH��SHU� LO�SULPR�JUXSSR�SUHYDOH� OD�SLFFROD�

dimensione e sono presenti anche medie imprese, mentre per il secondo gruppo predomina 
la micro dimensione e mancano casi di medie imprese. Queste differenze dimensionali 
possono essere alla base del processo di internazionalizzazione e possono rientrare sia tra 
le cause che tra i benefici dell’attività internazionale stessa. 
 
A completamento dell’analisi del profilo aziendale delle imprese, vengono riportati di 
seguito anche i dati relativi al loro anno di costituzione (tabella 5). 
 
                                                
4 Tali considerazioni sono state infatti possibili confrontando la denominazione aziendale tratta da 
Infoimprese.it e riportata nel database con il nome indicato nel questionario. 
5 I dati riportati sulle forme societarie adottate dall’intero settore tessile-abbigliamento italiano sono tratti da 
L’industria Tessile-Moda in Italia. Rapporto 2005-2006 (quadro generale) elaborato da SMI-ATI 
(Federazione imprese tessili e moda italiane). 
6 Tale quota ha superato il 76% fra le sole realtà tessili. 
7 Tale percentuale nel 2001 non superava il 73%. 
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Tab. 5 – Anni di costituzione delle imprese del campione 
 

 Imprese sezione 1 ; Imprese sezione 2 Totale ;4;� �
�
�
n. % risp. n. % risp. % 

Anni ‘20 3 2,5 0 0 2,1 
Anni ‘30 3 2,5 0 0 2,1 
Anni ‘40 6 4,9 0 0 4,1 
Anni ‘50 8 6,6 3 12 7,5 
Anni ‘60 12 9,9 1 4,0 8,9 
Anni ‘70 22 18,2 6 24,0 19,2 
Anni ‘80 29 24,0 4 16,0 22,6 
Anni ‘90 24 19,8 7 28,0 21,2 
Anni 2000 10 8,3 4 16,0 9,6 

                   
�in più 4 dell’800 Æ 3,3% 
                   ** in più 4 dell’800 Æ 2,7% 
Fonte: elaborazione personale 
 
Dai dati riportati emerge che il 22,6% del totale delle imprese rispondenti e il 21,2% 
risultano costituiti rispettivamente negli anni ’80 e ‘90, seguono le percentuali relative agli 
anni ’70 (con il 19,2%) e al 2000 (con il 9,6%).  
In particolare, in riferimento alla data di costituzione delle imprese “internazionalizzate” 
tra le prime quattro posizioni ritroviamo gli anni ’80 (con il 24%), ’90 (con il 19,8%), ’70 
(con il 18,2%) e ’60 (con il 9,9%). Colpisce la superiorità delle imprese costituite negli 
anni ’60 rispetto agli anni 2000 (con solo l’8,3%), ma anche la presenza di 4 imprese il cui 
anno di fondazione risale all’800. Per quanto riguarda la data di costituzione di quante non 
operano all’estero tra le prime posizioni si notano sempre gli anni ’90 (con il 28%), ’70 
(con il 24%) e ’80 (con il 16%). Interessante è il dato relativo agli anni 2000: è uguale agli 
anni ’60 e, confrontato con quello relativo al primo gruppo d’imprese, quasi doppio. 
Colpisce l’assenza di imprese costituite negli anni ’20, ’30 e ’40. 
Correlando l’anno di fondazione e il livello d’internazionalizzazione, si può notare come 
coloro che hanno intrapreso l’attività oltre confine abbiano alle spalle più anni di 
esperienza sul mercato nazionale. Questo dato è sintomo dell’importanza dell’esperienza, 
del bagaglio di conoscenze, competenze e risorse in vista di un’internazionalizzazione 
della propria attività. Inoltre, sempre correlando anno di fondazione e inizio dell’attività di 
esportazione, si evidenzia un risultato simile per tutte le imprese in termini di ritardo tra 
inizio dell’attività aziendale e inizio della commercializzazione all’estero, con una leggera 
spinta all’internazionalizzazione in periodi più recenti. 
 
Di seguito, come precedentemente anticipato, verrà presentata l’analisi dei risultati dei 
questionari raccolti e le principali evidenze empiriche sulla base della struttura mostrata 
nelle precedenti tabelle 1 e 2. 
 
���� 6H]LRQH����OH�LPSUHVH�FKH�RSHUDQR�DOO¶HVWHUR�

 
Dati numerici 
Sul totale dei rispondenti l’83,6% (133 su 159) ha dichiarato di operare sui mercati esteri, 
il 70,7% lo fa da oltre 10 anni, il 15,8% da più di 5 anni, solamente l’11,3% vi opera da un 
tempo compreso tra 1 e 3 anni e il 2,3% solo da qualche mese. In prima analisi si può 
dunque affermare che, contrariamente a quanto si potesse pensare, l’internazionalizzazione 
risulta essere un fenomeno consolidato e diffuso per queste imprese del settore tessile-
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abbigliamento, in quanto ben l’86,5% di esse (115 in totale) da oltre 5 anni vende i suoi 
prodotti all’estero (tabella 6). 
 

Tab. 6 – Da quanto tempo operano all’estero le imprese del campione 
 

Da quanto tempo opera all’estero? n.  % 
Solo da qualche mese 3 2,3 
Da 1 a 3 anni 15 11,3 
Oltre 5 anni 21 15,8 
Oltre 10 anni 94 70,7 

Fonte: elaborazione personale 
 
Per quanto riguarda l’ammontare del fatturato estero dell’impresa realizzato con clienti 
stranieri, il 65% delle aziende lo considera di estrema importanza: il 33,8% realizza 
all’estero più del 50% del giro d’affari, mentre il 15% vi realizza dal 30% al 50%. Quindi, 
per la maggioranza delle PMI analizzate il fatturato estero ha un peso rilevante sul fatturato 
totale, mentre per il 24,1% e il 27,1% delle imprese questo pesa rispettivamente fino al 
10% e dal 10% al 30%. Inoltre, il 66,2% delle aziende dichiara una crescita della 
percentuale relativa al peso del fatturato estero nell’ultimo anno, mentre il 31,6% segnala 
una diminuzione e il 2,3% (solo 3 imprese) una sua stabilità (tabella 7).  
 

Tab. 7 – Peso del fatturato estero sul fatturato totale 
 

Quanto pesa in percentuale il fatturato estero? n.  % 
Fino al 10% del fatturato totale 32 24,1 
Dal 10% al 30% del fatturato totale 36 27,1 
Dal 30% al 50% del fatturato totale 20 15,0 
Oltre il 50% del fatturato totale 45 33,8 

Fonte: elaborazione personale 
 
Questi dati giungono ad ulteriore conferma della rilevanza del processo di 
internazionalizzazione per le PMI italiane del settore TA, che ogni anno affidano una parte 
sempre maggiore del loro fatturato alle entrate estere (tabella 8). 
 

Tab. 8 – Aumento o diminuzione del peso del fatturato estero sul fatturato totale 
 

Nell’ultimo anno tale percentuale è… n.  % 
Cresciuta 88 66,2 
Diminuita 42 31,6 
Rimasta stabile 3 2,3 

Fonte: elaborazione personale 
 
Andando poi ad analizzare la clientela di queste imprese si presenta il seguente quadro 
(tabella 9). 

Tab. 9 – Numero medio di clienti all’estero 
 

Qual è il numero medio di clienti all’estero? n.  % 
Da 1 a 3 12 9,0 
Da 4 a 10 28 21,1 
Da 10 a 20 17 12,8 
Oltre 20 76 57,1 

Fonte: elaborazione personale 
 

86,5 % 

42,9 % 
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Il 57,1% delle imprese ha un numero medio di acquirenti all’estero di oltre 20 unità, 
seguono le imprese con numeri che variano da 4 a10 clienti (il 21,1%), il 12,8% con 
numeri che variano da 10 a 20 e solo il 9% con clienti che variano numericamente da 1 a 3. 
Questi dati mostrano la vivacità delle imprese ma anche la difficoltà a rivolgersi ad un 
numero sempre maggiore d’acquirenti: a fronte del 57,1% delle imprese con più di 20 
clienti esteri ben il 42,9% ne ha meno di 20. Si può arrivare alla conclusione che le PMI, 
sebbene le difficoltà nell’acquisire nuovi clienti, nonostante la variabilità delle esperienze e 
la diversità di estensione/grado di presenza, sono comunque protagoniste attive del 
fenomeno dell’internazionalizzazione. 
 
Per quanto riguarda poi i paesi di destinazione dei prodotti si può notare come le PMI del 
campione abbiano toccato tutti i continenti in misura più o meno accentuata. Le imprese 
rispondenti (118, vale a dire l’88,7% di quante operano all’estero) infatti dichiarano di 
esportare in molti Paesi e la scelta di questi non sempre risulta legata a maggiore vicinanza 
geografica o ad affinità culturale. Si rileva una propensione alla presenza pari a 4-5 Paesi 
contemporaneamente e per il dettaglio si veda la seguente figura 1. 
 

Fig. 1 – Mercati in cui le imprese operano attualmente  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fonte: elaborazione personale 
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L’esame delle aree geografiche e dei Paesi coinvolti ha evidenziato che degli 82 Paesi 
all’interno dei quali le imprese operano la percentuale più alta appartiene a Usa e Europa. 
Rispetto alle 118 PMI rispondenti queste aree concentrano circa il 60% delle imprese. A 
livello di ulteriore dettaglio si coglie che i mercati preferenziali sono Germania, Francia, 
Spagna, Inghilterra, Svizzera, Austria, Belgio, Grecia e Portogallo. Posizione rilevante 
viene occupata anche da altri tre Paesi: Giappone, Russia e Canada. Queste tre aree già in 
passato sono state annoverate tra i mercati scelti, non solo da parte delle grandi imprese ma 
anche e sempre di più da parte di quelle di piccole e medie dimensioni. 
Le motivazioni di una tale distribuzione potrebbero risiedere nella tipologia di contatti 
instaurati tra i paesi coinvolti, ovvero rapporti con finalità produttiva. Da notare, infatti, 
che i Paesi segnalati vengono annoverati tra quelli a più basso costo di produzione e 
manodopera o quelli particolarmente rilevanti dal punto di vista dell’approvvigionamento 
di materie prime selezionate. 
È opportuno ricordare che nel corso degli anni ’90 l’orientamento geografico di questa 
tipologia di imprese ha subito una significativa evoluzione coerente con la globalizzazione 
in atto ed un primo inizio di diffusione di modalità d'internazionalizzazione diverse dalla 
semplice esportazione. Sino al decennio scorso vi era la tendenza a raggiungere i mercati 
più prossimi e più omogenei sotto il profilo economico, culturale e sociale. Per la 
dimensione dei loro mercati, per la prossimità culturale prima ancora che geografica e per 
l’appartenenza alla UE, Francia, Belgio e Germania rappresentavano in questo senso 
partner commerciali ideali (Aprea, Di Napoli, 2002). Verso la fine degli anni ’90 si assiste, 
invece, ad un riposizionamento dell’Italia nel sistema degli scambi internazionali, che vede 
una diminuzione della quota di esportazioni verso i Paesi europei, a favore di uno 
spostamento del peso degli scambi commerciali  verso i Paesi del Nord America e del resto 
del mondo. 
 
Motivazioni 
Le principali determinanti che hanno contribuito allo sviluppo di attività internazionali e 
influenzato il percorso d’internazionalizzazione sono numerose, possono essere 
raggruppate in quattro categorie distinte e complementari (D’Amboise, Muldowney, 1988; 
Antoncic, Hisrich, 2000): 
1. IDWWRUL�OHJDWL�DOO¶LPSUHVD, vale a dire alle sue risorse interne, alle capacità produttive e 

di specializzazione; 
2. IDWWRUL� OHJDWL� DO� PDQDJHPHQW, che riguardano le specifiche competenze manageriali, 

l’orientamento, la cultura d’impresa e la visione strategica condivisa; 
3. IDWWRUL� OHJDWL�DO�QHWZRUN, con riferimento alle risorse e alle leve competitive derivanti 

dai legami con altri attori; 
4. IDWWRUL�OHJDWL�DOO¶DPELHQWH�HVWHUQR, relativi alle situazione di mercati e settori esteri. 
Se tali fattori, però, vengono considerati in modo più generale, potrebbero essere 
ulteriormente riaggregati in due macro-gruppi: fattori esterni e fattori interni (Cedrola, 
2005). I primi sono rintracciabili nell’ambiente esterno e comprendono la diffusione della 
tecnologia, la caduta delle barriere tra stati, la convergenza della domanda, i progressi nei 
trasporti e nelle telecomunicazioni, la disponibilità di incentivi finanziari/monetari e le 
condizioni favorevoli per lo sviluppo di collaborazioni e alleanze strategiche. Secondo una 
prospettiva interna all’impresa, invece, possiamo individuare ulteriori fattori, legati al 
superamento della limitatezza dei mercati domestici, alla riduzione della dipendenza e 
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aumento della capacità di competere, all’attenuazione delle fluttuazioni, alla difesa dei 
mercati e al cosiddetto global sourcing8. 
 
Dall’analisi dei dati della ricerca (tabella 10) emerge come anche il processo 
d’internazionalizzazione delle PMI italiane del settore tessile-abbigliamento possa a grandi 
linee ricondurre alle precedenti distinzioni teoriche le motivazioni trainanti oltre confine, 
sebbene con alcune differenze. 
 

Tab. 10 – Motivazioni all’internazionalizzazione 
 

Per quale motivo ha deciso di operare all’estero? n.  % 
Per ricercare nuovi mercati di sbocco a cui destinare i prodotti 118 88,7 
Per difendere il proprio mercato da attacchi di eventuali concorrenti 30 22,6 
Perché i bisogni dei consumatori sono sempre più simili tra loro 40 30,1 
In seguito alla disponibilità di incentivi governativi 3 2,3 
In seguito alla disponibilità di incentivi della Regione 5 3,8 
In seguito alla disponibilità di incentivi CEE 1 0,8 
In seguito all’individuazione di partner strategici 28 21,1 
Per aumentare i profitti 96 72,2 
Per soddisfare richieste provenienti dall’estero 103 77,4 
Per ridurre i costi di produzione 18 13,5 
Altro 14 10,5 

Fonte: elaborazione personale 
 
Dando uno sguardo ai numeri, emerge come siano i fattori interni all’impresa o legati a 
contingenze esterne i principali driver dell’operare all’estero. Dai dati, infatti, risulta che 
un’elevata percentuale d'imprese vede nel prodotto una vera e propria spinta per lo 
sviluppo sui mercati internazionali: il 77,4% delle imprese segnala come motivazione il 
dover soddisfare le richieste provenienti dall’estero. Questo implica come motivo 
dell’operare oltre confine il possesso di prodotti differenziati e tendenzialmente unici in 
uno specifico segmento, tali da rispondere alla domanda di un mercato diverso da quello di 
origine. Quindi, non si tratta tanto di un eccesso di capacità produttiva risolta con lo sbocco 
in mercati esteri, quanto piuttosto di una competenza specializzata e un rapporto 
qualità/tipologia di prodotto adatti alle esigenze di consumatori esteri, sempre più 
assimilabili a quelle del mercato d’origine. La crescente competizione a livello globale 
sembra, infatti, aver lasciato le piccole e medie imprese italiane senza altra scelta se non 
quella della specializzazione produttiva, che dà la possibilità alle PMI di posizionarsi in 
una nicchia ben definita di mercato internazionale. A motivo delle dinamiche presentate, 
dell’elevata qualità riposta nei prodotti e degli elevati costi, il 13,5% ricerca proprio una 
riduzione dei costi di produzione decidendo di operare all’estero. 
Nel questionario vengono segnalati, inoltre, altri fattori che spingono l’impresa a rivolgersi 
oltre confine, ragioni che riguardano aree di più ampio respiro, esterne all’impresa e da 
essa indipendenti: l’88,7% ritiene motivazione trainante la ricerca di nuovi mercati di 
sbocco a cui destinare i prodotti, il 72,2% mira ad aumentare i profitti rispetto a quelli 
domestici, mentre il 22,6% cerca in tal modo di difendere il proprio mercato da attacchi di 
eventuali concorrenti. Si può notare, quindi, che a suscitare le maggiori risposte positive da 
parte del campione sono stati fattori legati alla situazione dei mercati nazionali ad alta 

                                                
8 Global sourcing è l’espressione anglosassone che sta ad indicare l’individuazione e l’utilizzazione di 
migliori risorse, in termini di materie prime, componenti, servizi, manodopera e capacità professionali. 
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concentrazione, motivazioni legate alle dinamiche del settore o alla serrata competizione 
sul mercato domestico. 
Non rientrano tra i motivi principali la presenza e/o conoscenza di incentivi CEE (0,8%), 
governativi (2,3%) e della Regione (3,8%): questo può dimostrare il debole legame tra 
imprese e istituzioni, anzi, lo sbocco in un nuovo mercato è spesso favorito dalla presenza 
nel Paese d’origine non di incentivi ma, al contrario, di un sistema fiscale soffocante, di un 
sistema creditizio chiuso alle esigenze delle piccole e medie imprese, di una pesante 
burocrazia che rallenta ed appesantisce ogni attività imprenditoriale (Aprea, Di Napoli, 
2002). A tal proposito è opportuno far presente che una bassa considerazione degli 
incentivi CEE, governativi e regionali è spesso legata ad una non conoscenza da parte delle 
PMI delle opportunità esistenti in termini di agevolazioni; sarebbe pertanto opportuno che 
si investisse maggiormente nell’accesso e nello sviluppo di reti d’informazioni che 
aggiornino costantemente l’imprenditore della totalità delle occasioni presenti sul mercato 
per poter disporre di incentivi. 
Ulteriore allineamento con le categorie evidenziate dall’analisi della letteratura si può 
ritrovare in alcune delle risposte indicate. Ad esempio, il riconoscere come motivazione 
trainante l’aver individuato partner strategici è stato segnalato dal 21,1% delle imprese, 
segno dell’importanza di tessere relazioni che funzionino da ponte di accesso verso altri 
mercati. Anche le piccole e medie imprese italiane del TA sostengono, seppure 
debolmente, l’ipotesi che individuare non solo risorse, ma anche legami con altri attori sia 
un fattore competitivo per il successo all’estero. Nel tessile-abbigliamento, in particolare, 
una realtà di accordi interaziendali che era cominciata un po’ in sordina attualmente si è 
molto arricchita e articolata: il successo di partnership, di accordi e di una struttura 
reticolare sono in linea con un contesto ambientale competitivo non sempre prevedibile. Lo 
strumento “accordo” si può annoverare come modalità per connettere l’impresa al tessuto 
industriale attraverso la ricerca di complementarietà sul piano prevalentemente produttivo, 
tecnologico e commerciale. Da questo punto di vista il tessile-abbigliamento risulta essere 
un settore più importante di quanto non possa apparire a prima vista (nei numeri). Inoltre, 
come si è potuto vedere anche dalla revisione letteraria dei capitoli precedenti, la logica del 
network rimane valida anche nel caso del TA, quale motore in grado di far entrare una PMI 
in mercati distanti o, attraverso l’instaurazione di nuove relazioni, in nuovi mercati. 
Un ulteriore motivo da non sottovalutare che spinge le imprese ad operare all’estero risulta 
essere la percezione di una convergenza dei bisogni dei consumatori: ben il 30,1% delle 
aziende sottolinea come questi bisogni siano sempre più simili e allineati tra loro, 
permettendo anche ad una PMI di rivolgere il proprio prodotto a clienti stranieri senza 
stravolgere il profilo dell’offerta. 
È interessante inoltre analizzare quanti hanno segnalato come valida la risposta “altro”, ben 
il 10,5% delle imprese. Emerge infatti come queste avvertano una situazione di difficoltà 
del mercato interno, ben il 50% dei rispondenti sottolinea come operare all’estero aiuti a 
sopperire alla crisi della domanda interna, incrementando la vendita dei propri prodotti (in 
particolare quelli medio/alti) e diminuendo i rischi di eventuali crisi del mercato interno. 
Da ultimo, dall’analisi dei dati non emerge una particolare sensibilità verso tematiche 
riguardanti l’aspetto manageriale o strategico. Solo il 16,7% di quanti dichiarano “altro” 
rivolgono l’attenzione alla questione dei pagamenti, ricercando all’estero controparti serie 
e ligie al dovere. Infatti, sebbene la performance sui mercati internazionali sia funzione 
non soltanto dell’accessibilità ma anche delle competenze manageriali, rimane confermato 
dai dati il tendenziale atteggiamento reattivo, più che proattivo, delle PMI italiane. 
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Attività propedeutiche all’internazionalizzazione 
Al fine di pianificare strategicamente la propria presenza all’estero e selezionare i mercati, 
Paesi, modalità d’ingresso, tempistiche e marketing mix, uno degli strumenti a 
disposizione dell’imprenditore è rappresentato dal sistema informativo di marketing 
internazionale, composto da tutti quei flussi di dati provenienti dalle ricerche di marketing. 
Il fabbisogno informativo per l’internazionalizzazione è di gran lunga superiore a quanto 
richiesto dall’operatività sul mercato nazionale e proprio le ricerche di marketing 
rispondono efficacemente a questa esigenza. 
Dai dati dell’indagine emergono, tuttavia, segnali contraddittori circa l’aver svolto ricerche 
preliminari prima di aprirsi al commercio con un paese straniero (tabella 11). 
 

Tab. 11 – Ricerche preliminari svolte per analizzare il mercato estero 
 

Sono state fatte ricerche per analizzare il mercato straniero? n.  % 
No, non è stata fatta alcuna ricerca in proposito 81 60,9 
Sì, l’impresa ha condotto ricerche per proprio conto 41 30,8 
Sì, l’impresa ha acquistato informazioni da enti specializzati 15 11,3 
Sì, l’impresa è socia di un consorzio da cui ha le informazioni necessarie 4 3,0 

Fonte: elaborazione personale 
 
Ben il 60,9% delle imprese non ha fatto alcuna ricerca in proposito, mentre il 30,8% ha 
condotto ricerche per proprio conto. Quindi, sebbene da un lato si supponga che le imprese 
raccolgano dati in modo tale da eliminare, anche solo parzialmente, l’incertezza legata al 
processo d’internazionalizzazione, si evidenza come nella realtà non vi sia una prevalenza 
netta di questo atteggiamento. 
Inoltre, dall’analisi dei dati l’11,3% delle aziende acquista informazioni da enti 
specializzati, quali ICE (Istituto Nazionale per il Commercio Estero) e Camere di 
Commercio, mentre solo il 3% si appoggia a consorzi da cui acquisisce le informazioni 
necessarie. Questi risultati se paragonati alla percentuale di coloro che non portano avanti 
alcuna ricerca in proposito fanno emergere la tendenza dell’impresa ad affidare il processo 
d’internazionalizzazione ad azioni non pianificate, per non dire lasciate “al caso”. Inoltre, 
l’essere parte di un sistema distrettuale, di una rete di knowledge o di un consorzio dal 
quale ottenere informazioni pare non avere influenza: ridotta è la percentuale di PMI del 
settore tessile-abbigliamento che si appoggia a dette strutture per farsi guidare o 
accompagnare oltre confine. 
Rimane in ogni caso estremamente interessante analizzare i dati che emergono sulle 
tipologie di ricerche condotte (figura 2). 
 

Fig. 2 – Tematiche delle ricerche che l’impresa ha condotto per proprio conto (valori %) 

Ricerca di partner
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Promozione
5,3

Analisi della 
distribuzione

5,3

Analisi dei clienti
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Analisi del 
mercato/settore
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Analisi dei prodotti
10,5

 
Fonte: elaborazione personale 



Capitolo 3 
 
 
 

 135 

Non stupisce che la maggiore voce di analisi riguardi il mercato/settore, infatti, il 42,1% 
dei rispondenti (su 41 solo 19 imprese hanno indicato la tematica di ricerca) punta a 
conoscere le dimensioni e le caratteristiche dei mercati cui è interessata, in particolare si 
tratta di verificare le possibilità di penetrazione nel mercato potenziale, di individuare gli 
operatori principali, il quadro economico del Paese, il relativo grado di rischio, il potere 
d’acquisto, la ricettività dei prodotti italiani, il regime fiscale e la rotazione di mercato. 
Nella graduatoria delle percentuali segue il 21% relativo all’analisi dei clienti, in termini di 
numeri, tipologie, solvibilità e fabbisogni. Questi due dati sono in linea con quanto emerso 
nell’analisi delle motivazioni che spingono l’impresa ad operare all’estero: le percentuali 
più alte (vedi punto precedente sulle Motivazioni) sono, infatti, quelle relative alla ricerca 
di nuovi mercati di sbocco, alla percezione della convergenza dei bisogni dei consumatori 
e alla soddisfazione delle richieste provenienti dall’estero, tutti fattori che rientrano come 
oggetto di ricerche relative al mercato e ai clienti. 
Le analisi dei competitor e dei prodotti sono state indicate dal 10,5% dei rispondenti. 
Rientrano nella ricerca sul prodotto la tipologia, il tasso di ricettività, la possibilità di 
ridurre i costi di produzione, piuttosto che il grado di adattamento necessario, mentre in 
quella relativa ai competitor si ricercano i numeri e i prezzi, proprio per difendere il 
mercato da attacchi di eventuali concorrenti (come indicato tra le Motivazioni dal 22,6%) e 
aumentare i profitti. 
Infine, l’analisi della distribuzione e la promozione si collocano entrambi all’ultimo posto, 
con il 5,3% (1 sola impresa delle rispondenti). Basso, infatti, risulta l’interesse verso aree 
di indagini riguardanti i canali distributivi e la partecipazione a fiere specializzate. Inoltre, 
sempre solo il 5,3% ha segnalato la ricerca di partner quale argomento d’indagine, si può 
in tal modo sottolineare come sebbene da un lato s’intuisca la necessità di una rete di 
contatti per assicurarsi una buona penetrazione nel mercato estero (come risulta sempre tra 
le Motivazioni di spinta verso i mercati oltre confine), dall’altro la diffidenza e la 
mancanza di fiducia sembrano bloccare tale genere di ricerche. 
 
Comportamento e modalità operative 
Per quanto riguarda il comportamento sui mercati esteri delle PMI analizzate, punto di 
partenza è l’analisi dell’approccio all’internazionalizzazione da loro adottato. Vi può 
essere infatti una internazionalizzazione “attiva” o “indotta/passiva” a seconda delle 
situazioni in cui l’impresa si trova ad operare all’estero, ovvero se su propria iniziativa o 
solo se dopo essere contattata dal cliente straniero (tabella 12). 
 

Tab. 12 – Situazioni in cui le imprese del campione operano all’estero 
 

In quali situazioni? n.  % 
Solo se contattata da un cliente estero 22 16,5 
Su propria iniziativa 15 11,3 
Entrambe le situazioni 96 72,2 

Fonte: elaborazione personale 
 
I dati sembrano sottolineare la presenza di condotte imprenditoriali prevalentemente attive: 
solo il 16,5% delle imprese presenti sui mercati oltre confine ha dichiarato di operarvi 
soltanto su richiesta e l’11,3% su propria iniziativa, mentre ben il 72,2% ha indicato 
entrambe le situazioni. Quindi, si deduce un chiaro allontanamento dalle posizioni 
sostenute dai numerosi contributi teorici che descrivono l’attività internazionale delle PMI 
come generalmente incentrata sull’attesa di ordinativi del cliente straniero. 
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Per quanto riguarda poi la clientela è possibile analizzarne sia la numerosità che la 
tipologia (tabella 13 e 14). 
 

Tab. 13 – Numero medio di clienti all’estero 
 

Qual è il numero medio di clienti all’estero? n.  % 
Da 1 a 3 12 9,0 
Da 4 a 10 28 21,1 
Da 10 a 20 17 12,8 
Oltre 20 76 57,1 

Fonte: elaborazione personale 
Tab. 14 – Tipologia di clienti esteri 

 
Con quale tipo ti clienti opera? n.  % 
Sempre gli stessi clienti 7 5,3 
Sempre con clienti nuovi 4 3,0 
Clienti vecchi e nuovi 122 91,7 

Fonte: elaborazione personale 
 
In termini di numero medio di clienti all’estero emerge come il 57,1% delle imprese 
dichiara di avere un portafoglio estero che supera i 20 acquirenti, mentre il 33,8% ha un 
numero di clienti stranieri compresi tra 4 e 20 e il 9% dichiara di averne solamente un 
numero compreso tra 1 e 3. 
Per quanto riguarda il portafoglio clienti, per il 91,7% delle aziende questo è costituito da 
acquirenti vecchi e nuovi, mentre il 5,3% dichiara di operare sempre con i medesimi e il 
3% solo con nuovi clienti. Le imprese per la maggior parte risultano quindi impegnate a 
mantenere i clienti acquisiti all’estero e a ricercarne di nuovi. Interessante sarebbe 
l’approfondimento del tema della concentrazione dei fatturati e l’anzianità di rapporto con 
ciascun cliente, al fine di comprendere i forti legami che in molti casi s’instaurano con 
determinati gruppi di operatori. 
 
Emerge pertanto un tendenziale atteggiamento attivo da parte delle PMI del settore tessile-
abbigliamento, come risulta dal fatto che per la maggior parte le imprese del campione 
operano all’estero non solo se contattate, ma anche su propria iniziativa, elemento 
ulteriormente verificato dalla presenza nel portafoglio di clienti sia vecchi che nuovi. A 
fronte di questo approccio all’internazionalizzazione decisamente attivo, la ricerca ha, 
tuttavia, messo in luce una situazione di stallo, un cambiamento di rotta, dal punto di vista 
organizzativo/manageriale, come si può vedere nella seguente tabella 15. 
 

Tab. 15 – Necessità di sviluppo di nuove competenze interne 
 

L’azienda ha dovuto sviluppare nuove competenze interne? n.  % 
Sì, è nato un ufficio estero formando il personale dipendente 34 25,6 
Sì, è stato assunto personale qualificato 24 18,0 
altro 7 5,3 
No, l’azienda si appoggia a società esterne 3 2,3 
No, non è necessario 70 52,6 
altro 1 0,8 

Fonte: elaborazione personale 
 
Se le difficoltà sui mercati esteri vengono spesso imputate a carenza di risorse 
specializzate, nonché di natura organizzativa, in quanto tutte le decisioni verrebbero 

42,9 % 
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accentrate nella figura dell’imprenditore (Nanut, 1989; Fiori, 1995), complessivamente, 
solo il 46,8% delle imprese operanti sui mercati esteri ha dichiarato di aver avuto necessità 
di sviluppare nuove competenze interne: nel 25,6% dei casi è nato un ufficio estero 
curando la formazione del personale dipendente, mentre nel 18% dei casi è stato assunto 
personale già specializzato. Il 5,3% di quante hanno risposto positivamente indicando 
“altro” hanno messo in atto una riorganizzazione interna, intervenendo sulle competenze 
del personale già operante presso l’azienda. Le aziende che non hanno risposto 
affermativamente sono in totale il 53,2%: il 52,6% ha motivato la risposta indicando come 
non necessario lo sviluppo di nuove competenze interne, il 2,3% ha indicato di appoggiarsi 
a società esterne, mentre lo 0,8% rispondendo “altro” ha fatto riferimento al ricorso a 
consulenti esterni. 
 
Come già traspare dalla letteratura a supporto del presente lavoro, il tema delle 
collaborazioni tra imprese è stato un ulteriore punto di interesse oggetto della ricerca, 
aspetto indagato al fine di meglio comprendere i processi di sviluppo internazionale 
(tabella 16). 
 

Tab. 16 – Le imprese del campione hanno posto in essere collaborazioni per una miglior 
riuscita sui mercati esteri 

 
L’azienda ha posto in essere collaborazioni per una migliore riuscita? n.  % 
No, l’azienda fa tutto da sola senza alcun sostegno esterno 67 50,4 
No, ma sarebbe interessata ad attivare collaborazioni 22 16,5 
Sì, l’azienda affida lo scambio internazionale a distributori esterni 18 13,5 
Sì, l’azienda è socia di un consorzio 19 14,3 
Sì, ci si aiuta tra aziende del medesimo settore 7 5,3 

Fonte: elaborazione personale 
 
Sul totale delle imprese che operano sui mercati esteri ben il 66,9% ha dichiarato di non 
aver posto in essere collaborazioni per una migliore riuscita sui mercati esteri. Di questa 
percentuale sono pochi quanti manifestano interesse alla collaborazione, infatti solo il 
24,7% delle imprese che hanno riposto negativamente sono interessate ad attivare future 
collaborazioni, mentre il restante 75,3% continuerà ad operare da sola senza alcun sostegno 
esterno. Del gruppo di aziende che ha posto in essere forme di cooperazione (il 33,1% del 
totale) in primo luogo il 43,2% è socia di un consorzio, segue il 40,9% che affida lo 
scambio internazionale a distributori esterni e solo il 15,9 che collabora con aziende del 
medesimo settore.  
Si conferma dunque la tendenziale ritrosia delle imprese italiane a collaborare tra loro, 
anche se è opportuno notare che la percentuale relativa all’appartenenza ad un consorzio 
occupa la prima posizione tra le risposte di coloro che realizzano collaborazioni in vista di 
una migliore performance oltre confine. 
 
A tal proposito e per meglio comprendere le dinamiche relazionali e i rapporti instaurati tra 
le imprese con gli altri attori del proprio territorio, all’interno del questionario è stato 
proposto un approfondimento sugli aderenti ai consorzi. Vale a dire solamente per quelle 
19 imprese, quel 14,3% di quanti operano all’estero, con le quali si sono volute indagare le 
motivazioni di questa adesione, i servizi offerti e quelli desiderati.  
Dall’analisi delle risposte si deduce non solo una forte polverizzazione delle imprese tra 
consorzi ed associazioni (su 19 aderenti sono stati indicati 17 enti diversi) che erogano 

“No” 
66,9% 

“Sì”  
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soprattutto servizi di base per l’esportazione, ma anche una pluralità di motivazioni e di 
obiettivi a supporto della scelta di aderirvi (tabelle 17 e 18). 
 

Tab. 17 – Servizi offerti dal consorzio cui le imprese del campione aderiscono 
 

Quali sono i servizi offerti dal consorzio a cui aderisce? n.  % 
Servizi di base (es. fax, manifestazioni fieristiche) 7 36,8 
Servizi di assistenza e consulenza alle problematiche esportative 6 31,6 
Servizi di supporto alle politiche di marketing internazionale 5 26,3 
Convenzioni per usufruire di servizi di operatori privati o pubblici 4 21,1 
Servizi promozionali 7 36,8 
Brand del consorzio (dove presente) 2 10,5 
altro 1 5,3 

Fonte: elaborazione personale 
 

Tab. 18 – Necessità di ulteriori servizi non erogati dal consorzio 
 

Ci sono altri servizi non erogati dal consorzio di cui l’azienda vorrebbe usufruire? n.  % 
No 16 84,2 
Sì  3 15,8 

Fonte: elaborazione personale 
 
Per quanto riguarda i servizi offerti dal consorzio a cui l’impresa aderisce, il 36,8% indica i 
servizi di base (quali ad es. fax, manifestazioni fieristiche, eventi) e i servizi promozionali, 
seguono con il 31,6% i servizi di assistenza e consulenza alle problematiche esportative, 
con il 26,3% i servizi di supporto alle politiche di marketing internazionale e con il 21,1% 
le convenzioni per usufruire di servizi erogati da parte di operatori privati o pubblici. 
Percentuali molto ridotte segnalano l’importanza dell’utilizzo del brand del consorzio (solo 
il 10,5%, 2 imprese) e dell’accesso a “contributi dell’Unione Europea” (così come indicato 
dal 5,3%, vale a dire 1 sola azienda, nella risposta “altro”).  
È opportuno sottolineare come il quadro che si presenta evidenzi uno scarso sfruttamento 
dei servizi per l’internazionalizzazione da parte delle imprese aderenti a un consorzio e la 
presenza di organizzazioni che supportano l’approccio ai mercati esteri semplicemente con 
servizi di base. Il processo di internazionalizzazione delle PMI non risulta, pertanto, 
oggetto di molta attenzione, analisi e sviluppo, né da parte degli attori coinvolti né da parte 
degli enti che più di altri dovrebbero occuparsi di supportare le piccole e medie imprese nel 
loro viaggio oltre confine. Spesso, questi organismi affrontano i temi dell’innovazione e di 
servizio, interrogandosi su cosa manchi alle aziende per andare all’estero e su cosa si possa 
realizzare per facilitarne l’operatività, ma il problema andrebbe risolto a monte, in quanto 
alla realizzazione di servizi avanzati non sempre corrisponde un loro utilizzo effettivo e 
diffuso. A dimostrazione di questo giunge l’evidenza della ricerca, secondo la quale 
l’84,2% degli aderenti a consorzi non auspica lo sviluppo di altri servizi non erogati 
dall’organismo cui aderisce. Solo 1 impresa nella risposta “altro” indica in modo chiaro ed 
esplicito l’esigenza e la necessità di apportare migliorie a tutti i servizi offerti. 
 
Andando ad analizzare poi le motivazioni che in generale hanno portato le imprese del 
campione a aderire al consorzio o ad una associazione/federazione, quelle più frequenti 
attengono all’accesso ad un maggiore patrimonio di risorse e competenze (47,4%), alla 
riduzione dei costi dell’attività di internazionalizzazione (42,1%) e alla realizzazione di 
progetti comuni difficilmente attuabili da una singola impresa (36,8%). Minore attenzione 
viene data alla possibilità di accedere più facilmente alle informazioni inerenti ad 
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opportunità di mercato (15,8%) e alla “garanzia del prodotto Made in Italy” (indicata da 
una sola impresa nella risposta “altro”) (tabella 19). 
 

Tab. 19 – Motivazioni delle aziende del campione all’adesione ai consorzi 
 

Indicare i motivi per cui l’azienda ha deciso di aderire al consorzio n.  % 
Riduzione dei costi dell’attività internazionale 8 42,1 
Accesso ad un maggiore patrimonio di risorse e competenze 9 47,4 
Accesso più favorevole alle informazioni su opportunità di mercato 3 15,8 
Realizzazione di progetti difficilmente attuabili dalla singola impresa 7 36,8 
altro 1 5,3 

Fonte: elaborazione personale 
 
Se la collaborazione tra imprese e la realizzazione di network è uno degli elementi su cui le 
PMI devono e possono investire in modo da facilitare e rendere più profittevole la 
penetrazione sui mercati internazionali, vi sono anche altri fattori valorizzati dalle imprese 
per favorire un’efficace internazionalizzazione. La ricerca ha indagato anche su questi 
temi, ovvero sul cosa puntino oggi le imprese del settore tessile abbigliamento per entrare 
nei mercati esteri e i risultati sono presentati nella seguente tabella 20. 
 

Tab. 20 – Fattori su cui maggiormente investono le imprese per affrontare 
l’internazionalizzazione 

 
Su cosa punta l’azienda per penetrare nuovi mercati? n.  % 
Flessibilità produttiva 53 39,8 
Innovatività del prodotto 59 44,4 
Qualità del prodotto 96 72,2 
Design e immagine del prodotto 60 45,1 
Prezzo competitivo 41 30,8 
Servizi pre/post-vendita alla clientela 33 24,8 
altro 3 2,3 

Fonte: elaborazione personale 
 
Il fattore su cui le imprese del campione dichiarano di investire maggiormente è la qualità 
del prodotto, indicata dal 72,2% di esse, seguita da design e immagine (45,1%), 
innovatività del prodotto (44,4%) e flessibilità produttiva (39,8%). Inferiori sono le 
percentuali di coloro che puntano su prezzo competitivo e servizi pre/post-vendita, indicati 
rispettivamente dal 30,8% e dal 24,8% dei rispondenti. Solo un 2,3% che ha risposto 
“altro” ha sottolineato l’importanza del Made in Italy e il rapporto qualità/prezzo 
competitivo come elementi di interesse sui quali investire.  
Dall’analisi dei dati si deduce, quindi, come il settore tessile-abbigliamento investa 
“vivacemente” su quelli che crede i propri punti di forza per l’internazionalizzazione. 
Interessante è notare come s’investa poco sul livello di servizio, mentre stupisce la media 
rilevanza attribuita alla flessibilità, da sempre indicata come caratteristica delle PMI 
italiane. La leva prezzo è mediamente importante, mentre grande importanza è attribuita al 
design e innovatività del prodotto, anche se è la qualità la chiave del successo oltre 
confine. Questi ultimi sono i fattori che guidano lo sviluppo internazionale del settore 
tessile-abbigliamento, in linea con quanto esposto nei capitoli precedenti e con l’immagine 
che si ha del settore TA italiano a livello internazionale. In particolare, e a completamento 
di tali aspetti di specchio dello stereotipo di immagine delle imprese italiane, all’interno 
della ricerca è stato anche indagato se il fatto di essere un’azienda italiana potesse essere 
considerato un punto di forza. I risultati sono incoraggianti per le imprese del nostro Paese, 
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infatti il 56,4% del campione lo considera «abbastanza importante», il 36,1% 
«estremamente importante», mentre solo un restante 7,5% non lo annovera tra i fattori 
chiave per il successo oltre confine (tabella 21). 
 

Tab. 21 – L’immagine delle imprese italiane per il commercio oltre confine 
 

Il fatto di essere un’azienda italiana è ritenuto un punto di forza? n.  % 
Decisamente sì 48 36,1 
Abbastanza 75 56,4 
Per niente 10 7,5 

Fonte: elaborazione personale 
 
Per quanto riguarda le politiche di marketing, all’interno della ricerca sono stati esplorati 
alcuni aspetti relativi al prodotto, ai servizi, alla promozione e alla distribuzione. 
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Per adattare un’impresa anche di piccole e medie dimensioni alle esigenze, ai valori e alle 
attese di una nazione, occorre conoscere gli elementi che formano la cultura locale. La 
cultura condiziona bisogni e desideri degli utilizzatori finali, influenzando gli elementi del 
marketing mix locale e impatta sul modo di agire, di interagire e di comunicare tra gli 
individui, le aziende e le nazioni (De Burca, Fletcher, Brown, 2004). 
Le pratiche di business di una nazione o la cultura di una impresa, non sempre 
rappresentano il modo migliore per soddisfare le esigenze culturali di un mercato straniero. 
‘Esportare’ le proprie metodologie commerciali senza adattarle al contesto culturale ospite 
può essere rischioso: il partner commerciale locale potrebbe respingerle e, di conseguenza, 
la relazione di business potrebbe risultare inefficace, ostacolando il progredire, da una fase 
all’altra, nella negoziazione (Battaglia, Tzannis, 2007).  
Nella ricerca il tema ‘cultura’ è stato contemplato in alcune domande relative alla 
localizzazione di elementi del marketing mix9 e, in modo specifico, nell’esplicitazione di 
difficoltà di tipo culturale riscontrate nell’attività internazionale. 
In particolare, in riferimento a prodotti/servizi offerti, in linea con la scarsa rilevanza 
attribuita alla flessibilità produttiva, il 76,7% delle imprese ha dichiarato di non aver 
apportato modifiche per adattare il prodotto al mercato straniero e di non aver sviluppato 
servizi diversi da quelli predisposti per il mercato nazionale (tabella 22 e 23). Solo il 
23,3% ha modificato il suo prodotto e ha introdotto nuovi servizi per la clientela straniera 
puntando su molteplici aspetti (figure 3 e 4). 
 

Tab. 22 – Necessità di modifiche al prodotto per adattarlo al mercato estero 
 

L’azienda ha dovuto modificare il suo prodotto per adattarlo al mercato straniero? n.  % 
No 102 76,7 
Sì 31 23,3 

Fonte: elaborazione personale 
 
 
 
 

                                                
9 Si intende per localizzazione del marketing mix il processo mediante il quale si identificano e si valutano le 
modifiche da apportare al prodotto, alla comunicazione di impresa e alle altre componenti del marketing mix, 
per soddisfare le esigenze del mercato locale internazionale. 
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Tab. 23 – Necessità di sviluppo di nuovi servizi per il mercato estero 
 

L’azienda ha dovuto sviluppare nuovi servizi per la clientela straniera? n.  % 
No 102 76,7 
Sì 31 23,3 

Fonte: elaborazione personale 
 

Fig. 3 – Tipologia di modifiche apportate dall’impresa sul prodotto (valori %) 
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Fig. 4 – Ambiti in cui l’impresa ha sviluppato nuovi servizi per la clientela straniera  
(n .imprese) 

Conoscenza delle 
lingue

4
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Produzione
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5
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Fonte: elaborazione personale 
 
Per quanto riguarda la tipologia di modifiche apportate al prodotto, la maggior parte di 
quelle segnalate dai rispondenti ha riguardato: la “vestibilità”, in termini di misure in primo 
luogo, ma anche design e colori (specificata dal 41,9% dei rispondenti); le “caratteristiche 
tecniche”, inclusi materiali, prodotti innovativi e modellistica (16,1%); l’“adeguamento 
qualitativo” (9,7%). Interessanti sono le poche riposte relative a “manuali d’uso”, 
“packaging” e “certificazioni e standard”, inoltre, il 12,9% delle imprese ha parlato in 
generale di “personalizzazione” e “adattamento alle esigenze e gusti del Paese”, mentre il 
16,1% non ha specificato gli interventi messi in atto. Quindi, tra le modifiche di prodotto, 
oltre agli adattamenti tecnici derivanti da standard o normative specifiche dei Paesi, 
vengono soprattutto indicate modifiche in funzione dell’utente finale che, oltre a 
sottolineare l’attenzione al mercato di destinazione, evidenziano anche il particolare 
interesse delle PMI italiane al prodotto e alla personalizzazione dello stesso. Interessante 
rilevare come l’indicazione di “colori e disegni”, “design”, “gusti” e “packaging” siano 
tipici elementi culturali. 
Per quanto riguarda i nuovi servizi sviluppati per la clientela straniera, quelli segnalati dal 
campione vertono principalmente sui seguenti ambiti: per 9 imprese (il 29% dei 
rispondenti) la “logistica” (compresi riassortimento, vendita a tagli, consegne, ordini e 

* “manuale d’uso”, “packaging” 
e “certificazioni e standard” 

Fonte: elaborazione personale 
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spedizioni); per 6 (il 19,4%) l’“assistenza post-vendita”, per lo più in loco, e la 
“produzione” (in termini di test, modellistica, velocità, nuovi prodotti, servizi di taglio, 
ricamo, stampa, confezione e imballaggio); per 5 (il 16,1%) la “promozione” (attraverso 
web, advertising, sito ad hoc, fiere); infine, per 4 (il 12,9%) la “conoscenza delle lingue”. 
L’implementazione del servizio indica, pertanto, elementi variegati, dalla logistica alla 
produzione, alla promozione e alle conoscenze linguistiche. È opportuno sottolineare che 
la localizzazione del servizio non implica necessariamente la presenza in loco, ma permette 
alle PMI di sviluppare modalità alternative e innovative di approccio ai mercati esteri. 
 
In tema di modifiche al prodotto e sviluppo di nuovi servizi, una domanda a parte di 
approfondimento nel questionario è stata riservata agli standard internazionali di qualità. 
La certificazione di qualità, infatti, può supportare l’internazionalizzazione come 
dimostrato dalla sua diffusione, soprattutto negli ultimi anni, in campo internazionale 
(Cedrola, 2005). Il ricorso alla certificazione di qualità da parte delle PMI italiane è stato 
caratterizzato da una crescita consistente negli ultimi anni, eppure i dati della presente 
ricerca dimostrano ancora uno scarso ricorso a tali standard internazionali: il dato va letto, 
tuttavia, alla luce del settore economico considerato, in quanto la diffusione delle 
certificazioni interessa prevalentemente il settore industriale della meccanica ed elettronica 
e meno il settore tessile-abbigliamento (tabella 24). 
 

Tab. 24 – Ottenimento di standard internazionali di qualità 
 

L’azienda ha ottenuto/otterrà degli standard internazionali di qualità? n.  % 
Sì 36 27,1 
No, non li ha mai ottenuti 97 72,9 

Fonte: elaborazione personale 
 
La maggioranza delle imprese indagate (il 72,9%) non li ha mai ottenuti, le motivazioni 
addotte per una simile scelta possono essere sintetizzate nella seguente figura 5. 
 

Fig. 5 – Motivo del mancato conseguimento degli standard internazionali (n .imprese) 
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Fonte: elaborazione personale 
 
Dai dati riportati emerge che per la maggior parte dei rispondenti (ben il 79,1%, 34 
imprese) gli standard internazionali non risultano necessari e/o richiesti. Alcuni di essi si 
giustificano chiamando in causa la specificità del settore tessile o il limite della piccola 
dimensione, altri ancora sottolineano la temporaneità della scelta («per ora»). Inoltre, il 
9,3% (4) indica come motivo gli alti costi, non sostenibili dall’impresa e la stessa 
percentuale indica “altro”. Di queste “altre” motivazioni è interessante notare come il fatto 
di essere un’azienda artigiana giustifichi il non-ricorrere agli standard, così come il fatto 
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che per il prodotto tessile sia più importante la qualità e la vestibilità «non sempre garantite 
dagli standard». 
È il restante 27,1% del campione che ha indicato di aver ottenuto degli standard 
internazionali, come indicato dalle seguenti figure 6 e 7. 
 

Fig. 6 – Tipologia di standard internazionale ottenuto (n. imprese) 
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Fonte: elaborazione personale 
 

Fig. 7 – Finalità degli standard internazionali ottenuti (n. imprese) 
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Fonte: elaborazione personale 

 
A tal proposito analizzando gli scopi per cui sono stati richiesti questi standard 
internazionali di qualità, primo fra tutti, per 9 imprese sul totale dei rispondenti (il 50%), 
«necessitano di garanzie e certificazioni» (relative in particolar modo alla qualità del 
prodotto), risulta rilevante anche la prospettiva di miglioramento a livello organizzativo 
specificata da 8 società (il 44,4%), ma anche di garanzie in termini di immagine e visibilità 
di fronte alla clientela (indicato da 4, corrispondenti al 22,2%). 
 
3URPR]LRQH�

Per quanto riguarda l’analisi delle attività di promozione all’estero, risulta evidente dai dati 
riportati nella tabella 25, come la comunicazione svolga un ruolo importante nel processo 
d’internazionalizzazione, sia nella definizione delle politiche di marketing sia a supporto 
dell’immagine aziendale, al fine di attirare le risorse e il consenso necessari per affrontare 
con successo il percorso oltre confine. 
 

Tab. 25 – Attività di promozione all’estero 
 

L’azienda svolge attività di promozione all’estero? n.  % 
No 35 26,3 
Sì 98 73,7 
Se sì, di che tipo?   

* “CE per disp. medici”, 
“omologazione e certificazione 
di reazione al fuoco”, “IMQ” e 
“IWS” 
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      Sito internet 73 74,5 
      Pubblicità su riviste specializzate 30 30,6 
      Fiere di settore/multisettore in Italia 50 51,0 
      Fiere di settore/multisettore all’estero 61 62,2 
      Missioni economiche italiane all’estero 15 15,3 
      altro 6 6,1 

Fonte: elaborazione personale 
 
Emerge infatti che il 73,7% delle imprese rispondenti risulta essere un attivo promotore 
della propria azienda e non stupisce che Internet sia lo strumento dominante per il 74,5% di 
queste, che considera il sito aziendale come la vetrina più immediata per farsi conoscere e 
per promuovere la propria offerta. Sebbene vi sia il 30,6% che si dedica alla creazione di 
messaggi pubblicitari su riviste specializzate (messaggi statici e impersonali), il contato 
diretto rimane senz’altro la via prediletta dagli imprenditori delle PMI italiane, questo 
motivato dal fatto che i rapporti di fiducia si creano e si consolidano maggiormente nel 
contatto face to face, durante il quale l’interazione tra gli attori coinvolti può essere più 
facilmente gestita e possono essere più facilmente messi in atto adattamenti. A fronte di 
questa considerazione, infatti, il 51% del campione indica le fiere di settore/multisettore in 
Italia e il 62,2% quelle all’estero come momenti relazionali e di promozione dei propri 
prodotti. Ad ogni modo, che siano fiere di settore e non, italiane o estere, le imprese 
riconoscono come importante lo sfruttare i momenti di contatto per conoscere la clientela e 
raccogliere le informazioni necessarie alla preparazione dell’offerta ottimale per il mercato 
di sbocco. Inoltre, il 15,3% dei rispondenti indica tra le attività di promozione la 
partecipazione a missioni economiche italiane all’estero, mentre il 6,1% indicando “altro” 
specifica “direct mail” (il 33,3% dei rispondenti) e “visite” (intese come contatti diretti e 
viaggi dal 50% delle imprese). 
Infine, proprio a conferma di quanto precedentemente affermato, si può rilevare una 
tendenza da parte degli operatori del settore tessile abbigliamento rispondente ad utilizzare 
quali strumenti di promozione più strumenti contemporaneamente (l’90%), sebbene questi 
siano in numero e tipologia limitati e siano selezionati tra quelli di più immediato riscontro 
e a minor impatto (molto spesso vengono infatti associati il web e le fiere). 
 
'LVWULEX]LRQH�

In merito alla distribuzione, l’analisi non ha riguardato solo la modalità esportativa e i 
canali prescelti, ma anche le altre modalità d’ingresso sui mercati esteri (tabella 26). 
 

Tab. 26 – Modalità di ingresso sui mercati esteri 
 

Quale modalità di entrata sui mercati esteri è stata scelta? n.  % 
Esportazione: 114 85,7 
      tramite esportatori nazionali 28 24,6 
      tramite esportatori internazionali 29 25,4 
      trading company 20 17,5 
      strutture cooperative 9 7,9 
      agenti, rappresentanti o distributori residenti nei mercati d’interesse 90 78,9 
      proprio personale di vendita residente all’estero 23 20,2 
      tramite uffici di rappresentanza e filiali 16 14,0 
Licensing 2 1,5 
Franchising 1 0,8 
Contratti di produzione 5 3,8 
Contratti di gestione (Management Contracts) 2 1,5 
Contratti di servizio (Service Contracts) 0 0 
Contratti di costruzione (Construction Contracts) 0 0 
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Joint venture 3 2,3 
Acquisizione di un’impresa estera già operante 2 1,5 
Costituzione di un’impresa ex-novo 7 5,3 
altro 4 3,0 

Fonte: elaborazione personale 
 
I dati indicano con chiarezza la preferenza per la modalità esportativa (da parte dell’85,7% 
dei rispondenti), radicata in un approccio etnocentrico ancora molto marcato. È opportuno 
sottolineare che questo approccio caratterizza spesso la prima fase del processo 
internazionale dell’impresa, in cui predomina la cultura del paese d’origine e l’esperienza 
maturata in tale mercato, orientamento che vede la produzione realizzata nel paese 
d’origine e poi esportata. Alla luce di questa definizione e del dato secondo cui ben il 
70,7% opera all’estero da oltre 10 anni, il fatto che per la maggior parte di queste PMI la 
modalità d’entrata sul mercato straniero sia l’esportazione è sintomo di una loro difficoltà 
nel superare una prima fase del percorso d’internazionalizzazione.  
Dell’85,7% di imprese che hanno indicato l’esportazione, ben il 78,9% si avvale di agenti, 
rappresentanti e distributori residenti nei mercati d’interesse, che in qualche modo riescono 
ad assicurare una certa vicinanza alla clientela e conoscenza della stessa. Segue il 25,4% e 
24,6% di quante hanno indicato rispettivamente gli esportatori internazionali e quelli 
nazionali, mentre il 20,2% dispone di proprio personale di vendita, ma residente all’estero. 
Ridotte sono invece le percentuali delle imprese che scelgono l’esportazione tramite 
trading company (17,5%), uffici di rappresentanza e filiali (14%) e strutture cooperative 
(7,9%).  
Analizzando anche le altre modalità d’ingresso sui mercati esteri si può vedere come scarsi 
si siano dimostrati non solo gli investimenti diretti all’estero, ma anche tutte quelle forme 
collaborative che dovrebbero contribuire al miglioramento delle performance 
internazionali delle imprese, in particolare di piccole e medie dimensioni. È opportuno 
notare che il 3% dei rispondenti non si è riconosciuto nelle modalità elencate e alla voce 
“altro” ha dichiarato: «I nostri clienti stranieri vengono direttamente presso il nostro 
magazzino per approvvigionarsi della merce necessaria», «Si ha un contatto diretto con i 
potenziali clienti», «L’impresa entra autonomamente tramite richiesta diretta del cliente 
straniero (attraverso internet/fiere nazionali)» e «L’impresa opta per l’esportazione, tramite 
proprio personale di vendita non residente all’estero». Queste risposte sono un ulteriore 
sintomo della difficoltà da parte delle PMI di capire a fondo il processo 
d’internazionalizzazione e di crearsi un quadro di quelle che sono le modalità d’entrata sui 
mercati esteri e gli strumenti a cui possono ricorrere. 
 
Risultati dell’attività internazionale 
Il questionario elaborato fornisce anche indicazioni circa i risultati che l’impresa ha 
ottenuto nel suo percorso d’internazionalizzazione, indagando non solo i benefici ottenuti, 
ma anche e soprattutto le difficoltà riscontrate. 
 
La tabella 27 sottostante evidenzia le difficoltà dell’attività internazionale delle PMI 
rispondenti. Si nota una quasi equa ripartizione tra le diverse alternative proposte, ad 
indicare come per le piccole e medie imprese del campione molteplici siano gli aspetti 
critici nell’affrontare il proprio percorso d’internazionalizzazione.  
In linea generale è possibile suddividere le difficoltà riscontrate oltre confine in tre macro-
categorie: le barriere allo scambio, il rischio del Paese straniero (economico e politico) e il 
rischio operativo dell’impresa (marketing mix, contraffazione e pirateria, cultura). 
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Tab. 27 – Difficoltà riscontrate nell’attività internazionale 
 

Quali sono le maggiori difficoltà riscontrate nell’attività internazionale? n.  % 
L’esistenza di barriere artificiali di protezione: 75 56,4 
      di tipo tariffario 52 69,3 
      di tipo non tariffario 20 26,7 
      di tipo monetario 35 46,7 
L’instabilità economica del Paese straniero 21 15,8 
L’instabilità politica del Paese straniero 7 5,3 
Il rischio operativo 40 30,1 
La diversità culturale 38 28,6 
altro 49 36,8 

Fonte: elaborazione personale 
 
Si può notare come le principali voci riguardino le barriere artificiali di protezione, 
ostacolo per il 56,4% del totale delle imprese rispondenti. In dettaglio: il 69,3% di coloro 
che hanno indicato le barriere fanno riferimento alle “barriere tariffarie”, vale a dire dazi 
doganali o tariffe imposte dal paese ospite; il 46,7% a “barriere monetarie”, che si 
traducono in restrizioni valutarie, tassi differenziali di cambio e autorizzazioni governative 
all’importazione; infine, solo il 26,7% a “barriere non tariffarie”, quali quote e standard 
tecnici, commerciali e sanitari. 
Il rischio economico del Paese è segnalato dal 15,8% dei rispondenti, mentre quello 
politico solo dal 5,3%. Il rischio del Paese straniero, pertanto, è la difficoltà meno percepita 
da chi opera a livello internazionale, in particolare, non viene presa in grande 
considerazione la variabile politica probabilmente nella convinzione che questa non rientri 
nella sfera economica degli scambi internazionali. 
Maggiormente significative sono le percentuali relative a quello che è stato definito 
“rischio operativo dell’impresa”: il rischio operativo vero e proprio è indicato dal 30,1% 
del campione, mentre è stata considerata a parte la variabile culturale, segnalata dal 28,6%. 
La diversità culturale viene, quindi, percepita come un elemento di difficoltà nell’operare 
con l’estero, sebbene venga spesso sottovalutata dalle imprese e considerata fenomeno 
isolato rispetto all’economia. Conseguenza: raramente vengono elaborate strategie mirate. 
Spesso, infatti, l’approdo ai mercati stranieri si conclude negativamente, o non viene 
sfruttato in tutte le sue potenzialità, proprio a causa della ‘non gestione’ delle divergenze 
culturali esistenti. Questa scarsa consapevolezza del management è in parte dovuta anche 
alla modalità di lavoro delle imprese nel mercato internazionale. Frequentemente, le 
imprese si avvalgono di intermediari che fungono da filtro culturale per gli aspetti relativi 
alla cultura, così come fungono da filtro per l’ascolto del mercato e del cliente finale con il 
quale difficilmente si entra in contatto diretto. La presa in considerazione delle divergenze 
e dei fattori culturali, viceversa, consente alle imprese di evitare malintesi, sia verbali che 
comportamentali, di instaurare relazioni più durature con la controparte e di sviluppare, 
con gli interlocutori più affidabili per l’impresa, le innovazioni attese dal mercato. 
 
Dando uno sguardo alla precedente tabella emerge che il 36,8% dei rispondenti non ha 
trovato nelle risposte indicate la corretta definizione delle proprie difficoltà riscontrate 
oltre confine, segnalando pertanto la propria situazione nell’opzione “altro”. Andando 
quindi ad analizzare uno ad uno quanto specificato dalle imprese si delinea il quadro 
presentato nella seguente figura 8. 
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Fig. 8 – “Altre” difficoltà riscontrate nell’attività internazionale (n .imprese) 
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Fonte: elaborazione personale 
 
Dai risultati emerge come ben 20 (il 40,8% delle imprese) di coloro che hanno risposto 
“altro” (il 15% di quanti operano all’estero) non riscontri alcuna difficoltà: questo può 
indicare, da un lato, l’esistenza di organizzazioni dotate di strumenti efficaci per far fronte 
all’internazionalizzazione, dall’altro, quanto venga sottovalutata l’attività internazionale. In 
linea con questo dato, il 4,1% (2 imprese) non è riuscito ad individuare tre difficoltà come 
richiesto nel questionario ma si è limitato a segnalare una o due delle voci presenti. 
In ordine di rilevanza seguono i valori relativi alla “mancanza di informazioni sul mercato 
estero” e “mancanza di supporto tecnico/giuridico/finanziario”, indicate in entrambi i casi 
da 6 delle imprese rispondenti (il 12,2%). In particolare, le prime hanno lamentato la 
mancanza di informazioni, di esperienza in campo internazionale e di conoscenza dei 
mercati di interesse, il che conferma che il fabbisogno informativo per un’impresa 
intenzionata ad operare sui mercati internazionali è normalmente maggiore di quello che la 
stessa deve fronteggiare quando si limita ad attività nel proprio mercato nazionale. Le 
seconde, invece, lamentano la mancanza di sostegno da parte di enti e istituzioni: questo 
aspetto indica incomprensioni fra le parti coinvolte, in particolare i difetti che le imprese, 
soprattutto di piccole e medie dimensioni, riscontrano sono un sistema fiscale soffocante, 
un sistema creditizio chiuso alle esigenze delle PMI e una pesante burocrazia. Si avverte, 
pertanto, l’esigenza di politiche mirate al sostegno all’internazionalizzazione delle PMI in 
primo luogo. 
Continuando nell’analisi degli “altri” ostacoli indicati nel questionario, possiamo notare 
come le “difficoltà nel rientro dei pagamenti”, i “prezzi non competitivi”, la “carenza di 
personale specializzato” e la “comunicazione” pesino in ugual modo per 4 imprese (l’8,2% 
dei rispondenti). In particolare, quante hanno citato il prezzo hanno fatto riferimento alla 
concorrenza dei Paesi emergenti, mentre coloro che riscontrano difficoltà nella 
comunicazione con il Paese estero richiamano anche il problema delle competenze 
linguistiche. 
Infine, il 4,1% delle risposte (che equivale a 2 società) si collega al “rischio mercato”, con 
riferimento a cambi, valute e generale instabilità economica. Solo un’impresa chiama in 
causa la questione della fiducia e un’altra il problema dei costi dichiarando che «Offrire 
servizio è più complicato così come avere rapporti di fiducia con i clienti più lontani» e 
ancora che «L’ostacolo è rappresentato dai costi di trasporto». 

*  
“Difficoltà nell’offrire 
servizio”,  
“Mancanza di fiducia”,  
“Costi di trasporto”  
e “Nessun’altra difficoltà” 
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In conclusione, in riferimento alle difficoltà riscontrate oltre confine dalle PMI indagate 
non si parla solo delle tre macro-categorie individuate (“Barriere allo scambio”, “Rischio 
del Paese straniero” e “Rischio operativo dell’impresa”), ma emergono anche quelli che 
sono i punti di debolezza delle piccole e medie imprese, quali carenze di natura 
informativa, inadeguatezza della struttura commerciale e organizzativa, miopia strategica, 
carenze nelle risorse umane specializzate (Cedrola, 2005), senza sottovalutare anche la 
difficoltà di comunicazione, le difficoltà legate alla cultura d’impresa e i difficili rapporti 
con le istituzioni. 
 
All’interno della ricerca sottoposta alle imprese non sono state indagate solamente le 
difficoltà riscontrate, bensì anche il suo rovescio, ovvero quali benefici le imprese del 
tessile-abbigliamento hanno potuto trarre dal processo di internazionalizzazione (tabella 
28). 
 

Tab. 28 – Benefici ottenuti attraverso l’internazionalizzazione 
 

Quali sono stati i benefici ottenuti tramite l’internazionalizzazione? n.  % 
Miglioramento dell’immagine dell’azienda anche a livello nazionale 95 71,4 
Diminuzione dei costi di produzione 30 22,6 
Acquisizione di nuovi clienti esteri 121 91,0 
Acquisizione di nuovi clienti nazionali 26 19,5 
Aumento delle dimensioni aziendali 70 52,6 
Incremento dei profitti 104 78,2 
altro 10 7,5 

Fonte: elaborazione personale 
 
Molteplici risultano essere i motivi di successo oltre confine delle imprese del campione, 
primo fra tutti l’acquisizione di sempre nuovi clienti esteri, indicato dal 91% dei 
rispondenti, mentre notevolmente inferiore sembra l’acquisizione di clienti nazionali, 
beneficio ottenuto dal solo 19,5% delle imprese. Nuovi clienti generano in primo luogo 
l’incremento dei profitti (per il 78,2%), oltre al miglioramento dell’immagine aziendale, 
non solo a livello internazionale ma anche nazionale (per il 71,4%), e l’aumento delle 
dimensioni aziendali (per il 52,6%). In ultima battuta, nel 22,6% dei casi l’impresa ha 
beneficiato di una diminuzione dei costi di produzione. 
Dalla precedente sintesi di dati emerge inoltre che il 7,5% delle PMI indagate ha indicato 
“altro” come opzione di risposta ai benefici ottenuti  e nella figura 9 viene presentato il 
dettaglio di tali risposte. 
 

Fig. 9 – “Altri” benefici ottenuti tramite l’internazionalizzazione (valori %) 
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Fonte: elaborazione personale 
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Quanto si può rilevare è che il 50% dei rispondenti ha sottolineato come lo sviluppo a 
livello internazionale abbia permesso la continuità delle proprie attività (si parla addirittura 
di «sopravvivenza»), il 20% ha segnalato agevolazioni a livello dei pagamenti, mentre il 
10% non ha riscontrato alcun beneficio. Il primo di questi tre dati, sebbene rappresenti solo 
il 3,8% del totale delle imprese operanti all’estero, mette in luce quanto per un’impresa, in 
particolare di piccole e medie dimensioni, siano importanti e impattanti le attività 
d’internazionalizzazione. A fronte di una verificata flessione del mercato nazionale, come 
abbiamo visto nei capitoli precedenti, tali attività sono in grado di permettere un 
mantenimento del livello di fatturato aziendale, cosa che si traduce nella possibilità di 
continuare ad investire in ambito internazionale e pertanto di crescere in termini sia di 
quota di mercato, che di clienti, che di performance sui mercati nazionali e internazionali. 
 
Prospettive future 
L’ultima sezione indagata all’interno del questionario ha riguardato la prospettiva futura 
delle imprese che attualmente operano all’estero, vale a dire una loro dichiarata 
esplicitamente o implicitamente intenzione di aprirsi a nuovi mercati (tabella 29) 
 

Tab. 29 – Intenzione delle imprese del campione di aprirsi a nuovi mercati 
 

C’è l’intenzione di aprirsi a nuovi mercati? n.  % 
Sì 112 87,5 
No 16 12,5 

Fonte: elaborazione personale 
 
Dalle percentuali si può vedere con chiarezza la volontà delle piccole e medie imprese di 
proseguire nell’avventura estera, infatti, l’87,5% dei rispondenti intende espandersi in altri 
mercati. Andando ad analizzare, poi, quanto specificato da tali imprese (figura 10), solo il 
71,4% ha indicato esplicitamente i Paesi verso i quali intende estendersi. Di contro, se il 
9,8% sembra non aver definito una strategia (dichiarando «qualsiasi paese» o addirittura 
«tutti i Paesi»), l’1,8% di essi pare volersi limitare a potenziare la propria presenza nei 
mercati in cui già opera. 
 

Fig. 10 – Mercati in cui l’impresa ha intenzione di aprirsi (valori %) 

 
Una curiosità riguarda la riposta data da una sola impresa, la quale ha dichiarato come 
modalità di apertura ai mercati esteri non un paese, come era stata intesa la domanda, bensì 
una azione, il potenziamento del proprio sito, inserendo un’area «con catalogo in lingua 
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inglese, presente nei motori di ricerca». Questa indicazione, sebbene apparentemente poco 
coerente, è invece sintomo dell’importanza attribuita alla variabile culturale in termini di 
“comunicazione interculturale” e rimanda anche all’efficacia di uno strumento quale 
Internet come vetrina della propria attività, a conferma ulteriore di quanto precedentemente 
rilevato. 

Fig. 11 – Nuovi mercati in cui le imprese intendono aprirsi 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

N. imprese per ciascun nuovo Paese mercato (valori %) 
Fonte: elaborazione personale 
 
Dando uno sguardo alle percentuali della figura 11, riguardanti i Paesi nei quali le imprese 
del campione intendono aprirsi, i principali mercati-obiettivo risultano essere l’Europa 
(soprattutto dell’Est) e la Cina, ma anche USA, Russia, India e Medio Oriente. Seguono 
UE, Giappone, Corea e Asia, ma anche America Latina e Australia.  
Si può notare come vengano principalmente segnalati quei Paesi annoverati tra quelli a più 
basso costo di produzione e manodopera, probabilmente a conferma della volontà delle 
imprese del tessile-abbigliamento di sviluppare rapporti con finalità produttiva. Alcuni 
Paesi continuano a rivestire un ruolo importante per lo sviluppo delle piccole e medie 
imprese, per la dimensione dei loro mercati (USA e Giappone) o per la prossimità 
geografica e culturale (Paesi UE), gli altri rappresentano mercati in cui vi è ancora spazio 
per nuovi attori. 
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Al fine di delineare il profilo delle PMI italiane del settore tessile-abbigliamento di fronte 
al fenomeno dell’internazionalizzazione è interessante un’analisi delle motivazioni e delle 
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difficoltà di quante non operano attualmente all’estero. Il questionario, infatti, presenta una 
seconda sezione dedicata esplicitamente a coloro che non intraprendono lo sviluppo oltre 
confine e dai risultati della ricerca risulta che essi corrispondono al 16,4% (26) delle 
imprese rispondenti. 
Anche in questo caso, per la presentazione dei dati, si farà ricorso al precedente schema 
tematico, così come anticipato nella tabella 2, posta all’interno del paragrafo del capitolo 
dedicato alla metodologia della ricerca. 
 
Motivazioni 
Così come per le imprese che hanno dichiarato di operare all’estero, anche in questo caso il 
questionario elaborato si è interessato, per le imprese che non operano su mercati stranieri, 
di indagare il motivo del loro non-operare all’estero (tabella 30). 
 

Tab. 30 – Motivazioni delle imprese del campione per non operare all’estero 
 

Perché l’azienda non prova a vendere i suoi prodotti all’estero? n.  % 
Perché soddisfatta dei profitti domestici 11 42,3 
Perché pensa di non avere le capacità 9 34,6 
Entrambe le motivazioni 6 23,1 

Fonte: elaborazione personale 
 
Analizzando le percentuali, il 42,3% ha dichiarato di essere soddisfatta dei profitti 
domestici, il 34,6% pensa di non avere le capacità adatte ad operare sui mercati 
internazionali, mentre il 23,1% ha segnalato entrambi le motivazioni. 
I dati forniscono indicazioni interessanti sulla realtà del settore ed è opportuno richiamare 
l’attenzione su quanti non pensano di avere le capacità per vendere i propri prodotti 
all’estero, poiché dall’elevata percentuale rilevata si può dedurre come siano proprio i 
punti di debolezza delle imprese, in qualità di piccole e medie dimensioni, a pesare sulla 
scelta di intraprendere un percorso d’internazionalizzazione. Infatti, il tema delle 
“capacità” porta nuovamente alla luce aspetti quali le carenze di natura informativa, 
l’inadeguatezza della propria struttura commerciale e organizzativa, le carenze nelle risorse 
umane specializzate e l’assenza di economie di scala. 
 
Cercando proprio di approfondire tali tematiche, sono state indagate in dettaglio le cause 
della difficoltà percepite nell’approcciarsi ai mercati esteri (tabella 31). 
 

Tab. 31 – Cause di difficoltà nell’operare sui mercati esteri 
 

Quali sono le primarie cause di insuccesso verificatesi nell’operare sui mercati esteri? n.  % 
Alti costi 11 42,3 
Alti rischi 7 26,9 
Difficoltà a controllare i prezzi 3 11,5 
Difficoltà a controllare i metodi di vendita 8 30,8 
Il partner straniero si è rivelato inaffidabile 3 11,5 
Elevati costi di distribuzione 7 26,9 
Forte competitività 6 23,1 
altro  8 30,8 

Fonte: elaborazione personale 
 
Dai dati riportati possiamo vedere che le motivazioni addotte dalle imprese del campione 
che hanno provato a operare sui mercati esteri e che si sono trovate a dover ritornare sui 
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propri passi, sono notevolmente differenziate e quasi uniformemente ripartite tra le 
alternative proposte. In particolare al primo posto sono stati evidenziati gli alti costi 
necessari per sostenere il processo (indicati dal 42,3% dei rispondenti), seguono le 
difficoltà a controllare i metodi di vendita (30,8%), gli alti rischi (26,9%) e gli elevati costi 
di distribuzione (anch’essi indicati dal 26,9%). Inoltre, il 23,1% risente della forte 
competitività e solo l’11,5% segnala la difficoltà a controllare i prezzi e il rischio 
d’inaffidabilità del partner straniero. Alla voce “altro” sono state indicate ulteriori 
interessanti motivazioni del non-operare su mercati esteri, riportate nella sottostante figura 
12. 
 

Fig. 12 – Ambiti delle “altre” cause di insuccesso 
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Fonte: elaborazione personale 
 
Quasi tutte i motivi addotti come causa di insuccesso(6 su 8) sono riconducibili a problemi 
legati alla produzione e riguardano ad esempio il fatto che si tratti di «lavorazione in conto 
terzi», di «semilavorati», di «piccole quantità», di «un prodotto innovativo che ha bisogno 
prima di essere conosciuto» o di un «monoprodotto non interessante per l’estero». Tuttavia 
vengono menzionati anche problemi di valuta, quali ad esempio il fatto che «con un ¼�FRVì 
forte il cambio risulta sfavorevole», problemi di tipo organizzativo, quali ad esempio la 
«difficoltà di creare un’organizzazione efficiente»). In generale, si può quindi notare come 
tutte le motivazioni indicate rientrino, non a sorpresa, tra i punti deboli delle imprese di 
piccole e medie dimensioni, come già si poteva intuire dalle indicazioni fornite nei capitoli 
precedenti.  
Le medesime considerazioni verranno confermate dall’analisi, riportata di seguito in 
dettaglio, delle specifiche difficoltà delle PMI del settore tessile-abbigliamento di fronte 
all’intraprendere il processo di internazionalizzazione. 
 
Difficoltà 
In linea con quanto appena descritto, nella tabella 32 sono riportate le percentuali relative 
alle difficoltà riscontrate dalle imprese del campione potenzialmente intenzionate ad 
operare all’estero, ma che ancora non svolgono attività sui mercati esteri. 
 

Tab. 32 – Difficoltà percepite dalle imprese che intendono operare sui mercati esteri 
 

Quali sono le principali difficoltà riscontrate da un’impresa che vuole operare 
all’estero? 

n.  % 

Timore che il prodotto venga imitato dalla concorrenza 5 19,2 
Difficoltà ad elaborare un business plan internazionale 12 46,2 
Mancanza di informazioni circa il mercato straniero 10 38,5 
Inadeguatezza della struttura commerciale ed organizzativa 17 65,4 
Carenza di personale specializzato per i mercati esteri 11 42,3 
Prodotti non adeguati ad una clientela straniera 2 7,7 
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Timore che l’attività comporti alti costi e scarsi guadagni 10 38,5 
Mancanza di esperienza in campo internazionale 14 53,8 
altro  1 3,8 

Fonte: elaborazione personale 
 
I principali punti deboli delle piccole e medie imprese rispondenti, che creano reticenze e 
incertezze nell’affrontare il processo di internazionalizzazione, riguardano principalmente 
l’inadeguatezza percepita della struttura commerciale ed organizzativa (segnalato dal 
65,4% dei rispondenti) e la mancanza di esperienza sui mercati stranieri (53,8%). Rilevanti 
risultano inoltre le difficoltà ad elaborare un business plan adatto a supportare e pianificare 
le mosse delle imprese nell’attività a livello internazionale (46,2% dei rispondenti), la 
carenza di personale specializzato (42,3%), ma anche la mancanza di informazioni 
specifiche sul mercato estero e il timore degli alti costi previsti dal percorso di 
internazionalizzazione (entrambe le difficoltà segnalate dal 38,5% del campione). Meno 
rilevante risulta il rischio di imitazione del proprio prodotto da parte della concorrenza 
(indicato dal 19,2%), la scarsa adeguatezza del prodotto ad una clientela straniera ( per il 
7,7% dei rispondenti) e i vincoli burocratici (come specificato nell’alternativa “altro” da 
una sola impresa). 
In generale, quindi, le difficoltà percepite dalle PMI del settore tessile-abbigliamento 
italiano riguardano il ri-configurare su base internazionale la propria attività, intervenendo 
innanzitutto a livello d’impresa sulle aree di funzionamento, sul posizionamento 
competitivo e sul riequilibrio culturale (in termini di cultura imprenditoriale). 
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Per adattare un’impresa e i suoi prodotti alle esigenze, ai valori e alle attese di una nazione, 
occorre mettere in atto un processo di internazionalizzazione dell’impresa che coinvolga 
tutti i processi decisionali, gestionali, organizzativi e di marketing e le persone che operano 
direttamente o meno con l’estero, indipendentemente dalla dimensione dell’impresa.  
La ricerca presentata esprime le principali evidenze empiriche derivanti dalla 
somministrazione del questionario e anche se si conferma la modestia dell’approccio 
manageriale palesato dalle imprese analizzate, emergono numerose e originali 
considerazioni sul comportamento delle imprese.  
Dall’esame dei risultati della ricerca è infatti possibile trarre alcune considerazioni 
conclusive: da un lato è possibile ricavare il profilo d'internazionalizzazione delle imprese 
del campione (PMI del settore del tessile abbigliamento), dall’altro, ripercorrendo lo 
schema tematico delle due sezioni del questionario (tabelle 1 e 2), è possibile riaggregare 
le evidenze empiriche secondo due filoni interpretativi: l’ambito dell’operatività 
continuativa e quotidiana e l’ambito strategico. Tali due ambiti verranno presentati di 
seguito per sommi capi, sbilanciando volutamente le affermazioni verso le tendenze 
ritenute maggiormente significative. 
 
/¶LPSUHVD�³LQWHUQD]LRQDOL]]DWD´��SURILOR�D]LHQGDOH�H�GDWL�QXPHULFL�

 
Dati numerici 
Partendo dall’analisi della grandezza dell’impresa “internazionalizzata”, le sue 
caratteristiche dimensionali risultano essere un elemento importante, ma non una 
condizione per l’efficacia sui mercati internazionali. In riferimento alla forma societaria 
adottata emerge che complessivamente si tratta di società di capitali, in primo luogo S.r.l., 
in linea con la situazione registrata per l’intero settore tessile-abbigliamento italiano10. 
Sempre in riferimento alla dimensione, il profilo dell’impresa “internazionalizzata” delinea 
per lo più un’azienda di “piccole” dimensioni, con un fatturato e un numero medio di 
addetti di ¼�����������H������XQLWà. Si registrano differenze dimensionali tra le imprese che 
operano e non operano all’estero e queste possono essere considerate alla base del processo 
di internazionalizzazione, rientrando sia tra le cause che tra i benefici dell’attività sui 
mercati esteri. 
Inoltre, se correliamo l’anno di fondazione (per lo più anni ’80) e il livello di 
internazionalizzazione, si nota come le imprese che hanno intrapreso l’attività oltre confine 
possiedono anche maggiori anni di esperienza sul mercato nazionale: questo dato è 
sintomo dell’importanza e dell’impatto del bagaglio di conoscenze, competenze e risorse in 
vista di un progetto di internazionalizzazione della propria attività. Sempre in riferimento 
all’anno di fondazione, correlato all’inizio dell’attività di esportazione, si evidenzia un 
risultato simile per tutte le imprese in termini di ritardo nella commercializzazione 
all’estero e si nota il prevalere di uno slancio oltre confine solo in periodi più recenti.  
Il profilo dell’impresa “internazionalizzata” che si può ricavare dal campione vede le PMI 
presenti in maniera consolidata e diffusa sui mercati internazionali, in quanto ben l’86,5% 
di esse da oltre 5 anni opera all’estero. Per la maggioranza di esse il fatturato estero ha un 
peso rilevante su quello totale (pesa per oltre il 50%) ed ogni anno viene affidata una parte 
sempre maggiore del fatturato proprio alle entrate estere.  

                                                
10 Va ricordato a tal proposito che negli ultimi anni è in atto un processo di riorganizzazione dell’industria, 
che ha già comportato una sensibile revisione del ruolo relativo delle diverse forme societarie. 
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Analizzando la clientela del campione i dati mostrano la vivacità delle imprese 
“internazionalizzate”, ma anche la difficoltà a rivolgersi a un portafoglio clienti sempre più 
ampio: le PMI operano, infatti, con più di 20 acquirenti esteri, sebbene vi siano segnali di 
problematicità nell’acquisirne di nuovi. 
Queste piccole e medie imprese operano in un elevato numero di Paesi 
contemporaneamente: si rileva una propensione alla presenza pari a 4-5 Paesi, inoltre, la 
tabulazione dei mercati di destinazione dei prodotti ha toccato tutti i continenti in misura 
più o meno accentuata, e la scelta di questi non sempre risulta legata alla vicinanza 
geografica o alla ridotta distanza culturale. In particolare, l’esame delle aree geografiche 
coinvolte ha evidenziato che degli 82 Paesi all’interno dei quali le imprese operano, la 
percentuale più alta appartiene a Stati Uniti ed Europa. A livello di ulteriore dettaglio i 
mercati europei preferenziali sono Germania, Francia, Spagna, Inghilterra, Svizzera, 
Austria, Belgio, Grecia e Portogallo. Occupano una posizione rilevante anche Giappone, 
Russia e Canada, tre aree sempre più annoverate tra i mercati scelti non solo da parte delle 
grandi imprese ma anche da quelle di piccole e medie dimensioni. Tra gli altri mercati in 
cui le PMI operano vengono segnalati, probabilmente per rapporti con finalità produttiva, i 
Paesi annoverati tra quelli a più basso costo di produzione e manodopera o quelli 
particolarmente rilevanti dal punto di vista dell’approvvigionamento di materie prime 
selezionate. 
 
Motivazioni 
Dando uno sguardo alle motivazioni che spingono oltre confine un’impresa di piccole e 
medie dimensioni, i numeri indicano come siano i fattori interni all’impresa o legati a 
contingenze esterne le principali determinanti dell’operare all’estero. Infatti, l’impresa 
“internazionalizzata” vede nel prodotto una vera e propria spinta per lo sviluppo sui 
mercati internazionali, in primo luogo ricercando nuovi mercati di sbocco a cui destinare i 
propri prodotti e rispondendo alla domanda proveniente dall’estero, in modo da aumentare 
i propri profitti.  
Questo implica come motivo dell’operare all’estero il possesso di prodotti capaci di 
soddisfare le richieste di un mercato diverso da quello d’origine, un prodotto che sia allo 
stesso tempo differenziato e unico in uno specifico segmento. Pertanto, internazionalizzarsi 
non significa tanto disporre di un eccesso di capacità produttiva da riversare sui mercati 
oltre confine, quanto piuttosto implica il dover sviluppare una competenza specializzata e 
un rapporto qualità/tipologia di prodotto adatti alle esigenze di consumatori esteri 
(percepiti come sempre più simili a quelli del mercato d’origine). Il crescente livello di 
competizione globale sembra, infatti, dirottare le PMI italiane verso la specializzazione 
produttiva, che permette a queste imprese di piccola e media dimensione di posizionarsi in 
nicchie definite di mercato internazionale.  
Dai dati risulta che l’impresa “internazionalizzata” è stata spinta a rivolgersi all’estero 
anche da altri fattori, che riguardano aree di più ampio respiro, esterne all’impresa e da 
essa indipendenti: si tratta di ragioni legate alla situazione dei mercati nazionali, alle 
dinamiche del settore, alla serrata competizione sul mercato domestico. Analizzando il 
quadro delle motivazioni, debole è il legame tra le imprese e le istituzioni, anzi, spesso 
l’operare oltre confine è motivato dalla presenza nel Paese d’origine non di incentivi ma, al 
contrario, di un sistema fiscale, creditizio, burocratico che rallenta l’attività 
imprenditoriale. È opportuno far presente che spesso sono le stesse PMI a non conoscere le 
opportunità offerte dalle istituzioni in termini di agevolazioni e incentivi.  
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Infine, dalle motivazioni indicate non emerge una particolare sensibilità verso tematiche 
riguardanti l’aspetto gestionale o strategico: nonostante la performance sui mercati 
internazionali sia funzione anche delle competenze manageriali il tendenziale 
atteggiamento delle PMI risulta essere reattivo, più che proattivo. 
 
Attività propedeutiche all’internazionalizzazione  
Un’impresa che s’internazionalizza deve disporre di un fabbisogno informativo funzionale 
alla selezione dei mercati, dei Paesi, delle modalità d’ingresso, delle tempistiche e del 
marketing mix: uno strumento a disposizione della PMI è rappresentato dalle ricerche di 
marketing. Si suppone che le imprese raccolgano dati per far fronte all’incertezza legata al 
processo d’internazionalizzazione, ma dalla ricerca non emerge la prevalenza di questo 
atteggiamento. Ne risulta il profilo di una PMI “internazionalizzata” che non porta avanti 
alcuna ricerca, che tende ad affidare l’operare oltre confine ad azioni non pianificate, 
lasciate “al caso”. Anche l’essere parte di una rete o di un consorzio dal quale ottenere 
informazioni e dati non è l’atteggiamento prevalente, in quanto ridotta è la percentuale di 
imprese del campione che si appoggia a queste strutture per farsi accompagnare oltre 
confine. 
Le poche aziende che portano avanti delle ricerche di marketing per proprio conto vanno 
ad analizzare in particolar modo il mercato e il profilo dei clienti, in linea con le 
motivazioni che le spingono maggiormente ad operare all’estero, quali la “ricerca di nuovi 
mercati di sbocco”, la “soddisfazione delle richieste provenienti dall’estero” e la 
“percezione della convergenza dei bisogni dei consumatori”. Sebbene indicate da un 
numero inferiore di imprese, importanti risultano le ricerche sul prodotto e i competitor, 
mentre basso è l’interesse verso indagini relative ai canali distributivi e promozionali, ma 
anche ai potenziali partner. Quest’ultimo dato mette in evidenza come, da un lato, queste 
PMI intuiscano la necessità di una rete di relazioni per entrare efficacemente nel mercato 
estero, dall’altro, la ricerca di partner risulta bloccata dal principio da un atteggiamento di 
diffidenza e sfiducia. 
 
Comportamento e modalità operative  
Sotto il profilo operativo, i dati evidenziano la prevalenza di una condotta imprenditoriale 
attiva, in quanto la maggior parte delle imprese “internazionalizzate” opera sui mercati 
esteri sia su richiesta sia su propria iniziativa, senza dipendere solamente dall’attesa di 
ordinativi del cliente straniero. In termini di numero medio di clienti all’estero la maggior 
parte di esse dichiara di avere un portafoglio estero superiore a 20 acquirenti. Questi sono 
sia gli stessi clienti di sempre, sia nuovi: il profilo di impresa “internazionalizzata” che 
emerge dai dati relativi alla tipologia e numerosità della clientela la vede pertanto 
impegnata a mantenere i clienti acquisiti all’estero e a ricercarne di nuovi.  
A fronte di questo approccio all’internazionalizzazione decisamente attivo delle PMI 
analizzate, che le vede operare all’estero sia se contattate che su propria iniziativa, sia con 
clienti vecchi che nuovi, la ricerca ha messo in luce una situazione di stallo dal punto di 
vista organizzativo/manageriale. Il profilo delineato dai dati, vede un’impresa che pur 
operando oltre confine non ha sviluppato nuove competenze interne perché non lo ritiene 
necessario. 
Andando ad analizzare se l’azienda ha posto in essere collaborazioni per una migliore 
riuscita sui mercati stranieri, pochi manifestano interesse alla cooperazione: viene 
confermata la ritrosia delle piccole e medie imprese italiane a creare una rete di relazioni. È 
opportuno ricordare che tra coloro che, al contrario, hanno risposto di realizzare 
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collaborazioni in vista di una migliore performance oltre confine la maggior parte 
appartiene a un consorzio. Il profilo della PMI “internazionalizzata” aderente a questo tipo 
di organismi, ricerca l’accesso ad un maggiore patrimonio di risorse e competenze e una 
riduzione dei costi dell’attività internazionale. Tuttavia, il “supporto” offerto dal consorzio 
cui aderisce consiste per lo più in servizi di base e promozionali, ma non ne vengono 
nemmeno richiesti di nuovi. Questo quadro è sintomo di un’incongruenza dell’approccio al 
fenomeno d’internazionalizzazione sia da parte delle piccole e medie imprese coinvolte sia 
da parte degli enti che più di altri dovrebbero occuparsi di supportare le PMI nel loro 
viaggio oltre confine. Spesso, infatti, da un lato questi organismi non rispondono 
efficacemente alle esigenze di queste imprese, dall’altro sono proprio queste ultime a non 
ricercare e a non utilizzare i servizi avanzati a loro disposizione. 
Se la realizzazione di network è uno degli strumenti cui devono e possono disporre le PMI 
per facilitare una proficua penetrazione sui mercati internazionali, vi sono anche altri 
fattori su cui le imprese del campione investono per un’efficace internazionalizzazione. Il 
profilo che emerge è un’impresa che punta sulla qualità del prodotto, sul design e 
innovatività, mentre investe poco sul livello di servizio e mediamente sulla leva prezzo e 
sulla flessibilità (da sempre indicata come caratteristica delle PMI italiane). Questo quadro 
è perfettamente in linea con l’immagine che si ha del settore tessile-abbigliamento italiano 
a livello internazionale, come confermato dalla maggior parte delle imprese 
“internazionalizzate” del campione che considera un punto di forza anche il fatto di essere 
un’azienda italiana. 
 
Per quanto riguarda il profilo delle politiche di marketing dell’impresa 
“internazionalizzata” questo risulta variegato. 
In riferimento ai prodotti e servizi offerti, le PMI non hanno mediamente apportato 
modifiche per adattare il prodotto al mercato e non hanno sviluppato servizi diversi da 
quelli già predisposti nel Paese d’origine. L’impresa che eventualmente interviene 
sull’offerta, oltre a adattamenti tecnici del prodotto legati a standard o normative specifiche 
del Paese scelto, apporta modifiche principalmente in funzione dell’utente finale (in molti 
casi si tratta di “personalizzazione” in risposta alle differenze culturali11). L’eventuale 
implementazione del servizio, invece, copre più ambiti, dalla logistica alla produzione, alla 
promozione e conoscenze linguistiche.  
In tema di standard, la certificazione di qualità per la maggior parte del campione non 
viene richiesta né considerata necessaria, in linea con la specificità del settore tessile e il 
limite della piccola dimensione. Questo dato stona con il quadro nazionale che registra una 
diffusione delle certificazioni in campo internazionale: il profilo di impresa 
“internazionalizzata” che emerge dalla ricerca delinea, infatti, una PMI che non ricorre agli 
standard internazionali, ma sicuramente l’appartenenza ad un settore quale il tessile-
abbigliamento - e non ad esempio la meccanica e l’elettronica - pesa su tale risultato. 
Il profilo internazionale dell’impresa in termini di attività di promozione all’estero vede 
l’importante ruolo attribuito alla comunicazione nel processo d'internazionalizzazione, sia 
in riferimento alla definizione delle politiche di marketing, sia a sostegno dell’immagine 
aziendale, in modo da attrarre a sé le risorse necessarie e ottenere il consenso 
indispensabile per percorrere con successo la strada che porta oltre confine. Gli strumenti 
di promozione prediletti sono il sito internet e le fiere: il primo rappresenta la vetrina più 
immediata per farsi conoscere e per promuovere la propria offerta, mentre le seconde, che 

                                                
11 Trattandosi di PMI del settore tessile-abbigliamento le modifiche sono relative in particolare a colori, 
disegni, modelli e taglie, tipici elementi culturali. 
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siano di settore e non, italiane o estere, risultano importanti momenti di contatto per 
conoscere la clientela e raccogliere le informazioni necessarie alla preparazione dell’offerta 
ottimale per il mercato obiettivo, selezionato. 
La PMI che decide di operare all’estero preferisce come modalità d’entrata l’esportazione, 
radicata in un forte approccio etnocentrico, che in teoria caratterizza spesso la prima fase 
del processo d’internazionalizzazione dell’impresa: alla luce del dato secondo cui questa 
opera oltre confine da oltre 10 anni, la scelta della modalità esportativa è sintomo di una 
sua difficoltà nel superare la prima fase del percorso di sviluppo internazionale. Questa 
impresa “internazionalizzata” raramente ricorre agli investimenti diretti all’estero e alle 
forme collaborative, utili strumenti per le PMI che ricercano un miglioramento delle 
performance internazionali. Sembra che queste aziende, di piccole e medie dimensioni, 
facciano fatica a cogliere fino in fondo la natura del processo d’internazionalizzazione e a 
delineare un quadro di quelle che sono annoverate come modalità d’entrata sui mercati 
esteri. 
 
Risultati dell’attività internazionale 
L’impresa “internazionalizzata” incontra molteplici aspetti critici nel suo percorso 
d’internazionalizzazione: primo tra tutti le barriere artificiali di protezione (in ordine di 
rilevanza, quelle tariffarie, monetarie e non tariffarie), ma pesa anche il rischio operativo 
dell’impresa. L’instabilità del Paese straniero, invece, è la difficoltà meno percepita, in 
particolare la variabile politica, forse nella convinzione che questa non rientri nella sfera 
economica degli scambi a livello internazionale. È opportuno sottolineare che anche la 
diversità culturale viene percepita come un elemento critico, poiché non sempre vengono 
elaborate strategie mirate relative alle dinamiche culturali che entrano in gioco in quanto 
solitamente sottovalutate dalle imprese. 
Dai risultati della ricerca, emerge come la PMI “internazionalizzata” non individua solo 
queste macro-categorie di difficoltà (“Barriere allo scambio”, “Rischio del Paese straniero” 
e “Rischio operativo dell’impresa”), ma anche altri aspetti che solitamente vengono 
annoverati tra i punti di debolezza delle imprese di piccole e medie dimensioni, quali 
carenze informative e nelle risorse umane specializzate, inadeguatezza della struttura 
organizzativa e commerciale, difficoltà di comunicazione e nei rapporti con le istituzioni.  
Ad ogni modo, molteplici sono anche i benefici ottenuti nel suo percorso oltre confine: 
primo fra tutti l’acquisizione di sempre nuovi clienti esteri, ma anche l’incremento dei 
profitti, il miglioramento dell’immagine aziendale anche a livello nazionale e l’aumento 
delle dimensioni aziendali. È opportuno sottolineare che l’attività d’internazionalizzazione 
di un’impresa, in particolare di piccole e medie dimensioni, può arrivare ad essere l’unica 
soluzione per la continuità stessa dell’attività. 
 
Prospettive future 
Il profilo dell’impresa “internazionalizzata” prevede il suo proseguire nell’avventura estera 
e l’espandersi in altri mercati. La PMI mira principalmente all’Europa (soprattutto dell’Est) 
e alla Cina, ma anche agli Stati Uniti, Russia, India e Medio Oriente. Nella ricerca in 
generale vengono segnalati i Paesi annoverati tra quelli a più basso costo di manodopera e 
produzione, quelli rilevanti per la dimensione del loro mercato, quelli più prossimi dal 
punto di vista geografico e culturale e quei mercati ancora liberi per l’entrata in scena di 
nuovi attori. 
�

�
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Per completare il quadro relativo all’internazionalizzazione delle imprese del campione, è 
opportuno delineare anche il profilo di quanti ancora non hanno intrapreso uno sviluppo 
oltre confine.  
Partendo dall’analisi della tipologia di impresa “non internazionalizzata”, si può notare che 
la maggior parte dei rispondenti adotta come forma societaria quella personale, sia S.n.c. 
che S.a.s.. Inoltre, in riferimento alla dimensione, prevalgono le “micro” imprese, con un 
fatturato medio di ¼���������H�XQ�QXPHUR�PHGLR�GL� DGGHWWL� SDUL�D������4XLQGL�� LO� SURILOR�

dell’impresa “non internazionalizzata” delinea una micro impresa, che in linea con questo 
suo limite dimensionale fatica a intraprendere un viaggio oltre confine. Inoltre, la maggior 
parte di quanti non operano all’estero è stata costituita negli anni ’90: rispetto all’impresa 
internazionalizzata il numero inferiore di anni operativi può implicare un più limitato 
bagaglio di conoscenze, competenze e risorse, che risultano fondamentali in vista di un 
progetto d’internazionalizzazione della propria attività. 
Ad ogni modo, uno dei motivi principali del loro non-operare all’estero è la soddisfazione 
dei profitti domestici, ma anche gli alti costi (in particolare quelli relativi alla 
distribuzione), le difficoltà a controllare i metodi di vendita e gli alti rischi percepiti. In 
generale le motivazioni rientrano tra i punti deboli delle imprese di piccole e medie 
dimensioni, che pesano sulla scelta di intraprendere un percorso d’internazionalizzazione. 
Lo stesso vale per le principali difficoltà individuate: inadeguatezza della struttura 
commerciale ed organizzativa, mancanza d’esperienza in campo internazionale, difficoltà 
ad elaborare un business plan internazionale e carenza di personale specializzato per i 
mercati esteri. 
Il profilo dell’impresa “non-internazionalizzata” delinea, pertanto, una PMI che ha 
difficoltà nel ri-configurare su base internazionale la propria attività, perché non interviene 
sulle proprie carenze e punti deboli, sia nell’ambito operativo e competitivo, sia in termini 
di cultura imprenditoriale. 
 
Di seguito, per una maggior chiarezza, verranno presentate due tabelle (tabella 33 e 34) che 
sintetizzano i profili dell’impresa “internazionalizzata” e “non internazionalizzata”, 
riprendendo i due schemi tematici presentati nella tabella 1 e 2, poste all’interno del 
paragrafo dedicato alla metodologia della ricerca 
 

Tab. 33 – Profilo dell’impresa “internazionalizzata” 
 

ACB�D�E�F G D�H�I�F J�K
L�H4G J
 

Forma sociale adottata: società di capitali 
Fatturato medio: M
N�O P�Q4N O N�N4R  
Numero medio addetti: 29,2 
Dimensioni: “piccola” impresa 
Anno di fondazione: anni ‘80 

S�H�T�F�K�U
V
J�B�F W�F
 

Da quanto tempo l’impresa opera all’estero: da più di 5 anni 
Peso del fatturato estero sul fatturato totale: oltre il 50% 
Trend di fatturato nell’ultimo anno: crescita 
Numero medio di clienti esteri: oltre 20 
Paesi esteri: opera in 4-5 Paesi, USA e Paesi europei in testa 

X�D�T�F Y H�I�F D�K�F
I motivi principali del suo operare all’estero sono: 
- la ricerca di nuovi mercati di sbocco a cui destinare i prodotti; 
- la soddisfazione delle richieste di clienti stranieri; 
- l’aumento dei propri profitti. 

Vi sono anche ragioni legate alla situazione del mercato nazionale, alle dinamiche del settore e 
alla serrata competizione sul mercato domestico. 
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Z T T�F Y�F T�[
\ B)D \ J�L�J�U�T�F W�]�J

In genere non vengono realizzate ricerche sul mercato straniero. 
Se l’impresa decide di condurre ricerche per proprio conto, le tematiche principali riguarderebbero 
il mercato e il profilo clienti, in primo luogo, ma anche il prodotto e i competitor. 

^ D�V \ D4B)T�H4V0J�K�T�D
J_V
D�L�H4G F T�[
D \ J�B�H�T�F Y�J

• Internazionalizzazione di tipo attivo. 
• Tipologia di clienti e loro numerosità: clienti esteri vecchi e nuovi, oltre 20. 
• Esigenza di nuove professionalità aziendali/cambiamenti organizzativi: l’azienda non ha 

sviluppato nuove competenze interne. 
• Esistenza di collaborazioni per l’internazionalizzazione: l’azienda fa tutto da sola senza alcun 

sostegno esterno. Nel caso in cui l’impresa sia socia di un consorzio, le motivazioni che la 
spingono ad aderirvi sono la possibilità di accedere ad un maggior patrimonio di risorse e 
competenze e di ridurre i costi dell’attività internazionale. I servizi offerti dal consorzio sono 
per lo più di base e promozionali, ad ogni modo l’impresa non ne richiede di nuovi. 

• Punti di forza aziendali e di mercato sui quali è basata la presenza internazionale: qualità, 
design e innovatività del prodotto. L’impresa punta poco sul livello di servizio e mediamente 
sulla leva del prezzo e sulla flessibilità. Inoltre, il fatto di essere un’azienda italiana è ritenuto 
un ulteriore punto di forza. 

• Elementi del marketing mix:  
Prodotto `  l’impresa non ha apportato modifiche per adattare il prodotto e non ha sviluppato 

nuovi servizi per la clientela straniera. Nel caso in cui l’azienda decida di 
intervenire le modifiche apportate riguarderebbero: adattamenti del prodotto in 
funzione dell’utente finale (personalizzazione), sviluppo di nuovi servizi in più 
ambiti, dalla logistica alla produzione, alla promozione e alle conoscenze 
linguistiche. 

Promozione `  l’impresa svolge attività di promozione all’estero, in particolare attraverso il 
sito internet e le fiere di settore/multisettore in Italia e in altri Paesi. 

Distribuzione ` la principale modalità d’ingresso sui mercati internazionali è l’esportazione. 
L’impresa raramente ricorre ad investimenti diretti all’estero e a forme di 
collaborazione. 

• Standard: l’impresa non ha mai ottenuto degli standard internazionali di qualità perché non 
richiesti/necessari. 

a�F b(U�G T�H�T�F

Difficoltà riscontrate nell’attività internazionale: 
- presenza di barriere artificiali di protezione (in ordine di rilevanza, si tratta di barriere 

tariffarie, monetarie e non tariffarie); 
- rischio operativo dell’impresa (incluso l’ostacolo della diversità culturale). 

 
Vi sono anche altri aspetti annoverati tra le difficoltà che l’impresa incontra: si tratta di carenze 
informative e di risorse umane specializzate, di inadeguatezza della struttura organizzativa e 
commerciale, di problemi a livello di comunicazione e di rapporto con le istituzioni. 
 
Benefici ottenuti tramite l’internazionalizzazione: 
- l’acquisizione di nuovi clienti esteri; 
- l’incremento dei profitti; 
- il miglioramento dell’immagine dell’azienda anche a livello nazionale; 
- l’aumento delle dimensioni aziendali. ACB�D�b \ J)T T�F Y JE�U T�U,B)J L’impresa intende penetrare nuovi mercati, in particolare l’Est Europa e la Cina. 

Fonte: elaborazione personale 
 

Tab. 34 – Profilo dell’impresa “non internazionalizzata” 
 

ACB�D�E�F G D�H�I�F J�K
L�H4G J
 

Forma sociale adottata: società di persone 
Fatturato medio: M
c4R
d�O P�e4f  
Numero medio addetti: 6,9 
Dimensioni: “micro” impresa 
Anno di fondazione: anni ‘90 

X�D�T�F Y H�I�F D�K�F
Perché l’azienda non opera all’estero: 
- i profitti domestici sono soddisfacenti; 
- alti costi (in particolare di distribuzione); 
- risulta difficile controllare i metodi di vendita; 
- alti rischi. 

S�F E�E�F W�D�G T�[ Principali difficoltà riscontrate da un’impresa che vuole operare all’estero: 
- inadeguatezza della struttura commerciale ed organizzativa; 
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- mancanza d’esperienza in campo internazionale; 
- difficoltà di elaborare un business plan internazionale; 
- carenza di personale specializzato per i mercati esteri. 

Fonte: elaborazione personale 
 
Le considerazioni sopra esposte inducono a proporre un PRGHOOR�LQWHUSUHWDWLYR utile sia a 
fare il punto della situazione dello stato dell’arte (derivante proprio dai risultati della 
ricerca empirica presentata), sia a tracciare un percorso evolutivo per quelle imprese che 
intendano assumere un ruolo sempre più attivo sui mercati internazionali. 
In particolare vengono evidenziate quali elementi di rilettura dei percorsi evolutivi, da un 
lato la dimensione relativa a comportamento/approccio delle imprese al mercato, dall’altro 
quella concernente l’orientamento strategico delle imprese. I due percorsi evolutivi sono 
illustrati graficamente nel modello sottostante (figura 13). 
L’evoluzione comportamentale delle imprese, raffigurata sull’asse delle ordinate, mostra il 
passaggio da un approccio individualista ad un approccio collaborativo di network inter-
territoriale, passando per uno stadio intermedio di collaborazioni di media entità (poco 
compromettenti) prevalentemente locali/distrettuali/nazionali.  
La dimensione delle ascisse illustra invece l’evoluzione strategica del processo 
dell’internazionalizzazione: si passa da interpretazioni imprenditoriali decisamente passive, 
eccesso di capacità produttiva, attesa di ordinativi dall’estero, …, alla localizzazione della 
strategia e del marketing mix. Anche in questo caso riscontriamo livelli intermedi, 
declinabili nelle situazioni della personalizzazione dell’offerta e della specializzazione 
dell’attività su mercati transnazionali di nicchia. 
La direttrice di sviluppo delle due dimensioni combinate conduce le imprese ad evolversi 
sulla diagonale del grafico. Da una situazione ‘standard/compact’ a una situazione 
‘grandangolo’, per dirla con i termini della fotografia, facendo leva sull’innovazione di 
processo/prodotto e di approccio al mercato e ricorrendo, come precondizioni, a 
informazione e conoscenza. Informazione e conoscenza che devono essere diffuse, 
condivise e distribuite all’interno dell’impresa e dei network.�
�

Fig. 13 - Modello interpretativo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Cedrola, Battaglia, Tzannis, 2008 

Eccesso
capacità 

produttiva

Tailor made
spinto

Nicchia Localizzazione

g h
ijhk
l m
ino
l hp m
jjk
hqq
r hm
s
inkq
ml h

t_u�v w)x�y z�{_w(x�y |'} y�u z�y w)~�v �(|)� {_z4u���w%y v x�~_{�v �

Individualista

Consorzi 
Collaborazioni
Distretti

Collaborazioni
Network

F
ID

U
C

IA

CULTURA

IN
NOVAZIO

NE  E
 A

DATTAM
ENTO D

I PROCESSO E 

DI A
PPROCCIO

 A
L M

ERCATO

Eccesso
capacità 

produttiva

Tailor made
spinto

Nicchia Localizzazione

g h
ijhk
l m
ino
l hp m
jjk
hqq
r hm
s
inkq
ml h

t_u�v w)x�y z�{_w(x�y |'} y�u z�y w)~�v �(|)� {_z4u���w%y v x�~_{�v �

Individualista

Consorzi 
Collaborazioni
Distretti

Collaborazioni
Network

F
ID

U
C

IA

CULTURA

IN
NOVAZIO

NE  E
 A

DATTAM
ENTO D

I PROCESSO E 

DI A
PPROCCIO

 A
L M

ERCATO



Capitolo 3 
 
 
 

 162 

Elementi critici per l’evoluzione su entrambe le dimensioni sono da un lato le dinamiche 
culturali e dall’latro la dimensione della fiducia, elementi che per tale motivo saranno 
oggetto di approfondimento nel capitolo successivo del presente lavoro.  
Lo studio e il recepimento dal punto di vista manageriale/imprenditoriale delle distanze 
culturali, infatti, porta alla comprensione dei mercati potenziali, dunque conduce a una 
migliore definizione di approccio, sia strategico, sia tattico.  
La fiducia risulta, inoltre, il vero scoglio evolutivo delle PMI italiane, in quanto implica 
una effettiva condivisione di H[SHUWLVH e conoscenze senza le quali una impresa di piccole o 
medie dimensioni non può porre in essere politiche di crescita e di internazionalizzazione 
sostenibili. 
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Come abbiamo potuto rilevare dalle descrizioni presentate nei capitoli precedenti, gli 
aspetti distintivi dei processi di internazionalizzazione delle piccole medie imprese (PMI) 
hanno a che fare più con le caratteristiche locali o personali riguardanti la cultura, le 
competenze, le capacità relazionali che con tipicità nazionali. Tutti i comportamenti 
economici, di conseguenza, diventano parte di un sistema di relazioni che scavalca i 
confini nazionali, per estendersi ad una complessa geografia multinazionale e 
multiculturale che attraversa tutti gli ambiti (Grandinetti, Rullani 1996). 
Fino a che l’impresa si limitava ad esportare un prodotto progettato e costruito entro 
l’ambiente locale o nazionale, l’internazionalizzazione non incideva più di tanto sul suo 
modo di lavorare. Ma, nel momento in cui l’internazionalizzazione cambia natura e diventa 
accesso allo spazio della globalità, le cose cambiano. 
Prima di tutto cambia il livello di ‘coinvolgimento’ internazionale dell’impresa: non si 
tratta più soltanto di vendere all’estero, ma di allargare ad una pluralità di paesi lo spazio di 
tutte le operazioni aziendali. Ciò può avvenire direttamente, oppure indirettamente, tramite 
un collegamento stabile, affidabile, tra l’impresa e una rete internazionale, un network, in 
cui venga coinvolta tutta la catena del valore, allargando il campo delle scelte e mettendo a 
frutto le diversità. (Grandinetti, Rullani 1994, 1996).  
Per rispondere al nuovo scenario competitivo, le piccole e medie imprese devono 
innanzitutto prendere coscienza dell’importanza delle reti di relazioni, i network più o 
meno formalizzati nei quali sono inserite. Si tratta di passare da reti brevi, costruite sulla 
base di contatti diretti o sull’appartenenza allo stesso ambiente – quale ad esempio il 
proprio distretto – a reti lunghe, internazionali, in cui i contatti diretti sono necessariamente 
limitati dalla distanza e in cui gli ambienti di appartenenza sono diversi (Battaglia, 
Corsaro, Tzannis, 2006). 
Nella rete ciascun attore comunica e coopera con una pluralità di altri attori, appartenenti 
non soltanto all’ambiente immediatamente circostante l’impresa, ma anche e soprattutto 
dislocati in territori anche molto diversi e distanti tra loro. Pertanto la sfida che il mercato 
globale pone alle piccole medie imprese è quella di ridurre tali distanze, imparando a 
gestire le diversità, attraverso le relazioni dirette e un continuo processo di apprendimento 
delle norme, delle consuetudini, delle modalità di agire, della comunicazione e soprattutto 
integrando le diversità culturali delle controparti.  
Acquisire una apertura culturale rende possibile la comprensione interculturale, mutando le 
diversità in ragioni che spingono verso la complementarità e non verso il conflitto. 
L’impresa, grande o piccola, è destinata in questo senso a diventare multiculturale (Vaccà, 
1996) e ad avere esperienza delle relazioni multietniche. 
Solo con la conoscenza è possibile il passaggio di comunicazione e quindi l’instaurarsi di 
fiducia, base delle relazioni di lungo periodo. Inoltre, solo con un approccio interculturale, 
dato dalla profonda e oggettiva conoscenza, priva di pregiudizi e sensi di superiorità, della 
cultura del paese partner è possibile acquisire un vantaggio competitivo in grado di 
adattare i prodotti nazionali e gli strumenti di marketing al mercato internazionale, 
localizzandoli. 
L’approccio culture-free - inteso come la maggiore (culture-bound) o minore (culture-free) 
dipendenza del prodotto dalla cultura locale (Usunier, 1996) - può essere, infatti, 
svantaggioso per la PMI che vuole crescere in un mercato internazionale; la 
“localizzazione di marketing” invece, adattata alla specifica realtà aziendale, può costituire 
il vantaggio competitivo per la PMI costruito attraverso consapevolezza, comprensione, 
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conoscenza e conseguente adattamento alla e della cultura della controparte di affari. 
L’influenza della cultura determina differenti modi di agire tra l’individuo, l’impresa e la 
società, anche in termini di ritorno di fiducia e, conseguentemente, di possibilità di 
instaurare rapporti solidi e duraturi con la controparte estera. Essa è infatti importante nella 
localizzazione di marketing, poiché modella i rapporti tra il personale dell’impresa e quello 
dell’ambiente internazionale di mercato in cui la PMI è inserita. Le pratiche di business di 
una nazione o la cultura di una impresa non sempre rappresentano il metodo migliore per 
soddisfare le esigenze culturali di un mercato straniero. ‘Esportare’ le proprie metodologie 
commerciali, senza adattarle al contesto culturale ospite, può essere rischioso: il partner 
commerciale locale potrebbe respingerle, potrebbe non accordare sufficiente fiducia e, di 
conseguenza, la relazione di business potrebbe risultare inefficace, ostacolando il 
progredire da una fase all’altra del processo di internazionalizzazione. 
 
Dalle premesse sopra esposte e dal modello interpretativo proposto in chiusura del capitolo 
precedente, in questa sede verranno presentate le dimensioni che intervengono nel percorso 
delle PMI sui mercati internazionali, seguendo la direttrice di sviluppo proposta (figura 1). 
 

Fig. 1 – Modello interpretativo 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Cedrola, Battaglia, Tzannis, 2008 
 
Se nei primi due capitoli, infatti, è stato possibile tracciare lo stato dell’arte sul processo di 
internazionalizzazione delle PMI italiane e sulla loro posizione nei mercati oltre confine, 
con la ricerca empirica si sono ulteriormente approfondite ed esplorate le dimensioni 
sintetizzate lungo i due assi del modello interpretativo proposto: da un lato il 
comportamento delle PMI italiane e il relativo approccio al mercato internazionale, 
dall’altro il loro orientamento strategico e di scelte in termini di marketing mix. 
In questo quarto capitolo, pertanto, si analizzeranno in dettaglio le due componenti del 
modello che permettono alle PMI di passare da uno stadio evolutivo a quello successivo, 
ovvero la dimensione di fiducia e la dimensione culturale (figura 1). In particolare, il 
presente capitolo sarà strutturato in tre parti: una focalizzata sulla dimensione delle fiducia, 
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vero scoglio delle PMI italiane e vero motore e attivatore dell’instaurarsi di solide e 
durature relazioni di business e un’altra focalizzata sull’analisi delle dinamiche culturali e 
sul come queste influenzino le relazioni di mercato internazionale delle piccole e medie 
imprese. 
Inoltre, data la complessità delle tematiche che verranno proposte, la dimensione di analisi 
per entrambe le direttrici (cultura e fiducia) sarà quella del processo di negoziazione e non 
dell’intero processo di internazionalizzazione, che costituirà, infatti, la prima parte di 
apertura del presente capitolo. La scelta verte sulla considerazione che il processo di 
internazionalizzazione può essere scomposto in fasi di sviluppo a stadi successivi, il primo 
dei quali è rappresentato dal processo di negoziazione (primo step di contatto tra le parti 
coinvolte) e le sue relative sottofasi.  
Pertanto, a motivo di tale scelta e per meglio inquadrare i due temi centrali del prosieguo 
dell’analisi, il presente capitolo si aprirà con una breve descrizione di ciò che si intende per 
processo di negoziazione, quali siano gli obiettivi sottostanti e quali siano le fasi di 
sviluppo di tale processo. Grazie a tale descrizione, sarà possibile scomporre il processo 
stesso nei due elementi di fiducia e cultura e capire in quali momenti e con quali 
conseguenze queste due dimensioni si attivino e modifichino gli esiti delle singole fasi del 
processo di relazione tra le parti coinvolte. 
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3ULPD�SDUWH�±�,O�SURFHVVR�GL�QHJR]LD]LRQH�

 
Per lo sviluppo internazionale una PMI può guardare, come abbiamo precedentemente 
affermato, alla creazione di solide e durature relazioni, le quali si concretizzano in 
momenti precisi chiamati negoziazioni. 
Per tale sviluppo è necessario che tra le parti vi sia una mutua e solida fiducia; e la fiducia 
si basa sulla comprensione; e per giungere a tale obiettivo un passaggio di informazioni è 
necessario attraverso la condivisione di un linguaggio comune, di una comunicazione 
bidirezionale, chiara e inequivocabile.  
Soprattutto nel caso di negoziazioni in contesti complessi, ad alto differenziale culturale, in 
cui le parti coinvolte non condividono una base comune culturale e non parlano la 
medesima lingua, il processo non può che avvenire per gradi. 
Ma che cosa si intende per negoziazione? Ogni giornata è permeata di relazioni, fulcro 
portante, caratterizzante la società moderna. Esse presuppongono situazioni di accordo così 
come di conflitto e implicano pertanto scelte dettate nella maggior parte dei casi da 
adattamenti finalizzati al raggiungimento dei propri obiettivi. Le modalità con cui vengono 
fatte le scelte, i compromessi cui si deve arrivare con la controparte e i necessari 
adattamenti per il raggiungimento degli obiettivi prefissati, costituiscono i diversi momenti 
di quello che viene definito processo di negoziazione. 
 
���� 8QD�GHILQL]LRQH�GL�QHJR]LD]LRQH�

 
La negoziazione è un processo sociale assai complesso, che implica una struttura intricata 
di atteggiamenti, opinioni e relazioni sociali – sia all’interno che all’esterno dell’impresa – 
che evolvono e si strutturano nel tempo. Il processo di negoziazione, proprio per le 
caratteristiche relazionali su cui si fonda, contiene diversi elementi del comportamento sia 
individuale che organizzativo, influenzati dal passato, dalla percezione del futuro, così 
come dal presente. Esso è infatti composto da un gran numero di variabili dove le decisioni 
vengono messe in atto da differenti attori in differenti momenti temporali. La 
comprensione del risultato finale di tale processo, pertanto, non è di immediata 
interpretazione poiché si costruisce nel tempo e dipende dell’esito dello sviluppo delle 
relazioni in ogni singolo stadio e dalla rilettura di tutte le parti che lo compongono 
(Aharoni, 1966). 
Pertanto un’impresa che vive e si sviluppa all’interno di un sistema di relazioni cerca di 
trarre da queste il maggior profitto possibile, ponendosi nei confronti degli attori che la 
circondano nel modo meno conflittuale possibile. Scopo della relazione è l’instaurare 
rapporti che siano il più possibile win-win, di lunga durata, volti alla riduzione del rischio e 
pertanto basati sulla fiducia oltre che sui risultati. Tutti i tipi di relazioni d’affari tendono a 
questi obiettivi e la negoziazione ne è lo strumento. 
La negoziazione, infatti è definita come un processo volontario nel quale le parti 
interagiscono perché ritengono che sia possibile influenzare l’altra parte per il 
raggiungimento di un accordo migliore. Tali interazioni possono portare al successo o 
all’insuccesso, ma allo stesso tempo fanno modificare le aspettative degli interlocutori nei 
confronti del raggiungimento del compromesso (Ghauri, Usunier, 2005). 
L’interdipendenza che si sviluppa tra le parti, interessate a raggiungere un risultato 
migliore rispetto a quello che potrebbero ottenere da sole, permane fino a che i reciproci 
interessi non si scontrano. 
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Il termine “negoziazione”, infatti, deve essere ben distinto dal concetto di 
“mercanteggiare”, spesso erroneamente utilizzato come sinonimo. Le caratteristiche che 
distinguono questi due termini sono fondamentalmente quattro: 
• completa trasparenza delle informazioni tra gli interlocutori. Questo significa che i due 

hanno ben presente gli obiettivi dell'altro e programmano la loro interazione per trovare 
un punto di incontro tra i due insiemi di obiettivi. Tale aspetto è comunque utopico dal 
momento che è difficile che le parti coinvolte siano completamente trasparenti, 
“confessandosi” proprio tutto. Si ricorda che l’opportunismo è presente anche nelle 
negoziazioni; 

• gli interlocutori sanno che in ogni momento possono lasciare la trattativa ma allo stesso 
tempo sono spinti a continuarla per ottenere dei benefici; 

• per riuscire ad integrare gli obiettivi dell'interlocutore, ogni parte deve continuamente 
fare lo sforzo di immedesimarsi nell'altra; 

• le controparti sono coscienti che solo dal successo della negoziazione e dunque da un 
risultato dove entrambi vincono, almeno una parte delle loro aspettative sarà 
soddisfatta. Altrimenti non otterrebbero nulla. 

Ulteriore punto da considerare riguarda il modo in cui le parti della relazione si vedono 
reciprocamente, ovvero quanta credibilità si attribuiscono reciprocamente e questo dipende 
fondamentalmente da alcuni elementi ricorrenti, che costituiscono l’ossatura stessa del 
processo di negoziazione. 
Tali elementi portanti del processo possono essere riassunti nei tre punti cardine seguenti. 
 
• $PELHQWH – ovvero i fattori sociali, politici, strutturali (in termini di qualifica e potere di 

mercato) e culturali di entrambe le parti. Ciò che rimane estraneo all’ambiente 
dell’altra parte può creare difficoltà. Si pensi alle condizioni del mercato: esso è un 
elemento che influenza molto il processo negoziale in quanto concorrenza, ricchezza 
della domanda o dell'offerta sono solo alcune tra i “moltiplicatori” alle diverse 
possibilità di situazione negoziale. Se il mercato oltre ad essere saturo presentasse una 
concorrenza molto dinamica, ad esempio, influenzerebbe in modo molto negativo il 
processo negoziale poiché le strade possibili per trattare con successo si 
restringerebbero. 

 
• 7HU]H�SDUWL – poiché, infatti, la maggior parte delle negoziazioni internazionali implica 

un terzo soggetto oltre agli attori della trattativa tradizionale. Governi, sindacati, agenti, 
consulenti sono soggetti che possono influenzare molto le negoziazioni attraverso, ad 
esempio, le concessioni ai dazi per determinate merci, oppure speciali regimi sindacali 
per la costruzione di infrastrutture. 

 
• 1HJR]LDWRUL – i quali influenzano il processo grazie alle capacità e all’esperienza 

posseduta. Esso rappresenta infatti il responsabile della gestione di ogni progetto, 
responsabile non solo della gestione del rapporto d’affari, ma anche dell’intero 
processo di business marketing nei confronti di ciascuna delle imprese interlocutrici. 
La personalità come tutto il bagaglio emotivo del negoziatore è un altro elemento che 
influenza in diverso modo il processo negoziale. A questo riguardo la cultura, o come 
la definisce Hofstede (1991) il “software della mente”, sono determinanti e con essa 
anche la formazione e la provenienza. 
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���� *OL�RELHWWLYL�GHOOD�QHJR]LD]LRQH�

 
Perché la relazione si attivi è necessario che da entrambe le parti vengano chiariti e definiti 
quali sono gli obiettivi per i quali si è deciso di attivare il processo di negoziazione. Infatti 
è proprio in base a tali obiettivi che le parti si formano delle aspettative ed è in base a 
queste che determinano il loro grado di soddisfazione. Non solo, gli obiettivi rappresentano 
il risultato che le parti vorrebbero raggiungere mediante il processo di negoziazione e 
pertanto sottendono una attenta attività di pianificazione. 
Gli obiettivi della negoziazione possono pertanto essere suddivisi in due macrogruppi 
(Gahuri, Usunier, 2005). 
 
Il primo, basato sul criterio di interazione tra le parti vede: 
• RELHWWLYL�FRPXQL - quando le parti hanno interessi comuni profittevoli dalla conclusione 

della trattativa;  
• RELHWWLYL� FRQIOLWWXDOL - quando le parti allo stesso tempo possono avere altri obiettivi 

conflittuali dove ad esempio il profitto per uno significa una perdita per l'altro;  
• RELHWWLYL�FRPSOHPHQWDUL - quando sono diversi per le due parti ma si completano tra di 

loro. 
 
Il secondo, basato sulla natura dell’obiettivo, vede: 
• RELHWWLYL� GL� SURGRWWR - quando l'impresa ha necessità di una nuova fornitura o quella 

precedente non è più vantaggiosa o quando vuole valutare una nuova alternativa, si 
pone degli obiettivi di prodotto. Questi possono essere denaro, informazioni, servizi o 
beni. In questi casi i negoziatori pongono al centro della trattativa una risorsa; 

• RELHWWLYL�GL�UHOD]LRQH - quando si è raggiunto un accordo tra le parti si può dire che le 
due abbiano raggiunto una relazione che alcune volte può essere transitoria mentre in 
altre è la base per rapporti più lunghi. Si è già parlato del vantaggio derivante da queste 
relazioni impostate sul lungo periodo. Il negoziatore ha dunque spesso interesse – 
quindi l'obiettivo - non solo alla stipula di un contratto, ma anche a mettere le basi per 
una collaborazione che vada oltre l'immediato; 

• RELHWWLYL� GL� UHSXWD]LRQH - la credibilità che intercorre tra due parti che devono 
intraprendere un rapporto di lunga durata è alla base della creazione di fiducia. Uno 
degli obiettivi di una negoziazione è spesso quello di far capire all'altra parte quanto 
bisogna essere rispettati per acquisire credibilità. In questo caso gli obiettivi dei 
business marketer si possono dividere in tre categorie (Putnam, Roloff, 1992): quelli 
relativi a mantenere o a ristabilire l’immagine personale; quelli che hanno come intento 
il sostenere l’immagine dell’altra parte; infine quelli che tendono a minare l’immagine 
della controparte; 

• RELHWWLYL�PXOWLSOL - i negoziatori perseguono spesso obiettivi multipli durante la stessa 
trattativa. Non sempre questo è deciso prima ma spesso è un frutto della fase centrale 
della negoziazione. Quando ad esempio una parte avendo come obiettivo un mero 
scambio di merci si accorge che la controparte può offrire sbocchi futuri e duraturi, può 
cambiare la strategia e guardare al di là del singolo contratto. Può essere inoltre 
interessata ad accrescere la sua credibilità verso l'altra. Il voler porsi degli obiettivi 
multipli complica molto la negoziazione. Infatti, la volontà di perseguire diversi 
obiettivi – complementari o antagonisti – rischia di far fallire il processo. 
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In molte negoziazioni non sempre gli obiettivi sono voluti oppure evidenti. Questo 
significa che spesso all'interno di una negoziazione l'interazione delle parti “crea” non solo 
risultati ma anche obiettivi che non sempre sono riscontrabili a breve termine, questo 
aspetto porta ad una conseguenza: ogni negoziazione deve essere pianificata e devono 
essere analizzati i singoli momenti o fasi dell’interazione, dai quali dipendono strategie e 
tecniche in grado di portare al raggiungimento degli obiettivi prefissati. 
 
���� )DVL�GL�VYLOXSSR�GHO�SURFHVVR�GL�QHJR]LD]LRQH�

 
L'analisi delle diverse fasi della negoziazione trova in letteratura molti approcci più o meno 
scientifici.  
Un interessante modello a tal proposito è quello proposto dallo studio di Battaglia, Nadin e 
Gobbini (2004), secondo il quale vi sarebbero cinque fasi di sviluppo delle negoziazioni e 
di modalità di adattamento delle imprese in generale, e in particolar modo delle piccole e 
medie imprese, al contesto culturale di mercato locale.  
La selezione del modello proposto, tra i molteplici presenti in letteratura, è giustificato dal 
particolare focus preso in considerazione dagli autori: in esso, infatti, risultano ben visibili 
gli interventi, nelle diverse fasi in cui il processo è stato suddiviso, dei differenti aspetti 
culturali, centro di interesse delle considerazioni del presente capitolo. 
Di seguito una breve sintesi descrittiva delle 5 fasi in cui è stato suddiviso il processo di 
negoziazione. 
• IDVH�SUH�QHJR]LDOH - in cui uno dei due attori cerca un nuovo partner, con l’obiettivo di 

creare un clima di fiducia che serva allo sviluppo della relazione commerciale futura. 
Risulta, pertanto, importante superare in questa fase preliminare gli stereotipi che 
possono intervenire da entrambe le parti;  

• IDVH�HVSORUDWLYD - in cui entrambe le parti sono tese a capire le intenzioni e gli obiettivi 
della controparte, mentre la distanza culturale è ancora significativa;  

• IDVH�GL�VYLOXSSR - in cui la negoziazione inizia a stabilirsi, la fiducia è quasi raggiunta, 
le differenze culturali persistono, ma non sono più percepite in termini di diffidenza. 
Subentrano altri aspetti culturali quali: le modalità di definizione del contratto, il tipo di 
rapporto (win-win o win-lose) e lo stile di comunicare accordo o disaccordo;  

• IDVH� GL� VWDELOLWj - in cui i problemi culturali che affliggevano la creazione di fiducia 
sono superati, a cui subentra il problema di mantenere un rapporto vivace e attento al 
mercato locale e dove anche lo studio della cultura locale permette di mantenere attiva 
la presenza sul territorio. Gli intermediari in questa fase ricoprono un ruolo via via 
meno fondamentale; la continuità della relazione e lo studio culturale permettono 
all’impresa di raggiungere una certa autonomia;  

• IDVH� ILQDOH - in cui il rapporto è stazionario, nessuna delle parti è in grado di offrire 
nuovi stimoli alla continuazione della collaborazione. In questa fase le differenze 
culturali sembrano essere superate e riconciliate, tuttavia, qualcosa non funziona: 
l’indagine delle cause deve essere svolta non solo in termini economici, ma anche 
culturali, poiché la maggior parte degli insuccessi è dovuta ad aspetti culturali non 
percepiti, che si manifestano ad un livello ancora più profondo. 

 
Analizzando le fasi precedentemente descritte si potrebbe riaggregare il processo di 
negoziazione in due grandi momenti: un primo momento di studio e di approccio alla 
relazione e un secondo momento di vera e propria interazione tra le parti (figura 2).  
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Fig. 2 – Il processo a stadi di negoziazione  
 

 
Fonte: adattata da Polonsky, Beldona, Shuppisser, 2003. 
 
Nel primo momento (le prime due fasi del processo) non esiste ancora un rapporto d’affari 
tra le due parti e pertanto il processo di negoziazione non può propriamente definirsi in 
atto; le imprese coinvolte, infatti, si limitano, in queste fasi, a sondare il terreno per 
valutare sia la fattibilità della relazione sia e soprattutto il vantaggio derivante 
dall’attivazione della stessa, ma senza interagire direttamente, ma tramite una analisi che si 
potrebbe definire desk.  
È a partire dalla terza fase, invece, che viene ad instaurarsi una vera relazione. Ha inizio 
infatti una vera e propria negoziazione tra le parti che porterà le due a comunicare tra loro 
al fine di ottenere i risultati comuni attesi. 
Naturalmente il processo d’affari si consoliderà e raggiungerà maturità solo nelle ultime 
due fasi del contatto. 
Una considerazione interessante riguarda il fatto che tale modello tiene in considerazione 
sia la possibilità di un cambiamento dell’ambiente in cui le imprese operano (da ambiente 
nazionale a ambiente internazionale), sia delle condizioni che stanno alla base del rapporto; 
per tale motivo, come rappresentato nella figura 2, vi è la possibilità che il processo di 
sviluppo della relazione regredisca, ovvero che dalla fase di stabilità si torni alla 
precedente fase di sviluppo, per rivedere ad esempio le caratteristiche e gli obiettivi della 
relazione stessa (Polonsky, Beldona, Shuppisser, 2003). 
Inoltre, questi cinque stadi non sono collegati tra loro unicamente da un fattore temporale, 
ma in esso viene anche coinvolto un criterio logico sequenziale: ogni fase è infatti 
conseguenza della precedente e, più precisamente, di un comportamento specifico adottato 
dalle parti coinvolte. 
 
Lo scambio di conoscenza, il continuo e simmetrico flusso di informazioni, basato sulla 
comunicazione e sulla fiducia reciproca è ciò che rende possibile il passaggio da una fase 
all’altra del processo di negoziazione descritto. 
In sintesi si potrebbe concludere dicendo che tale processo non è altro che un primo step di 
un processo molto più complesso, articolato e distribuito nel tempo, fatto di numerosi 
incontri tra le parti coinvolte. Il processo di negoziazione, infatti, nell’accezione assunta in 
queste pagine, viene ad assumere i tratti di prima fase del processo di 
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internazionalizzazione delle imprese. Infatti, l’ipotesi di base sottostante anche alle pagine 
e ai capitoli che seguiranno è la seguente: il processo di internazionalizzazione delle PMI è 
un processo estremamente complesso fatto di stadi progressivi e pertanto formato da tanti 
momenti di incontro tra l’impresa nazionale e l’impresa internazionale. Più volte ci si è 
appoggiati alla letteratura a sostegno dell’ipotesi secondo la quale non vi possa essere un 
adeguato processo evolutivo dell’impresa se non basato sulla creazione di reti di relazioni. 
Pertanto, proseguendo lungo questa direttrice, ogni singolo momento relazionale implica 
un allineamento in termini di obiettivi, di procedure, di comunicazione, una sintonia che 
può essere creata solo se il processo viene scomposto in micro momenti relazionali 
chiamati negoziazioni, appunto. 
La somma e l’integrazione e l’esito positivo di tali momenti negoziali porteranno via via 
l’impresa verso i mercati oltre il confine nazionale. Presupposti di base: rapporti di lungo 
termine e pertanto basati sulla fiducia e l’adattamento reciproco e conoscenza specifica dei 
mercati con i quali si desidera intrattenere rapporti d’affare, cosa che implica il considerare 
dimensioni non solo meramente economiche, ma anche di natura culturale. Motivo per il 
quale nel prosieguo del lavoro verranno dettagliate le seguenti due dimensioni. 
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6HFRQGD�SDUWH�±�/D�GLPHQVLRQH�GHOOD�ILGXFLD�QHO�SURFHVVR�GL�QHJR]LD]LRQH�

 
���� 8QD�GHILQL]LRQH�GHO�FRQFHWWR�GL�ILGXFLD�

 
Il termine “fiducia” nel tempo ha subito una evoluzione che ha seguito di pari passo lo 
sviluppo della società e degli individui e assume connotazioni e sfumature semantiche 
differenti a seconda del campo in cui è inserito il termine. Dall’ambito psicologico, a 
quello sociologico, a quello economico a quello relazionale, etc., per ognuno di questi 
differenti sono i significati e le implicazioni derivanti dal concetto di fiducia.  
Di seguito una breve analisi del concetto nei diversi ambiti possibili, un tentativo di 
estrapolare una definizione di fiducia che ricomprenda tutte le sfaccettature possibili. 
• $SSURFFLR�SVLFRORJLFR – secondo il quale la fiducia è stata applicata ai due differenti 

ambiti del comportamento e della personalità. Ovvero da un lato la ricerca degli 
elementi che spingono gli individui a comportamenti di tipo collaborativo o 
competitivo, basati rispettivamente su sentimenti di fiducia o sfiducia (Castaldo, 2002). 
Dall’altro la propensione personale dell’individuo a fidarsi dell’apprendimento 
derivante dall’interazione con gli altri e con il contesto sociale al quale appartiene, 
propensione che non è altro che la tendenza a ritenere parole e azioni altrui affidabili e 
degne di fiducia (Rotter, 1967). È da notare come tale propensione a fidarsi o meno 
degli altri non possa essere svincolata dalle componenti culturali e sociali del contesto 
nel quale l’individuo è inserito. 

• $SSURFFLR� VRFLRORJLFR – secondo il quale la fiducia è alla base di tutti i processi 
relazionali interpersonali della società e pertanto non può prescindere da un legame con 
l’ambito della comunicazione e le specificità della lingua di appartenenza. La fiducia 
pertanto è qualcosa di necessario e potrebbe essere definita come “un mezzo per la 
riduzione della complessità del mondo” (Lhumann, 2002). “Una aspettativa con 
valenza positiva che, in condizioni di incertezza, rassicura Ego rispetto alle azioni e 
alle comunicazione di Alter” (Ghezzo, 2006). Seguendo tale approccio la fiducia 
potrebbe essere classificata in: fiducia di base o familiarità (fiducia di tutti i giorni e 
che viene tradita solo in gravi casi quali ad esempio profonde crisi sociali); fiducia 
personale o interpersonale (che viene concessa a persone che si ritengono degne di tale 
atto); fiducia istituzionale e sistemica (accordata alla società e ai sottosistemi politici, 
scientifici, economici, etc.). 

• $SSURFFLR�HFRQRPLFR�– secondo il quale la fiducia nell’onestà degli altri, nella corretta 
interpretazione delle leggi da parte delle istituzioni, nel potere coercitivo di un’autorità 
che regoli gli scambi, facilita il processo di sviluppo dell’organizzazione economica. 
Un esempio di modi di interpretare il ruolo della fiducia nello sviluppo economico è 
dato proprio dall’aspetto caratterizzante il tessuto industriale italiano: i distretti, 
risultato di una sorta di “rete organizzata sulla fiducia”, che dipende da fattori culturali, 
istituzionali e strutturali e che può essere considerato un “medium che permette di 
accumulare informazioni e di formare codici di comportamento basati sulla reputazione 
e sulla fiducia reciproca” (Rullani, 1994). Pertanto la fiducia viene considerata come la 
risorsa intangibile di base (da coltivare, mantenere e non tradire) per lo sviluppo di 
alleanze e rapporti d’affari durevoli, presupposto per lo scambio economico e lo 
sviluppo oltre confine. 

• $SSURFFLR�UHOD]LRQDOH�– secondo il quale la fiducia viene considerata come collante tra 
gli attori delle reti economiche operanti sul territorio, quelle relazioni d’impresa con 
altri soggetti il cui obiettivo è il conseguimento di un più elevato vantaggio competitivo 
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(Castaldo, 2002). Quindi ad esempio la fiducia risulterà fondamentale nei rapporti tra le 
parti coinvolte a supporto dell’affidabilità del processo di fornitura di beni industriali, o 
ancora sarà elemento consolidante la scelta di un rapporto di lunga durata, grazie al 
rispetto dei termini contrattuali, o ancora sarà elemento di eco positivo per l’instaurarsi 
di nuovi rapporti con altri partner portati da una relazione precedentemente attivata. La 
fiducia pertanto si inserisce nelle dinamiche relazionali come elemento che tende a 
governarne la complessità, in grado di assorbire il rischio percepito dalle parti e le 
relative difficoltà decisionali.. 

In sintesi si può affermare che i meccanismi attivati dalla fiducia precedentemente 
evidenziati dai diversi approcci, a livello di singolo individuo o a livello di impresa rete, 
hanno un impatto significativo non solo sulla configurazione/tipologia/durata delle 
relazioni attivate o attivabili tra individui, ma anche sul portafoglio di relazioni/reti 
relazionali tra imprese, generando un impatto sul grado di competizione/collaborazione, sul 
grado di rischio percepito e sul grado di sviluppo possibile (sia nazionale che 
internazionale) presente nel mercato stesso. 
 
���� /D�ILGXFLD�FRPH�HOHPHQWR�GL�ULGX]LRQH�GHO�ULVFKLR�H�GHOO¶LQFHUWH]]D�

 
“La fiducia è rappresentata dalla capacità dell’impresa di mantenere le promesse e di far 
fronte ai propri impegni” (Castaldo, 2007). Infatti un cliente (impresa e consumatore che 
sia) si fida di una impresa o di una marca quando è sua convinzione che essa sarà in grado 
di soddisfare le sue aspettative in merito ai suoi comportamenti futuri.  
Essa perciò rappresenta l’aspettativa che la controparte agirà in modo corretto e favorevole 
agli interessi del cliente. 
In tal senso la fiducia assume una particolare rilevanza in tutte le situazioni in cui non vi è 
la possibilità di una immediata valutazione a causa di scarsità di informazioni necessarie 
prima dell’avvio della relazione con la controparte. Pertanto la fiducia serve a ridurre la 
complessità delle scelte, proponendosi come sostituto dell’informazione. 
La fiducia si fonda di conseguenza sul presupposto della presenza di rischio, il quale viene 
generalmente considerato un aspetto centrale affinché il costrutto possa avere una qualche 
rilevanza. Infatti è necessario che si manifesti una situazione di incertezza affinché la 
fiducia assuma un valore effettivo nel processo decisionale e relazionale. Anche in questo 
caso, pertanto, la fiducia si propone come elemento volto alla riduzione della complessità 
interna al sistema di interazione tra le parti, ponendo di conseguenza i soggetti coinvolti 
nelle condizioni di stabilire le reciproche aspettative sul comportamento futuro della 
controparte (Cecchet, Fiocca, Nadin, Tzannis, 2006). 
La fiducia in tal modo viene a svolgere la sua funzione di “assorbitore di complessità”, 
riducendo il livello di incertezza relazionale (Luhmann, 1980, 1991; Mishra, 1996). 
A fronte della centralità del rischio per stabilire l’utilità e la rilevanza del fattore fiducia si 
sono manifestati alcuni tentativi volti a concettualizzarle come certezza delle aspettative in 
merito alle azioni future della controparte. Se pertanto la presenza del rischio è considerata 
l’elemento fondamentale per attivare la fiducia, questa non può che svolgere una funzione 
di riduttore del rischio stesso, producendo certezza in merito ai comportamenti futuri della 
controparte. Si ricorre alla fiducia per ridurre il rischio percepito in rapporto a una 
determinata situazione, cosa che al contrario avrebbe portato le parti a non agire se non 
dopo aver acquisito maggiori informazioni. 
Paradossalmente, però, la fiducia per essere attivata ha bisogno di una base di informazioni 
solida. In assenza di tali informazioni, infatti, il rischio è quello che le parti coinvolte 
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ricorrano a concetti similari, ma non simili a quello di fiducia, quali ad esempio 
“speranza”, “scommessa”, o “fede”. Quindi: interezza e rischio rappresentano senza 
dubbio le precondizioni alla base della fiducia, ma ciò non implica assenza di 
informazioni. 
Per quanto riguarda poi l’aspetto di “certezza nel prevedere il comportamento futuro della 
controparte”, la fiducia in questo caso viene ad assumere significato di affidabilità e di 
garanzia che la controparte si comporti in linea con gli impegni assunti e che induce le 
parti ad attivare comportamenti di collaborazione anziché di competizione (Cecchet, 
Fiocca, Nadin, Tzannis, 2006). 
Quindi il concetto di fiducia è stato ricondotto all’esistenza di una situazione di incertezza, 
ovvero al fatto che vi sia una circostanza percepita come rischiosa e in cui il danno 
eventuale potrebbe rivelarsi maggiore del vantaggio ricercato e questo poiché le parti 
coinvolte si pongono nelle condizioni di vulnerabilità reciproca, esponendosi alla 
possibilità di subire comportamenti opportunistici. 
In sintesi si può dire che il nesso tra fiducia e rischio può essere riassunto come segue: da 
un lato l’esistenza del rischio crea le condizioni affinché vi sia una opportunità di fiducia, 
ovvero affinché questa possa assumere rilevanza, dall’latro lato l’esistenza della fiducia 
rende possibili e accettabili decisioni e comportamenti di assunzione del rischio. Si viene 
pertanto a configurare una relazione circolare tra fiducia e rischio (Castaldo, 2007). 
Fabbisogno di fiducia Æ incide negativamente sul livello di rischio percepito Æ incide sul 
livello di vulnerabilità percepita delle parti coinvolte Æ rischio percepito Æ fabbisogno di 
fiducia. 
 
���� ,�YDQWDJJL�UHOD]LRQDOL�GHULYDQWL�GDOOD�ILGXFLD�

 
La fiducia rappresenta una fondamentale risorsa dell’impresa che permette di conseguire 
un vantaggio competitivo altrimenti non raggiungibile. 
Per comprendere come la fiducia si traduce effettivamente in valore per l’impresa è 
opportuno indagare, sebbene in estrema sintesi, quali siano gli effettivi vantaggi derivabili 
dalla fiducia, evidenziati dalla letteratura, a livello sia di relazioni interne, che di relazioni 
esterne all’impresa. A tal proposito è possibile individuare 3 tipologie di relazioni: 
relazioni interne all’impresa, relazioni tra imprese differenti e relazioni sviluppate con la 
clientela (Castaldo, 2007). Di seguito verranno riportate alcuni dei principali effetti 
associati alla fiducia con riferimento a ciascuna delle precedenti dimensioni relazionali. 
 
A livello di relazioni all’interno dell’impresa è stato dimostrato dalla letteratura come la 
fiducia sia in grado di portare diversi vantaggi, sintetizzati nella tabella 1. 
 

Tab. 1 – Fiducia e relazioni intra-organizzative 
 

Facilitare il coordinamento manageriale fra diverse unità 
organizzative 

McAllister, 1995; Doney, Cannon, Mullen, 1998 

Migliorare il clima all’interno dell’impresa, riducendo il 
livello di conflittualità interfunzionale 

Das, Teng, 1998 

Permettere un più efficace ed efficiente funzionamento dei 
teamworks interfunzionali 

Meyerson, Wieck, Kramer, 1996; Doney, Cannon, 
Mullen, 1998 

Contribuire a un’efficace implementazione delle strategie 
dell’impresa, supportando la fase di realizzazione dei piani 

Doney, Cannon, Mullen, 1998 

Determinare comportamenti di cittadinanza organizzativa 
ed extra ruolo 

McAllister, 1995; Perrone, Chiacchierini, 1999 

Fonte: adattata da Castaldo, 2007 
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Dalla tabella precedente emerge come i benefici della fiducia si ripercuotano in primo 
luogo in ambito organizzativo a livello di un più efficace svolgimento delle attività, 
determinando allo stesso tempo un accrescimento di efficienza, una riduzione dei costi di 
controllo e una maggiore rapidità di risoluzione dei conflitti grazie al clima fondato su 
relazioni di fiducia. 
 
A livello di relazioni tra imprese differenti lo sviluppo di un adeguato set di risorse 
fiduciarie permette di trarre vantaggi riconducibili principalmente a quelli riportati in 
tabella 2. 
 

Tab. 2 – Fiducia e relazioni inter-organizzative 
 
Contenere i costi di transazione, soprattutto nelle 
situazioni organizzative in cui si manifesta una elevata 
incertezza 

Dore, 1983; Doney, Cannon, Mullen, 1998 

Facilitare le relazioni di lunga durata, riducendo le 
situazioni di conflitto non funzionale rispetto agli obiettivi 
della partnership 

Ring, Van de Ven, 1992; Ganesan, 1994; Doney, Cannon, 
Mullen, 1998 

Stimolare la collaborazione fra imprese costituendo un 
importante elemento per il successo delle alleanze 
strategiche 

Anderson, Narus, 1990; Ganesan, 1994; Morgan, Hunt, 
1999; Jap, 1999, 2001; Gulati, 1995 

Facilitare il processo di trasferimento delle conoscenze e 
l’apprendimento congiunto 

Moorman, Deshpandé, Zaltman, 1992; 1993; Troilo, 2001 

In definitiva permettere all’impresa di ottenere un 
vantaggio competitivo sostenibile nel lungo periodo 

Barney, Hansen, 1994, Dyer, Singh, 1998; Morgan, Hunt, 
1999 

Fonte: adattata da Castaldo, 2007 
 
Emerge pertanto che la fiducia rende più efficace e quindi meno costosa l’attività 
relazionale, sviluppando implicazioni positive sia sul fronte delle opportunità di 
generazione di valore economico, sia sul fronte del contenimento dei costi relativi alle 
attività di collaborazione instaurate/da instaurare tra due o più imprese. 
 
A livello di relazioni con la clientela la fiducia, aumentando il grado di soddisfazione e di 
derivata fedeltà della clientela stessa, genera una serie di rilevanti conseguenze per 
l’impresa riconducibili principalmente a quelli riportati in tabella 3. 
 

Tab. 3 – Fiducia e relazioni con la clientela 
 
Un accrescimento del potenziale di differenziazione annesso alla relazione, che 
permette di ricavare un premium price 
Una più ridotta sensibilità al prezzo 
Una maggiore propensione al consumo 
L’attivazione di un passaparola positivo che permette di diffondere 
comunicazioni positive sull’impresa, sostituendo in parte, gli investimenti di 
marketing 
La disponibilità al trading up, ovvero all’acquisto di beni di maggiore qualità 
nell’ambito della medesima linea di prodotti 
La disponibilità al cross-buying, ovvero all’acquisto di altri beni o servizi offerti 
dall’impresa 
Una riduzione dei costi di vendita e di assistenza richiesti 
La disponibilità di knowledge sarin, cioè all’attivazione di processi co-evolutivi 
fra domanda e offerta, fondati sullo scambio e sull’integrazione di conoscenze 

 
 
 
 
Anderson, Sullivan, 1993;  
Johnson, Anderson, Fornell, 1995; 
Srivastava, Shervani, Fahey, 1998; 
Costabile, 2001 

Fonte: adattata da Castaldo, 2007 
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Da questi elementi emerge come anche tali effetti siano in grado di accrescere il valore 
generato dall’impresa, mediante il conseguimento o da una maggiore efficienza o da un 
ampliamento delle fonti di ricavo. Infatti la clientela, avendo accordato fiducia all’impresa 
sarà disposta ad accrescere il valore del singolo acquisto, a stabilizzare le proprie 
preferenze accordate all’impresa e a prolungare, di conseguenza, la durata della relazione 
con l’impresa stessa. 
 
In sintesi si può affermare che la fiducia è il motore in grado di accrescere i ricavi, di 
ridurre i costi, aumentando l’efficienza interna, di aumentare l’orizzonte temporale della 
relazione con la clientela e quindi in linea generale essa costituisce l’elemento base per la 
generazione del valore economico dell’impresa. 
 
���� /D�ILGXFLD�QHO�SURFHVVR�GL�QHJR]LD]LRQH��

 
Dal momento che la fiducia si presenta come soluzione alla complessità e al rischio, essa 
viene ad assumere importanza all’interno delle negoziazioni di business marketing poiché 
è proprio all’interno di questa tipologia di interazioni che si creano situazioni di rischio più 
alto rispetto ad altri tipi di trattativa. Per loro natura infatti, questi processi negoziali non 
implicano l’acquisto al consumo tout court, ma comportano legami duraturi preferenziali 
tra le parti coinvolte che si trovano così ad essere legate da una sorta di accordo di crescita 
congiunta. È questo il risultato di quelle che vengono definite negoziazioni integrative in 
cui cioè entrambe le parti trovano profitto dalla trattativa e nessuna si può dire sconfitta a 
favore dell’altra.  
Ne deriva allora che stabilire la fiducia è basilare per la riuscita della negoziazione. 
Sebbene infatti in linea di principio i negoziatori dichiarino di svolgere la trattativa nel 
pieno rispetto degli accordi presi e in totale buona fede, altrettanto spesso accade che i 
colloqui si interrompano poiché le parti mancano di fiducia l’una verso l’altra (Malhotra, 
2004). Una parte, ad esempio, potrebbe voler fare una concessione o condividere 
informazioni sensibili nella speranza di ottenere aperture e con l’obiettivo di raggiungere 
un compromesso con l’altra parte; molto spesso però tali slanci comportano un rischio: che 
l’altra parte cioè possa rifiutarsi di trattare o peggio possa usare le informazioni di cui è 
entrata in possesso per il proprio esclusivo vantaggio.  
Da considerare inoltre che difficilmente la fiducia si manifesta in contesti ad alta tensione, 
ovvero in situazioni in cui le parti coinvolte hanno posizioni conflittuali verso uno stesso 
risultato e dunque in cui hanno cercato quella che in letteratura è definita una negoziazione 
distributiva.  
Se si può ammettere che la fiducia possa svilupparsi nel tempo, difficilmente si può 
ammettere che i negoziatori possano aspettare che gli eventi si regolino da soli, infatti essi 
sono chiamati a favorire e ‘fomentare’ lo stabilimento di un patto di fiducia mediante 
determinati comportamenti.  
Tuttavia, cercare di creare dal nulla la fiducia significa spesso andare incontro al rischio di 
tradimento della medesima (Bohnet, 2004). Il rischio relativo a questo tradimento implica 
un certo grado di avversione alla fiducia ma questo - come già riportato in precedenza in 
più punti – impedisce o rende molto più difficili le relazioni. Si tratta comunque di un 
costo opportunità: laddove cioè si possa intravedere un’occasione, bisogna tenere in conto 
anche l’aspetto negativo del possibile sviluppo. Associare però solo negatività alle nuove 
relazioni impedisce di crescere: di qui il concetto che il rischio è a pieno titolo una causa 
ed una conseguenza della fiducia stessa.  
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È però proprio una delle caratteristiche relazionali della fiducia quella di risolvere 
situazioni di rischio e di eccessiva complessità: quanto più la negoziazione avrà 
importanza, tanto più il negoziatore dovrà cercare di trovare, attraverso la fiducia, una 
soluzione alle difficoltà, alle diffidenze, alle paure nei confronti della controparte.  
Ne conseguono una serie di comportamenti non legati solamente alla negoziazione faccia a 
faccia ma presenti anche in altre due fasi critiche del processo, la fase di pre-negoziazione 
e la fase post-negoziale. 
 
Il rapporto duraturo 
Con rapporto duraturo si intende quel tipo di risultato negoziale che lega positivamente le 
due parti nel medio-lungo termine con vantaggi per entrambe le parti. Esso costituisce, 
infatti il valore aggiunto delle relazioni di una impresa, ossia costituisce la ragione di fondo 
del mantenimento nel tempo dell’impresa stessa a vantaggio di tutti gli stakeholders 
coinvolti. 
La ricerca del rapporto duraturo all’interno della negoziazione è compito del negoziatore 
che dovrà, mediante determinati comportamenti, da un lato riuscire a andare al di là 
dell’immediato accordo commerciale di fornitura o simili e dal’altro dovrà cercare di 
vedere e costruire uno sviluppo di lungo termine. Anche questo rientra nella “logica di 
continuità del business”: l’impresa ha infatti un bisogno stabile di risorse per mantenere e 
migliorare le sue attività, la produzione necessita di processi reiterati che siano alimentati 
da acquisti che entrano progressivamente nel processo. Tali necessità implicano, pertanto, 
l’esigenza di sempre migliori e solidi contatti con tutti gli attori della catena del valore, per 
poter sviluppare progetti di crescita e innovazioni atte a predisporre un vantaggio 
competitivo sui mercati (nazionali e esteri). 
Nel business marketing questo viene definito come progetto-cliente ossia: “l’insieme di 
azioni che ogni business marketer programma e realizza nei confronti di ogni impresa 
prospect presa una per una, allo scopo di stabilire una relazione d’affari su base reciproca, 
che abbia come finalità la crescita di valore per entrambi e che duri nel tempo” (Lagioni, 
Battaglia, Savorgnani, 2001). 
Da questa definizione è possibile trarre alcune considerazioni riguardo al comportamento 
ed alle strategie che il negoziatore dovrà prediligere prima, durante e dopo la negoziazione. 
In primo luogo compito del negoziatore è quello di comprendere e interpretare le variabili 
specifiche dell’impresa interlocutrice cercando di mutare le informazioni in vantaggi 
competitivi a confronto. In tal modo le due imprese non verranno più a considerarsi come 
concorrenti, ma come partner con un obiettivo comune: la crescita sul mercato. Quindi 
ognuna delle due parti si sentirà coinvolta in un processo di crescita congiunta e di 
medesimo processo di creazione del valore, generando un legame così stretto tra le due 
parti da non poter essere basato che sulla fiducia reciproca.  
In tale contesto le due parti negoziali saranno stimolate sia pre, che durante, che post 
processo di negoziazione a cercare soluzioni sempre nuove e sempre in linea con le 
richieste della controparte, sapendo la crescita di una delle due parti significa una uguale 
crescita della controparte e viceversa. Interesse comune, pertanto, è che tali rapporti durino 
nel tempo con tutti i vantaggi annessi in termini di fidelizzazione delle parti coinvolte. 
 
Costruire la fiducia 
A questo punto, dal momento che la fiducia è intesa come una riduzione della complessità 
del mondo, ne consegue che è proprio la difficoltà dei processi cognitivi della controparte a 
generare risorse di fiducia (Busacca, 1994). 
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I giudizi relativi al grado di soddisfazione di un risultato negoziale scaturiscono da un 
processo mentale che è disaggregabile in fasi sequenziali che sono:  
• la percezione di un bisogno, generico o specifico;  
• la produzione di informazioni idonee a orientare le attività di scelta;  
• la valutazione delle alternative di offerta esistenti nel mercato;  
• la decisione di acquisto;  
• la valutazione della consonanza tra aspettative formatesi nella fase pre-negoziale con i 

benefici effettivamente offerti e percepiti come tali nel post-negoziazione. 
Ne consegue che è proprio da una combinazione di complessità delle situazioni di acquisto 
- dunque di negoziazione - e dalla possibilità di accrescere la soddisfazione delle parti che 
nascono patti di fiducia che sfociano nel medio-lungo termine in relazioni di lunga durata. 
Pertanto se l’impresa ha come strategia quella di creare legami duraturi con i propri 
interlocutori dovrà (Busacca, 1994): 
• attivare dei processi cognitivi della controparte dai quali dipende la formazione del 

sentimento della fiducia; 
• sviluppare e motivare le risorse umane che definiscono la qualità dell’organizzazione 

ovvero la capacità di adottare comportamenti creativi e flessibili idonei a seguire fino 
in fondo il progetto di negoziazione (figura 3) 

 
Fig. 3 – Un modello dei problemi organizzativi e di marketing che ostacolano la 

formazione della fiducia 

 
Fonte: adattata da Busacca, 1994 
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Il modello proposto è incentrato sull’incremento delle risorse di fiducia legate alla 
soddisfazione delle parti coinvolte. Esso può essere articolato in diversi stadi: 
1. affermare la centralità della controparte a tutti i livelli della struttura organizzativa. Si 

evidenziano qui i bisogni della controparte presa come unico: il compito è affidato al 
negoziatore ed alla sua capacità di comprensione della controparte stessa; 

2. realizzare un coinvolgimento globale del management e di tutto il personale 
dell’impresaa - e non solo al business marketer - sui problemi connessi alla 
soddisfazione della controparte; 

3. ricercare continuamente miglioramenti ai prodotti ed ai processi produttivi esistenti 
facendoli aderire ai bisogni della domanda; 

4. misurare sistematicamente ogni attività idonea a creare valore per la controparte nella 
convinzione che tutto ciò che non può essere misurato non possa essere migliorato. Qui 
il negoziatore ha un ruolo importante poiché dovrà cercare nuove soluzioni per capire e 
misurare la soddisfazione della controparte potendo fornire un sistema alle sue azioni al 
fine di poterlo applicare con altri; 

5. confronto costante con le performance dei concorrenti e con gli standard qualitativi del 
mercato di riferimento. Ancora qui il business marketer attraverso gli attori circostanti 
dovrà reperire informazioni presso fiere, congressi etc., analizzarle e di conseguenza 
stabilire continue e nuove strategie. 

La comprensione e il superamento degli ostacoli alla soddisfazione della controparte così 
come lo sviluppo di reciproche azioni di fiducia sono alla base della costruzione di un 
rapporto duraturo nel tempo. Costruire questo collante per il miglior proseguimento delle 
relazioni in generale, e in specifico delle negoziazioni, è alla base della volontà di profitto 
dell’impresa che guarda alla crescita nel medio-lungo periodo. 
Una importante considerazione riguarda il fatto che dalla letteratura pare non sia solo 
l’apporto del negoziatore a far in modo che la controparte si fidi, ma che sia soprattutto 
l’attitudine di tutta l’impresa a fare la differenza, grazie alla generazione di strategie di 
fiducia che abbracciano tutte le funzioni aziendali, non tralasciandone alcuna. 
Il business marketer non è altro allora che la propaggine dell’impresa che si immerge nel 
mercato e il suo compito di costruire fiducia è legato principalmente alla propensione 
dell’impresa stessa di affidare a lui una ‘mission’ negoziale che rispecchi le scelte. Di 
conseguenza anche le risorse che gli saranno affidate fungeranno da strumenti per il 
completamento dei suoi compiti: l’avvalersi di trustee che medino tra lui e la controparte, 
soprattutto per quello che riguarda le relazioni con culture diverse, è uno degli esempi 
degli strumenti negoziali che ci possono essere. 
Costruire la fiducia in ambito negoziale diviene dunque un modo di comunicare un’identità 
corporate dell’impresa e non può essere un fenomeno isolato alle sole relazioni esterne e/o 
internazionali. Con questo si intende sottolineare che uno dei caratteri più importanti della 
fiducia, e del modo con il quale si cerca di stimolarla, è proprio la coerenza tra quello che 
si promette e quello che poi si offre nella realtà. 
 
Nelle pagine precdenti, sebbene per sommi capi e dando sintetici spunti di riflessione, si è 
visto come ogni impresa sia un attore attivo nel proprio territorio/mercato di riferimento. 
Tali attività, per poter permettere ad imprese di piccole e medie dimensioni di crescere a 
livello internazionale, devono rompere la logica dell’individualismo. Le PMI, infatti, 
sempre più devono assumere una logica relazionale creando attorno a sé una rete, un 
network di attori, che permetta loro di raggiungere quella stabilità, quelle competenze 
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aggiuntive e quel vantaggio competitivo che le renda in grado di affacciarsi sui mercati 
oltre confine e competere con imprese di maggiori dimensioni. 
Il presupposto di base alla creazione di solide e durature relazioni è la fiducia. Fiducia 
reciproca tra le parti, che si sviluppa ed evolve in ogni singola fase del contatto e che si 
fonda sulla reciproca condivisione di obiettivi altrimenti non perseguibili, se non con 
tempi, costi e investimenti decisamente superiori. La fiducia funge pertanto da collante tra 
le parti e, proprio per la sua caratteristica di farsi da interprete delle situazioni future e da 
agente semplificatore della realtà circostante, se da un lato funge da antecedente e da driver 
circa le possibilità di sviluppo della singola impresa, dall’altro abbatte quella diffidenza e 
quella percezione di possibili atteggiamenti opportunistici della controparte che, per 
cultura manageriale, caratterizza gli imprenditori delle PMI. Inoltre tale fiducia, basata su 
componenti quali aspettative, grado di allineamento (a livello di obiettivi, operazioni, 
strategie, etc.), soddisfazione, attitudini collaborative comuni, grado di sintonia tra le parti 
e disponibilità all’adattamento reciproco, è la dimensione che permette alle imprese di 
passare da uno stadio all’altro del modello proposto, ovvero da una logica individualista di 
aprirsi ad una logica via via più collaborativa, attivando reti sul territorio dapprima 
circostante (a livello distrettuale, di settore, etc.) e successivamente a livello internazionale, 
grazie a ponti e reti sviluppate nel territorio nazionale. 
Anche la dimensione fiduciaria, è fortemente legata ad aspetti di cultura e propensione 
personale, pertanto sia le strategie negoziali, che l’instaurazione del patto fiduciario tra le 
parti coinvolte in ogni singola fase, devono essere studiate e pianificate non solo in 
relazione al contesto specifico, ma anche sulla base dell’ambiente e della cultura della 
controparte. Da tenere, inoltre, in considerazione il fatto che alcuni contesti sono più 
favorevoli di altri alla stipula di patti di fiducia e se in tali condizioni le parti coinvolte non 
tengono conto della diversità culturale e delle distanze che le separano, il rischio è quello 
di perdere il contatto e quindi la fiducia della controparte.  
Data la stretta relazione tra il concetto di fiducia e il concetto di cultura e continuando nella 
descrizione del modello proposto, nelle pagine che seguono, verrà approfondita la seconda 
dimensione di sviluppo lungo gli assi cartesiani. Saranno infatti trattate le tematiche 
relative alle dimensioni culturali e agli elementi che le compongono, al fine di identificare 
quale impatto esse abbiano e quali implicazioni, nelle singole fasi del processo di 
negoziazione. Proprio in virtù dello stretto legame tra dimensione di fiducia e dimensione 
culturale, per coerenza espositiva e per chiarezza di percorso logico, all’interno delle 
pagine che seguono verranno riproposti ed ampliati alcuni dei temi trattati nelle pagine 
riguardanti il tema della fiducia. 
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Per adattare un’impresa anche di piccole e medie dimensioni alle esigenze, ai valori e alle 
attese di una nazione, occorre conoscere gli elementi che formano la cultura locale. La 
cultura condiziona bisogni e desideri degli utilizzatori finali, influenzando gli elementi del 
marketing mix locale e impatta sul modo di agire, di interagire e di comunicare tra gli 
individui, le imprese e le nazioni (De Burca, Fletcher, Brown, 2004). 
Il termine “cultura” è stato analizzato all’interno di studi sulle relazioni di business 
internazionali e per tale scopo diversi concetti sono stati utilizzati, inclusi quelli di 
“distanza psichica” (Johanson, Vahlne, 1977), “sensitività culturale” (Fletcher, Fang, 
2004), “norme culturali” (Battaglia, Nadin, Gobbini, 2004) e “relazioni interpersonali” 
(Agndal, Axelsson, 2002; Hallén, 1992). Queste prospettive mostrano che al fine di 
comprendere come le imprese possono tenere testa alle necessità di legittimità nei diversi 
contesti (Kostova, Zaheer, 1999) c’è bisogno di realizzare che l’adattamento culturale e 
l’interazione tra ambiente e organizzazione avviene tra individui, i manager, che 
interagiscono tra loro. La conseguenza è che in queste dinamiche gli individui dovrebbero 
essere posizionati al centro dell’analisi della comunicazione e adattamento interculturale 
(Salmi, 2006). 
I principi culturali rappresentano la sintesi che spiega la relazione dell’uomo (e quindi 
anche delle imprese) con la realtà esterna. Per poterne capire appieno il significato è 
necessario, pertanto, partire da una chiara definizione di che cosa si intenda per “cultura”, 
termine multi sfaccettato e dai molteplici ambiti di applicazione possibili ma, per tale 
motivo, non unanimemente condiviso. 
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Nella definizione più generale data dal Dizionario della Lingua Italiana Devoto-Oli 
(Devoto, Oli, 2003) la cultura è “quanto concorre alla formazione dell'individuo sul piano 
intellettuale e morale e all'acquisizione del ruolo che gli compete nella società.” Tale 
definizione generale fa riferimento, quindi, agli elementi insegnati, appresi e necessari 
all’individuo per sentirsi parte di uno specifico gruppo di persone. 
È da considerare, però, che il termine “cultura” è stato analizzato in diversi modi. Dal 
confronto con diversi autori che hanno trattato l’argomento si presentano, infatti, all'esame 
alcune definizioni particolarmente appropriate per lo studio delle differenze culturali in 
ambito commerciale. 
Nell’era dell’information technology, la cultura è descritta da G.H. Hofstede (1997) come 
un programma mentale collettivo che distingue i membri di una categoria o di un gruppo di 
persone da un altro. L’analogia informatica indica che esiste un modo di pensare, di sentire 
e di agire inserito nel nostro database da un programmatore culturale che altro non è che 
l’ambiente circostante. 
Secondo F. Trompenaars (1993), ogni cultura sviluppa il modo più conveniente per 
risolvere le difficoltà. Riflettendo sulla definizione data dall’autore emerge che esistono 
alcune categorie di problemi che sono universali, ciò che cambia è il modo con cui sono 
risolte dalla popolazione locale. Tali modalità risolutive traggono origine dalla cultura 
locale e si riflettono nel modo di agire e di raggiungere gli obiettivi nelle imprese. 
Secondo l’opinione di C. Geertz (1998), poi, la cultura è un insieme di consuetudini o 
norme condivise da un gruppo di persone che aiutano l’individuo a decidere cosa provare, 
cosa fare e come farlo. Soprattutto, essa è un insieme di comportamenti acquisiti, i cui 
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elementi sono condivisi e trasmessi dai membri di una particolare società. Sempre secondo 
l’antropologo, la cultura occupa lo spazio astratto tra il singolo individuo e le persone con 
cui interagisce.  
Dalle differenti indicazioni date dagli autori emerge chiara la difficoltà nel definire in 
maniera univoca questo concetto di cultura, cosa che porta a identificare due elementi di 
base di tale concetto: 
• la cultura è appresa; 
• la cultura agisce a livello inconscio per il fatto di essere un comportamento acquisito. 
La cultura, infatti, può essere ritenuta come un insieme d’operazioni condivise da un 
particolare gruppo di persone in una particolare situazione. Quando un numero di individui 
si trova in una situazione culturale come quella che si registra all’interno di un’impresa, in 
cui vi sono valori e comportamenti condivisi, essi passano ad un sistema culturale che 
Usunier (1996) definisce ‘operazionale’, ovvero la possibilità dell’individuo di passare ad 
un sistema di comportamenti e valori condivisi, necessario alla cooperazione in uno 
specifico ambito culturale (famiglia, impresa, etc). 
In sintesi ne consegue che la struttura culturale che regola la vita sociale si sviluppa su più 
livelli, secondo uno schema piramidale, in cui ogni livello si sovrappone, sorregge e 
influenza quello sovrastante (figura 4).  
 

Fig. 4 – La piramide culturale 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Hofstede, 1997; Geertz, 1998. 
 
Dal punto di vista delle imprese internazionali, poi, la struttura piramidale della cultura 
influenza il modo di relazionarsi di una PMI con i mercati e i collaboratori con cui 
interagisce. Infatti i rapporti d’affari si svolgono con individui che possiedono tutti i livelli 
appena citati: la natura umana, la nazionalità, la posizione sociale all’interno dell’impresa e 
le proprie caratteristiche personali.  
Per quanto concerne poi il processo di negoziazione, esso è influenzato soprattutto da tre di 
questi livelli: dal livello più generale, la nazionalità; dal livello intermedio, la cultura 
aziendale; dal livello più particolare, le caratteristiche dell’individuo al quale è affidata la 
negoziazione. Analizzando questi livelli è possibile identificare, quindi, gli elementi che 
influenzano le relazioni di business e cercare delle risposte ai quesiti che sorgono dalle 
diversità che esistono tra le culture. 
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A partire dalla piramide della cultura e portando le considerazioni precedenti ad un livello 
riaggregato, si potrebbe dire che la cultura si manifesta fondamentalmente su tre livelli: 
livello di cultura nazionale, livello di cultura d’impresa e livello di cultura individuale, 
elementi che influenzano i rapporti tra imprese appartenenti a nazionalità diverse. 
Nel paragrafo successivo, si analizzano gli elementi che costituiscono la cultura e come 
essi influenzino le pratiche di business. Conformemente a quanto affermato da Geertz 
(1998), si sostiene che ridurre la cultura ad un semplice fenomeno che può essere studiato 
analiticamente, come si fa per la logica o per una formula matematica composta di più 
varabili indipendenti, sia un errore. Non si vuole strumentalizzare la cultura, ma si intende 
far rientrare lo studio culturale del mercato nelle strategie di marketing, per migliorare le 
relazioni con il pubblico locale. L’intento del management delle differenze culturali 
proposto è quello di rendere efficace la localizzazione di marketing delle PMI e di 
rimanere al passo con la globalizzazione, permettendo più efficaci ed efficienti strategie di 
internazionalizzazione. 
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Per rendere esplicito il concetto di cultura e relazionarsi in modo approfondito con le 
implicazioni da esso derivanti, si ritiene opportuno isolare e analizzare singolarmente 
ciascuno degli elementi di cui il concetto è composto. 
Gli elementi della cultura, così scomposti, rappresentano una sorta di “cassetta degli 
attrezzi” utili ad affrontare la realtà di tutti i giorni nei diversi contesti sociali e di business. 
Tali elementi possono essere riassunti in: lingua, istituzioni sociali, produzioni materiali e 
simboliche, nazionalità, religione, e istruzione (figura 5) 
 

Fig. 5 – Gli elementi della cultura 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Mead, 1979 
 
La lingua 
La lingua è l’elemento centrale di una cultura, è lo “specchio della cultura” (Czinkota, 
Ronkainen, Moffett, 1994). Essa è il principale mezzo di trasmissione della conoscenza 
all’interno di una comunità e, in una prospettiva di business, è il principale mezzo di 
comunicazione con il mercato locale. Infatti la lingua appresa da una persona nella 
comunità in cui è nata e cresciuta influenza e struttura profondamente la sua visione del 
mondo e di conseguenza il suo comportamento (Whorf, 1956). 
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La lingua è il principale veicolo per lo scambio d’informazioni. In ambito internazionale, 
inoltre, conoscere la lingua del paese serve alle imprese a raccogliere il maggior numero 
possibile d’informazioni sul contesto locale di mercato, senza intermediazioni. In secondo 
luogo, fornisce l’accesso allo spirito della società locale e in terzo luogo, la lingua svolge 
un ruolo sempre più importante nella comunicazione d’impresa sia verso l’esterno, sia 
verso l’interno, consentendo all’impresa di studiare il modo più adeguato e diretto per 
comunicare con la popolazione locale e instaurando da subito rapporti più stretti. 
 
Le istituzioni sociali 
Esse costituiscono la ‘spina dorsale’ di una comunità, rappresentandone la struttura 
portante e rappresentandone l’elemento della cultura di un mercato in grado di mettere in 
relazione l’individuo con la società. Le istituzioni sociali comprendono la famiglia, le 
istituzioni politiche e tutte quelle organizzazioni sociali che creano diritti e doveri per 
l’individuo. Un esempio è rappresentato da enti quali il ministero degli esteri, l’istituto per 
il commercio estero (ICE), le camere di commercio italiane e le associazioni di categoria, 
che come visto nei capitoli precedenti, rappresentano utili intermediari di conoscenza dei 
mercati esteri e valido supporto per la raccolta di dati preliminari. 
 
Le produzioni materiali e simboliche 
Le produzioni materiali sono rappresentate ad esempio dagli edifici, le auto, gli strumenti 
di comunicazione, gli abiti, i dipinti, la musica e i libri. Essi mostrano il modo di percepire 
la realtà. Una cultura non è composta unicamente, infatti, da elementi concreti, ma anche 
da simboli che servono a mettere in relazione elementi materiali con ciò che trascende la 
realtà (Usunier, 1996). Da notare che i simboli, poiché di rilettura meno evidente e 
codificata, sono ciò che maggiormente caratterizza un popolo rispetto ad un altro e per tale 
motivo, più di altre variabili, rappresentano un elemento critico nel modo di rileggere e 
relazionarsi con le differenti culture, elementi che necessariamente andranno adattati e 
localizzati.  
 
La nazionalità 
La nazione rappresenta “una fonte d’energia che lega gli individui gli uni agli altri per la 
coscienza della propria origine, per l’affinità di pensiero, per l’aspetto esteriore, per la 
lingua, per il cibo, per la fede religiosa, per il modo di essere e per il senso d’appartenenza 
ad una specifica area geografica e sociale. È fondata sul consenso e sul concetto d’unità 
etnica, sulla propria peculiarità e autonomia culturale e sull’unità e sovranità politica. 
Storicamente l’unità culturale è servita a creare progressivamente le nazioni, vale a dire 
entità politiche omogenee e autonome rispetto alle altre” (Geertz, 1999). 
Dalla definizione si può dedurre che la nazionalità sostiene l’individuo nei rapporti con le 
atre persone e con il mondo e si manifesta soprattutto quando si cercano rapporti di lunga 
durata che implichino un certo approfondimento della conoscenza del partner 
commerciale. 
Da notare che i confini nazionali non sempre sono precisi e rispondenti dal punto di vista 
culturale, infatti, all’interno di uno stato-nazione possono coesistere diverse entità etniche, 
ognuna caratterizzata da tratti culturali distintivi, condizioni climatiche, morfologiche, stili 
di vita e livelli di istruzione, linguistici, religiosi differenti. 
Maggiore sarà l’area di condivisione tra culture differenti, data dall’intersezione delle 
curve su cui si distribuiscono norme e valori locali, minore sarà lo sforzo di adattamento 
necessario per rendere le strategie appropriate al nuovo contesto in cui l’impresa opera. 
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La cultura d’impresa 
Le relazioni di business internazionali sono influenzate non solo dalla cultura nazionale, 
ma anche dalla cultura d’impresa. La cultura d’impresa è un sistema di valori e significati 
pubblicamente e collettivamente accettati da un gruppo di persone in un certo momento; un 
sistema di principi di fondo sviluppati da un gruppo d’individui in un certo contesto; è 
anche operazionale, poiché anche la cultura d’impresa è un sistema di valori che serve ad 
interagire efficacemente in uno specifico contesto culturale. Infine, la cultura d’impresa 
non è estranea alla cultura nazionale e concorre, assieme ad essa, a formare il complesso 
sistema di valori che compongono un’impresa ed il suo mercato locale (Trompenaars, 
2003).  
Negli studi di marketing internazionale, si riconosce sempre più spesso che nel processo 
d’internazionalizzazione è poco considerato l’effetto della cultura d’impresa nell’esito 
delle alleanze strategiche. Il 70% delle alleanze strategiche risultano fallimentari a causa di 
incomprensioni culturali. Questo dato è sufficiente a far capire che l’aspetto culturale non 
può più essere sottovalutato. 
 
Dalle precedenti considerazioni emerge che l’attenzione si sposta, pertanto, sullo stile 
manageriale, sulla preparazione del management, sulla struttura organizzativa, sulle 
consuetudini professionali, sulla definizione dell’identità delle PMI e della cultura del 
mercato locale. Seguendo il metodo di definizione della cultura di un’impresa di 
Trompenaars (2003) si propone l’elaborazione di un metodo per isolare e identificare in 
modo chiaro le caratteristiche culturali di una PMI, al fine di confrontarle con le 
caratteristiche delle imprese partner e giungere ad una soluzione degli eventuali problemi 
di natura culturale. 
Le caratteristiche della cultura d’impresa possono essere, infatti, delineate secondo tre 
distinti passaggi: determinazione del tipo di relazioni esistenti tra i membri dell’impresa; 
determinazione delle caratteristiche delle relazioni gerarchiche verticali e orizzontali; 
determinazione delle relazioni tra i componenti e gli obiettivi dell’impresa. Il modello, 
quindi, segnala quattro possibili culture d’impresa rappresentate in figura 6: incubatrice, 
missile guidato, famiglia, torre Eiffel; esse si articolano lungo due relative dimensioni: 
orientamento all’obiettivo vs alla persona; impresa gerarchica vs paritaria (Trompenaars 
2003). 
 

Fig. 6 – I quattro modelli di cultura d’impresa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Trompenaars, 2003 
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Incubatrice 
Non possiede un leader, è orientata alla persona e mostra un basso grado di 
centralizzazione e formalità. Ogni individuo è un elemento importante per 
l’organizzazione. L’organizzazione esiste solo per sostenere gli scopi delle persone che la 
compongono, una sorta di strumento per i bisogni specifici degli individui. Le 
responsabilità e gli obiettivi sono assegnati secondo le preferenze e gli obiettivi dei suoi 
componenti. La struttura organizzativa è autonoma e flessibile, le decisioni sono prese 
attraverso il reciproco accordo e la reciproca persuasione. Le sue caratteristiche principali 
sono: orientamento alla persona; potere decisionale del singolo individuo; 
autorealizzazione; riconoscimento delle capacità professionali; interesse personale. 
[Forma adatta ad imprese che vogliono raggiungere un alto grado di innovazione, orientato 
alle capacità professionali individuali, con un prodotto altamente innovativo, tecnologico, 
globale, che punta soprattutto alla R&D e all’inserimento in un network altamente 
specializzato]. 
 
Missile guidato 
È una impresa la cui cultura è orientata al raggiungimento degli obiettivi, ha un basso 
grado di centralizzazione e formalità ed è organizzata in maniera razionale. È importante il 
raggiungimento del risultato, basato su considerazioni puramente strumentali e sulla 
funzione professionale delle persone che sono coinvolte. L’autorità è posta dove si trovano 
le qualifiche più idonee al raggiungimento dell’obiettivo e si sposta rapidamente non 
appena la natura del lavoro cambia. Il manager è un comandante che porta il gruppo di 
lavoro dritto all’obiettivo. La decentralizzazione del controllo permette canali di 
comunicazione brevi ed efficienti e l’adattamento rapido ai cambiamenti. Si favorisce 
l’implementazione di progetti e matrici per obiettivi. Le sue caratteristiche principali sono: 
orientamento all’obiettivo; l’autorità spetta alla preparazione e all’esperienza; interesse 
rivolto al raggiungimento dell’obiettivo; management per obiettivi; compenso per risultati 
raggiunti.  
[Forma adatta ad imprese che intendono sfruttare al massimo le potenzialità del mercato, 
oppure per piccole imprese che vogliono diventare grandi e raggiungere un certo numero 
di obiettivi specifici]. 
 
Famiglia 
È altamente centralizzata, possiede un basso grado di formalità, è caratterizzata da 
un’organizzazione strettamente personale del ‘capo’ ed è orientata all’autorità. Il capo 
prende le decisioni per tutti, ai quali non resta che obbedire. L’autorità si basa sul potere 
autocratico del leader il quale manovra l’intera filiera organizzativa. In questo sistema, il 
lavoro ruota attorno al centro di potere e la differenziazione al suo interno dipende dallo 
status della persona e non dalle capacità personali o il livello di qualificazione. Le sue 
caratteristiche principali sono: orientamento all’autorità; relazioni interpersonali; 
orientamento personale dell’imprenditore; affinità e fiducia; autorità della persona.  
[Forma che si adatta in particolare ad imprese che intendono mantenere un controllo 
centralizzato del business, che non hanno particolari obiettivi di espansione e che vogliono 
mantenersi molto flessibili rispetto ai cambiamenti]. 
 
Torre Eiffel 
È un’impresa caratterizzata da un alto grado di formalità e centralizzazione dell’autorità ed 
è simbolicamente rappresentata dalla torre Eiffel: alta, appuntita e molto solida. Il controllo 
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è esercitato da un sistema di regole e procedure codificate, ed è caratterizzato 
dall’assegnazione dei ruoli e delle responsabilità secondo regole stabilite. Il sistema 
burocratico è complesso, sfavorisce la flessibilità e allunga i canali di comunicazione. Il 
rispetto per l’autorità dipende dalla funzione e dallo status. L’organizzazione, a differenza 
della famiglia, dipende da regole e procedure impersonali universalmente applicabili. 
Ordine, precisione e prevedibilità sono le caratteristiche principali. Il dovere è l’elemento 
che regge questa organizzazione orientata alle norme. Mostra una scarsa propensione al 
cambiamento e alla flessibilità. Le sue caratteristiche salienti sono: orientamento 
all’incarico; autorità della posizione e del ruolo svolti; valutazione della prassi seguita; 
importanza delle procedure seguite; ordine e prevedibilità.  
[Forma particolarmente consigliabile per imprese grandi che intendono creare una struttura 
organizzativa solida e affidabile, che si inseriscono in un mercato molto stabile e che 
puntano alla qualità sia del prodotto, sia dei processi produttivi]. 
 
La motivazione che spinge ad analizzare la cultura d’impresa risiede nella preparazione del 
management ad affrontare un ambiente di marketing interculturale, passando anche 
attraverso la consapevolezza del sistema di valori che struttura l’impresa al suo interno. Il 
posizionarsi in modo competitivo sul mercato, infatti, è oggi sempre più legato alla 
capacità di riprodurre all’estero la rete di relazioni che rende l’impresa forte nel mercato 
domestico. Questo compito però viene reso maggiormente arduo dalle distanze culturali. 
Una soluzione può essere costituita dalla localizzazione di marketing, la quale prevede 
oltre allo studio della cultura locale di mercato, anche lo studio della cultura d’impresa con 
il metodo appena visto. La localizzazione, così intesa, serve a diminuire il rischio di 
fallimento delle alleanze strategiche, migliorare il rapporto con i partner locali e sviluppare 
un’identità dell’impresa internazionale. 
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Dall’analisi precedente circa gli elementi caratterizzanti la cultura (a livello di nazione, 
impresa, individuo) emerge come i principi culturali rappresentino da un lato la sintesi in 
grado di spiegare la relazione dell’uomo con la realtà e dall’altro aiutino le imprese a 
comprendere le dinamiche culturali che caratterizzano i mercati in cui operano o intendono 
operare.  
L’ipotesi di base, sottostante anche al presente capitolo, è che solo attraverso la 
consapevolezza delle differenze è possibile trovare delle forme di adattamento al contesto 
di mercato locale e procedere alla risoluzione di problemi legati a pratiche di business 
divergenti. Inoltre una seconda considerazione importante riguarda il fatto che poiché ogni 
cultura evolve continuamente e poiché è formata da elementi unici, ma anche da elementi 
comuni e condivisi acquisiti da altre culture, ne deriva che nessuna cultura è di per sé 
rigida nelle proprie posizioni ma è in grado di assorbire e adottare modelli culturali 
provenienti dall’esterno.  
Scopo e ruolo delle strategie di localizzazione, pertanto, è anche quello di individuare la 
combinazione più efficace degli elementi culturali di due entità diverse, visto che i bisogni 
dell’uomo sono universali. 
Gli aspetti culturali sono stati analizzati in profondità da diversi autori (Nagels, 1996; Hall, 
1976). Ma a tal proposito si ritengono di particolare rilevanza gli studi svolti da tre autori, 
Hofstede (1997), Usunier (1996) e Trompenaars (2003) il cui merito è stato quello di aver 
individuato modelli e dimensioni utili a scomporre le dinamiche culturali dei processi 
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relazionali in contesti differenti. Dai loro lavori emerge la decodifica delle seguenti 
variabili che entrano in gioco nei rapporti interculturali, la cui consapevolezza può essere 
in grado di modificare gli atteggiamenti e la rilettura dei comportamenti delle controparti 
(tabella 4). 

 
Tab. 4 – Le dinamiche culturali 

 
Autore Dimensioni individuate/sviluppate 
Usunier (1996) 
elaborato sulla base 
di Hall, Hofstede, 
Triandis, 
Trompenaars 

Concetto di tempo 
• sequenziale/lineare vs sincronico/circolare 
• orientamento al passato vs al presente vs al futuro 
• visione di lungo vs di breve periodo 

Concetto di spazio 
• spazio specifico vs spazio diffuso 

Concetto di sé e degli altri 
• natura umana buona vs cattiva 
• studio del partner attraverso la definizione di età, sesso, classe di appartenenza 

Hofstede (1980) Distanza dal potere 
Società maschile vs femminile 
Resistenza all’incertezza 
Società individualista vs collettivista 

Trompenaars (2003) Cultura d’impresa 
• impresa incubatrice 
• missile guidato 
• cultura d’impresa della famiglia 
• impresa Tour Eiffel 

Hofstede (1997) 
Trompenaars (2003) 
Usunier (2005) 

Dominio vs subordinazione alla natura 
Società discorsive vs operative 
Società ideologiche vs pragmatiche 
Società neutrali vs emotive 
Società universaliste vs particolariste 
Carriera vs status personale 

Fonte: elaborazione personale 
 
Le dimensioni identificate possono poi essere riaggregate in un modello che è stato 
definito da Usunier (1996), il modello delle dinamiche culturali (figura 7). 
 

Fig. 7 – Il modello delle dinamiche culturali 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Usunier, 1996 
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Il concetto di tempo e di spazio 
Il rapporto delle persone con il tempo cambia a seconda della storia, del livello di sviluppo 
del paese, del livello tecnologico, dell’importanza data ai ritmi sociali e naturali. Esso 
permette di organizzare le attività e di sincronizzare i comportamenti delle persone 
(Usunier, 1996). 
Nello specifico, il concetto di tempo può essere analizzato secondo 4 diverse prospettive. 
 
• 2UJDQL]]D]LRQH�HFRQRPLFD�GHO�WHPSR 
La relazione con il tempo è economica quando è usato come un bene tangibile per definire 
date, durate e scadenze, non solo del processo di negoziazione, ma anche dei termini del 
contratto, atteggiamento tipico delle culture occidentali. Tipico delle culture asiatiche è 
invece un rapporto non economico con il tempo, il quale è un bene di cui si dispone in 
quantità illimitata (figura 8). 
 

Fig. 8 – Indice lineare dell’economia del tempo 
 
 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Trompenaars, 2003 
 
• 2UJDQL]]D]LRQH�VHTXHQ]LDOH�R�VLQFURQLFD 
Anche la suddivisione del tempo segue le logiche della cultura del paese e molto spesso è 
inficiata da elementi di carattere religioso. La cultura europea, influenzata da una visione 
del cristianesimo, secondo la quale la vita è una sola (unica occasione), attua ad esempio 
una suddivisione del tempo in sequenze separate, ovvero ogni tratto corrisponde ad una 
attività soltanto, ognuna si succede su una linea retta, senza mai sovrapporsi. Nella cultura 
asiatica e per tutte le popolazioni sincroniche, invece, influenzate dalla visione di una vita 
come evento che si ripete, in cui l’anima dell’uomo non muore ma si trasferisce da un 
corpo all’altro dando forma ad un ciclo infinito della vita, più attività possono essere 
intraprese anche contemporaneamente, una mansione può essere volutamente interrotta a 
favore di un’altra, l’organizzazione delle attività è più flessibile e meno rigida e non vi è la 
presenza di spazi di tempo vuoti e la percezione del tempo, di conseguenza, risulta 
variabile (figura 9). 
 

Fig. 9 – Il modello sincronico/circolare e sequenziali/lineare del tempo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: elaborazione personale 
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• 2ULHQWDPHQWR�DO�SUHVHQWH��DO�SDVVDWR�R�DO�IXWXUR 
L’orientamento al passato è tipico delle popolazioni che danno molta importanza alla 
storia, cosa che porta le imprese che vi appartengono ad inserire all’interno di 
presentazioni aziendali la descrizione di progetti, prodotti o successi del passato; 
l’orientamento al presente si distingue per la maggiore enfasi data al ‘qui e ora’, poiché 
infatti il passato è passato ed il futuro è incerto; l’orientamento al futuro è tipico delle 
società che dominano sulla natura e sono spesso caratterizzate da un forte sviluppo di 
materie scientifiche e tecnologiche in grado di ‘prevedere’ gli eventi a venire. Un modello 
d’orientamento particolare è il tempo Makimono giapponese, il quale influenzato dalla 
visione buddista che interpreta il tempo in modo ciclico, vede passato e futuro come 
estensioni del tempo presente (figura 10). 
 

Fig. 10 – Orientamento al tempo: passato, presente e futuro 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Trompenaars, 2003 
�

• 2UJDQL]]D]LRQH�GL�OXQJR�R�EUHYH�WHUPLQH�GHO�WHPSR�

La cultura determina la durata delle relazioni che possono intercorrere tra due entità. In 
alcune culture la visione del tempo è di breve termine, per cui l’urgenza del momento 
prevale sulle relazioni di lungo temine. Altre culture, al contrario, sostituiscono l’azione 
immediata con l’attesa e con lo sviluppo delle relazioni su una porzione di tempo più 
estesa. 
Nelle relazioni di business anche la durata degli accordi dipende dalla cultura e per questa 
ragione la visione italiana può spesso scontrarsi con quella di altre popolazioni. A tal 
proposito lo studio condotto da Battaglia, Gobbini e Nadin (2004), evidenzia che dal punto 
di vista italiano, l’orientamento alla durata dell’accordo dei cinesi risulta inferiore. 
Solitamente la cultura cinese tende ad avere una visione lunga delle relazioni, tuttavia, se 
confrontata con quella italiana che tende ad assumere una durata superiore (figura 11), 
risulta che i cinesi tendono a dare maggiore importanza alla singola transazione e in misura 
minore alla continuità del rapporto nel tempo. La continuità del rapporto con la controparte 
cinese è anche funzione del tipo di impresa e, in modo particolare, della presenza di un 
intermediario culturale, il quale, infatti, funzionando da filtro può favorire la durata delle 
relazioni, creando quella fiducia necessaria alla durata del rapporto sia per la presenza 
diretta, sia per quella indiretta. La durata delle relazioni è pertanto strettamente legata alla 
mediazione delle differenze culturali: minori le divergenze, maggiore il flusso di 
comunicazione e maggiore lo spazio per la creazione della credibilità in entrambe le parti. 
 
 
 
 
 
 

UK ITA JAP 

Cultura europea Cultura asiatica 
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Fig. 11 – Prospettiva di durata dell’accordo 
 

 
Fonte: Battaglia, Nadin, Gobbini, 2004 
 
• 7HUULWRULDOLWj�H�VSD]LR 
Lo spazio che interessa lo studio delle dinamiche culturali è quello astratto, ovvero quello 
che risponde al principio di territorialità, ovvero il modo in cui l’uomo organizza lo spazio 
che lo circonda.  
La territorialità è l’aspetto culturale che determina l’appartenenza di una persona ad un 
gruppo, le regole per l’accesso al gruppo stesso e quali siano i membri che ne possono fare 
parte (Usunier, 1996). Le popolazioni con uno spiccato orientamento territoriale, valutano 
una persona in base ai suoi dati personali (chi è - appartenenza ad una certa famiglia, ad 
una classe sociale, provenienza nazionale, età e sesso) e molto meno secondo le proprie 
capacità (cosa sa fare - capacità professionali) (figura 12).  
 

Fig. 12 – Territorialità e spazio 
 

 
Fonte: adattata da Usunier, 1996 
 
Nelle fasi di sviluppo di una relazione risulta quindi opportuno inviare la persona adeguata 
per ‘penetrare’ nel territorio astratto di un’impresa estera. Se l’impresa è, ad esempio, del 
Medio Oriente, sarà territoriale e orientata al ‘chi è’. È quindi opportuno inviare persone 
con uno status riconosciuto all’interno della PMI e instaurare un rapporto fondato sui 
rapporti interpersonali 
 
• 6SD]LR�VSHFLILFR�H�VSD]LR�GLIIXVR 
Il grado di intensità delle relazioni è determinato dal concetto di spazio pubblico e privato 
di un individuo (Trompenaars, 2003). Le culture orientate allo spazio specifico isolano 
l’ambito pubblico da quello privato. Vita privata e vita professionale sono, infatti, 
nettamente separate e non influiscono l’una sull’altra. Presentano questa caratteristica le 
culture che attuano la spersonalizzazione del territorio e quelle orientate alle capacità 
professionali dell’individuo. Al contrario, l’orientamento allo spazio diffuso non attua la 
distinzione tra sfera pubblica e sfera privata delle persone. Lavoro e vita privata sono 
necessariamente intrecciati per creare le relazioni interpersonali. È il caso delle culture con 
un alto grado di territorialità e orientate al ‘chi è’. È importante non invadere con la sfera 
pubblica quella privata dell’interlocutore come riporta la figura 13. 
 
 
 

Breve termine Lungo termine 

Cultura asiatica Cultura europea 

Chi è Cosa sa fare 

Cultura asiatica Cultura europea 
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Fig. 13 – Cultura specifica e cultura diffusa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Trompenaars, 2003 
 
A livello linguistico, ad esempio, l’uso della seconda persona singolare ‘tu’ non sempre 
manifesta cortesia per una cultura. E’ opportuno, pertanto, utilizzare forme indirette nei 
confronti delle culture diffuse, per non invadere il loro spazio privato. Al contrario, nelle 
culture specifiche non si ritiene importante l’appellativo o il deittico impiegato, poiché 
l’ambito privato è ben separato da quello pubblico. 
Inoltre in genere, le culture diffuse utilizzano uno stile di comunicazione molto indiretto, 
che non sempre è riconosciuto dalle culture specifiche. Questo fatto deve essere rilevato 
nello studio delle strategie di marketing per non creare tensioni interculturali durante le 
relazioni d’affari. 
Da ultimo di rado, manifestare apertamente le opinioni è interpretato positivamente dalle 
culture diffuse. Ad esempio, sono indiretti giapponesi, italiani e cinesi, i quali tendono a 
manifestare le loro opinioni in modo celato. Sono diretti americani e olandesi, i quali 
manifestano apertamente le loro opinioni. Si può, quindi, manifestare direttamente o 
indirettamente la propria posizione a seconda della cultura con cui si è in trattative. 
 
Il concetto di sé e degli altri 
Il concetto di sé e degli altri è il modo in cui le persone interiorizzano l’organizzazione 
della società, la quale si riflette nella visione che le persone possiedono di sé rispetto agli 
altri. Esso stabilisce cosa si ‘è’ e cosa si ‘è tenuti a fare nella società’ e varia a seconda 
della cultura. Tale aspetto della cultura, nel dettaglio può essere declinato in due aspetti 
fondamentali: la natura umana e la valutazione di sé e degli altri. 
 
• /D�QDWXUD�XPDQD�EXRQD�R�FDWWLYD 
Essa si può desumere a seconda, ad esempio, dal maggior o minor grado di apertura di una 
popolazione verso gli estranei che, se nel primo caso indica la considerazione di una natura 
umana fondamentalmente buona, nel secondo caso è segnale di diffidenza e quindi della 
considerazione di una natura umana fondamentalmente cattiva. La differenza è percepibile 
soprattutto tra le popolazioni anglosassoni e quelle latine. Le prime ritengono che l’uomo 
sia una risorsa positiva, in grado di migliorare se stessa con il raggiungimento degli 
obiettivi. Nei paesi latini, tipicamente diffidenti, la natura dell’uomo non è del tutto buona, 
ma riserva sempre un lato oscuro.  

Privato 

Pubblico Pubblico 

Privato 

Zona di pericolo 

&XOWXUD�VSHFLILFD�

&XOWXUD�GLIIXVD�
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Nel caso dell’uomo buono, il processo di sviluppo delle relazioni è piuttosto veloce e 
specifico, non è necessario approfondire la conoscenza della personalità dell’interlocutore. 
Nel caso dell’uomo cattivo, il processo passa attraverso l’eliminazione progressiva degli 
elementi che creano diffidenza nello sconosciuto, per poi instaurare relazioni diffuse e 
profonde dove sfera privata e pubblica si mescolano.  
Pertanto il concetto di sé e degli altri risulta particolarmente importante nella fase pre-
relazionale ed esplorativa delle relazioni commerciali. 
 
• ,O�SURFHVVR�GL�YDOXWD]LRQH�GL�Vp�H�GHJOL�DOWUL 
Lo studio dei partner commerciali e dei clienti passa attraverso l’analisi dell’età, del sesso 
e della classe sociale di appartenenza degli individui e tutti e tre questi elementi sono 
fortemente caratterizzati dal contesto culturale locale. 
Ogni cultura, infatti, presenta una propria interpretazione dell’età: nelle culture tradizionali 
i giovani, ad esempio, vengono spesso considerati immaturi, inesperti, impulsivi e 
irrazionali. Nelle culture moderne, al contrario, essi sono considerati creativi, in grado di 
adattarsi ai cambiamenti di una società in rapida evoluzione e portatori di nuova energia 
per l’impresa. Le caratteristiche dei giovani o degli anziani sono universali, ciò che 
cambia, pertanto, è la loro posizione nella società cosa che dipende dalla cultura locale in 
cui essi sono inseriti. 
Anche la valutazione di appartenenza al genere femminile o maschile è profondamente 
influenzata dalla cultura locale e, nella maggior parte dei casi, anche dagli elementi 
culturali, determinando così la discriminazione o meno di una categoria sull’altra. 
Infine la classe sociale di appartenenza che in alcuni contesti viene definita da calcoli 
economici, in altri viene definita dall’appartenenza ad una famiglia oppure ad una casta e, 
a prescindere dalle modalità di attribuzione, è fondamentale per conoscere l’interlocutore 
che ci si può trovare di fronte. 
 
Modelli di interazione culturale 
L’interpretazione delle culture serve a decodificare le dinamiche culturali e, di 
conseguenza, a costruire una lettura di ciò che accade localmente. Inoltre il presupposto è 
costituito dalla considerazione che tutte le società, moderne o tradizionali, devono 
affrontare i medesimi problemi di base, sebbene la singola cultura fornisca poi le chiavi di 
lettura e le conseguenti reazioni, portatrici di differenti modelli di interazione culturale.  
 
• 'LVWDQ]D�GDO�SRWHUH 
È definita come la misura in cui una società e i suoi membri tollerano una distribuzione 
ineguale del potere all’interno della società o di un’organizzazione (con il significato di 
impresa) (Hofstede, 1997). L’indice di distanza dal potere informa sulle relazioni di 
dipendenza che esistono tra le persone di una certa cultura o di una zona culturalmente 
omogenea. In paesi con un basso grado di distanza dal potere, la dipendenza tra subordinati 
e dirigenti è limitata. Il risultato è una tendenza verso la consultazione, o meglio, verso 
l’interdipendenza tra le due figure: tra dirigente e subordinato esiste spesso uno scambio 
paritario d’opinioni sia negative, che positive. In paesi che manifestano, invece, un alto 
grado di distanza dal potere, la dipendenza dal proprio capo è accentuata. Essa si manifesta 
in due modi: accettando o rifiutando la figura del proprio dirigente. I paesi latini, asiatici e 
africani sembrano avere, ad esempio, un medio-alto grado di distanza dal potere, mentre i 
paesi nordici, germanici e anglosassoni sembrano mostrare un basso grado di distanza dal 
potere (tabella 5).  
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Tab. 5 – Indice di distanza dal potere (DP) di 50 paesi e 3 regioni 
 

9 U Z�J M0NKU�M(GKF0U%O�U > 3 NKH@J L U 1'\ 9 U Z�J M�NKU;M�GKF�U%O]U > 3 NKHKJ L U 1'\

Malesia  104  Corea del sud 60 
Guatemala 95  Iran 58 
Panama 95  Taiwan 58 
Filippine 94  Spagna 57 
Messico 81  Pakistan 55 
Venezuela 81  Giappone 54 
Paesi arabi 80  

3 R�F�T J F D0^
Ecuador 78  Argentina 49 
Indonesia 78  Sud Africa 49 
India 77  Giamaica 45 
Africa occ. 77  Stati Uniti 40 
Jugoslavia 76  Canada 39 
Singapore 74  Olanda 38 
Brasile 69  Australia 36 
Francia 68  Costa Rica 35 
Hong Kong 68  Germania 35 
Colombia 67  Regno Unito 35 
Salvador 66  Svizzera 34 
Turchia 66  Finlandia 33 
Belgio 65  Norvegia 31 
Africa orient. 64  Svezia 31 
Perù 64  Irlanda 28 
Tailandia 64  Nuova Zelanda 22 
Cile 63  Danimarca 18 
Portogallo 63  Israele 13 
Uruguay 61  Austria 11 
Grecia 60    

Fonte: adattata da Usunier, 1997 
 
• 6RFLHWj�IHPPLQLOH�YV�VRFLHWj�PDVFKLOH 
I valori dominanti in una società femminile sono la solidarietà e la qualità della vita; i 
valori dominanti in una società maschile sono la carriera e lo status. Nelle società 
femminili è data maggiore importanza: alla cooperazione, ad un ambiente di lavoro 
positivo, alla sicurezza dal posto di lavoro, alla collaborazione con i superiori; 
contrariamente, nelle società maschili ciò che conta è: la carriera, la sfida, il guadagno e il 
successo (Hofstede, 1997). Una sintesi dei due diversi approcci è visualizzabile nella 
seguente tabella 6. 
 

Tab. 6 – Femminilità vs mascolinità nella politica e nelle idee 
 *_/:`a`b3�8;3�c63�4d+�e `a+�-@f'7(c:3�8'3�4d+.e
Si cerca una condizione di “Stato sociale”  
Si preferiscono il piccolo ed il lento come qualità 
Le spese di Difesa sono basse 
Molte donne sono elette 
Gli investimenti nello sviluppo dei paesi poveri sono 
elevati 

La società ideale è ultraliberale 
Il bello è rappresentato dal grande ed il veloce 
Le spese militari sono alte 
Poche donne vengono elette 
Gli investimenti nello sviluppo dei paesi poveri sono 
esigui 

Fonte: adattata da Hofstede, 1991 
 
Di seguito (tabella 7) una visualizzazione dell’indice di mascolinità MAS, calcolato in 50 
paesi e 3 regioni. 
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Tab. 7 – Indice della mascolinità (MAS) di 50 paesi e 3 regioni 
 

g(h i�j k0lKh�k(mKn0h%o�h p q�lKr@j s hutav�w g(h i�j k�lKh;k�mKn�h%o]h p q�lKrKj s hutav.w

Giappone 95  Singapore 48 
Austria 79  Israele 47 
India 77  Africa occ. 46 
Venezuela 73  Indonesia 46 q�xSn�y j n z0{

Taiwan 45 
Svizzera 70  Turchia 45 
Messico 69  Panama 44 
Giamaica 68  Francia 43 
Irlanda 68  Iran 43 
Colombia 67  Perù 42 
Germania 66  Spagna 42 
Regno Unito 66  Africa orient. 41 
Filippine 64  Salvador 40 
Ecuador 63  Corea del sud 39 
Sud Africa 63  Uruguay 38 
Stati Uniti 62  Guatemala 37 
Australia 61  Tailandia 34 
Nuova Zelanda 58  Portogallo 31 
Grecia 57  Cile 28 
Hong Kong 57  Finlandia 26 
Argentina 56  Costa Rica 21 
Belgio 54  Jugoslavia 21 
Paesi arabi 53  Danimarca 16 
Canada 52  Olanda 14 
Malesia  50  Norvegia 8 
Pakistan 50  Svezia 5 
Brasile 49    

Fonte: adattata da Hofstede, 1997 
 
Il compromesso e la cooperazione sono caratteristiche di un paese con un basso livello di 
MAS. Lavorare per vivere, e non vivere per lavorare. L’aggressività e il successo a 
discapito degli altri è una proprietà del contesto maschile. La discussione e la condivisione 
delle idee è percepito come un rischio nelle società maschili, ma come un’opportunità di 
crescita nella società femminili. Le differenze possono anche essere rilevate a livello di 
scelta del tipo d’industria (Hofstede, 1997). Paesi femminili prediligono esercizi 
professionali di consultazione, assistenza ai clienti, servizi e logistica. Paesi maschili, 
invece, prediligono l’industria pesante e le economie di scala. 
 
• 5HVLVWHQ]D�DOO¶LQFHUWH]]D 
L’incertezza crea ansietà. Ogni società ha sviluppato un proprio modo per alleviare questo 
stato emotivo. La religione, le leggi e la tecnologia sono le forme con cui l’uomo cerca di 
attenuare tale sintomo. La resistenza all’incertezza può essere definita come il grado in cui 
i membri di una certa cultura si sentono minacciati da una situazione incerta o sconosciuta 
(Hofstede, 1997). Una sintesi dei due diversi approcci è visualizzabile nella seguente 
tabella 8. 
 

Tab. 8 – Resistenza all’incertezza (RI) nelle idee e nella politica 
 |:v�wKw0v}g'q  v�~u�dv�g;q  

I cittadini si sentono competenti verso le autorità 
Si preferiscono i concetti di tolleranza, di apertura e di 
moderazione 

I cittadini non si sentono competenti verso l’autorità ma la 
criticano molto 
Si preferiscono politiche conservatrici, estremiste con leggi 
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Le minoranze sono invitate all’integrazione 
Tendenza verso filosofie relativiste ed empiriche 
Gli avversari politici o ideologici possono essere amici 

forti 
Le minoranze sono discriminate e fanno paura 
Tendenza verso filosofie teoriche ed astratte 
Gli avversari politici ed ideologici non possono essere amici 

Fonte: adattata da Hofstede, 1991 
 
Di seguito (tabella 9) una visualizzazione dell’indice di resistenza all’incertezza (RI), 
calcolato in 50 paesi e 3 regioni. 
 

Tab. 9 – Indice della resistenza all’incertezza (RI) di 50 paesi e 3 regioni. 
 

g(h i�j k0lKh�k(mKn0h%o�h p q�lKr@j s hug;q g(h i�j k�lKh;k�mKn�h%o]h p q�lKrKj s hug;q

Grecia 112  Ecuador 67 
Portogallo 104  Germania 65 
Guatemala 101  Tailandia 64 
Uruguay 100  Finlandia 59 
Belgio 94  Iran 59 
Salvador 94  Svizzera 58 
Giappone 92  Africa occ. 54 
Jugoslavia 88  Olanda 53 
Argentina 86  Africa orient. 52 
Cile 86  Australia 51 
Costa Rica 86  Norvegia 50 
Francia 86  Nuova Zelanda 49 
Panama 86  Sud Africa 49 
Perù 86  Canada 48 
Spagna 86  Indonesia 48 
Corea del sud 85  Stati Uniti 46 
Turchia 85  Filippine 44 
Messico 82  India 40 
Israele 81  Malesia  36 
Colombia 80  Irlanda 35 
Brasile 76  Regno Unito 35 
Venezuela 76  Hong Kong 29 q�xSn�y j n z0�

 Svezia 29 
Austria 70  Danimarca 23 
Pakistan 70  Giamaica 13 
Taiwan 69  Singapore 8 
Paesi arabi 68    

Fonte: adattata da Hofstede, 1997 
 
In un paese con un alto grado di RI (per esempio il Belgio, tabella 2.3.3), l’impresa è 
regolata da una moltitudine di norme formali e informali. Esse sanciscono i diritti e i 
doveri dei dirigenti e degli impiegati, nel tentativo d’escludere qualsiasi forma d’incertezza 
nei rapporti interpersonali. Le persone di questi contesti si sentono a proprio agio solo se 
l’ambiente di lavoro non lascia nulla al caso, anche se alcune leggi risultano inefficaci dal 
punto di vista pratico. Si oppongono alla rigidità delle leggi formali le popolazioni con 
basso grado di RI (per esempio l’Italia), dove è comune la pratica di risolvere le questioni 
in modo elastico. Non è negata l’esistenza delle leggi formali, tuttavia esse sono applicate 
rigidamente solo nei casi di maggiore necessità. 
 
• 6RFLHWj�LQGLYLGXDOLVWD�YV�FROOHWWLYLVWD 
In alcuni paesi le pratiche di business si svolgono con un singolo individuo conosciuto e 
fidato, in altri con un’impresa nel suo insieme, anch’essa nota e fidata (Hofstede, 1997). La 
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dimensione culturale dell’individualismo e del collettivismo determina pertanto differenti 
modelli d’interazione dell’individuo con le persone.  
L’individualismo distingue le società in cui i legami interpersonali sono deboli: ogni 
persona è tesa a soddisfare le proprie necessità e quelle delle persone più prossime. Le 
società collettiviste sono caratterizzate da un contesto che integra l’individuo fin dalla 
nascita ad un gruppo coeso e circoscritto che lo protegga per tutta la durata della vita in 
cambio della propria fedeltà. 
Quando è l’interesse del gruppo a prevalere si tratta di società collettiviste (il concetto non 
fa riferimento all’orientamento politico). Si tratta di società individualiste quando, invece, 
è l’interesse del singolo a prevalere sul gruppo. La suddivisione tra collettivisti e 
individualisti trae origine dall’istituzione famigliare. Si riscontra il modello di ‘famiglia 
estesa’ nelle popolazioni collettiviste, al contrario, si riscontra il modello ‘nucleare’ di 
famiglia nelle società individualiste (Hofstede, 1997). Una sintesi dei due diversi approcci 
è visualizzabile nella seguente tabella 10. 
 

Tab. 10 – Individualismo vs collettivismo nella politica e nelle idee 
 �'� ~:~:�u�:�6q��;q%wB�6q q��'�'q��;q��'��v�~:q%wB�6q
L’interesse collettivo prevale su quello personale 
Le leggi ed i diritti dipendono dal gruppo di 
appartenenza 
Basso reddito pro capite 
I mezzi di informazione sono controllati dallo Stato 
L’ideologia dell’uguaglianza prevale su quella della 
libertà personale 
L’obiettivo finale è il consenso e l’armonia sociale 
sopra ogni cosa 

L’interesse individuale prevale su quello del gruppo 
Le leggi ed i diritti si suppongono uguali per tutti 
Alto reddito pro capite 
I media sono indipendenti dal controllo dello Stato 
Il concetto di libertà personale prevale su quello dell’ideologia 
dell’uguaglianza 
La libertà personale e la realizzazione individuale sono gli 
obiettivi finali 

Fonte: adattata da Hofstede, 1991 
 
Di seguito (tabella 11) una visualizzazione dell’indice di individualismo (IDV), calcolato 
in 50 paesi e 3 regioni. 
 

Tab. 11 – Indice dell’individualismo (IDV) di 50 paesi e 3 regioni 
 

g(h i�j k�lKh;k�mKn�h%o]h p q�lKrKj s h:q��'� g(h i�j k�lKh;k�mKn�h%o]h p q�lKr@j s h:q��'�

Stati Uniti 91  Turchia 37 
Australia 90  Uruguay 36 
Regno Unito 89  Grecia 35 
Canada 80  Filippine 32 
Olanda 80  Messico 30 
Nuova Zelanda 79  Africa orient. 27 q�x�n�y j n z0�

 Jugoslavia 27 
Belgio 75  Portogallo 27 
Danimarca 74  Malesia  26 
Francia 71  Hong Kong 25 
Svezia 71  Cile 23 
Irlanda 70  Africa occ. 20 
Norvegia 69  Singapore 20 
Svizzera 68  Tailandia 20 
Germania 67  Salvador 19 
Sud Africa 65  Corea del sud 18 
Finlandia 63  Taiwan 17 
Austria 55  Perù 16 
Israele 54  Costa Rica 15 
Spagna 51  Indonesia 14 
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India 48  Pakistan 14 
Argentina 46  Colombia 13 
Giappone 46  Venezuela 12 
Iran 41  Panama 11 
Giamaica 39  Ecuador 8 
Brasile 38  Guatemala 6 
Paesi arabi 38    

Fonte: adattata da Hofstede, 1997 
 
Nelle popolazioni del genere collettivista è data molta importanza la creazione di fiducia 
con il partner commerciale estero. Le culture comunitarie spendono in genere più tempo e 
denaro in attività in grado di favorire un clima di conoscenza e scambio d’informazioni 
reciproco. Una conseguenza di tale approccio è dato dal fatto che molto spesso le società 
collettiviste tendono a non manifestare apertamente la propria disapprovazione, ma 
mostrano la loro discordanza ritrattando le decisioni in un secondo momento (Battaglia, 
Nadin, Gobbini, 2004). 
 
• 'RPLQLR�YV�VXERUGLQD]LRQH�DOOD�QDWXUD 
Anche il grado di dominio o di subordinazione agli eventi naturali varia a seconda della 
cultura. Esistono società che esercitano un ‘controllo esterno’ della natura. La natura 
domina sull’uomo, e gli individui manifestano una maggiore propensione allo sforzo di 
gruppo per sopravvivere. E esistono società che esercitano un ‘controllo interno’ della 
natura. L’uomo crede di poter controllare la natura, facendo partire ogni azione dal singolo 
individuo. Nel primo caso l’orientamento è all’ambiente, nel secondo al consumatore 
(Trompenaars, 2003) (figura 14). 
 

Figura 14 – Indice del grado di dominio sulla natura (DN) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Trompenaars, 2003 
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• 6RFLHWj�GLVFRUVLYH�YV�RSHUDWLYH 
Un’importante differenza culturale da rilevare nell’ambito dell’adattamento delle strategie 
di marketing al mercato locale, è il livello d’efficacia riposta negli atti di comunicazione. 
Ogni cultura assegna un diverso grado alla relazione tra atto comunicativo e azione 
(Usunier, 1996). Le società discorsive attribuiscono molta importanza agli atti 
comunicativi come fonte diretta d’ispirazione all’azione. Al contrario, le società operative 
ritengono gli atti comunicativi lontani dall’avere effetti diretti sulle azioni. 
Ad esempio, la cultura giapponese non prevede una sequenza logica e illuminata d’azione. 
Azione, decisione e controllo sono visti come un unico modello d’implementazione. È per 
questo motivo che prima di prendere una decisione i giapponesi, e in genere i paesi 
dell’area asiatica, insistono nel consultare tutti i membri a vari livelli dell’impresa (figura 
15). 
 

Fig. 15 – Indice del grado discorsività (IDV) vs operatività dell’impresa in Oriente e in 
Occidente 

 
 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Usunier, 1996 
 
• 6RFLHWj�LGHRORJLFKH�YV�VRFLHWj�SUDJPDWLFKH. 
Sullo schema della divisone in società discorsive e operative, si evidenzia la differenza tra 
società ideologiche e pragmatiche. In particolare, “le società ideologiche utilizzano un 
sistema d’idee per formare una descrizione coerente del mondo. Al contrario, le società 
pragmatiche partono dalla considerazione delle esperienze reali per poi passare alla 
creazione di principi astratti generali. La realtà è vista come una serie di problemi da 
risolvere”. Lo stile pragmatico appare troppo legato agli aspetti fattuali della relazione: 
fatti, prove, numeri e dati reali. Lo stile ideologico al contrario appare alla controparte 
pragmatica eccessivamente legato a inutili ‘discorsi’: parole, opinioni, giudizi di valore 
(Usunier, 1996). 
Anche la scelta della terminologia da utilizzare rientra all’interno di queste dinamiche, 
proprio perché la selezione dei termini avviene a livello semantico: per la propensione 
ideologica, infatti, saranno preferiti termini che definiscono principi astratti, desideri, 
valutazioni di giudizio, opinioni; mentre, per la propensione pragmatica saranno utilizzati 
termini che si riferiscono ad un campo semantico concreto, fattuale, in grado di esprimere 
dimostrazioni ed esporre dati.  
L’uso dell’inglese come ‘lingua franca’ non sottintende che la cultura acclusa a questo 
linguaggio sia divenuta globale. Secondo Chiaro (2004), infatti, “l’uso di in linguaggio 
internazionale non sembra essere sufficiente a modificare o eliminare le preferenze 
culturali verso un certo tipo di terminologia. 
Sono pragmatici i paesi dell’Europa settentrionale e i paesi anglosassoni; sono invece 
ideologici i paesi orientali, del bacino mediterraneo ed est europeo. 
 
 
 

DSV OPV 

Oriente =ipotesi Occidente =ipotesi 
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• 6RFLHWj�QHXWUDOL�YV�VRFLHWj�HPRWLYH 
La differenza tra società neutrali ed emotive si basa sullo schema orientativo ‘cosa sa fare’ 
e ‘chi è’ visto nel paragrafo sulla territorialità. Le popolazioni neutrali tendono a scindere il 
lavoro dalla vita personale. Sentimenti ed emozioni sono volontariamente tenuti nascosti 
nella vita pubblica dell’individuo. Le culture neutrali tendono a sopprimere le proprie 
emozioni, ritengono inappropriato manifestarle pubblicamente (Usunier, 1996). Secondo la 
definizione data da Usunier si possono individuare due posizioni estreme rispetto 
all’azione : 
1. manifestare le proprie emozioni è legittimo e utile ai fini dell’azione; 
2. manifestare le proprie emozioni deve essere separato dall’azione (figura 16). 
 

Fig. 16 – Indice del grado di neutralità (NTL) 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Trompenaars, 2003 
 
Dai dati del grafico è possibile stabilire la posizione delle aree geografiche sull’indice del 
grado di universalità dal quale si nota una maggiore propensione alla neutralità nelle 
popolazioni nordiche; al contrario, risultano manifestare le emozioni apertamente le culture 
latine e del bacino mediterraneo. 
 
• 6RFLHWj�XQLYHUVDOLVWH�YV�SDUWLFRODULVWH 
Le culture universaliste ritengono le norme che regolano i rapporti tra le persone come una 
fonte di riferimento morale (Trompenaars, 2003). Gli ‘universalisti’ tendono a rispettare le 
norme anche qualora fosse coinvolto un amico. Al contrario, le società particolariste 
ritengono che la situazione particolare sia molto più importante delle norme. I 
‘particolaristi’ ritengono più importanti i legami con i famigliari o gli amici più stretti 
rispetto alle leggi universali. Le relazioni interpersonali prevalgono rispetto alle norme, e le 
azioni cambiano a seconda della particolare circostanza (figura 17).  
 

30

32

37

39

41

41

42

44

52

53

60

61

63

64

65

67

69

71

89

0 20 40 60 80 100

Egitto

M essico

India

Giappone

Francia

Cina

Singapore

Indonesia

Italia

Germania

Russia

Regno Unito

Australia

Finlandia

Olanda

Danimarca

Stati uniti

Canada

Israele

=EM
V 

=NTL 
 



Capitolo 4 
 
 
 

 209 

 
Fig. 17 – Indice del grado d’universalità (UNV) 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Trompenaars, 2003 
 
Interessante notare che la differenziazione tra queste due tipologie di approccio si riversa 
non solo sugli stili manageriali, ma anche sulle tendenze dei settori industriali (figura 18).  
 

Fig. 18 – Indice del grado d’universalità per settori industriali (UNV) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Trompenaars, 2003 
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Infatti si può notare come l’attività d’estrazione assieme ai macchinari industriali e alla 
farmaceutica mostrano un alto livello di universalità, laddove automobili, abbigliamento e 
bevande indicano un alto grado di particolarità. I settori industriali dell’estremo 
‘paritcolarista’ risentono della particolare situazione, sono influenzati dalla domanda del 
mercato, dai gusti e dalla cultura locale. I prodotti ‘particolari’ necessitano senza dubbio 
pertanto un maggiore sforzo di marketing, ancor più di localizzazione quando l’impresa 
che li produce opera su scala mondiale. 
 
• &DUULHUD�YV�VWDWXV�SHUVRQDOH 
Ogni società assegna in modo diverso lo status da attribuire ad una persona. Le culture che 
assegnano lo status di una persona in base alle sue personali capacità in campo 
professionale formano parte dell’estremo della carriera personale: sono culture che 
vengono considerate orientate al ‘cosa sa fare’ (Trompenaars, 2003). Al contrario, le 
culture che assegnano la posizione dell’individuo secondo gli ordini simbolici di 
definizione dello status di una persona come il nome proprio, il tipo d’istruzione, la 
parentela, il sesso, la classe sociale, il titolo pubblico e l’età appartengono all’estremo dello 
status personale, orientate al ‘chi è’ (Geertz, 1999) (figura 19). 
 

Fig. 19 – Indice del grado d’orientamento alla carriera personale (CP) 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Trompenaars, 2003 

 
Le culture orientate alla carriera usano uno stile di comunicazione che punta alla 
performance del prodotto. Le culture orientate allo status personale, invece, valutano 
l’importanza del prodotto secondo fattori simbolici legati all’ammirazione evocata. In 
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alternativa si può pensare di adottare uno stile di comunicazione che integri i due approcci: 
uno stile di comunicazione che attua una descrizione fattuale e allo stesso tempo valoriale 
dell’oggetto in questione. 
 
����� /D�YDULDELOH�LQWHUFXOWXUDOH�QHO�SURFHVVR�GL�QHJR]LD]LRQH�

 
Dopo aver affrontato per sintetici spunti le dimensioni culturali e le relative caratteristiche 
fondanti e dopo aver messo le basi per la comprensione delle differenze che intercorrono 
tra le “società”, di seguito si cercherà di delineare l’impatto delle variabili precedenti 
all’interno del processo di negoziazione, per definirne punti critici e implicazioni. 
Come si è accennato nelle pagine iniziali del presente capitolo, la propensione ad approcci 
relazionali di business e all’instaurazione di atteggiamenti collaborativi tra le parti è 
fortemente subordinata ad aspetti di natura culturale. Culturalmente parlando, infatti vi 
sono paesi/ambienti maggiormente predisposti rispetto ad altri, ossia talune “società” sono 
caratterizzate da individui più inclini a rapporti di business cooperativi piuttosto che 
competitivi. A tal proposito per spiegare la scelta di una strategia collaborativa piuttosto 
che competitiva, ci si può avvalere di tre domande specifiche (Ghauri, Usunier, 2005): 
• le parti coinvolte nel processo percepiscono che la negoziazione sarà più facilmente 

orientata a strategie collaborative qualora condividano la stessa cultura?; 
• ci sono effettivamente delle culture che privilegiano le strategie collaborative più di 

altre e, se esistono, come si relazionano le diverse strategie all’interno del processo 
negoziale?; 

• le ‘ignoranze’ culturali nella negoziazione interculturale riducono la propensione ad 
una strategia collaborativa?. 

Le risposte alle seguenti domande saranno il filo conduttore dei punti che verranno esposti 
di seguito. 
 
Le difficoltà nell’approccio collaborativo 
Generalmente è più difficile perseguire una strategia collaborativa in una negoziazione 
interculturale piuttosto che in una intraculturale poiché i sentimenti nazionalistici nascono 
facilmente e lo straniero può essere visto agevolmente come un nemico. 
La volontà di risolvere o smussare i problemi e gli ostacoli derivanti da una cultura non 
condivisa, che si presentano durante il processo di negoziazione, viene alimentata e resa 
possibile nel momento in cui tra i due attori coinvolti nel processo intercorre una 
comunanza di valori e di visioni del mondo. 
Anche dal punto di vista di una relazione a lungo termine, la fiducia tra due parti che 
condividono la stessa impostazione culturale è più duratura e più facilmente instaurabile. 
Si ricorda ad esempio come per determinati settori merceologici esistano dei luoghi 
comuni relativi alla qualità ed all’affidabilità del bene come anche del servizio, sia esso 
incluso o no all’interno della negoziazione. 
La stessa cultura è dunque un buon viatico per l’approccio cooperativo nella negoziazione; 
di qui l’importanza delle figure di ‘interpreti o mediatori culturali’ presenti ad esempio 
all’interno di grandi aziende. Questi profili non sono altro che collaboratori che operano 
per un’azienda straniera nel luogo in cui sono nati e vissuti e del quale dunque condividono 
lo stesso ‘programma mentale’. 
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Le attitudini nazionali alle strategie integrative 
Alcuni studi (Druckman, 1977) dimostrano come ad esempio i negoziatori statunitensi 
mostrino più predisposizione al rapporto cooperativo rispetto ad altre culture poiché 
tendono ad avere più fiducia nell’interlocutore basandosi sulla chiarezza delle sue 
proposte. I business marketer americani mettono più attenzione nello scambio e 
nell’interesse reciproco di medio-lungo periodo dello stesso, la chiarezza e la 
comunicazione più diretta e franca aprono le porte ad una volontà esplicita di concludere 
l’affare con una strategia collaborativa piuttosto che competitiva.  
È ugualmente dimostrato dagli stessi studi come nel caso in cui l’altra parte decida di 
adottare una politica non collaborativa ma competitiva metta a rischio il rapporto, spesso 
motivo di fallimento della negoziazione stessa. Una comunicazione poco chiara – propria 
ad esempio della tradizione latina – con termini contrattuali vaghi e tempistiche lunghe 
causano spesso diffidenza verso il rapporto che di conseguenza si conclude con un niente 
di fatto.  
Allo stesso tempo questa ‘cultura della franchezza’ del negoziatore è un limite quando essi 
si confrontano con culture che per tradizione spendono molto tempo in preliminari ed in 
trattative molto altalenanti (è il caso delle culture orientali): in questi casi lo stile 
americano – definito come il John Wayne Style (Graham, Herberger, 1983) fallisce ed a 
sua volta causa incomprensioni nel processo negoziale. Questo accade a causa di una 
scarsa valutazione e ponderazione delle differenze e/o a causa di una semplicistica 
ignoranza dei tempi e delle distanze che una cultura diversa può assumere.  
È dimostrato (Leung, 1997) come nelle società individualiste la negoziazione sia vista più 
come un compito aziendale e professionale piuttosto che come pratica sociale; di qui una 
visione unicamente direzionata verso un profitto diadico che possa soddisfare entrambe le 
parti coinvolte. Al contrario in quelle culture dove negoziare è maggiormente considerato 
un processo sociale prima che economico, la propensione a chiudersi nelle proprie 
posizioni ed a massimizzare il profitto immediato, porta a riflettere questa situazione nelle 
negoziazioni di business dove invece l’elemento trainante non è costituito dall’instaurare 
relazioni sociali, bensì dal trarre il maggior profitto economico possibile.  
La volontà di una cultura di ricorrere più facilmente alla pratica di superamento degli 
ostacoli in maniera cooperativa con l’interlocutore piuttosto che l’arrivare ad una 
spartizione conflittuale dei benefici della negoziazione può essere anche definita da una 
dimensione culturale. Infatti la forza centripeta che spinge verso il centro – cioè verso 
l’accordo finale – e non quella centrifuga – che spinge invece verso il fallimento – può 
essere anche denominata “avversione alla disintegrazione” che è propriamente una 
variabile direttamente dipendente dalla cultura. 
 
L’ignoranza delle differenze culturali come ostacolo ad una strategia negoziale 
collaborativa 
Le ignoranze culturali sono il primo elemento di fallimento della negoziazione; immediata 
considerazione che ne deriva è che il non conoscere il proprio interlocutore è deleterio per 
lo sviluppo del processo di negoziazione e qualunque negoziatore o commerciale di 
vendita piuttosto che di acquisto sarà pronto ad affermarlo. Ma il metterlo in pratica è 
profondamente differente e implica una lungimiranza che spesso le imprese non hanno. 
Inoltre, non per inettitudine o per mancanza di volontà, ma piuttosto per mancanza di 
tempo, le implicazioni di carattere culturale nei processi di negoziazione non vengono 
presi in esame dalle imprese. 



Capitolo 4 
 
 
 

 213 

Tali considerazioni sono ancora più vere nel caso delle piccole e medie imprese italiane, 
dove l’attenzione è rivolta in particolar modo al prodotto ed alle sue caratteristiche 
piuttosto che alla formazione interculturale. Come si è evidenziato anche nei risultati della 
ricerca empirica condotta, per mancanza di organizzazione e di procedure, in questi tipi di 
imprese la formazione dei responsabili dello sviluppo oltre confine non è spesso all’altezza 
dei compiti e delle necessità cui si troveranno di fronte.  
Risulta quindi necessario colmare le ignoranze interculturali o meglio preparare il business 
marketer alle differenze di concezione di tempo, spazio, gruppo e del potere che 
l’interlocutore può avere. Di qui si pongono le basi per una negoziazione collaborativa 
dove cioè le procedure che separano l’inizio e la fine sono scandite da un insieme di regole 
comuni che entrambe le parti conoscono e condividono. Un esempio al riguardo: qualora le 
parti avessero idee opposte del tempo, anche il semplice fissare appuntamenti può 
diventare un grosso problema: se un arabo arriverà in ritardo ad un appuntamento con un 
tedesco questo verrà percepito come maleducazione e una mancanza molto grande; se 
invece si verifica il contrario, l’interlocutore arabo – per non dire brasiliano – non si sentirà 
disturbato poiché il ritardo fa parte della quotidianità e della sua normale procedura. 
 
Dopo aver cercato di dare risposta alle tre domande fondanti la scelta o meno di un 
approccio collaborativo, l’impresa si trova quindi ad entrare nel vivo delle fasi di 
negoziazione. In ogni singola fase di tale processo infatti, come precedentemente 
accennato, variano sia il ruolo sia l’impatto delle distanze culturali sull’esito della 
negoziazione stessa.  
Il processo di negoziazione, infatti, si basa sulla “cooperazione tesa al raggiungimento di 
benefici per entrambe le parti” (Pym, 2004), inoltre essa “consiste nello stipulare un 
contratto, formare alleanze e collaborazioni strategiche, condividere conoscenze, effettuare 
delle vendite o degli acquisti e mantenere un rapporto solido con i propri partner ” 
(Usunier, 1996). Inoltre le relazioni di business che si vengono in tal modo a creare non si 
esercitano solamente attraverso questioni puramente legali e commerciali (che 
corrispondono all’orientamento pragmatico), ma anche attraverso la qualità delle relazioni 
umane e le interazioni sociali (che corrispondono all’orientamento ideologico) (Usunier, 
1996). Di seguito, pertanto, verrà proposta una breve analisi di come i fattori culturali che 
influenzano l’esito delle trattative di business poiché infatti le distanze fisiche, 
economiche, professionali, istituzionali, ma soprattutto quelle culturali sono spazi vuoti 
che le imprese necessitano di riempire durante il processo di negoziazione in tempi e con 
costi contenuti, al fine di portare le trattative al successo desiderato. 
I presupposti di base per tali considerazioni sono i seguenti: l’elemento principale su cui si 
costruisce una trattativa non è la mera ‘empatia’ tra negoziatori, perché non è sufficiente. 
Una relazione di business internazionale è costruita soprattutto sull’apprendimento delle 
dinamiche culturali che regolano la vita locale e che permettono di prevedere alcuni dei 
comportamenti che potrebbero manifestasi durante una trattativa di business con clienti 
appartenenti ad una cultura differente e non solo su una certa capacità di porsi nella 
situazione o nello stato d’animo del proprio interlocutore di business. La previsione di 
alcuni fenomeni culturali permette di porsi nel miglior modo possibile nei confronti 
dell’interlocutore, di essere flessibili, di non trovarsi di fronte a comportamenti culturali 
inattesi dei partner commerciali (un fenomeno che è chiamato con il termine di culture 
shock (Kim, 1988) e si manifesta quando i parametri culturali di una persona non sono 
sufficienti a rispondere agli stimoli provenienti da una cultura con cui non si ha familiarità) 
e quindi di facilitare il processo di comunicazione che è alla base degli accordi 
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commerciali. In secondo luogo si presuppone che sia necessario trovare l’equilibrio tra due 
codici culturali differenti, poiché l’insuccesso di molti negoziati è legato all’incapacità di 
riconciliare pratiche commerciali divergenti. Si ritiene, infatti, che la riconciliazione 
permetta di dare origine a garanzie, confidenza, aspettative comuni, credibilità e certezze. 
In altre parole, si tratta di quella fiducia analizzata nella prima parte del presente capitolo, 
quel bene che aumenta il valore aggiunto della collaborazione, la velocità e l’intensità degli 
scambi. 
La negoziazione è una aspetto del business internazionale molto complesso, giocata in 
parte sulla previsione d’alcuni ‘indicatori culturali’ (Pym, 2004), ma si ritiene anche che vi 
siano elementi strutturali e organizzativi della controparte da tenere in considerazione oltre 
a quelli culturali, in ogni singola fase del processo. 
 
Per quanti riguarda la fase di pre-negoziazione, diversi sono gli elementi da ricercare prima 
del contatto (Battaglia, Nadin, Gobbini, 2004): 
• la reputazione tecnica di una delle due parti e la capacità nota di risolvere uno specifico 

bisogno; 
• lo status finanziario; 
• la struttura organizzativa dell’impresa; 
• il passato della persona e dell’impresa; 
• le esperienze passate dell’impresa o di altri operatori; 
• il background formativo e psicologico degli individui che sono incaricati della 

trattativa; 
• la cultura d’impresa; 
• la cultura nazionale. 
Il rilevamento di tali indicatori dovrebbe avvenire prima del contatto con l’impresa, e la 
ricerca di tali informazioni può avvenire in modo indiretto o diretto, mediate diversi 
strumenti cui l’impresa ha accesso: indirettamente attraverso i sito internet, nelle occasioni 
d’incontro personale come le fiere internazionali, attraverso enti accreditati come Camere 
di Commercio e associazioni degli industriali (che dispongono di brevi descrizioni di 
imprese e elenchi di imprese estere che cercano partner locali); oppure in modo 
maggiormente diretto attraverso il supporto di un intermediario locale. 
 
Per quanto riguarda la fase esplorativa e di stabilità della negoziazione, tutte le 
informazioni a disposizione sono indizi utili per valutare la persona in termini di credibilità 
o affidabilità. Maggiori sono le informazioni durante la negoziazione, maggiori sono le 
probabilità che si crei fiducia nella transazione, come si è potuto vedere nelle pagine 
iniziali del presente capitolo. Basti pensare, infatti alla distinzione fatta tra le due tipologie 
di negoziazione: le negoziazioni che rimangono ‘transazionali’, ovvero orientate alla 
singola transazione, senza che vi sia l’interesse per una collaborazione più lunga nel 
tempo, ma finalizzata al raggiungimento di un obiettivo di breve periodo per entrambe le 
controparti; e le negoziazioni che tendono ad essere relazioni, fondate sulla fiducia che 
dura nel tempo e non tese al ‘singolo affare’. Entrambe dipendono dagli obiettivi 
dell’impresa, a volte è più conveniente stabilire un rapporto di fiducia che duri nel tempo, 
altre volte la singola transazione risponde meglio alle esigenze temporanee dell’impresa. 
La fiducia è la ragione per cui le trattative faccia a faccia sono ancora importanti, 
nonostante la globalizzazione elettronica di oggi. Nel vìs a vìs, infatti, “si veicolano 
‘indicatori culturali’ in maniera sottile, sottoforma di informazioni condensate, indicatori 
impliciti di credibilità, i quali sono nascosti dietro l’ordine simbolico delle parole” 
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(Battaglia, Nadin, Gobbini, 2004). La fiducia permette di accelerare il modo di fare 
business, mentre per superare alcune difficoltà che sorgono nel breve periodo e per limitare 
in parte le idee preconcette sul partner è necessaria la conoscenza delle culture. Le PMI 
spesso sottovalutano tale aspetto, preferendo adottare nelle fasi di negoziazione, un 
comportamento etnocentrico, con un metodo di valutazione delle altre culture basato 
esclusivamente sui parametri della propria cultura. A supporto di tale affermazione si può 
aggiungere che il modo per raggiungere un rapporto basato sulla credibilità reciproca è 
culturalmente determinato: ogni cultura, infatti, ha il proprio metodo per creare fiducia e 
senza dubbio una conoscenza culturale del microambiente locale (agenti, licenziatari, 
distributori, fornitori, concorrenti e clienti) e del rapporto di fiducia con questi, è in grado 
di facilitare l’eliminazione di stereotipi culturali e aumentare la portata e la rapidità con cui 
avvengono le transazioni. 
Per quanto riguarda gli elementi culturali che influenzano le fasi centrali del processo di 
negoziazione (esplorativa, sviluppo e stabilità) essi possono essere riassunti come segue 
(Gahuri, Usunier, 2004): 
• cultura nazionale; 
• dimensioni culturali dell’impresa; 
• fattori individuali. 
Nella tabella che segue (tabella 12) sono spiegati i tre elementi della cultura che 
influenzano il risultato della negoziazione e che determinano lo stile, il contenuto e le 
caratteristiche dei negoziatori. Nella negoziazione con un partner estero si propone di 
analizzare i tre fattori culturali al fine di individuare a quale delle situazioni riportate in 
tabella può avvicinarsi il contesto in cui avviene la negoziazione. Si ritiene che la 
previsione di tali caratteristiche (impresa, nazione e individuo) permetta all’impresa di 
avere un controllo maggiore delle differenze culturali dell’interlocutore. Dopo aver 
tracciato il possibile profilo della cultura nazionale, d’impresa e del carattere individuale 
del negoziatore facendo uso della tabella riportata, l’impresa può avere un quadro 
sufficientemente chiaro del contesto culturale in cui si sviluppa la negoziazione e l’impresa 
può procedere all’adattamento delle strategie necessarie durante la trattativa di business. 
 

Tab. 12 – Gli elementi che determinano il processo di negoziazione tra le imprese 
 

Il modello d’interazione: distanza dal potere, società femminile vs maschile, resistenza 
all’incertezza, società Individualista vs collettivista, dominio vs subordinazione alla natura, società 
discorsive vs operative, società ideologiche vs pragmatiche, società neutrali vs emotive, società 
universaliste vs particolariste, carriera vs status personale. 
Le differenze nello stile di comunicazione sia verbale, sia non verbale. 
L’atteggiamento verso la risoluzione dei problemi e l’identificazione di possibili alternative. 
Il concetto di tempo rispetto alle fasi di negoziazione, pianificazione, scadenze, date e programmi. 
Il tipo d’orientamento allo spazio: territoriale o extraterritoriale. 
Il concetto di sé e degli altri. 
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Il modo in cui sono impiegati i codici culturali per valutare la credibilità del partner. 
Focalizzazione interna vs esterna: focalizzata a soddisfare il cliente vs sull’organizzazione delle 
attività interne come riunioni e report. 
Orientamento alla funzione vs alla socializzazione: focalizzata al ‘lavoro’ vs ai bisogni sociali degli 
individui. 
Orientata alla sicurezza vs al rischio: la maggiore o minore propensione dell’impresa a rinnovare i 
programmi e le procedure. 
Orientata alla conformità vs alla individualità: la misura in cui l’impresa accetta comportamenti 
distintivi dei suoi membri. 
Orientamento ad hoc vs pianificata: la misura in cui l’impresa elabora in modo pianificato oppure 
secondo le circostanze. 
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Il tipo d’orientamento dell’impresa e del partner: distributivo oppure integrativo. 



Capitolo 4 
 
 
 

 216 

Carattere dionisiaco: sono persone che tendono ad essere impulsive ed espressive, non temono il 
rischio e sono a favore dell’azione. L’obiettivo è l’azione senza costrizioni. 
Carattere epicureo: appartengono a questa categoria le persone con un forte senso di appartenenza 
alle regole e alla gerarchia, sono attente ai dettagli e sono in grado di gestire molte informazioni 
contemporaneamente. L’obiettivo è ordine e disciplina nel proprio contesto. 
Carattere prometeico: sono persone critiche verso gli altri e verso sé stesse, comunicano in modo 
molto preciso, tendono a pianificare e inventare grazie alla loro intuizione, ma raramente 
implementano i loro piani. 
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Carattere apollineo: tendono a preferire l’integrità e non tollerano falsità, sono persone orientate 
verso altre persone, per loro è importante l’armonia con gli altri, danno importanza alle relazioni 
personali e alla persuasione. 

Fonte: adattata da Usunier, 1996 e da Gahuri, Usunier, 2004 
 
Per avere una rappresentazione ancora più chiara dell’importanza delle dimensioni 
culturali nelle fasi centrali della negoziazione e del loro impatto sull’esito delle trattative di 
seguito viene riportata la figura 20. 
 

Fig. 20 – Impatto dei tre elementi della cultura sull’esito della trattativa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Gahuri, Usunier, 2004 
 
Dalle precedenti affermazioni risulta quindi che nei negoziati interculturali variano tre 
aspetti principali: il modo di dimostrare lo status di una persona; il numero delle figure 
decisionali; il processo decisionale. Pertanto per poter relazionarsi con ciò che è 
culturalmente differente sono necessarie alcune fondamentali capacità manageriali (Cova, 
Salle, 2000) quali ad esempio la flessibilità verso comportamenti differenti; la percezione 
dei segnali verbali e non verbali; l’ascolto attivo del proprio interlocutore internazionale; la 
trasparenza; le capacità relazionali; la gestione delle situazioni di conflitto (modifiche da 
apportare al proprio comportamento) e infine la raccolta di informazioni riguardanti la 
cultura di un paese.  

Cultura nazionale 
 

distanza dal potere, resistenza 
all’incertezza, individualismo, 

maschilità. 

Cultura d’impresa 
 

missile guidato, torre Eiffel, incubatrice, 
famiglia. 

 
Interna vs esterna, funzione vs 

socializzazione, sicurezza vs rischio, 
conformità vs esterna, ad hoc vs 

pianificazione, decisone di gruppo vs 
individuale. 

Carattere individuale 
 

Dionisiaco,  epicureo,  prometeico, 
apollineo. 

Contenuto della negoziazione 
 

accordo, collaborazione, vendita… 

Stile di negoziazione 
 

Orientamento all’obiettivo, alla persona, alla 
prassi… 

Livello di compatibilità dei negoziatori. 

Esito della negoziazione. 
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L’insieme della valutazione degli elementi che variano in una negoziazione e della 
applicazione delle capacità manageriali formano, congiuntamente, “l’atteggiamento 
favorevole” alla negoziazione (Robbio, 2004). 
Con la conoscenza delle differenze culturali locali e la conoscenza degli interlocutori 
dell’azienda, il processo di negoziazione può superare le barriere che si pongono alla 
comunicazione durante le diverse fasi, attenendosi anche a qualche utile indicazione 
(Donatoni, 2005): 
• definire in anticipo i propri obiettivi, interessi, termini e spazi di manovra. 

Approfondire la conoscenza di base dell’altra cultura, questo permette di anticipare 
comportamenti tipici che possono influenzare, ad esempio, il rispetto dei termini degli 
appuntamenti e la programmazione delle attività da valutare durante la negoziazione e 
gli elementi utili per creare fiducia; 

• spendere del tempo in più per le fasi preliminari, poiché nella maggior parte dei casi, i 
negoziati con culture differenti necessitano approfondimento della conoscenza 
personale rispetto a quelli di cultura simile; 

• cercare di essere flessibili, soprattutto con le culture di cui si è conoscenza di un 
concetto di tempo diverso da quello lineare occidentale; 

• porre attenzione a stili di comunicazione differenti, all’uso del silenzio, del linguaggio 
non verbale ed alla comunicazione diretta e soprattutto a quella indiretta; 

• se possibile non comunicare la data del ritorno, per non dare al partner la possibilità di 
usare in modo manipolativo il tempo della negoziazione. Essere flessibili con il tempo 
per dare più spazio alla negoziazione, per evitare una controproducente pressione; 

• rispettare il senso d’orgoglio e appartenenza nazionale della controparte; 
• cercare di trovare il giusto equilibrio tra sviluppo della relazioni e obiettivi 

commerciali, vale a dire essere sempre pronti ad approfondire il rapporto, anche dopo 
la firma della collaborazione. 

 
In conclusione, si può affermare che la cultura influenza soprattutto le prime fasi della 
relazione, quando ancora non esiste una conoscenza sufficiente per stabilire un rapporto di 
reciproca credibilità. In questo momento il rischio di fallimento dei negoziati è più alto. La 
fase può essere superata con il successivo sviluppo delle relazioni fondate su questioni di 
natura pratica e di adattamento al contesto locale da entrambe le parti. I manager non 
considerano le differenze culturali come delle barriere insormontabili, ma tengono a 
precisare l’importanza della volontà e degli interessi comuni per cooperare.  
La riconciliazione delle divergenze, la volontà di adattarsi e il raggiungimento degli 
obiettivi di produzione sembrano favorire la creazione della fiducia: le relazioni di business 
internazionali devono essere viste come un processo complessivo che integra differenze 
culturali e questioni pratiche. Il successo delle cooperazioni all’interno dei network 
internazionali dipende dalla capacità e soprattutto dalla volontà da parte di due imprese di 
trovare un punto di incontro tra due culture divergenti. 
Il punto di incontro è visto come la complementarietà di differenze sia pratiche sia culturali 
delle imprese e per trovare tale forma di integrazione è necessario: estendere la relazione 
nel tempo; apprendere dalle esperienze internazionali; ascoltare il proprio interlocutore; 
sviluppare assieme il business; superare le difficoltà delle fasi iniziali del rapporto ed 
essere disposti all’adattamento (Donatoni, 2005). 
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Lo sviluppo oltre confine delle imprese è un processo complesso e dinamico. Le piccole e 
medie imprese che si trovano ad affrontarlo si vedono di fronte a numerosi ostacoli, alcuni 
dettati dalle condizioni congiunturali del mercato, altri di natura intrinseca dovuti alle 
proprie caratteristiche o legati alle dinamiche del settore, altre ancora dovuti agli sforzi in 
termini di investimenti per lo sviluppo del processo stesso, infine non sono da sottovalutare 
le difficoltà derivanti dalla necessità di non isolarsi nel processo, affidando la propria 
crescita alla condivisione di rischio, informazioni, know-how con altri attori del mercato 
(vicini o lontani), nonché dalle molteplici variabili di natura culturale cui una impresa si 
trova a doversi adattare. 
Questi gli assunti di partenza sui quali si è basata l’articolazione dei contenuti del presente 
capitolo: lo sviluppo internazionale, soprattutto per le piccole e medie imprese si deve 
poggiare sostanzialmente su due dimensioni: da una parte la creazione di solide e durature 
relazioni di piccolo, medio, lungo raggio, necessariamente fondate, pertanto, su una 
condivisa base di fiducia, dall’altra la profonda conoscenza di quelle che sono le 
caratteristiche culturali del mercato di arrivo, in modo da poter meglio adattare le proprie 
strategie e il proprio atteggiamento in ogni momento dello sviluppo oltre confine.  
Dall’analisi svolta nei capitoli precedenti emerge, infatti, come “uno dei fenomeni che più 
caratterizza i mercati attuali è l’esponenziale sviluppo del livello di complessità per tutti i 
soggetti: istituzioni, imprese, clienti, individui, etc…”(Castaldo, 2007), provocando alcune 
rilevanti conseguenze sul comportamento degli attori economici.  
Si è visto, infatti, come in primo luogo cambi il rapporto tra le imprese: la non autonoma 
governabilità dell’articolazione ambientale rende le imprese maggiormente orientate alla 
specializzazione (soprattutto produttiva, confermata dagli esiti della ricerca che hanno viste 
le PMI sempre più concentrare sull’eccellenza del prodotto come fattore competitivo oltre 
confine) e allo sviluppo di relazioni con il mercato, fondate pertanto sul fattore fiducia. Ne 
deriva pertanto che per affrontare i nuovi contesti competitivi e pianificare dei processi di 
crescita dimensionale che ricomprendano lo sviluppo oltre confine, le imprese necessitano 
sempre più di un patrimonio di risorse ampio e profondo che non può essere acquisito in 
isolamento, bensì sottenda la necessità delle imprese di connettersi in rete e integrare 
competenze complementari (interne + esterne) sviluppate da soggetti specializzati.  
In secondo luogo si è visto come, di conseguenza, anche il rapporto con il mercato muti 
radicalmente: si impone, infatti, il passaggio da relazioni unilaterali e istantanee a rapporti 
di lungo periodo di tipo bilaterale, ampliando da un lato il numero di contatti e 
contemporaneamente mutandone la tipologia. Questo è il movimento che può essere 
osservato lungo l’asse delle ordinate del modello proposto: man mano che l’impresa esce 
dalla logica individualista e amplia il numero di relazioni attivate, si sposta lungo l’asse sia 
in senso verticale andando ad incrementare il numero di contatti attivati (creazione dei 
network), sia in senso orizzontale, andando a modificare la tipologia di relazioni attivate, 
spostandosi verso una maggiore apertura nei confronti del mercato, riducendo la distanza 
cognitiva che la separa da questo. 
In un tale contesto così riconfigurato, le relazioni dell’impresa e la sua propensione ad 
interfacciarsi con gli altri soggetti del mercato diventano, pertanto, elementi fondamentali 
ai fini del conseguimento del vantaggio competitivo. Infatti è proprio la capacità di 
connettersi al mercato e ai soggetti economici, in grado di contribuire all’implementazione 
delle risorse e alla generazione del valore, ciò che funge da garanzia di sopravvivenza 
dell’impresa stessa. E, come si è voluto dimostrare nelle pagine del presente capitolo, è 
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proprio in tale contesto che la fiducia gioca un ruolo fondamentale (Castaldo, 2007). La 
fiducia, infatti, costituisce il primo dei due snodi dell’evoluzione delle imprese da uno 
stadio all’altro, essa costituisce l’elemento in grado di gestire e semplificare la complessità 
del contesto evidenziato, diventando vera e propria risorsa relazionale per la rete 
d’impresa, fattore in grado di ordinare, stabilizzare, governare ma, soprattutto, incentivare 
le relazioni nei nuovi contesti competitivi e nei nuovi mercati (nazionali e internazionali). 
Se la fiducia costituisce senza dubbio uno snodo nel processo di crescita delle imprese, 
dall’altra parte non si può non considerare il secondo snodo di tale processo, ovvero quel 
percorso di confronto, apertura e abbattimento delle distanze cognitive attivato dalle 
imprese che intendono internazionalizzarsi. Si parla appunto di cultura e variabili culturali, 
molto spesso sottovalutate o addirittura dimenticate, quelle dimensioni di natura tripartite a 
livello istituzionale, d’impresa e individuale che tanto condizionano la visione prospettica e 
strategica delle imprese, al punto da condizionarne e metterne in crisi il successo oltre 
confine. 
Conoscere l’ambiente nel quale si opera è fondamentale per cogliere le opportunità e le 
minacce insite nel territorio e le imprese che intendono insediarsi stabilmente in un 
mercato non possono prescindere da tale consapevolezza. Confrontarsi, conoscere, e 
adattarsi alle differenti culture significa uscire dagli schemi tradizionali di approccio e 
abbattere le barriere, significa inoltre adattarsi alle esigenze, ai valori e alle attese di una 
nazione non propria, conoscendone gli elementi che la differenziano.  
Infatti è stato più volte sottolineato (anche dai risultati della ricerca) come se lo scopo è la 
crescita internazionale, l’approccio culture free appare svantaggioso per ottenere vantaggi 
competitivi. Pertanto il metodo proposto è quello di uno studio comparato tra le differenti 
culture, al fine di creare strategie di marketing globali. 
Pertanto se cultura e fiducia sono le due dimensioni in grado di far evolvere le imprese, 
una loro attivazione consapevole non può non portare ad innovazioni di prodotto e di 
processo. Per adattare, infatti, un’impresa e i suoi prodotti alle esigenze, ai valori e alle 
attese di una nazione occorre mettere in atto un processo che coinvolga tutti gli ambiti, non 
solo quello decisionale, ma anche quello gestionale, organizzativo e di marketing – e 
inoltre occorre coinvolgere attivamente le persone che operano direttamente o meno con 
l’estero, indipendentemente dalla dimensione dell’impresa.  
L’adattamento al mercato oltre confine assumerà, quindi, due ulteriori dimensioni: 
• la creazione di relazioni di lungo periodo sono possibili mediante l’attivazione di 

meccanismi fiduciari. Tali meccanismi fiduciari sono possibili unicamente se basati 
sullo scambio di informazioni simmetriche e su una comunicazione trasparente tra le 
parti. Tale comunicazione trasparente, se contestualizzata in ambito internazionale, 
prende il nome di FRPXQLFD]LRQH�LQWHUFXOWXUDOH; 

• lo studio delle dimensioni culturali conduce le imprese alla comprensione dei 
meccanismi sottostanti i mercati non locali. Come abbiamo visto dai risultati della 
ricerca, le PMI del nostro paese puntano sulla qualità, sull’immagine e sullo stile dei 
propri prodotti, ancora e bandiera di presentazione sui mercati esteri. Una tale 
focalizzazione implica pertanto, a livello operativo, una continua ricerca di 
innovazione, quale elemento competitivo per l’offerta sui mercati oltre confine e una 
conseguente e necessaria attività di adattamento di tutte le dimensioni del marketing 
mix. Tale adattamento prende il nome di ORFDOL]]D]LRQH�GL�PDUNHWLQJ. 

Pertanto, alla luce delle considerazioni sopra esposte, a chiusura del presente lavoro di 
ricerca, verrà resa esplicita una dimensione già ricompresa nel modello interpretativo 
proposto: la dimensione dell’adattamento alla cultura del paese con il quale si intendono 
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instaurare relazioni d’affari di lungo periodo, la quale viene ripartita nelle due direttrici di 
adattamento interculturale della comunicazione e adattamento interculturale di tutti gli 
elementi del marketing mix. 
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Se nel precedente capitolo è stata fornita una visione allargata delle dimensioni culturali e 
fiduciarie utili a far muovere le PMI da un punto di vista di approccio al mercato e di 
orientamento strategico, in questo capitolo si intendono presentare gli strumenti operativi 
di quell’approccio: rispettivamente la localizzazione del marketing mix e la comunicazione 
interculturale, al fine di fornire strumenti e metodi di comprensione in grado di far passare 
una impresa da una logica di individualismo ad una maggiormente aperta al confronto e 
all’adattamento lungo le due direttrici individuate dal modello interpretativo proposto. 
Troppo spesso, infatti, l’approdo al mercato estero da parte delle PMI si risolve in un 
insuccesso a causa delle differenze culturali tra le due realtà coinvolte.  
La cultura è infatti l’insieme delle cognizioni intellettuali acquisite attraverso lo studio e 
l’esperienza rielaborata a livello personale trasformando, così, le nozioni in elementi 
costitutivi della personalità morale, spirituale, del gusto estetico e della consapevolezza di 
sé e del proprio mondo (Geertz, 1998). Così essa assume un’importanza tale da permeare a 
vari livelli la società e da condizionarla nelle sue scelte, anche economiche. 
È necessario, quindi, adattare un’impresa a tali esigenze, valori, attese del Paese di 
destinazione, riconoscendone gli elementi che la differenziano, anche proprio dal punto di 
vista culturale. 
Oggi, infatti, grazie alle potenzialità delle nuove tecnologie (ICT) e allo sviluppo del 
settore dei trasporti, la distanza fisica ha perso completamente d’importanza e ciò che 
rimane da superare è proprio la distanza culturale. 
È stato più volte sottolineato che se lo scopo è la crescita internazionale delle PMI, 
l’approccio culture free appare svantaggioso nell’era della globalizzazione. L’obiettivo è di 
acquisire un vantaggio competitivo mediante l’adattamento sia di tutti gli elementi del 
marketing mix (localizzazione), sia degli elementi della comunicazione (intercultura). La 
strategia per raggiungere questo scopo è la conoscenza culturale del mercato in cui 
l’impresa è inserita. Allo scopo pertanto di analizzare le dinamiche culturali e adattare il 
marketing delle PMI al contesto locale di mercato, si propone un metodo basato sullo 
studio comparativo delle diverse realtà culturali in chiave di marketing, al fine di ricercare 
dei possibili risultati per la conduzione di strategie efficaci in ambiente interculturale. 
Attraverso la comparazione tra la cultura d’origine dell’impresa e quella del mercato di 
riferimento, si cerca in tal modo di offrire degli strumenti utili a preparare le PMI nel 
miglior modo possibile per la pianificazione del marketing e della comunicazione, per la 
negoziazione, per la scelta del canale distributivo e del mercato estero. 
L’impresa, infatti, affronta nel mercato mondiale entità culturali diverse, ciascuna delle 
quali è composta di fornitori, distributori, clienti e collaboratori che presentano 
comportamenti legati al proprio ambiente locale. Nell’affrontare una situazione di 
marketing internazionale non esiste una soluzione universale che risolva tutti i possibili 
problemi legati alle differenze culturali, è però possibile adottare un metodo di adattamento 
che tenga conto delle specificità locali e delle esigenze aziendali. Conoscere per intero una 
cultura dall’interno è quasi impossibile e, pur dando peso a questa osservazione, le 
differenze possono essere tuttavia analizzate dall’esterno comparando tra loro i diversi 
attori internazionali nelle varie fasi dello sviluppo delle relazioni di business. Inoltre, 
l’esperienza gioca un ruolo fondamentale, poiché fornisce nel tempo le conoscenze in 
grado di sviluppare rapporti commerciali di successo. La comunicazione, infatti, consente 
di far fluire da una parte all’altra le informazioni necessarie per aumentare il grado di 
esperienza e di formare nel tempo un’impresa di carattere internazionale. 
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Con lo studio delle dinamiche culturali, degli esempi ricavati dalla bibliografia e degli 
articoli di giornali specializzati in marketing e comunicazione, si propone un orientamento 
alla comprensione dei problemi di natura interculturale, intendendo con questi ultimi le 
difficoltà che nascono da modi di fare, stili di comunicazione, modalità di conduzione 
degli affari, sviluppo dei rapporti sociali, necessità e attese che non coincidono con la 
cultura di origine in situazioni internazionali, come è la realtà ormai globale del 
commercio. 
Infine, la difesa dei valori locali rispetto all’azione standardizzante della globalizzazione 
sostiene continuamente i temi del presente capitolo. L’uniformità e la standardizzazione 
sono processi che tendono a sottovalutare il valore delle pratiche locali. Si vuole proporre, 
quindi, un approccio sensibile alle diversità culturali e al loro rispetto. Il modo per 
costruire relazioni di lungo termine non è quello di imporre le regole di casa propria, bensì 
di adattare, nella misura in cui è possibile, la realtà aziendale alle tradizioni del Paese 
ospite. Per riuscire in questo intento, si devono togliere gli occhiali della globalizzazione, 
poiché la realtà non si presenta come un’uniforme distesa di culture che tendono 
all’omogeneizzazione. Al contrario, si deve guardare alle particolarità in maniera 
costruttiva e non in modo utilitaristico, per creare relazioni di lungo termine. In questo 
senso la localizzazione vuole non solo adeguarsi alle realtà locali, ma costruire anche 
legami solidi, attraverso una trasparenza che passa anche attraverso una comunicazione 
interculturale. 
Guadagnare la fiducia e il sostegno da parte della popolazione locale non è certo un 
compito facile, ma è la base per costruire relazioni di cooperazione di lunga durata. Ci 
sono alcune regole precise che vanno rispettate quando è prevista la permanenza in una 
realtà locale di mercato. Esse sono il rispetto dell’ambiente e il sostegno dei costi per la sua 
tutela; lo stimolo alla circolazione di denaro nella regione con l’utilizzo delle risorse locali 
e lo sviluppo di strategie che salvaguardino l’occupazione e l’ambiente; la formazione di 
un sistema commerciale basato sui principi della cooperazione e non della mera 
competizione; ed infine, il rispetto delle culture locali, cosa che risponde alla necessità di 
un’economia meno superficiale che guardi non solo al profitto, ma anche alla società nel 
suo complesso. È evidente che un approccio di economia sostenibile di questo genere non 
è d’immediata applicabilità, ma può essere raggiunto gradualmente. Nell’era della 
globalizzazione non è l’individuo più forte a vincere la sfida della sopravvivenza, bensì 
sono gli individui che presentano la migliore strategia di collaborazione a vincere. 
E per collaborare e stabilire rapporti duraturi, solidi e costanti di lungo termine, occorre 
conoscere i propri partner commerciali. Nel momento in cui la finalità è la permanenza di 
lungo termine nel Paese oltre confine di interesse, è inevitabile doversi adeguare al clima, 
ma anche, e soprattutto, alla realtà culturale locale. Per riuscire positivamente in entrambe 
le situazioni, il metodo consiste nel passare da un sistema di valori, di comunicazione e di 
attese ad un altro. Si tratta di comprendere i sistemi d’interazione tra le persone, le 
istituzioni, la lingua, le pratiche sociali del posto e altri aspetti che connotano una 
popolazione. La localizzazione di marketing ha come scopo, infatti, quello di adeguare uno 
schema culturale a quello locale di mercato, attraverso lo studio delle varabili culturali. 
Pertanto dalle considerazioni precedenti prende piede il presente capitolo, strutturato in due 
sezioni il cui obiettivo è proprio di ripercorrere i temi della presente introduzione. 
La prima parte si focalizza, infatti, sui temi della localizzazione del marketing mix e 
presenterà, sebbene in estrema sintesi, le implicazioni e gli adattamenti necessari alle 
variabili prodotto, prezzo, promozione e distribuzione nel momento in cui una PMI intenda 
operare in mercati oltre confine e soprattutto in quelli culturalmente distanti. La decisione 
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di adattare o meno gli strumenti di marketing, infatti, dipende sia dalla struttura 
dell’impresa, sia dalle caratteristiche del mercato locale in termini di maggiore o minore 
propensione all’introduzione di prodotti innovativi, in termini di determinazione del 
prezzo, in termini di effetto del ‘made in’, in termini di valutazione del marchio e scelta dei 
canali distributivi. 
La seconda parte, descrive gli aspetti della comunicazione interculturale quale elemento 
che consente all’impresa di scambiare informazioni e allargare la proprie conoscenze e 
competenze grazie ai rapporti e agli scambi con i mercati internazionali. In questa parte 
vengono infatti messi in evidenza gli elementi critici caratterizzanti il processo di 
adattamento linguistico, della comunicazione e il ruolo della lingua nel processo stesso, 
dando al contempo alcune brevi considerazioni sul ruolo dell’inglese come lingua franca 
nei rapporti commerciali.  
Come già presentato nel capitolo precedente (capitolo 4), data la complessità dei processi 
di negoziazione interculturale, dovuta alle diversità linguistiche, manageriali, di cultura 
nazionale, d’impresa, e individuale, in alcune situazioni si delinea la necessità di un 
intervento esterno da parte di un esperto. Tale figura prende il nome di mediatore 
linguistico e di business, il cui ruolo è quello di riempire lo spazio ibrido che esiste tra due 
differenti parti coinvolte, di rendere fluido il processo di comunicazione, di ridurre i costi 
della transazione che derivano dalle difficoltà dell’ambito interculturale, che sappia 
rendere la collaborazione efficace e, di conseguenza, favorire la creazione di fiducia tra i 
protagonisti della cooperazione. 
In sintesi il tema di fondo del presente capitolo, alla luce del modello interpretativo 
presentato, porta alla riflessione che interpretare le dinamiche culturali evita spiacevoli 
fraintendimenti e aiuta a migliorare la rete di relazioni necessarie allo sviluppo 
dell’impresa, anche e soprattutto, di piccola e media dimensione in un contesto 
internazionale. La sfida imposta dalla globalizzazione non va combattuta solo sul campo 
del prodotto e dell’innovazione continua, ma anche su quello della localizzazione di 
marketing e dell’adattamento agli stili e alla lingua degli interlocutori oltre confine. 
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Secondo il rapporto Tendenze dell’Industria Italiana (Confindustria, 2005), il nostro Paese 
si trova di fronte ad una crisi competitiva senza precedenti dal secondo dopoguerra in poi. 
Una possibile soluzione al problema viene indicata dallo stesso rapporto: 
l’internazionalizzazione dell’industria italiana, composta in larga parte, come si è visto, da 
piccole e medie imprese. In accordo con quanto delineato nei capitoli precedenti, si crede 
infatti che sia necessario far fronte alle sfide della competizione internazionale e cogliere le 
nuove grandi opportunità offerte dai processi di globalizzazione. Pertanto, le imprese del 
Sistema Italia devono puntare sulla R&S, sulla divisione internazionale della filiera 
produttiva, ma soprattutto sul far crescere l’impresa attraverso lo sfruttamento delle 
potenzialità delle reti d’impresa e l’uso di funzioni terziarie e servizi avanzati tra cui il 
marketing e il suo relativo adattamento al contesto locale. 
Di conseguenza la sfida lanciata dalla globalizzazione avviene a livello di competizione e a 
prescindere della forma più conveniente o sostenibile d’internazionalizzazione 
(esportazioni, Ide, franchising o joint-venture), come presentato nel capitolo precedente, 
una delle variabili critiche da tenere in considerazione è la cultura, elemento che incide a 
tutti i livelli del processo di internazionalizzazione, anche nella selezione del Paese in cui 
operare, nonché a livello di scelte strategiche e operative di marketing.  
Una parte degli studi economici indica l’importanza della vicinanza culturale come criterio 
di scelta del Paese obiettivo (Confindustria, 2005; Johanson, Vahlne, 1977). Sebbene 
questa rappresenti tuttavia un punto di partenza non sempre valido per tale selezione del 
mercato. Infatti essa può nascondere talvolta profonde differenze che non appaiono ad un 
livello superficiale di conoscenza del Paese. Mercati considerati culturalmente distanti, 
spesso ignorati, possono invece celare potenziali opportunità di sviluppo che solo  una 
approfondita analisi culturale è in grado di far emergere. Quanto detto porta a sottolineare 
che l’incertezza nella scelta di un Paese lontano è spesso dettata da una scarsa conoscenza, 
cosa che rende la selezione ancora più complessa aumentando il grado di rischio percepito. 
Pertanto è dallo studio del contesto e delle dimensioni extraeconomiche che le imprese 
sono in grado di segmentare i mercati esteri in zone a maggiore o minore affinità culturale 
(Usunier, 1996), delineando similitudini in termini linguistici, religiosi, di sistema 
economico e politico, di struttura della società e di comportamenti di consumo. Inoltre in 
seguito allo studio dell’assetto culturale e politico, degli indicatori economici e dei dati 
socio-demografici, delle pratiche commerciali e delle tradizioni locali del Paese di 
interesse le imprese sono in grado di identificare tali zone all’interno delle quali poter 
utilizzare strategie di marketing simili a quelle adottate nel Paese di origine, oppure 
decidere modifiche utili a localizzare ogni singolo elemento del mix, sempre nel rispetto 
del Paese ospite.  
Se da un lato, quindi, è necessario uno studio approfondito dell’ambiente esterno 
all’impresa che si internazionalizza, dall’altro le informazioni raccolte costituiscono la 
base di partenza per un adattamento interno. Pertanto nelle scelte di marketing 
internazionale le imprese dovrebbero adottare un orientamento volto all’integrazione di 
due direzioni: quella tradizionale operativa e quella di localizzazione del mix, adattando le 
risorse interne dell’impresa alla cultura del mercato locale (Trompenaars, 2003). 
La cultura locale del mercato, infatti, non è solamente una variabile che influenza 
l’ambiente interculturale di business, ma rappresenta il contesto in cui avvengono tutte le 
transazioni con il pubblico dell’impresa. Essa infatti non è un semplice fattore che va ad 
aggiungersi all’equazione delle transazioni internazionali, bensì una variabile 
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fondamentale che pervade tutte le interazioni di marketing. La cultura condiziona pertanto 
il comportamento d’acquisto, influenza la diffusione delle innovazioni, la scelta della 
politica di prodotto, il marchio, la definizione del prezzo, il packaging, il sito internet, la 
distribuzione e la promozione. Nei paragrafi che seguono verranno pertanto esaminati 
brevemente questi aspetti con particolare riferimento agli sviluppi teorici e pratici 
dell’analisi culturale di un Paese rispetto agli strumenti del marketing internazionale, al 
fine di delineare i tratti caratterizzanti della localizzazione del marketing mix. 
 
���� /¶LQWURGX]LRQH�GL�SURGRWWL�LQQRYDWLYL�

 
Le ricerche nel campo del marketing internazionale (Dwyer, Mesak, Hsu, 2005) 
dimostrano che le variabili socioeconomiche e macroeconomiche non sono sufficienti a 
definire le differenze nei modelli di diffusione dei prodotti innovativi al di fuori dei confini 
nazionali. I valori che contraddistinguono una nazionalità dall’altra esercitano una 
sensibile influenza sul comportamento del mercato locale nei confronti della ricezione di 
prodotti innovativi.  
In particolare tali ricerche esaminno le dimensioni culturali identificate da Hofstede (1997) 
in relazione all’introduzione di prodotti innovativi sui mercati esteri. Gli studi sono stati 
effettuati in tredici Paesi dell’Unione Europea: Austria, Belgio, Danimarca, Finlandia, 
Francia, Regno Unito, Italia, Paesi Bassi, Germania, Norvegia, Spagna, Svezia e Svizzera. 
Di seguito, nella tabella 1, una breve sintesi delle principali evidenze e per quanto concerne 
il dettaglio delle dimensioni culturali prese in esame si rimanda al capitolo precedente 
(capitolo 4). 
 

Tab. 1 – Dimensioni culturali e introduzione di prodotti innovativi. 
 ��� �����	�
� ���	�


���� ��������� �
� ��� ������� � ����� � � ��� 
���� � ��� � ��� ���	�! � ��"	� ��� �

Resistenza 
all’incertezza bassa 

Tollerano in misura maggiore situazioni, 
persone, oggetti e idee sconosciute. 

Sono propense e disposte ad accettare i rischi e 
le incertezze caratteristiche dei prodotti 
innovativi. 

Resistenza 
all’incertezza alta 

Tendono ad essere diffidenti verso ciò che è 
diverso. 

Meno adatte alla diffusione di prodotti che 
introducono novità radicali. 

Individualismo La minore integrazione delle persone nella 
società rende lo scambio di informazioni e 
opinioni meno fluido. 

La percentuale di successo di un prodotto 
innovativo più bassa. Solo dopo una 
sperimentazione del prodotto e la circolazione 
delle informazioni è possibile che il prodotto 
innovativo passi. 

Collettivismo La fiducia al contesto di comunicazione e la 
conformità all’opinione del gruppo favoriscono 
il passaparola. 

Il passaparola aumenta la velocità del processo 
di accettazione del prodotto innovativo con 
mezzo poco dispendiosi. 

Maschile Importanza di denaro, orientata al possesso di 
cose materiali e attenta allo status. 

L’acquisizione di beni, specialmente quelli 
innovativi, è considerata molto importante, 
rappresenta pertanto il target ideale per 
imprese con prodotti tecnologicamente 
avanzati e che offrono un certo status. 

Femminile Esalta la qualità della vita e dei rapporti 
personali. 

Sconsiglia l’introduzione rapida di prodotti 
innovativi. Solo quando il prodotto è stato 
assimilato la distribuzione può essere 
realizzata. 

Distanza dal potere 
elevata 

Il più potente è trattato con rispetto dal meno 
potente; il più potente in qualità di opinion 
leader influenza fortemente le scelte delle 
persone. 

Sono meno veloci e propense ad accettare le 
innovazioni. Grande importanza inoltre è 
attribuita ai messaggi veicolati dai media. 
Opinion leader e media possono essere di 
grande aiuto nella diffusione e accettazione dei 
prodotti innovativi. 



Capitolo 5 
 
 
 

 228 

Visione di breve 
periodo 

Orientate al passato e al presente, pongono 
attenzione alle tradizioni e alla stabilità 
personale. 

Prediligono l’acquisto di prodotti innovativi 
dove il costo del prodotto non rappresenta un 
deterrente materiale, data la scarsa enfasi 
attribuita al risparmio, ma, piuttosto, un mezzo 
per migliorare il proprio status. 

Visione di lungo 
periodo 

Orientate al futuro e caratterizzate dalla 
costanza nel perseguire risultati duraturi nel 
tempo e una spiccata tendenza al risparmio. 

Prediligono cambiamenti lenti, pongono 
resistenza all’adozione di prodotti innovativi 
senza alcun passato o che comportano rotture 
radicali con le abitudini. 

Fonte: adattata da Donatoni, 2005 
 
Dal confronto tra le affermazioni di Hofstede (1997) e degli autori degli studi proposti 
(Dwyer, Mesak, Hsu, 2005) è possibile presentare un quadro di sintesi dei risvolti pratici, 
in termini di adattamento e localizzazione del mix circa il tema dell’introduzione di 
prodotti innovativi (tabella 2). 
 

Tab. 2 – Localizzazione e introduzione di prodotti innovativi 
 ��� �������
� ���	�

# ��� �$�	�%��� �
# ��� �$�	� � 
 �����
� � � � ��� �� 	� ��� & � � �'� ��" � ��� ���	�!"��� � ��"�� ��� ��� �	�	�%( ��� � (��

Collettiviste 
vs 
individualiste 

Nelle società 
 � � � � � � � ()� � � �  il marketing dei prodotti innovativi potrebbe concentrare gli sforzi 
promozionali nei confronti d’opinion leader per trarre vantaggio dalla natura interpersonale della 
comunicazione, e nei confronti del gruppo per guadagnarne l’accettazione.  
Nei Paesi 

� �	"�� (�� " �	��� � � � � la strategia potrebbe puntare su un programma di comunicazione che sottolinea 
il valore simbolico dell’adozione del prodotto innovativo. Per quanto riguarda la localizzazione delle 
strategie di marketing, le PMI potrebbero trarre vantaggio da questa situazione puntando alla selezione 
degli opinion leader e concentrare i propri sforzi di marketing anche su di loro. 

Maschili vs 
femminili 

Nelle società 
� � � 
�* � � � , ad esempio, si dovrebbe tenere in considerazione un tipo di comunicazione che 

mira ad evidenziare i benefici sociali di status conferiti dall’adozione del prodotto.  
Nelle società + �%�,��� �	� � � , invece, la strategia promozionale potrebbe, invece, mirare a trasmettere il 
valore sociale nel migliorare i rapporti interpersonali, la qualità della vita e la natura eticamente 
rispettosa dell’innovazione tecnologica. 

Distanza dal 
potere alta vs 
bassa 

Il marketing delle innovazioni nelle culture con una + � �-� �. �� ��
 �-��� �����/"��0"�� � ��� �)� � " ���  �� � � � �  potrebbe 
dirigersi verso gli individui più potenti per innalzare il loro bisogno d’affermazione personale. Non solo, 
ma anche verso i meno potenti, attraverso una strategia comunicativa che punta sull’identificazione o 
sulla negazione delle figure autorevoli. Infatti, si dovrebbe attuare una strategia promozionale tendente 
all’eguaglianza e all’interdipendenza degli individui nelle società orizzontali. 

Orientate al 
lungo vs 
breve 
periodo 

Nelle popolazioni orientate al 1 � �-(�� � � � ��� ���  è importante adottare una strategia di comunicazione che 
ponga l’accento sulla necessità di tenersi aggiornati continuamente e possedere oggetti che offrono 
gratificazioni immediate.  
Le culture di � � �	��� � � � ��� �	�  manifestano l’esigenza di continue conferme dell’affidabilità del prodotto 
innovativo attraverso garanzie che confermano la durata nel tempo del prodotto. Si ritiene efficace, 
infatti, una promozione che informi sul rapporto qualità-prezzo e durata nel tempo, e una strategia di 
comunicazione in grado di risolvere il problema del cambiamento lento di cui hanno bisogno queste 
culture per poter accettare un’innovazione tecnologica di prodotto.  

Fonte: adattata da Donatoni, 2005 
 
Dalle precedenti considerazioni si potrebbe concludere che una adeguata pianificazione 
delle attività prevede l’esportazione di prodotti (innovativi) solo in quei Paesi a più alta 
propensione all’innovazione in tempi più brevi. Per dare una indicazione operativa, 
pertanto, tale approccio risulterebbe efficace nelle seguenti aree culturali: 
• culture altamente collettiviste (Indonesia, Corea, Taiwan); 
• culture orientate al breve termine (Stati Uniti, Filippine, Regno Unito); 
• culture di orientamento maschile (Italia, Giappone, Austria); 
• culture con un’accentuata distanza dal potere (Malesia, Messico, Francia).  
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Inoltre, la distribuzione e l’apertura a questi Paesi si ritiene possa potenzialmente 
accelerare la diffusione mantenendo costi contenuti per le realtà imprenditoriali italiane di 
piccole e medie dimensioni. 
 
���� /RFDOL]]D]LRQH�R�VWDQGDUGL]]D]LRQH�GHO�SURGRWWR�

 
La scelta tra approccio standardizzato o adattato/localizzato crea non poche problematiche 
per la quantità di fattori concorrenti che devono essere valutati con estrema attenzione da 
una PMI. Diversi sono i modelli decisionali a supporto delle scelte di localizzazione o 
standardizzazione e se da un lato una PMI potrebbe decidere di lasciare inalterate le 
caratteristiche fisiche del prodotto (ad esempio il packaging), secondo una strategia di 
standardizzazione che permetta di mantenere i costi di diffusione internazionale bassi, 
dall’altro potrebbe decidere di adattare le proprietà fisiche, simboliche e di servizio dei 
propri prodotti per soddisfare i bisogni ed i desideri degli utenti, sebbene aumentando i 
costi di sviluppo, progettazione, marketing e distribuzione del prodotto stesso. 
Diverse sono le implicazioni dell’una o dall’altra scelta e per comprendere maggiormente 
che cosa derivi da queste e quali le conseguenze e gli elementi coinvolti nella scelta di 
adottare una strategie di standardizzazione o di localizzazione, verrà di seguito presentata 
una proposta metodologica all’interno della quale verranno analizzati gli attributi fisici, 
simbolici e di servizio secondo le richieste del contesto culturale di mercato locale. 
 
Proprietà fisiche 
In accordo con le considerazioni di Usunier (1996), alcune forme d’adattamento delle 
proprietà fisiche del prodotto risultano indispensabili in funzione delle leggi e degli 
standard nazionali. Le regolamentazioni sono numerosissime e gli enti preposti a tal fine 
quali Camere di Commercio, Associazioni Industriali e Ministero degli Affari Esteri spesso 
sono unicamente in grado di fornire indicazioni, ma molto spesso non a livello di cultura 
locale. 
Di seguito, pertanto, una tabella di sintesi nella quale vengono presentati gli adattamenti 
obbligatori, le localizzazioni o agli adattamenti culturali necessari oltre agli elementi a 
favore della standardizzazione (tabella 3). 
 

Tab. 3 – Adattamento delle proprietà fisiche del prodotto di una piccola e media impresa 
 � " ��� �$� ����� � �)� 1	1 � � � ��� � � �2 ��� �	" �)� "� �	" � � ��� � ��� � Voltaggio, prese, misure degli imballaggi per il trasporto ecc. Alcuni Paesi utilizzano tali 

standard come barriere all’entrata non tariffarie, barriere di tipo commerciale. 2 ��� �	" �)� "3"	��-� 
���� �-�%� �
Ogni Paese dispone in modo locale le misure di tutela della sicurezza dei propri cittadini, la 
quantità e la qualità di tali provvedimenti è in stretta relazione con la dinamica culturale del 
grado di resistenza all’incertezza. 

4�� � ����� � �	� ���)� � �
Come ad esempio la lavorazione degli alimenti, dei prodotti chimici e farmaceutici. È il 
caso del 5�6)7 8:9�;
<�= , un prodotto tipico francese sottoposto a inevitabili adattamenti delle sue 
proprietà alimentari a cui è stato sottoposto per adempiere alle norme sanitarie dell’fda 
statunitense; con il risultato di spersonalizzare e privare il prodotto di caratteristiche 
fondamentali di natura tradizionale. � " ������� ����� � � 
��	� �$�	����� �>?����"�� � � �)"	�


 ���	� � ��� Preferenze, gusti, frequenza di consumo e quantità sono elementi locali che si presuppone 
debbano essere tenuti in considerazione anche da parte dei prodotti globali. 

> ��
�� � � � �

 ���	"�� ��� �����
� � 1 � ��� ����� �

Ad esempio, il design e la sua funzionalità deve considerare i fattori climatici che 
influenzano le modalità di fruizione del bene. Spesso accade che le imprese sottovalutino 
l’ambiente naturale come fattore in grado di comportare degli adattamenti. Il clima rigido 
può minacciare il buon funzionamento di un macchinario industriale. Temperatura e 
precipitazioni sono i fattori che si ritiene siano più importanti. 
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 � �$@" & � �� 	� �%����"	� � � ��"	� ��� �
Il livello d’istruzione e la formazione tecnologica influenzano l’abilità di usare i prodotti. In 
alcuni Paesi, ad esempio gli Stati Uniti, sono necessarie avvertenze addizionali sul corretto 
uso del prodotto. Un parasole per lunotto anteriore prodotto in Europa deve necessariamente 
riportare la scritta che avverte che esso deve essere levato durante la guida del veicolo. A � �����%� � � � + � (�� � ��"	� � � � � �$� �	" ��� "	� ��� � ��� �����2 ��� �	" �)� "� � � � � � � �B� ��� ��� �
Gli standard internazionali possono essere concepiti localmente, ma per la loro portata 
internazionale, si possono diffondere extraterritorialmente, come ad esempio gli standard 
petroliferi stabiliti internazionalmente dalla API (C�DE8�;%7 F%<�G!HI8BJ ;-6)K 8�L�DNM-GB=�J 7 J L�J 8 ). O � ��"	� ��� ��� � � 1 ��� � Prodotti che assumono una diffusione mondiale standard come le valigie ad esempio. ���!� �	����( � ��� ����� I prodotti innovativi per la loro natura di rottura col passato, risentono in misura minore 
delle differenze culturali.  � �� � � 1 ��� � �%� � ��� �����
La globalizzazione delle modalità di consumo delle persone permette una certa 
standardizzazione per alcune categorie di prodotti. 2 ��� �	" �)� "

P	�	��� � ����� � (�� Gli standard di qualità della famiglia Vision 2000, basati sul trattato dell’UE. 

Fonte: adattata da Usunier, 1996 
 
Dalla tabella precedente emerge come gli adattamenti obbligatori siano i meno ‘difficili’ da 
operare, poiché le informazioni sul carattere normativo locale possono essere reperite 
abbastanza rapidamente presso gli enti che sostengono le piccole e medie imprese 
nell’internazionalizzazione. Come si è visto anche dalla ricerca empirica presentata nel 
capitolo 3, anche i distributori e i collaboratori locali possono fornire informazioni sulle 
normative di mercato locali, comunicando all’impresa i requisiti obbligatori che il prodotto 
deve presentare al momento della commercializzazione internazionale. Per quanto riguarda 
inoltre gli adattamenti ‘forzati’, essi rappresentano una difficoltà risolvibile se paragonate 
agli ostacoli derivanti dalle differenze culturali. Tali difficoltà sono infatti superabili 
mediante lo studio diretto (sul territorio) o indiretto delle dinamiche culturali locali. 
Infine, nelle diverse situazioni che richiedono l’adattamento del prodotto, esistono anche 
condizioni a favore della standardizzazione internazionale. È il caso ad esempio di prodotti 
globali e innovazioni che presentano una minore necessità di adattamento dovuto al 
carattere internazionale e innovativo del concetto (Usunier, 1996). L’adattamento agli 
standard internazionali è infatti una delle questioni più importanti per la riduzione dei costi 
e la diffusione internazionale dei prodotti, soprattutto per i beni ad alto contenuto 
tecnologico di cui dispongono molte PMI italiane. Da sottolineare comunque a tal 
proposito che sebbene le imprese con prodotti di questo genere possano attuare la 
standardizzazione delle proprietà fisiche, non devono senza dubbio dimenticare che la 
localizzazione deve essere attuata in altri ambiti del marketing quali ad esempio la 
negoziazione o l’interazione con gli attori locali. 
 
Proprietà di servizio 
Le esigenze di servizio sono profondamente differenti e variano notevolmente da nazione a 
nazione. Così come per i prodotti, anche per i servizi (proprio in virtù delle sue 
connotazioni) vi sono delle caratteristiche del mercato locale che l’impresa deve conoscere 
al fine di localizzare e adattare il servizio stesso per un suo successo oltre confine. Nella 
tabella 4 sottostante sono riportate tali caratteristiche. 
 

Tab. 4 – Localizzazione delle proprietà del servizio (1) 
 # ��� � ��� � �Q"	�)��� �%
%�B� � ��� 
���� � ��� � ��� �����!"�� � �
� � (�� ��� �> �)� � (�� � � ��"�� � �� �)��� �B� ���	� � � 
 �	� 
%�"	� �  �� � �
��� ��� �"	� �
 ����	� 1 � � � � � 
���� ����� � �

Influisce, ad esempio, sulla comprensione del montaggio, delle funzioni, del manuale 
d’istruzioni. Alcune imprese adottano figure e immagini per risolvere anche il problema dal 
punto di vista linguistico.  
Un problema che si presenta soprattutto alle imprese di dimensioni più grandi che hanno 
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una presenza più diretta nel mercato, come un ufficio commerciale o addirittura una unità 
produttiva locale.  > �)� � (�� � � ��"�� �)
 ��� � ��"��

� � (�� � � � � 
���� � Decisivo per la scelta tra durata e riparabilità del prodotto.  
L’impossibilità di erogare il servizio di assistenza su un mercato lontano costringe 
l’impresa a verificare continuamente l’affidabilità del prodotto oppure a renderlo riparabile 
anche con materiale disponibile localmente, cosa che costringe l’impresa ad analizzare 
anche i ‘pezzi di ricambio’ disponibili localmente. > �)� � (�� � � �" & ��� + � 1 � � � �%� � ��� ���	�
L’analfabetismo rende  l’uso dei manuali d’istruzione inutile o inefficace per una parte 
consistente del mercato.  
Nell’ipotesi personale alcune soluzioni potrebbero essere dei corsi d’istruzione agli 
acquirenti locali effettuati dall’impresa o da un partner locale proponendo  immagini 
associate a suoni come, ad esempio, un dvd che spiega il montaggio di un particolare 
prodotto dell’impresa, ovviamente se il mercato è abbastanza promettente per affrontare 
tale spesa. ��� +�+ � � �����B� 
�� � � ��� � 
�* � Alcuni climi rendono difficile le operazioni di manutenzione. I  climi torridi o 
particolarmente rigidi o piovosi rendono le operazioni di servizio e assistenza difficili da 
eseguire.  
Un’impresa deve prevedere anche queste condizioni qualora scelga di erogare il proprio 
servizio in un Paese che presenta condizioni climatiche difficili. Ricorrere al personale 
collaboratore locale, nell’ipotesi personale, è ritenuta una buona strategia di localizzazione, 
poiché le persone del posto conoscono il modo migliore per erogare il servizio nelle 
condizioni climatiche in cui vive tutto l’anno. ���!"	� � ��� �)�B� 
�* �


����%��� � � � � ��� � �	��� � O � �%�
� Possono rendere difficoltoso il raggiungimento tempestivo del luogo in cui erogare il 
servizio legato al prodotto. 
L’impresa deve essere in grado di poter contare, ad esempio, su un partner locale affidabile, 
che conosce le distanze locali e che possiede i mezzi per raggiungere il luogo in cui deve 
prodursi il servizio. Inoltre deve conoscere l’azienda italiana e il prodotto, anche al fine di 
diffondere un’immagine coerente della PMI sul mercato locale. ��� +�+ � � �����B�!"	�� � ��� � ��� ���	�!"�� � �
�-(�� ��� � Differenze locali nel modo di erogare lo stesso servizio. 
Modo differente di interpretare il tempo, il luogo e le persone a cui affidare l’erogazione del 
servizio devono essere noti all’impresa con l’aiuto, ad esempio, dei distributori, partner o 
imprese collaboratrici locali che informano la PMI di orari di apertura, luogo d’erogazione 
e personale disponibile per tale mansione. 

Fonte: adattata da Usunier, 1996 
 
Dalle considerazioni riportate in tabella emerge come le differenti modalità d’attuazione 
del servizio modifichino il comportamento degli utilizzatori. Ad esempio, i consumatori 
dei Paesi con orari di apertura poco flessibili di negozi o sportelli, tendono a trovare strade 
alternative come internet o call center più o meno automatizzati per accedere ai servizi di 
cui necessitano. A fronte di una tale considerazione, una impresa consapevole di tale 
specificità sarà in grado di adattare e selezionare gli strumenti di marketing più idonei per 
soddisfare i propri clienti locali, avvalendosi della vendita on-line o di un call center a 
seconda delle preferenze locali. 
Una ulteriore considerazione circa i servizi riguarda il fatto che la stessa qualità viene 
percepita in modo differente a seconda della cultura di riferimento. Alcune culture, infatti, 
prediligono un servizio spersonalizzato, altre preferiscono approcci differenziati secondo il 
tipo di servizio stesso. In merito a questa considerazione, di seguito, nella tabella 5, 
vengono proposte alcune strategie di localizzazione del servizio elaborate sulla base 
dell’analisi delle dinamiche culturali ritenute più rilevanti per l’adattamento del servizio al 
contesto di mercato. 
 

Tab. 5 – Localizzazione delle proprietà del servizio (2) 
 # ��� �����%� ��� 
���� � ��� � ��� �����!"�� � �
� � (�� ��� �

A���� � � ( � Prevale un servizio orientato al rapporto impersonale con il cliente sconosciuto, ma 
personale con quello abituale (India, Giappone, Francia). 
Si propone di usare un approccio ad hoc e un trattamento personale. 4�� �)�$�%��� � Prevale un rapporto impersonale e orientato all’esecuzione delle funzioni (Paesi Bassi, 
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Australia, Israele). 
Si propone di usare un approccio al cliente che non usa fare distinzioni della persona, senza 
però escludere in alcuni casi un rapporto più personale. 

RS� 1 � � �
A favore della standardizzazione delle proprietà del prodotto ci sono i servizi dedicati ad 
una clientela ‘mobile’ che necessita di un servizio di assistenza standard, come ad esempio, 
la manutenzione o il soccorso internazionale in caso di avaria del veicoli fornito dalla T L�;
6�U:8VC�='=�7 =%J <�G�F%8 . 

Fonte: adattata da Usunier, 1996 
 
Proprietà simboliche 
Gli aspetti simbolici del prodotto sono importanti per il consumatore: “il significato sociale 
a volte è più consistente di quello funzionale” (Usunier, 1996). In termini di politica 
d’adattamento o standardizzazione del prodotto, nella tabella che segue (tabella 6) vengono 
descritte le diverse percezioni circa alcuni elementi dei prodotti offerti dalle PMI. 
 

Tab. 6 – Localizzazione delle proprietà simboliche del prodotto 
 # �)����� � � � ��"	� � � ��"	� ��� �

��� 
���� � ��� � ��� ���	�!"����)�
� � 1 � � �

W � � 1 ��� �

Il colore: 
• il bianco, ad esempio, in occidente è il colore degli eventi felici, in oriente significa lutto; 
• il colore ha la funzione di distinguere i sessi: rosa per le femmine e azzurro per i maschi 

solo in Occidente; 
• varia, ad esempio, la preferenza verso il colore giallo o arancio del succo d’arancia e la 

presenza più o meno consistente di polpa nel liquido. 
La forma:  
• armoniose per le popolazioni orientali; 
• lineari per le popolazioni occidentali; 
I materiali:  
• materiali naturali sono ora di ‘moda’ in occidente. 

��� 
���� ��X ���
� � � 
 �BY
La percezione favorevole nei confronti di prodotti importati è conferita dalla carica simbolica 
dell’esoticità. In questo tipo di prodotti il consumatore intende acquistare con il prodotto 
fisico una parte simbolica del Paese d’origine, per questo è utile adattare solo le proprietà di 
servizio (distribuzione, assistenza, manutenzione). 

Fonte: adattata da Usunier, 1996 
 
Da quanto riportato in tabella emerge come il colore, la forma, i materiali, i componenti 
siano elementi caratterizzanti un prodotto ai quali è attribuito un significato simbolico 
culturalmente determinato. I simboli assumono le caratteristiche di un linguaggio che 
veicola messaggi. L’interpretazione delle immagini evocate dai prodotti agisce a livello di 
subconscio del consumatore. Risulta pertanto importante per l’impresa il valutare in 
anticipo gli elementi simbolici da attribuire al proprio prodotto o l’analizzare la validità di 
quelli già presenti, in modo da non rischiare possibili fraintendimenti da parte della 
popolazione locale. Alcuni elementi simbolici del prodotto, invece, giocano a favore della 
standardizzazione: è il caso dei prodotti ‘esotici’, locali, quelli che marcano in modo 
evidente la loro provenienza estera. Le imprese con un prodotto altamente locale e 
tradizionale possono lasciare il prodotto inalterato, verificando solamente la presenza di 
eventuali significati negativi del prodotto. La progettazione di un prodotto standardizzato, 
invece, deve sfruttare un sistema di simboli a diffusione universale che non sia soggetto 
all’alterazione della percezione locale. Sono quei prodotti che per natura trovano diffusione 
globale. Un esempio è costituito dalle automobili, le quali sono in grado di trasmettere 
universalmente lo status della persona a bordo.  
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In sintesi, prima del lancio di ogni prodotto a livello internazionale ogni PMI dovrebbe 
effettuare uno studio del suo valore simbolico, verificarne la compatibilità con quello 
locale e, analizzare le sulle dimensioni del mercato di destinazione. 
 
Standardizzazione 
Per quanto riguarda la standardizzazione, diversi sono i motivi che possono spingere una 
impresa a scegliere tale strategia rispetto ad una di localizzazione o di adattamento e questo 
può essere determinato da diversi fattori quali ad esempio (Whitelock, 1987): 
• la tipologia di prodotto (i prodotti di consumo necessitano, infatti, maggiori sforzi 

d’adattamento rispetto ai prodotti industriali); 
• il bisogno che è in grado di soddisfare; 
• il ciclo di vita breve o lungo; 
• le modalità d’impiego del prodotto; 
• la concorrenza internazionale. 
Tale scelta di molte PMI esportatrici di selezionare i mercati che offrono l’opportunità di 
lasciare invariato il prodotto (forma, colori, componenti, design e altre specificazioni 
locali), è imposta soprattutto sia dai costi elevati che comportano la ricerca e lo sviluppo 
relativi all’adattamento, sia dalle ridotte dimensioni di alcune imprese. In quest’ottica, i 
prodotti che meglio rispondono alla standardizzazione sono quelli industriali, rispetto a 
quelli di consumo (Whitelock, 1987). 
Ciononostante vi sono diversi ostacoli alla standardizzazione che fanno principalmente 
capo alle abitudini e alle preferenze di consumo: i prodotti altamente culture-bound, quelli 
maggiormente legati alle tradizioni, usufruiscono in misura minore di economie di scala e 
sono più difficili da commercializzare globalmente, sebbene non impossibili da adattare. 
Lo conferma il fatto che le innovazioni sono molto spesso prodotti globali che trovano 
quasi sempre immediata diffusione per il loro legame con i trend internazionali più recenti, 
mentre i prodotti associati a modalità di consumo tradizionali restano radicati alla cultura 
locale. A supporto di tale considerazione in tabella 7 è stato riportato il grado di 
standardizzazione possibile a seconda della tipologia di settore produttivo. 
 

Tab. 7 – Livello di standardizzazione secondo la categoria di prodotti 
 
 
 Z�������� ��" � � �$� � ��� � Macchinari industriali. O � ��"�� ��� �)"�� 
 ���	� � ����" ��� �-()� � � Innovazioni per trend recenti: dvd, 

videotelefono. O � ��"�� ��� �)"�� 
 ���	� � ���������3" �	� �-(�� � � Prodotti esterni alla casa: cosmetici, 
calzature. O � ��"�� ��� �)"�� 
 ���	� � ����" ��� �-()� � � Prodotti legati a valori tradizionali: 
caffettiera, biancheria per la casa. O � ��"�� ��� �)"�� 
 ���	� � ���������3" �	� �-(�� � � Prodotti d’uso quotidiano: alimenti 
tradizionali.  

Fonte: adattata da Whitelock, 1987 
 
Come si può intuire la difficoltà di proporre un modello decisionale univoco e generale per 
l’adattamento/localizzazione o la standardizzazione del prodotto risiede proprio nei suoi 
limiti di applicabilità. Per poter attuare una decisione è importante, quindi, prendere in 
considerazione alcuni aspetti che riguardano, innanzitutto, il fatto che ogni caso deve 
essere valutato singolarmente, poiché alcuni prodotti di consumo tradizionali difficilmente 

Tipologia di prodotto 
 

Grado di standardizzazione 
 

Alto 
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standardizzabili hanno avuto successo globale. Inoltre un altro aspetto rilevante è relativo 
al fatto che minore è l’intenzione di intraprendere un’attività d’esportazione, maggiore è il 
livello di standardizzazione possibile e infine i prodotti legati all’uso tradizionale, ma che 
sono composti da materiali standard, evidenziano diversi livelli di standardizzazione che 
dipendono dai fattori culturali del mercato in cui sono esportati o prodotti. 
In sintesi, è l’analisi della cultura locale a determinare il livello di standardizzazione di un 
prodotto, sebbene esso presenti caratteristiche tali da non dover attuare modifiche di 
rilievo. Inoltre dal medesimo studio una impresa è in grado di selezionare i mercati 
obiettivo, poiché analizzando l’impatto dei relativi costi delle politiche d’adattamento è in 
grado di valutare la sostenibilità delle operazioni da intraprendere in termini di adattamento 
e pertanto è in grado di valutare se, a fronte dei costi sostenuti, vi saranno uguali risultati in 
termini di performance sui mercati oltre confine, in termini di capacità di rispondere alle 
esigenze dei mercati esteri. Infatti i fattori di successo dell’adattamento risultano da un 
approccio di marketing sensibile al contesto locale, orientato all’interazione con il 
consumatore, e da un atteggiamento proattivo nei confronti del sistema legale locale. 
 
���� /D�ORFDOL]]D]LRQH�GHO�PDUFKLR�H�GHOO¶LPPDJLQH�QD]LRQDOH�GHO�SURGRWWR�

 
Dopo aver analizzato gli aspetti legati alla localizzazione del prodotto si passa in questo 
paragrafo ad evidenziare un secondo aspetto rilevante collegato al prodotto, ovvero una 
descrizione degli elementi che contribuiscono ad associare la nazionalità al marchio e alla 
sua impresa. Infatti il Paese d’origine del prodotto agisce a livello inconscio e facilita il 
processo di valutazione, e quindi di selezione del prodotto. 
A tal proposito vi sono diversi elementi che contribuiscono a migliorare la percezione 
dell’origine del marchio (Usunier, 1996): 
• l’immagine di prodotto importato (es. la pasta italiana); 
• l’immagine stereotipica legata all’origine del prodotto o la pronuncia ad esempio 

francese di un prodotto che può suscitare una serie d’immagini (a volte stereotipiche) 
legate ad alcune caratteristiche tradizionali del Paese quali la bellezza, l’eleganza, la 
qualità della vita; 

• la nazionalità dell’impresa; 
• l’immagine diffusa dal marchio, infatti l’immagine nazionale evocata dal marchio è in 

grado di cambiare la percezione del prodotto. Si può attribuire, ad esempio, un nome 
tedesco ad un prodotto per evocare sicurezza, precisione e affidabilità; 

• l’immagine nazionale diffusa dell’etichetta ‘made in’. 
A tali considerazioni devono pertanto corrispondere altrettante azioni di 
adattamento/localizzazione che potrebbero essere sintetizzate come segue: 
• diffondere con il nome del marchio l’immagine che corrisponde a ciò che è ritenuto 

localmente importante. Ogni nazione associa un’immagine stereotipica ad esempio 
dell’Italia che può non corrispondere a quella di altre nazioni; 

• cercare di assegnare un nome a cui è solitamente associato il tipo di prodotto. Non 
esitare, in altre parole, a cambiare il nome del marchio in favore di uno che meglio 
identifica la categoria di prodotti a livello internazionale; 

• porre in evidenza l’etichetta che riporta il Paese d’origine quando lo richiedano le 
circostanze legali, ma soprattutto quando lo richieda l’associazione positiva con 
l’immagine nazionale; 

• l’enfasi da attribuire al ‘made in’ dovrebbe essere regolata secondo le esigenze 
d’immagine nazionale richieste localmente. La domanda che ci si deve porre è se il 
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‘made in’ rappresenti un elemento utilizzato dai consumatori locali per la valutazione 
del prodotto. 

Alla base di tali azioni, pertanto, ci deve essere una linea guida di fondo che può essere 
rappresentata dalla seguente domanda “Qual è l’immagine del Paese più diffusa 
localmente?”. Sarà infatti sulla base della risposta a tale domanda cruciale che le imprese 
potranno decidere di attenersi in modo originale all’immagine seguendo la propria cultura 
d’impresa, oppure di diffondere una immagine innovativa che dipende dal tipo di prodotto 
e di cultura locale. 
 
‘Made in’ 
L’uso dell’etichetta ‘made in’ ha un valore simbolico e comunicativo usato in modo attivo 
dai produttori. Per tale motivo si ritiene di dover dare un contributo alle piccole e medie 
imprese italiane nello studio dell’immagine più adatta da diffondere localmente.  
Con il ‘made in’ avviene una associazione a livello cognitivo tra prodotto, Paese d’origine 
e qualità attribuita (ad esempio: Germania = robustezza, Italia = bellezza, Francia = moda, 
Cina = convenienza). In questo contesto specifico si invita a riflettere sul fatto che il valore 
attribuito al Paese d’origine varia in modo considerevole la percezione del prodotto e di 
conseguenza la decisione di acquistarlo. Infatti il prodotto associato all’immagine 
nazionale che trasmette maggiore fiducia e qualità al prodotto ha la meglio sullo stesso 
prodotto associato ad un Paese con una immagine meno favorevole. Tuttavia, considerare 
il Paese d’origine come l’unico criterio di valutazione ha i suoi limiti, vi sono infatti 
ulteriori elementi che dovrebbero essere presi in considerazione quali ad esempio il 
rapporto qualità/prezzo o la destinazione d’uso. 
Un ulteriore elemento da considerare riguarda il fatto che lo studio dell’immagine 
nazionale trasmessa dall’etichetta ‘made in’ spesso cammina di pari passo con lo studio 
della diffusione degli stereotipi (Usunier, 1996). Essi servono infatti alla valutazione del 
prodotto quando mancano altri elementi oggettivi. Ma è anche vero che gli stereotipi 
possono cambiare nel tempo e che non tutti possiedono la stessa immagine nazionale in 
relazione ad un Paese. Può accadere, pertanto, che due Paesi culturalmente diversi 
possiedano un’immagine nazionale differente dello stesso Paese. 
Tuttavia il Paese d’origine è solo uno dei tanti elementi che compongono un prodotto. 
L’influenza del ‘made in’ come metodo di valutazione risulta maggiore quando è minore la 
familiarità con il bene in questione: in assenza d’altre informazioni, infatti, il consumatore 
tende ad avvalersi della propria conoscenza del Paese d’origine per prendere una decisione 
in relazione all’acquisto del prodotto (Usunier, 1996). 
Pertanto a fronte di queste considerazioni si può affermare che l’impresa che desidera 
utilizzare attivamente il ‘made in’ come strumento di marketing deve prima porre la dovuta 
attenzione all’immagine alla quale è associato il Paese localmente e decidere 
successivamente quale modello, quale stile adottare o far adottare. 
Un ulteriore aspetto da non sottovalutare è legato al concetto di delocalizzazione. Un 
elevato numero di imprese italiane di piccole e medie dimensioni progetta in Italia e 
delocalizza la produzione in Paesi a più passo costo produttivo, per proporre all’utente 
finale beni ad un prezzo competitivo a parità di tecnologia e qualità. Sebbene 
apparentemente strano, per il controllo effettuato dal management italiano sulla produzione 
delocalizzata a livello di standard, design, qualità, etc… e in secondo luogo per la 
possibilità di acquisire un bene progettato in Italia e prodotto all’estero per ridurne i costi, 
l’immagine del prodotto derivante risulta positiva agli occhi dei consumatori. Tale effetto 
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positivo può essere spiegato, supportato e mediato proprio dall’immagine di serietà e 
affidabilità che l’impresa italiana trasmette localmente.  
Da queste affermazioni deriva, pertanto, che nell’attribuire una funzione di comunicazione 
di marketing al ‘made in’ è importante essere consapevoli che il consumatore attribuisce il 
medesimo valore sia al Paese d’origine del marchio, sia al Paese in cui il bene è stato 
prodotto. Pertanto per rendere efficace questo effetto positivo è necessaria una estrema 
trasparenza a livello di comunicazione con la clientela, infatti per quanto attiene agli aspetti 
legati alla delocalizzazione produttiva, la comunicazione dovrebbe specificare sia l’origine 
italiana del concetto e della progettazione del prodotto, sia il motivo della produzione 
estera, ovvero il contenimento delle spese nell’interazione tra impresa e mercato locale. 
 
Marchio e contesto linguistico 
Abbiamo visto il rapporto stretto che lega il marchio all’immagine del Paese d’origine, un 
ulteriore legame degno di interesse riguarda quello tra marchio e contesto linguistico nel 
quale è inserito. 
Se dal un lato la maggioranza dei marchi è generata a livello nazionale, e per tale motivo è 
legata ad un contesto linguistico specifico, dall’altro, a volte, accade il contrario: alcuni 
marchi possono essere concepiti sin dal principio con la funzione di veicolare significati a 
livello internazionale. Seguendo tale logica, pertanto, anche il nome da attribuire al 
marchio è soggetto alle logiche di localizzazione sul mercato internazionale.  
Il suono, la pronuncia e il nome non devono pertanto suscitare immagini negative o 
veicolare significati sfavorevoli. Pertanto la ricerca della correttezza linguistica è 
fondamentale ed è necessario pertanto affidarsi per tale scopo ad esperti della cultura 
locale, che sia un gruppo di consumatori o il partner locale della PMI (Usunier, 1996). 
A tal proposito emergono alcune difficoltà in tema di adattamento del marchio. Quando il 
marchio è legato ad un’impresa che presenti radici storiche è più difficile apportare delle 
modifiche al nome, al fine di semplificarne l’interpretazione da parte del pubblico 
internazionale. Si prospettano a riguardo due soluzioni possibili: un nome nuovo da 
attribuire al prodotto per la commercializzazione internazionale, oppure semplificare, 
quando è possibile, il nome mediante un acronimo. Inoltre al fine di esportare il nome di un 
marchio ci si può avvalere di alcune ulteriori soluzioni quali una traduzione semplice (che 
rappresenta la soluzione più rischiosa da un punto di vista di misunderstanding possibili), 
oppure una internazionalizzazione (trasponendo nel mercato obiettivo il significato 
caratterizzante il prodotto o l’impresa, mediante l’uso di parole semplici, brevi, efficaci) 
(Pym, 2004), oppure infine una completa trasparenza (grazie alla quale le caratteristiche 
linguistiche del marchio sono sufficientemente chiare da non necessitare una revisione 
culturale del significato). 
Importante conseguenza è che per poter essere adattato al contesto locale linguistico un 
marchio, deve risultare facile da pronunciare e da memorizzare, non deve presentare 
difficoltà di lettura o scrittura e deve essere immediatamente riconducibile all’immagine 
che l’impresa desidera trasmettere. 
Molto spesso la creazione del nome è influenzata dal contesto in cui è utilizzato. Maggiore 
è il processo cognitivo per scoprire il significato esatto, maggiore è la probabilità che il 
nome venga memorizzato (Mcquarrie, Mick, 2005). Tuttavia, la cultura e la conoscenza 
locale costituiscono dei limiti all’interpretazione del significato esatto, nascosto dietro il 
messaggio letterale. Infatti, di fronte ad un marchio, una certa cultura di un Paese potrebbe 
non capire completamente il significato, poiché non possiede le stesso background della 
cultura del Paese che lo ha creato, con la conseguenza che il marchio esportato venga 
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memorizzato con maggior fatica. È bene pertanto che le PMI siano consapevoli del tipo di 
artificio letterario da impiegare nell’adattamento/localizzazione del nome, per non generare 
un marchio il cui significato non venga compreso, o peggio, venga interpretato in modo 
negativo. 
Dalle precedenti considerazioni e sulla base del modello precedentemente utilizzato, 
pertanto, si potrebbe concludere che è possibile attuare una localizzazione del marchio 
utilizzando un linguaggio figurato in relazione ai modelli di interazione culturale 
caratterizzanti un mercato. Un possibile scenario di localizzazione del marchio a seconda 
dei differenti orientamenti culturali è riportato in tabella 8. 
 

Tab. 8 – Localizzazione del marchio 
 # ��� ����� � ��� 
���� � ��� � ��� �����!"	� � � ���%
�* � �A���� � � (�� � " ��� � �Q� ��� "	�Q"	� 
 ��� � �%� � � Maggiormente propense all’uso di un linguaggio figurato basato, ad 

esempio, su metafore, nelle quali il senso è interpretato attraverso l’uso 
delle informazioni che provengono dal contesto culturale locale. 4�� �)�$�%��� �)�� �%� ��� ��� � 
�* � Preferiscono artifici letterari più diretti e lineari, basati su giochi di 
parole e suoni, come la rima, che sono in grado di evocare significati 
addizionali. [ 
%
 � "	��� �$��� �)� � � ��� ����� � ��� � & � 
 ���	����� � "�� �

� ���� �� La rapidità dell’interpretazione del messaggio deve essere adeguata al 
contesto locale Il tempo impiegato per l’interpretazione del significato 
deve essere esiguo.   # � 
�� � 
�* � Il nome del marchio può evocare più significati ed impiegare quantità 
di tempo e uno sforzo d’interpretazione del significato maggiori. 

Fonte: Donatoni, 2005 
 
Marchio e contesto di riferimento 
Oltre ad aspetti legati all’adattamento del nome per una sua identificazione e trasposizione 
di significato, il marchio riveste per il consumatore determinate funzioni che variano a 
seconda del contesto nel quale è inserito. 
Funzione di identità, funzione pratica, funzione di garanzia, funzione di personalizzazione 
e funzione di preferenza sono culturalmente definite (Usunier, 1996). Anche a livello 
internazionale il marchio deve possedere un orientamento di lungo periodo in grado di 
trasmettere al consumatore la fiducia necessaria ad un suo riconoscimento. La credibilità 
dei marchi è basata sull’immagine dell’impresa trasmessa localmente, per tale motivo si 
ritiene che la costruzione dell’identità dell’impresa e del marchio rappresentino un 
impegno di lungo termine (Asmine, Chao, Arnold, 2005).  
La gestione del marchio è una delle attività di un’impresa più difficili da strutturare. A 
volte una strategia globale può non rispondere efficacemente alle tendenze del mercato 
locale. Al contrario, una politica globale localizzata, apparentemente troppo onerosa, può 
apportare benefici economici nel lungo periodo rispetto ad una politica solo globale 
inefficace. Tali aspetti risultano ancora più evidenti considerando il marchio quale 
concentrato di significati e simboli ed è per tale ragione deve essere gestito secondo un 
approccio che tenga conto degli aspetti culturali locali. 
 
Marchio globale, locale e glocale 
Per tener conto degli aspetti culturali e locali si solleva il continuo dilemma tra marchio 
locale, globale o una combinazione dei due, tema di grande attualità. Il mercato mondiale è 
talmente sovralimentato di marchi che per differenziarsi è necessario guadagnare la 
preferenza e la fiducia dei consumatori. Per farsi scegliere è anzitutto fondamentale 
possedere un’identità aziendale internazionale precisa e adattare le strategie di marketing 
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in base alla necessità di localizzazione del mercato. Pertanto non è solo sufficiente adattare 
il prodotto, ma in questa nuova prospettiva è rilevante sapere fino a che livello spingere la 
localizzazione di cui necessita il mercato. Secondo questa ipotesi ad ogni tipologia di 
dinamica culturale dominante corrisponde un diverso bisogno di localizzazione, ovvero per 
alcuni Paesi è necessario un grado di localizzazione maggiore che in altri. Sulla base di 
questa considerazione è stata ideata una matrice che identifica quattro tipologie di nazioni 
in base alle dinamiche culturali individuate da Hofstede (figura 1). 
 

Fig. 1 – Matrice della necessità di localizzazione del marchio 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Donatoni, 2005 
 
Dall’analisi della matrice è possibile individuare quattro categorie di culture, ognuna delle 
quali necessita un livello differente di localizzazione del marchio. Tali categorie e i 
rispettivi livello di localizzazione richiesti sono riportati in tabella 9. 
 

Tab. 9 – Livello di localizzazione richiesto localmente 
 # ��� �$�	� � ��� (�� � � ��"�� � � 
���� � �%� � ��� ����� � � 
�* � ��� � �>��	"�� (�� " �	��� � � � � 
��	� ���	�%��� � Sono Paesi come la Francia, il Regno Unito e l’Austria. Tali Paesi sono molto fieri 

della propria cultura nazionale, a questa caratteristica va aggiunto un alto grado 
d’individualismo. Sebbene sia necessario localizzare il marchio al contesto locale, si 
manifesta anche una certa tendenza ad attribuire un valore individuale al prodotto.  
Il livello di localizzazione richiesto è medio-alto e la strategia migliore è porre 
l’accento sulla globalità del prodotto oppure, per una categoria di prodotti tradizionali 
come, ad esempio l’alimentare, porre l’accento sull’origine italiana. >��	"�� (�� " �	��� � � � �)� � � 1 ��� � Sono nazioni come la Germania, l’Italia ed il Giappone. Questi Paesi che hanno un 
senso patriottico meno sviluppato dei Paesi individualisti culturali, sono per tale 
motivo più aperti verso le influenze provenienti dall’esterno. Ciò si traduce in un 
minore bisogno di localizzazione, tuttavia, il forte individualismo e la funzione di 
personalizzazione del prodotto rimangono rilevanti.  
Il livello di localizzazione richiesto è medio. Esiste una certa propensione ai marchi 
globali e una certa esterofilia che permette per alcune categorie di prodotti di porne in 
evidenza l’origine.  
 

>���"	� ()� " ����� � �-���
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Tailandia  

Australia 

Paesi Bassi 

Singapore  

Messico  

Corea  

Scandinavia  Austria 

Spagna 

Sud Africa 

Filippine  

India  

Cina 

Ungheria  

 

Italia 
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Russia 

Francia 

UK 

Giappone 

Germania 

Repubblica 

Argentina  

Colombia  

El Salvador 

Ghana  

Kenya 

Cile  

Brasile  

Panama 

Grecia  

Indonesia  

Malesia  

Turchia    
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2 �����
� 1 � � � ��� � ��
���� ������� Sono Paesi quali la Grecia, l’India, la Turchia e la Cina. Sono società collettiviste in 
cui la presenza di marchi globali è valutata positivamente. La localizzazione in queste 
nazioni si limita spesso alla sola localizzazione della traduzione e meno 
all’adattamento dell’intero concetto del prodotto. Il D!<�^)8Q7 G  è molto importante.  
Per una PMI dal prodotto globale il livello di localizzazione del marchio richiesto si 
ritiene medio-basso. La localizzazione delle strategie di marketing si manifesta in altri 
ambiti, quali, ad esempio, la negoziazione e la comunicazione interpersonale.  2 �����
� 1 � � ��� � � 1 ��� � Come, ad esempio, Argentina, Ungheria e Costa Rica. Hanno un forte senso della 
cultura locale. E’ importante che il marchio si adatti e rispetti le tradizioni locali. La 
localizzazione deve essere attuata sia dal punto di vista linguistico, sia da quello di 
concetto e presentazione del prodotto.  
Il livello di localizzazione è alto. Pertanto gli sforzi nella localizzazione devono essere 
visti in relazione alla profittabilità del mercato locale. 

Fonte: Donatoni, 2005 
 
In sintesi si può affermare l’importanza per il marchio di adattare i suoi valori 
fondamentali: non è sufficiente che un’impresa modifichi unicamente il nome (con 
complessi artifici letterari), oppure l’aspetto esteriore del prodotto, (come ad esempio il 
packaging), ma è necessario risalire alle basi della strategia di marca e individuare quali 
elementi si adattano meglio al Paese obiettivo. Nell’ipotesi che una nazione ritenga più 
importante la qualità del prodotto, è infruttuoso orientare la propria comunicazione sullo 
status che il prodotto è in grado di attribuire al compratore.  
La sfida per le PMI è pertanto quella di capire quale tipo di prodotto o servizio possieda: 
locale, globale o glocale. Successivamente l’impresa dovrà selezionare i Paesi che meglio 
potrebbero essere ricettivi nei confronti del proprio prodotto e, con le conoscenze acquisite, 
sviluppare di conseguenza un’identità internazionale che la proietti su altri mercati. Solo 
attraverso la reale comprensione dei valori e delle differenti identità locali si è in grado di 
creare un prodotto globale nell’accezione più ampia del termine. 
 
���� /D�ORFDOL]]D]LRQH�GHO�SUH]]R�

 
Oltre al prodotto e alle sue componenti un ulteriore elemento del marketing mix è 
costituito dal prezzo, il quale apparentemente può essere associato a tutto fuorché alla 
cultura, in qualità di numero ed entità soggetta a valutazioni economiche razionali 
(Usunier, 1996). Ciononostante il prezzo è anche un elemento importante dell’interazione 
tra venditore e acquirente poiché crea un legame di lungo o breve periodo; per i 
consumatori rappresenta inoltre un mezzo per valutare il prodotto in termini di qualità e di 
valore sociale. Dunque, dalle precedenti considerazioni si evince che il prezzo possiede un 
significato in relazione al valore del bene, alla quantità di denaro necessaria per 
acquistarlo, ma che dipende soprattutto dalla valutazione della cultura locale. È proprio 
quest’ultima accezione (e in particolare il prezzo nella sua connotazione di elemento 
soggetto a contrattazione, negoziazione o mercanteggio) che assume rilievo per la presente 
analisi in termini di riflessi che questa ha sulle strategie di marketing per la piccola e media 
impresa. 
La definizione del prezzo si ritiene dipenda dal valore attribuito al prodotto dal 
consumatore, ed è pertanto soggetto alla cultura di mercato locale. Il prezzo monetario 
percepito dal consumatore può non corrispondere al valore reale, bensì ad un’impressione 
generale sulla minore o maggiore convenienza del prodotto (Usunier, 1996). È per tale 
motivo che il prezzo dovrebbe avvicinarsi il più possibile a tale attesa. 
Inoltre il prezzo monetario percepito non è l’unico sacrificio che il consumatore si trova a 
dover accettare per ottenere un certo prodotto o servizio. Da non sottovalutare sono anche 
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altri sacrifici legati, ad esempio, al tempo che è in grado di far risparmiare tale prodotto o 
servizio (tabella 10). 
 

Tab. 10 – Il prezzo in base al tempo 
 # ��� �����%� RS��" ��� � ��@ "���"�� + � ��� ��� ���	�!"�� �  � ���%���[ � � ��� ��� ����� � � ���
� ���� ��� 
 ��������� 
 �

Il tempo impiegato nel tragitto per acquisire il bene ed il suo consumo può essere un’esperienza 
positiva nei Paesi con un basso costo non-monetario percepito, e con una cultura di orientamento 
al tempo non economico. [ � � ��� ��� ����� � � ���

� ���� ��������� 
 ��������� 
 �
Può essere un compito tedioso che implica una serie di disagi per le culture con un  alto costo 
non-monetario percepito e di orientamento economico del tempo.  In questo tipo di culture è 
possibile proporre un prezzo più alto per una categoria di prodotti che sono in grado di far 
risparmiare del tempo agli utenti e impiegare delle strategie di comunicazione che evidenziano 
questo fatto. 

Fonte: adattata da Usunier, 1996 
 
A tal proposito è importante essere consapevoli che nei Paesi con un forte orientamento 
economico del tempo, il prezzo non-monetario percepito del prodotto è maggiore. 
Sulla base di tali considerazioni di natura culturale l’impresa piccola e media può, pertanto, 
determinare il prezzo che meglio corrisponde alle richieste locali o diffondere il proprio 
prodotto nei mercati in cui il prezzo dell’impresa coincide con le aspettative del mercato. 
Legato alla globalizzazione che ha immesso sui mercati una quantità di prodotti 
(provenienti da più parti del mondo) tale da creare una sostanziale impossibilità per i 
consumatori di valutare i prodotti, sta la capacità dell’impresa di rispondere alle aspettative 
del mercato. Ai consumatori, infatti, restano pochi criteri in grado di suggerire il valore, la 
qualità effettiva del prodotto e tra questi si ritiene generalmente che il più importante sia il 
prezzo. E proprio a motivo del fatto che la valutazione della qualità di un prodotto è 
soggettiva, il prezzo costituisce un utile strumento a supporto delle imprese.  
Si può affermare pertanto che la linea che separa il rapporto tra qualità e prezzo è molto 
sottile. Alcuni studi comparativi proposti da Usunier (1996) sul valore oggettivo del 
prodotto e sul suo prezzo hanno evidenziato che il 51% dei prodotti evidenzia un rapporto 
positivo tra prezzo e qualità, quanto più alto è il prezzo tanto più alta è la qualità del 
prodotto; il 14% dei prodotti mostra una rapporto negativo, quanto più alti sono i prezzi 
tanto più bassa è la qualità dei prodotti; il 35% dei prodotti evidenzia un rapporto neutrale, 
il giusto rapporto qualità-prezzo. 
Sarà pertanto importante per l’impresa scegliere il prezzo che meglio identifica il rapporto 
con la qualità dei propri prodotti per presentarsi sui mercati di riferimento. Inoltre sarà 
altresì importante valutare la percezione della qualità del mercato locale, al fine di 
identificare la migliore strategia di marketing per evidenziare le proprietà dei prodotti 
stessi. 
A fronte delle presenti considerazioni si può inoltre aggiungere che il prezzo è una 
variabile di marketing strategica ed efficace di fronte alla concorrenza internazionale. Il 
prezzo, infatti può perseguire obiettivi di controllo del mercato, attraverso l’attuazione di 
economie di scala, oppure può perseguire obiettivi di differenziazione, attraverso la 
localizzazione del prodotto. Per una determinazione della strategia di prezzo internazionale 
è possibile identificare tre approcci possibili per le PMI (Usunier, 1996) (tabella 11). 
 

Tab. 11 – Strategie di prezzo internazionali 
 

La strategia etnocentrica Un singolo prezzo globale. Sono a carico dell’acquirente internazionale le spese di 
spedizione, assicurazione e doganali. Se da un lato questo è l’approccio meno costoso nel 
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breve periodo, dall’altro è quello che limita l’internazionalizzazione effettiva dell’impresa 
nel lungo periodo. 

La strategia policentrica Le sedi, i partner o gli agenti locali fissano il prezzo secondo le condizioni del mercato 
locale. E’ la strategia meno efficace poiché non favorisce la diffusione di una identità 
coerente a livello globale. 

La strategia geocentrica Gli attori locali dell’impresa tengono conto della concorrenza locale e cercano di 
massimizzare il guadagno complessivo dell’impresa attraverso una politica di prezzo 
coordinata. E’ la condizione che presenta le migliori prospettive di sviluppo internazionale, 
ma presenta lo svantaggio di dover attuare un salto di qualità nella gestione dell’impresa 
che non tutte le PMI sono in grado o vogliono fare. Le politiche di prezzo coordinate 
possono essere diverse secondo gli obiettivi dell’impresa e delle condizioni del mercato 
locale. 

Fonte: adattata da Usunier, 1996 
 
Oltre a selezionare la strategia di prezzo più idonea alla tipologia di PMI, chi intende 
internazionalizzarsi dovrà pertanto fare attenzione a tutte quelle problematiche che si 
possono verificare operando internazionalmente (concorrenza sul prezzo, condizioni di 
mercato internazionale a sfavore degli acquirenti, manipolazione dei prezzi, tassi di 
inflazione elevati, andamento irregolare del consumo causa variazione dei prezzi, etc..). 
Per questi motivi quindi è bene pianificare in anticipo e attuare delle strategie che 
salvaguardino gli interessi dell’impresa. 
 
���� /D�ORFDOL]]D]LRQH�GHO�SDFNDJLQJ�

 
Per affrontare tutti gli elementi che entrano a far parte delle scelte di standardizzazione o 
localizzazione non si può trascurare anche tutti gli aspetti legati all’analisi dell’influenza 
della cultura sull’uso, sulla comunicazione e sulla percezione del packaging (De Mooij, 
1998). Infatti proprio perché il packaging costituisce l’involucro esterno di un prodotto, 
esso assume la funzione di comunicarne le caratteristiche e, come precedentemente visto, 
non può pertanto non essere culturalmente determinato.  
Proprio come nel caso dell’introduzione di nuovi prodotti, anche in questo caso sono state 
svolte numerose ricerche (Van Den Berg-Weitzel, Van Den Laar, 2001) per cercare di 
comprendere l’impatto delle cinque dimensioni culturali identificate da Hofstede sulla 
percezione della variabile packaging. In particolare tali ricerche sono state effettuate su 
sette Paesi selezionati sulla base delle loro diversità culturale (Giappone, Tailandia, Stati 
Uniti, Regno Unito, Germania, Spagna e Paesi Bassi), prendendo in esame beni di largo 
consumo, ovvero caratterizzati da maggiore sensibilità alla variabile culturale e da maggior 
presenza di PMI come imprese produttrici nel settore. 
Dallo studio delle ricerche svolte emergono quelli che sono i fattori che caratterizzano gli 
elementi da localizzare della variabile di mix packaging. Essi infatti possono essere 
identificati in: 
• espressività - l’uso dei colori (sfumati o brillanti, armoniosi o contrastanti), la forma 

(tondeggiante o angolare), il carattere del logo e delle restanti informazioni (aggressivo 
o mite); 

• contesto - il modo con cui devono essere veicolate le informazioni dal packaging. Nelle 
culture high-context, ad esempio, le informazioni sono implicite, fanno uso di simboli, 
nelle culture low-context, è importante una comunicazione esplicita come dati, numeri 
e altre informazioni. Risulta importante la dimensione, la posizione e il contrasto del 
logo, la comunicazione verbale e la struttura grafica; 

• simbolismo - l’uso dei simboli, la creazione di una reazione emotiva e l’ammontare dei 
dettagli strutturano l’atmosfera che il prodotto trasmette; 



Capitolo 5 
 
 
 

 242 

• informazione - in relazione alla quantità d’informazioni necessarie per un certo tipo di 
cultura. Quantità dei testi, la comunicazione non verbale del contenuto, il grado di 
strutturazione, la quantità di dettagli e la forma (angolare o tondeggiante); 

• identificazione - le dimensioni del marchio e l’uso di lettere maiuscole, minuscole o 
corsivo. 

Questi pertanto sono gli elementi che necessitano di adattamento/localizzazione alla 
cultura del Paese di destinazione. Esiste, infatti, una stretta relazione tra cultura nazionale e 
design del packaging, che dipende senza dubbio anche dalla tipologia di prodotto 
considerata. 
Per cercare di comprendere meglio l’impatto della cultura sul packaging e cercare di 
fornire delle linee guida alle PMI che intendano localizzare i fattori precedentemente 
individuati, di seguito viene proposta una tabella riassuntiva (tabella 12). 
 

Tab. 12 – Localizzazione degli elementi del packaging 
 # ��� ����� � ��� 
���� � ��� � ��� �����!"	� �  ��
%_	� ��� �	�>��	"�� (�� " �	��� � � ���Z � �-()�!"�� � ��� �)� � " ��� 	� � � � �Z � �'� �.� �%�
� � � ����� �
��� � & � � 
 � �-� �-�%� �

La relazione tra dati tecnici (ad esempio: ingredienti e  loro percentuale) e Paese che li 
produce e l’importanza che è loro attribuita non è certamente universale, ma a parere di D. 
Katan varia secondo la cultura locale (Katan, 2004). 
Rientrano in questa categoria i Paesi dell’Europa settentrionale e degli Stati Uniti. Sono in 
rapporto a queste dinamiche culturali i contenitori che presentano un alto livello 
d’informazione e di dati che ne verificano il contenuto (Van Den Berg-Weitzel, Van Den 
Laar, 2001). 
Ad esempio, l’acqua in bottiglia è un prodotto ad alta resistenza all’incertezza, essa non 
necessita di essere supportata dalla pubblicità in Germania e in Italia. È evidente la grande 
quantità di informazioni chimico-fisiche (incomprensibili per la maggior parte delle persone) 
presente sull’etichetta per ‘garantire’ la purezza dell’acqua.  
Anche se tutti i Paesi rispettano le direttive europee nella etichettatura dei prodotti solo alcuni 
elementi sono obbligatori a livello di UE come, ad esempio, la data di scadenza e il luogo di 
produzione. Il resto delle informazioni e dei dati hanno uno scopo puramente comunicativo di 
marketing.  
In questo tipo di culture il packaging può riportare un numero ridondante di informazioni che 
si riferiscono al contenuto e alle funzioni che è in grado di esercitare il prodotto. R � � 
�* � � � L’espressività nei Paesi maschili si traduce, al contrario di ciò che si potrebbe pensare, in 
un’accentuazione delle forme tondeggianti, in colori tenui ed armoniosi e in un layout a basso 
contrasto. Al contrario, nelle società femminili è accentuato il contrasto (colori brillanti, 
marchio evidente) (Van Den Berg-Weitzel, Van Den Laar, 2001).  Z � �'�
��� ��� "	�Q"	�


 ��� � �%� � � È fatto un uso maggiore d’informazioni fattuali, basate su dati evidenti, in genere 
corrispondono a Paesi con un forte senso dell’individualità. Il marchio è evidente, contrastante 
e in posizione centrale sul packaging, così come il layout aggressivo che serve a rinforzare la 
chiarezza del messaggio (Van Den Berg-Weitzel, Van Den Laar, 2001). `:���,��� �	� � � Il simbolismo è in stretta relazione con l’orientamento femminile d’alcuni Paesi. Prevalgono 
simboli legati alla natura, all’armonia, all’atmosfera emotiva, rinforzati da colori tenuti, forme 
tondeggianti e un marchio che si confonde nella struttura del packaging (Van Den Berg-
Weitzel, Van Den Laar, 2001).  a����'� � � ���)� �

��� � & � � 
 � �-� �-�%� � Esiste un rapporto positivo tra identificazione del prodotto e resistenza all’incertezza. Nelle 
culture che respingono l’incertezza il logo è sovradimensionato, l’uso delle maiuscole facilita 
l’identificazione del prodotto. 

Fonte: adattata da Van Den Berg-Weitzel, Van Den Laar, 2001 
 
La panoramica sopra descritta sulla localizzazione del packaging ha l’obiettivo di sollevare 
l’attenzione sulla relazione tra packaging e cultura locale. I risultati delle ricerche sono 
degli utili strumenti per la definizione di linee guida per l’adattamento del prodotto al 
contesto culturale locale. Tuttavia, è importante ricordare anche che è necessario valutare i 
pro e i contro della localizzazione o della globalizzazione del packaging. Inoltre sebbene 
l’analisi svolta sia utile come linea guida di principio, la realtà va studiata caso per caso. 
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Inoltre se esiste un design standardizzato è consigliabile evitare un uso esagerato di 
elementi locali, per non rischiare di comunicare un interesse poco genuino nei confronti del 
mercato. Inoltre è indispensabile determinare le aree del packaging in cui possono avvenire 
le modifiche in modo flessibile, poiché la struttura ed il concetto possono variare secondo 
le preferenze locali. Infine la comunicazione avviene spesso su più fronti, il packaging può 
essere supportato dalla pubblicità. A tal proposito, infatti, è opportuno evidenziare che 
alcuni prodotti possono ottenere l’accettazione solo se promossi secondo i parametri della 
cultura locale. 
 
���� /D�ORFDOL]]D]LRQH�GHOOD�GLVWULEX]LRQH�

 
Dopo aver analizzato i criteri e le modalità di scelta per una PMI circa le strategie di 
adattamento o di standardizzazione del prodotto, del marchio, del prezzo, del packaging si 
passa ora ad analizzare gli ultimi elementi e le variabili del mix che aiutano a far giungere 
il prodotto al consumatore, ovvero la distribuzione, la promozione e la vendita. 
Per quanto riguarda la distribuzione, una prima considerazione che è possibile portare 
riguarda il fatto che vi sono diversi aspetti dello studio di questa variabile e del suo 
adattamento al contesto locale quali ad esempio la densità, le dimensioni del settore, il suo 
sviluppo nel tempo, il rapporto tra distributore e utente finale o la frequenza delle 
consegne.  
È mediante lo studio delle radici culturali e storiche che è possibile comprendere, anche in 
questo caso, le dinamiche che caratterizzano il sistema distributivo locale e fornire 
l’orientamento che le PMI devono adottare per adeguarsi. Inoltre la conoscenza del 
rapporto tra cliente finale e distributore locale serve all’impresa a prendere le misure 
preventive più adeguate per adattare le proprie strategie alla cultura distributiva locale. 
Ecco perché si ritiene di particolare importanza lo studio non solo delle dinamiche 
culturali, ma anche dei modelli di interazione culturale, per comprendere meglio le pratiche 
di business e evitare che una PMI si trovi impreparata di fronte ai differenti mondi dei 
mercati in cui opera. Infine anche la frequenza delle consegne costituisce una variabile 
importante d’analisi. Dipendendo dal reddito locale, dalla concorrenza, dal rapporto 
interpersonale con il dettagliante e dal tipo di filosofia industriale in vigore, è infatti una 
dimensione tipica dell’ambiente di mercato locale, che deve essere conosciuta pertanto per 
evitare possibili difficoltà nelle relazioni di business. 
Per affrontare quindi tali difficoltà è possibile delineare e suggerire alcune linee guida utili 
alle PMI per localizzare la propria strategia distributiva sul mercato di destinazione 
(Usunier, 1996): 
• trovare un partner distributivo locale che assicuri un ponte con il contesto culturale; 
• trovare una posizione originale sul mercato, offrendo qualità, prezzi competitivi, 

oppure enfatizzando il Paese d’origine del marchio; 
• identificare le possibili alternative di distribuzione: grande vs piccola, dipendente vs 

indipendente dai grandi gruppi; 
• i risultati possono arrivare nel tempo, a seconda dell’orientamento temporale locale; 
• mantenere attive le relazioni interpersonali con il pubblico locale e la distribuzione. La 

presenza fisica sebbene sia un costo notevole che incide sul budget della PMI, presenta 
una spesa ridotta se confrontata con gli effetti positivi nel lungo periodo. 

Alcuni esempi di imprese penetrate in mercati lontani dimostrano che è possibile ottenere 
risultati di successo anche in circostanze così diverse dal contesto nazionale. In molti casi 
la soluzione si trova sfruttando le potenzialità di internet come canale distributivo, oppure 
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puntando sull’italianità del prodotto, sulla qualità, ma soprattutto, e senza dubbio 
sviluppando in modo crescente le relazioni interpersonali (Usunier, 1996) e selezionando 
in modo corretto il canale distributivo. 
 
Criteri di selezione del canale 
A tal proposito nove sono i criteri che possono essere adottati per la selezione del canale 
distributivo (Czinkota, Ronkainen, Moffett, 1994): 
1. i consumatori e le loro caratteristiche – alcuni segmenti geografici possono essere 

maggiormente LPSRUW�RULHQWHG. Ad esempio, alcuni tipi di prodotti occidentali possono 
avere una carica di status sociale ed essere per questo motivo molto ricercati; 

2. la cultura – la distribuzione è uno degli elementi del marketing legato alla cultura 
locale, poiché si basa sulle relazioni interpersonali all’interno della catena 
produttoreÆdistributoreÆcliente;�

3. l’immagine – è importante che l’immagine proiettata dal canale distributivo locale 
corrisponda a quella che vuole trasmettere l’impresa;�

4. il capitale – in relazione alla disponibilità finanziaria è possibile valutare il tipo di 
canale;�

5. i margini – dipendono dal rapporto tra produttori e dettaglianti. In alcuni Paesi i 
distributori esercitano un certo controllo sui margini (Francia, Italia, UK);�

6. la concorrenza – può avvenire attraverso la normale competizione, oppure attraverso la 
costituzione di cartelli locali fittizi che si coalizzano per creare barriere all’entrata per 
alcuni produttori provenienti dall’estero;�

7. la copertura – è importante entrare in mercati ampi, in quanto in mercati concentrati la 
concorrenza è più alta; 

8. la continuità – è indispensabile che il canale di distribuzione sia in grado di garantire la 
presenza costante dell’impresa sul mercato locale; 

9. il controllo – la situazione ideale sarebbe quella di poter creare un proprio canale di 
distribuzione, o che l’impresa si appoggi ad intermediari affidabili o in qualche misura 
dipendenti dall’impresa stessa. 

La distribuzione rappresenta l’interfaccia tra il consumatore e il produttore. Pertanto il 
rapporto che esiste tra queste due entità è culturalmente determinato. Come per le variabili 
precedenti, anche in questo caso è possibile fornire alcune indicazioni circa l’impatto delle 
variabili culturali sulle specificità del canale distributivo, utili a identificare gli elementi di 
localizzazione (tabella 13). 
 

Tab. 13 – Specificità della distribuzione locali in relazione alle dinamiche culturali 
 bEc�d e�c�f%g h�i j$e�f%i k	c�l�i m�n�g!d m�o�p�d g

q g�r,r�i n	i d i
Tendono a salvaguardare la qualità della vita dei negozianti attraverso orari di chiusura nel fine 
settimana per i negozianti e orari di lavoro flessibili per i dipendenti. s g�c)e$f%p�d i
Nella vendita di prodotti farmaceutici, l’individuo è considerato sufficientemente autonomo per 
comprendere come, quando, con che cosa curarsi e se la malattia è grave.  
Al supermercato il cassiere negli Stati Uniti e nelle culture neutrali agevola il pagamento aiutando 
il cliente a imbustare i prodotti. t r�m�e�i u�g
I prodotti farmaceutici in Europa sono distribuiti sono nelle farmacie. Tale fenomeno dipende 
anche dalla tradizione e dalla cultura medica occidentale che è nata in Europa. 
In Europa al supermercato è diffusa la pratica di non aiutare il cliente alla cassa. Si osserva però 
che tale pratica dipende anche dall’origine della catena di distribuzione e non solo dal Paese.  

Fonte: adattata da Usunier, 1996 
 



Capitolo 5 
 
 
 

 245 

Per concludere la panoramica sull’impatto delle diversità culturali sul sistema distributivo 
è possibile aggiungere una piccola nota: oltre allo studio e alla messa in atto di ricerche, 
l’osservazione diretta, in questo caso, rappresenta senza dubbio uno dei metodi più efficaci 
ed efficienti per conoscere le pratiche e le abitudini locali. Solo da un confronto diretto e 
dall’osservazione del sistema distributivo locale sarà possibile adeguare le variabili del 
marketing al tipo di circostanza in cui sono distribuiti i prodotti, avendo in tal modo a 
disposizione tutti gli strumenti per un corretto posizionamento dei prodotti sul mercato 
locale. 
Tale atteggiamento di osservazione, ascolto e sensibilità culturale costituisce anche il 
presupposto di base per la creazione di rapporti di qualità con i partner, gli importatori, gli 
esportatori e i distributori locali, rapporti di lungo termine, basati sulla fiducia, in grado di 
allargare le proprie vedute, apprezzare, assorbire e adattarsi alle singolarità culturali del 
proprio partner, secondo le modalità definite nel capitolo precedente (Nguyen, Trang, 
Barrett, 2003). 
 
���� /D�ORFDOL]]D]LRQH�GHOOD�SURPR]LRQH�

 
L’ultima variabile del mix riguarda la promozione, la cui implementazione dipende 
indubbiamente dalle condizioni culturali locali. 
L’obiettivo delle promozioni è quello di coinvolgere il proprio partner commerciale o il 
consumatore finale ad avere una dimostrazione e una prova del prodotto. Essa è utile per 
aumentare la frequenza delle richieste, estendere nel lungo periodo la relazione, attirare 
l’attenzione sull’impresa e sul suo prodotto (Usunier, 1996).  
Molto spesso a livello di marketing internazionale le tecniche di promozione si affiancano 
a sconti sulla quantità di merci acquisite, concorsi, collezioni, campioni gratuiti e regali. A 
tal proposito l’influenza della cultura nell’impiego della promozione solleva alcune 
questioni rilevanti per la piccola e media impresa. Il punto di partenza è costituito dalla 
conoscenza del proprio target ed del suo punto di vista.  
Nella sottostante tabella 14 sono infatti riportate le considerazioni e l’impatto delle 
dinamiche culturali nell’ambito della promozione locale di marketing e alcune riflessioni 
personali in merito all’argomento. 
 

Tab. 14 – Localizzazione della promozione 
 bEc�d e�c�f%g v�m�o�p�d i l�lBpBl�i m�n�g!w�g�d d p�x	f%m�r�mBl�i m�n	g

y.d e�p.w�i j$e�p�n)l�p
w	p�d�x�m�e$gBf�g

• In alcuni Paesi la promozione risulta efficace quando è rivolta ai responsabili della distribuzione, 
ma tale pratica è diffusa soprattutto nei Paesi con una forte distanza dal potere e dove le catene 
della grande distribuzione hanno un forte potere commerciale. Quindi, sconti e premi 
rappresentano un incentivo per guadagnare un posto di prim’ordine sugli scaffali dei 
supermercati, quando si tratta, ad esempio, di prodotti di consumo come il vino. Una visita da 
parte dell’impresa o un consulente locale può fornire informazioni importanti sul modo di 
esporre le bottiglie, sul tipo di espositori, sul luogo in cui avviene la vendita.  

• È opportuno che le PMI siano a conoscenza della risposta etica rispetto all’impiego di certe 
tecniche di promozione. A tal proposito molti Paesi attuano un certo controllo per prevenire 
comportamenti opportunistici della promozione; tali Paesi corrispondono alle società con un’alta 
percezione di distanza dal potere, dove il singolo non è ritenuto in grado di gestire 
autonomamente alcuni aspetti della vita commerciale, e che quindi devono essere presi in 
gestione da una autorità di controllo. Esiste, inoltre, il timore che i costi di promozione vadano 
ad incidere ingiustamente sul costo del prodotto nei confronti dell’acquirente. In tali Paesi, le 
PMI devono fare attenzione al volume di promozioni attuate localmente per non ferire la 
sensibilità locale.  

• Concorsi a premi e lotterie sono strettamente controllati ad esempio nei Paesi latini dove è alta la 
percezione della distanza dal potere. Molte norme nazionali vietano o limitano i regali. In 
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Francia, ad esempio, il valore del premio non può superare il 4% del valore del prodotto 
acquistato. L’idea che si nasconde dietro a tale limitazione è che il consumatore debba comprare 
il prodotto e non il regalo. z p�j'j'p.w�i j$e�p�n�l�p

w	p�d�x�m�e$gBf�g Inoltre le aree della promozione maggiormente soggette alle differenze culturali sono i regali ed i 
concorsi. Nelle culture anglosassoni l’atteggiamento è liberale, essi ritengono che l’individuo sia in 
grado di gestirsi autonomamente e che il controllo sui concorsi a premi non sia necessario. 

{3f�i g�n)e�p�r�g�n)e�m
p�d�e�g�r�x	mQw	i
k�f�g-u�g?e�g�f%r�i n�g

Alcune tecniche promozionali prendono forma con il tempo. Nei Paesi con un orientamento al 
breve termine le PMI devono essere consapevoli del fatto che non risulta opportuno proporre 
promozioni che si sviluppino nel lungo periodo, come ad esempio, premi a punti. I Paesi che 
presentano un tasso inflazionistico alto sono orientati al presente, e qualsiasi forma di sconto si 
rende inefficace nel giro di pochissimo tempo. {3f�i g�n)e�p�r�g�n)e�m

p�d�e�g�r�x	mQw	i
d c�n	|�mEe$gBf�r�i n�g

L’orientamento al futuro, al contrario, risponde in modo positivo a tecniche di promozione come 
sconti e punti. 

Fonte: adattata da Usunier, 1996 
 
Pertanto dalle considerazioni riportate in tabella emerge che alcuni fattori socio-culturali 
influenzano l’impiego delle tecniche promozionali nelle relazioni di marketing 
internazionale: il livello d’istruzione e di alfabetizzazione del mercato rappresentano 
elementi che la piccola e media impresa deve tenere in considerazione quando opera su un 
mercato oltre confine. La promozione è spesso legata a testi scritti e per tale motivo ci può 
essere il rischio che una parte considerevole della popolazione non recepisca lo sforzo 
promozionale. In generale, le PMI devono essere consapevoli che i premi devono 
corrispondere ai gusti locali. Infatti l’offerta di viaggi, sconti, buoni e altri possibili premi 
devono essere misurati con le preferenze dei consumatori o dei partner locali. Le PMI 
devono anche sapere che le tecniche di promozione possono essere associate allo status 
sociale. In alcuni Paesi, poi, vi è un distinguo a livello di percezione: gli sconti promossi 
sui volantini possono essere considerati una forma di promozione associata alle classi 
inferiori, mentre in altri Paesi le medesime attività possono avere un ritorno positivo 
(Usunier, 1996). In queste situazioni è bene considerare le dinamiche culturali che 
muovono la società locale, prima di intraprendere qualsiasi forma di promozione.  
Infine, si deve fare uno studio sulla ricezione della promozione da parte del mercato locale. 
Anche il caso dei campioni gratuiti come modello di promozione non si può dire che si 
possa considerare valido a livello universale, infatti in taluni Paesi e per certe culture la 
gratuità è considerata sinonimo di scarsa qualità.  
In ogni caso e per concludere, sembra che le soluzioni migliori di promozione per i 
prodotti di consumo restino da una parte i premi in denaro per la libertà di scelta di spesa 
che offrono e dall’altra i sistemi di sconto sia nei confronti dei consumatori, sia nei 
confronti dei partner locali. 
 
Nelle pagine precedenti si sono quindi analizzati i diversi elementi del marketing mix e le 
possibili soluzioni che le PMI possono adottare per localizzarli e adattarli al contesto del 
mercato ospite in cui si trovano ad operare. Come si è potuto notare le difficoltà non sono 
esigue, vi sono molteplici elementi da considerare e la scelta di localizzare o standardizzare 
non è sempre evidente. Ciò che si è cercato di fornire in queste righe è infatti una breve 
analisi degli elementi critici e qualche suggerimento per la creazione di linee guida che, 
seppur generali, possono essere in grado di dare indicazioni pratiche operative. 
Nelle pagine che seguiranno si cercherà di proseguire l’analisi proponendo un altro aspetto 
fondamentale dell’adattamento alla cultura del mercato di destinazione: l’aspetto 
comunicativo.  
Infatti il presupposto di base sul quale si fonda il presente capitolo è che non si possano 
raggiungere performance soddisfacenti se non si adatta prodotto, prezzo, distribuzione e 
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promozione al mercato e al target del mercato ospite (prima parte del capitolo), ma tale 
processo non può portare al successo d’impresa se non viene basato su rapporti stabili, 
duraturi e di fiducia, costruiti su una comunicazione trasparente, bilaterale e simmetrica tra 
le parti. Motivo per il quale nella seconda parte del presente capitolo verranno fornite le 
principali caratteristiche di un processo di comunicazione interculturale, localizzato nel 
contesto nel quale le PMI si trovano ad operare. 
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6HFRQGD�SDUWH�±�/D�FRPXQLFD]LRQH�LQWHUFXOWXUDOH�

 
Se da un lato i confini nazionali e linguistici sono sempre meno definiti, dall’altro le 
occasioni di contatto tra lingue e culture diverse aumentano (Zanettin, 2005). Di 
conseguenza la comunicazione dell’impresa internazionale è senza dubbio culture-based e 
tale affermazione è ulteriormente confermata se si considera che “cross-cultural 
communication might be characterized by a relatively high degree of effort required to 
reduce complexity, by relatively high transaction costs, by relatively low trust, and by 
relatively narrow or restrictive success conditions. In short, it is harder to meet success 
conditions between cultures than within just one culture” (Pym, 2005).  
La comunicazione interculturale è pertanto caratterizzata da un alto livello di costi, da ampi 
sforzi impiegati per ridurre la complessità percepita in ambiente internazionale e da 
difficoltà nella creazione di fiducia. A questo si deve aggiungere inoltre che nelle relazioni 
internazionali aumentano le probabilità di insuccesso. 
A fronte di tali considerazioni, in questa seconda parte del capitolo si cercherà di fornire 
alcune indicazioni circa gli aspetti di una comunicazione interculturale, in modo da 
delineare modelli interpretativi utili a ridurre il rischio percepito nel condurre affari 
commerciali con Paesi culturalmente e geograficamente distanti. Verrà infatti presentato il 
contesto di riferimento di una comunicazione interculturale, gli stili di comunicazione 
possibili (verbale, non verbale), le modalità di trasferimento del messaggio, il rapporto e il 
ruolo della lingua in un contesto relazionale internazionale, etc., al fine di giungere alla 
consapevolezza che la comunicazione avviene in un contesto caratterizzato da una elevata 
percezione della complessità che può essere ridotta solo mediante lo studio delle culture 
locali e delle loro modalità di interazione. Tale riduzione della complessità è la variabile 
determinante il successo dei processi di internazionalizzazione delle PMI, lungo la 
direttrice verticale del modello presentato. 
 
���� /¶DGDWWDPHQWR�DO�FRQWHVWR�FRPXQLFDWLYR�ORFDOH�

 
La comunicazione è un processo di base della vita umana che permette ad un individuo di 
interagire con il contesto in cui è inserito. L’impresa internazionale, pertanto, si comporta 
come un individuo che deve affrontare un ambiente estraneo e lo scambio d’informazioni 
attraverso la comunicazione con l’ambiente di mercato locale facilita il processo 
d’adattamento dell’impresa stessa. 
Tre sono le fasi di adattamento al contesto di comunicazione locale attraverso le quali una 
impresa si trova a dover passare: lo stress, l’adattamento e la crescita (Kim, 1988). 
Lo stress si manifesta quando un individuo riceve un messaggio che rompe l’equilibrio 
emotivo interno. L’incapacità di affrontare una situazione stressante provoca due effetti: 
l’adattamento o l’abbandono della situazione di disequilibrio. A causa dell’incapacità di 
affrontare le differenze culturali, molto spesso le PMI preferiscono abbandonare il mercato 
a favore di uno considerato culturalmente meno ‘distante’, sebbene forse meno produttivo. 
La tensione provocata dallo stress spinge l’impresa a trovare nuove soluzioni 
d’adattamento. Una PMI internazionale deve essere in grado di risolvere le tensioni 
culturali ricorrendo alla comunicazione con il contesto locale, dal quale riceve le 
conoscenze necessarie per reagire. Il processo di trasformazione adattiva risulta quindi 
essere una delle principali funzioni che permette all’impresa di evolvere e di svilupparsi.  
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Tale procedura di stress-adattamento-crescita rappresentata in figura 2 è ciclica, poiché 
l’adattamento resta in vigore fino a quando non si presenta una nuova situazione di 
disequilibrio. 

Fig. 2 – il processo ciclico di stress-adattamento-crescita 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Kim, 1988 
 
Durante tale processo l’impresa decide di accogliere gli elementi della cultura della 
controparte e migliorare la propria competenza comunicativa con il contesto locale 
attuando quello che viene definito un processo di “acculturazione” (Whorf, 1956). È 
proprio aumentando le proprie competenze comunicative, ovvero con la conoscenza della 
lingua locale e la partecipazione alla vita sociale locale, che l’impresa può arrivare a 
conoscere meglio una cultura e pertanto può essere in grado di localizzare nel modo più 
efficace gli strumenti di marketing per il mercato in cui opera. 
La rapidità e la facilità con cui una PMI si adatta al contesto locale dipende anche dalla 
competenza comunicativa che possiede in relazione al mercato in cui è inserita. La 
competenza comunicativa può essere sviluppata partecipando alla comunicazione di massa 
ed esercitandosi a parlare con altre persone del posto; inoltre, la pressione esercitata da un 
ambiente estraneo e la predisposizione dei business manager al cambiamento da un lato 
costringono e dall’altro facilitano l’adattamento al contesto locale. Tale processo di 
adattamento è stato sintetizzato nella figura 3. 
 

Fig. 3 – Modello di adattamento al contesto di comunicazione locale 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: adattata da Kim, 1988 
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Dal modello presentato emerge che la partecipazione al contesto comunicativo locale e alla 
vita sociale mettono l’impresa in grado di sviluppare una identità in grado di trasformare 
l’impresa stessa da nazionale a interculturale (Kim, 1988), diventando una realtà molto più 
flessibile e versatile, adatta ad operare con successo in contesti differenti da quello di 
provenienza.. 
 
���� /H�IRUPH�GL�FRPXQLFD]LRQH�H�LO�FRQWHVWR�FXOWXUDOH�

 
Se l’interazione tra i partner locali si è detto avvenire principalmente attraverso la 
comunicazione, bisogna sottolineare che tale comunicazione assume diverse forme. Essa 
può essere tanto parlata, quanto silenziosa, ovvero mediate segni, gesti, postura e 
espressioni facciali, elementi che variano a seconda della cultura di riferimento (Usunier, 
1996). 
Pertanto la consapevolezza e il controllo delle diverse forme di comunicazione dell’uomo 
aiuta il manager a percepire e affrontare in modo adeguato linguaggi e pratiche diverse 
della controparte di business locale. 
A tal proposito è possibile distinguere due forme di comunicazione inserite all’interno di 
altrettanti contesti culturali. In particolare è possibile identificare comunicazioni verbali vs 
non verbali (espliciti o impliciti) e culture ad alto vs basso grado di contesto (Usunier, 
1996; Hall, 1966, 1969).  
 
Comunicazione e grado di importanza del contesto 
Nelle culture ad alto grado di contesto (AgC), una parte considerevole delle informazioni 
contenute nel messaggio è veicolata dal contesto fisico o dalle conoscenze interiorizzate 
dagli interlocutori, mentre la parte codificata ed esplicita trasmessa dal messaggio risulta 
ridotta (Usunier, 1996; Hall, 1966, 1969). 
Nelle culture a basso grado di contesto (BgC), invece, una parte consistente 
dell’informazione è veicolata da un codice esplicito. L’uso del linguaggio è preciso e 
chiaro, i messaggi vanno interpretati alla lettera e sono indipendenti dal contesto e dalle 
informazioni interiorizzate dagli interlocutori (Usunier, 1996). 
Per meglio capire la distinzione tra i due differenti contesti in figura 4 è stato riportato un 
indice che posiziona i diversi Paesi lungo le due direzioni di AgC o BgC nell’ambito delle 
relazioni di business.  
 

Fig. 4 – Indice del grado di importanza del contesto nella comunicazione 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Usunier, 1996 

BgA AgC 

Svizzera   Giappone  

Medio Oriente Germania   
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Europa del sud 

Francia   Regno Unito   
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Sono ad alto grado di contesto i giapponesi, le culture latine dell’America meridionale e le 
culture dell’Europa meridionale. Inglesi e francesi si trovano a metà classifica e fungono 
da congiunzione culturale con le popolazioni a basso grado di contesto. Le popolazioni a 
basso grado di contesto sono invece gli svizzeri, i tedeschi, gli scandinavi e gli statunitensi.  
Ogni cultura quindi mostra un diverso modo di comunicare a seconda dell’importanza 
attribuita al contesto di comunicazione. Tali differenze potrebbero essere raggruppate 
come indicato nella tabella 15. 
 

Tab. 15 – Grado di importanza del contesto di comunicazione 
 s p�l�i m�n�p�d i e$} bEm�n)e�g�j'e�m ~�e$i d g�w�i�o�m�r�c	n�i o�pBlBi m�n	g
�/i p�x�x	m�n	g�j
i

AgC 
Non manifestano apertamente la disapprovazione per rispetto dell’altra persona. Un 
‘sì’ può nascondere un ‘no’. b!i n	g�j
i

AgC 
Conoscono la cultura occidentale e fanno pressione psicologica sui partner europei 
attraverso uno stile di comunicazione indiretto.  ~�e$pBe$c�n	i e�g�n	j'i

� g�w�g�j'o��	i
BgC 

Usano uno stile di comunicazione legato ai fatti e alle prove concrete. Uno stile 
implicito appare di occultazione, non è quindi apprezzato. Gli appuntamenti sono presi 
alla lettera. � n�|�d g%j
i

q f%p�n�o%g%j
i
� e�p�d i p�n	i A/BgC 

Usano uno stile di comunicazione implicito ed esplicito all’occorrenza. Sono in genere 
nazioni con una importante tradizione diplomatica. 

Fonte: Donatoni, 2005 
 
Dalla tabella precedente emergono infatti alcune considerazioni interessanti che forniscono 
alle PMI delle linee guida di comportamento a seconda del contesto nel quale si trovano ad 
operare. Le culture ad AgC prediligono i rapporti emotivi di lungo corso, rispetto a quelli 
neutrali e dinamici, ad esempio, degli americani. Spendono più tempo nell’approfondire la 
conoscenza personale della loro controparte e investono in attività che favoriscono la 
socializzazione (attività sportive, cene, pranzi, visite). Si ritiene che il contrasto a livello di 
comunicazione di marketing possa sorgere quando le culture ad AgC cercano rapporti 
interpersonali più rilassati, basati sul dialogo in contesti specifici; mentre le culture neutrali 
e pragmatiche preferiscono arrivare in tempi brevi al nocciolo della questione, senza 
avvertire la necessità di approfondire la conoscenza personale del proprio partner 
commerciale. Esistono poi culture come quella italiana, francese ed inglese che si trovano 
in una posizione intermedia tra i due estremi, in grado di attuare la riconciliazione con uno 
stile implicito o esplicito a seconda della situazione o dello scopo. Sono culture che si 
fanno apprezzare per la loro abilità diplomatica, grazie alla capacità d’essere ideologiche e 
pragmatiche all’occorrenza. Dal punto di vista delle relazioni di business la cultura italiana 
risulta essere particolarmente flessibile e aperta verso ciò che è diverso e possiede le 
capacità di adattarsi in tempi brevi e con efficacia al contesto di mercato locale. Tuttavia le 
PMI italiane scarseggiano nella conoscenza della cultura del proprio partner, conoscenza 
che permetterebbe loro di utilizzare invece uno stile implicito o esplicito a seconda del 
bisogno della cultura di mercato locale in cui si trovano ad operare. 
 
Comunicazione non verbale 
Per quanto riguarda la comunicazione non verbale essa può essere definita come la 
quantità di messaggi non verbali veicolati consciamente o inconsciamente, codificati e 
decodificati attraverso la distanza interpersonale, i gesti, il tatto e il contatto visivo (Cruz, 
2001). Solamente il 25% della comunicazione avviene infatti attraverso il linguaggio 
verbale, mentre il restante 75% è destinato alla comunicazione non verbale. La difficile 
gestione del linguaggio del corpo risulta pertanto una fonte inesauribile di fraintendimenti 
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causati da differenze culturali e lo dimostrano alcuni esempi di pratiche locali riportate 
nella tabella 16 e nella più generale tabella 17. 
 

Tab. 16 – La comunicazione non verbale di alcune culture 
 s pBl�i m�n�p�d i e�} �3g%j$e$m
�/i p�x�x	m�n�g�j
i

• Inchino come saluto. Durata e intensità definiscono lo status della persona. 
• Non usano lo sguardo per comunicare. 
• La distanza si mantiene lontana dal proprio interlocutore. bEi n	g�j
i
• Non fissano gli occhi.  
• Non stringono troppo la mano nel saluto.  
• Usano l’inchino come saluto, ma in ordine gerarchico. 
• Non manifestano sentimenti con le espressioni del viso. � c�j
j-i
• Bacio come saluto. 
• Abbraccio come forma di saluto. 
• Distanza ravvicinata dal proprio interlocutore. y/f%p�k	i
• Bacio come saluto. 
• Tengono la mano del proprio compagno per dimostrare amicizia. 
• Usano il contatto fisico per comunicare. 
• Lo sguardo è fisso negli occhi durante la conversazione. 

Fonte: Donatoni, 2005 
 

Tab. 17 – Gesti a confronto nelle relazioni di business 
 

*HVWR� /DWLQL� $QJORVDVVRQL� 2ULHQWDOL�

'LVWDQ]D�SHUVRQDOH� Ravvicinata: 20-45 cm. Media: 45-75 cm. Armonia della posizione 
delle persone nello 
spazio. 

6RUULGHUH�H�DUULFFLDUH�OH�

ODEEUD�

Indicare una persona. Approccio erotico. Non usano espressioni 
facciali per comunicare. 

6RUULVR� Empatia e armonia sul 
posto di lavoro. 

Solo nelle occasioni 
informali, non tra colleghi 
di lavoro. 

Non usano il sorriso per 
comunicare lo stato 
d’animo. 

6DOXWR�DO]DQGR�H�

DEEDVVDQGR�LO�FDSR�

Saluto informale. Saluto approssimativo, 
scortese.  

 

6WUHWWD�GL�PDQR� Forte, saluto formale. Forte, saluto formale. Lieve, di rispetto. 
3DFFD�VXOOD�VSDOOD� Approvazione.  Invadente. Invadente. 
$EEUDFFLR� Solo con persone molto 

conosciute. 
Non attuato 
informalmente. 

Non attuato. 

%DFLR� Solo con persone molto 
conosciute 

Non attuato. Solo con persone molto 
conosciute. 

6JXDUGR� Fisso, alternato a 
momenti di pausa. 

Fisso, ma non insistente. Sguardo fisso indica non 
rispetto. 

,QFKLQR� Non attuato. Non attuato. Saluto informale. 
2UGLQH�JHUDUFKLFR� Esiste, ma non 

fondamentale. 
Esiste, ma non 
fondamentale. 

Rispetto delle gerarchie, 
questione di primaria 
importanza. 

*HVWLFROD]LRQH�FRQ�OH�

PDQL�

Accentuata.  Minima. Inesistente. 

6FDPELR�GHL�ELJOLHWWL�GD�

YLVLWD�

Rapido. Rapido. Consultazione 
prolungata. 

Fonte: adattata da Hall, 1966 e da Cruz, 2001 
 
Dalle due tabelle precedenti emerge infatti come la tipologia di saluto, il contatto visivo, il 
modo di osservare e la distanza tra le persone non siano pratiche universalmente 
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standardizzate, ma varino profondamente da contesto a contesto. Tali differenti 
atteggiamenti possono creare momenti di disagio o addirittura profonde fratture.  
Per concludere si potrebbe dire che il linguaggio silenzioso è il linguaggio che desta 
maggiori problemi nella comunicazione interculturale. Anche per il manager più colto e 
preparato nel campo dei rapporti interpersonali con più culture, tale linguaggio rimane 
difficile da cogliere. Citando le parole di Hall (1969), “i comportamenti che restano fuori 
dalla sfera della consapevolezza sono erroneamente ascritti come maleducazione, 
mancanza di rispetto e d’interesse da parte del ricevente”. 
Comprenderli e saperli interpretare o adottare facilita moltissimo quindi lo sviluppo della 
fiducia tra le parti durante il rapporto interpersonale, non solo ma facilita e velocizza 
enormemente l’intesa e la collaborazione che si desiderano instaurare. 
 
����� ,O�UDSSRUWR�WUD�OLQJXD�H�FXOWXUD�

 
A proposito di comunicazione verbale, l’elemento linguistico è forse il più critico da 
gestire a livello interculturale. La comunicazione è infatti di per sé particolarmente 
soggetta a fraintendimenti di vario genere, poiché le due parti conoscono poco l’una della 
cultura dell’altra. In tali situazioni, pertanto, il rischio di diffidenza reciproca è maggiore e 
le difficoltà a cooperare aumentano. Lo scambio d’informazioni alla base dei processi di 
allineamento tra le parti richiede uno sforzo comunicativo grande. Per superare le barriere 
alla comunicazione e far fronte alla limitata quantità d’informazioni, uno dei modi più 
efficaci è rappresentato dalla così detta ‘compensazione specializzata’ (Pym, 2005), ovvero 
l’attuazione di particolari tecniche di conversazione per rendere il messaggio chiaro e 
apparentemente decodificabile dall’interlocutore. Alcuni esempi di meccanismi di 
compensazione possono essere la ridondanza, la ripetizione, l’esplicitazione e altre forme 
di comunicazione che vengono denominate ‘foreign talks and listening’ (Pym, 2005). 
Proprio per la complessità degli elementi che entrano in gioco nel processo di 
comunicazione tra le parti, tra mittente e ricevente molto spesso è necessario un 
allineamento del codice culturale e linguistico. Molto spesso le difficoltà possono essere 
superate mediante l’adattamento reciproco e sforzi reciproci inversamente proporzionali al 
tempo trascorso (> sforzi = breve periodo; < sforzi = lungo periodo). Nel caso in cui le 
risorse siano scarse e il tempo a disposizione sia limitato una soluzione alternativa può 
essere rappresentata dall’intervento di un mediatore culturale, ovvero un interprete della 
lingua e della cultura di una delle due parti coinvolte, che rappresenta una figura 
fondamentale per coprire e completare i gap che si vengono a creare. 
Dalle considerazioni precedenti emerge chiaro come di conseguenza la traduzione non sia 
una semplice funzione ausiliare della comunicazione interculturale, bensì ne rappresenti 
l’elemento chiave tanto che conoscere l’equivalente letterale di un termine o adottare una 
traduzione letterale non è sufficiente, ma sarà necessario conoscere non solo la funzione, 
ma anche il significato delle parole nelle diverse culture in modo da poter adottare una 
selezione oculata senza alterare l’originale significato di frasi e termini (Usunier, 1996; 
Pym, 2005). 
Proprio per quanto riguarda l’aspetto linguistico di una comunicazione, sia essa scritta o 
verbale, in presenza o in differita, vi sono alcune considerazioni interessanti circa il 
processo che questo deve svolgere per passare da un mittente nazionale ad un altro 
internazionale. Così come per le variabili del mix precedentemente analizzate, anche la 
lingua e il suo portato di significati non essendo valida universalmente, deve essere 
sottoposta ad un processo di adattamento. Infatti per essere compresa e accettata una 
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comunicazione deve subire delle modifiche e per fare ciò deve essere sottoposta a due fasi 
distinte: l’internazionalizzazione e la successiva localizzazione. 
L’internazionalizzazione della lingua/testo/comunicazione è il processo di 
generalizzazione che consente di “gestire o supportare convenzioni linguistiche e culturali 
multiple, senza che si presenti il bisogno di doverle riprogettare” per ciascun mercato 
(Usunier, 1996). Per localizzazione si intende, invece, il processo mediante il quale si 
rende la lingua/testo/comunicazione linguisticamente e culturalmente appropriata al target 
locale (nazione, regione o area linguistica). Internazionalizzazione e localizzazione 
possono quindi essere considerati parti di un più ampio processo di globalizzazione, 
ovvero quel meccanismo per il quale la lingua/testo/comunicazione viene in primo luogo 
resa generale (internazionalizzazione) e in seguito adattata agli specifici mercati target 
(localizzazione). Sebbene la globalizzazione porti alla diffusione di stili di vita uguali in 
tutto il mondo, si sente un crescente bisogno di localizzare e adattare i messaggi ed i 
significati al contesto culturale di mercato, fenomeno che prende il nome di ‘paradosso 
della globalizzazione’ (Donatoni, 2005). 
Per cercare di superare tale paradosso e adottare una soluzione intermedia, meno onerosa, 
tra il completo adattamento della lingua/testo/comunicazione, modificando l’intero 
concetto, e la completa standardizzazione, mediante l’utilizzo della lingua inglese come 
lingua franca, una possibile via potrebbe essere quella di adottare soluzioni che facilitino il 
processo di internazionalizzazione come, ad esempio, testi che riducano la complessità 
lessicale e sintattica, di modo che siano evitate ambiguità durante il processo di 
adattamento verso altri linguaggi (è il caso ad esempio del ricorso a traduzioni simultanee 
mediante software gratuiti sul web) oppure l’utilizzo di linguaggi internazionali, mediante 
simboli o icone nei casi in cui sia possibile sostituire il linguaggio scritto con linguaggi 
ideografici. 
Partendo dalle precedenti considerazioni si potrebbe proporre un ulteriore approccio 
localizzato che parta da una lingua/testo/comunicazione internazionalizzata, il cui 
messaggio sia recepito da specifici riceventi. Ciò che si intende proporre non è una 
traduzione binaria, ovvero una traduzione letterale non localizzata, bensì una 
lingua/testo/comunicazione ibrida declinabile successivamente secondo le esigenze 
specifiche ci ciascun mercato di interesse (Pym, 2004), ovvero una soluzione intermedia 
che può essere manipolata e adattata alle specifiche esigenze del mercato obiettivo, 
basandosi su un testo originale sorgente (tali considerazioni risultano ancora più evidenti 
nel caso di comunicazioni scritte). 
Conseguenza immediata di un tale approccio è il cambiamento di ruolo dell’uso della 
lingua inglese, la quale verrebbe ad assumere una posizione di lingua intermedia, di 
interlingua, per poi essere adattata alle varietà linguistiche di ciascun Paese target. 
Da quanto sopra esposto, sebbene informa sintetica, emerge come il processo di 
comunicazione a livello interculturale e il ruolo della lingua siano elementi complessi da 
gestire proprio perché, molto spesso, richiedono tempi estremamente brevi nel caso in cui 
avvenga in real time, oppure spazi di manovra superiori, ma senza l’immediato feedback 
dell’interlocutore, in caso di comunicazioni scritte a distanza. Nella tabella che segue 
(tabella 18), per dare alcune indicazioni circa i differenti ambiti possibili di localizzazione 
della lingua, vengono quindi riportati gli elementi base che distinguono una comunicazione 
e in particolare la sua forma scritta. 
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Tab. 18 – Elementi base di localizzazione linguistica 
 � p)f�i g!f�g�|�i m�n	i)n	g�d�r�m�n�w	m�c	j
p�n�m�o�m�n�u�g�n�l�i m�n�i	n�p�l�i m�n�p�d i)x	gBf�w�g%j'o�f�i u�gBf�g!n�c	r�g�f%i ��w�p�e�g���m�f�g���u)p�d c)e�pQg�o%o%� �

1. Il tempo può essere espresso in 24 o 12 ore p.m., a.m. I separatori possono essere il punto o i due punti. 
2. La data può essere espressa in sequenze differenti per mese, giorno, anno; possono differire le abbreviazioni di 

giorni o mesi ecc.. 
3. I numeri decimali possono essere separati da virgola o punto (es.: euro 7,100 o 7.100). 
4. Il simbolo per la valuta cambia da Paese a Paese, o da regione a regione. � d)j
i j$e�g�r,p�d i n�|�c	i j'e�i o�m!u)p�f%i pQj
g%o�m�n	w	m�d g!n�m�f%r�g�d m�o�p�d i �
1. L’ordine delle parole varia nelle diverse lingue. 
2. La punteggiatura non esiste in alcuni sistemi linguistici (giapponese o tailandese). 
3. Le lettere maiuscole nelle culture orientali spesso non esistono. 
4. Cambia l’accentuazione, alcuni sistemi danno un valore contrastivo all’accento, vale a dire che esso è in grado di 

distinguere significati diversi. 
5. La grammatica, l’ortografia e le convenzioni della punteggiatura presentano norme che sono regolate dal sistema 

linguistico locale. 
6. I tipi di carattere non sono uguali in tutto il mondo, il sistema ideografico orientale è notevolmente differente da 

quello alfabetico occidentale.  � d)o�m�n)e$g%j$e�mQo�c�d e$c	f�p�d g!d m�o%p�d g�w	g�e�gBf�r�i n	p��
1. Il colore e la grafica, ad esempio del packaging o del sito web. 
2. Il tipo di umorismo e gli sport diffusi localmente, come ad esempio lo �)���Q�)���  inglese, oppure la corsa dei cammelli 

in Medio Oriente. 
3. Il ruolo nella società del Genere sessuale d’appartenenza. � p)f�i p�n�m�|�d i�j$e$p�n�w	p�f%w�g�d g%|�|�i)j'g%o%m�n	w	mQd � m�f%w	i n	p�r�g�n)e$m�n�p�l�i m�n	p�d g��
1. Molto è stato fatto per uniformare i sistemi legali, fiscali all’interno dello spazio europeo, ma alcuni ambiti restano 

ancora di competenza locale. 
2. Cambiano da nazione a nazione il sistema di tutela dell’ambiente e della sicurezza. 
3. La tecnologia delle telecomunicazioni può presentare in alcune regioni uno stato di arretratezza. 
4. Variano le unità di misura e le dimensioni dei fogli da utilizzare per le stampe. 
5. Variano le modalità di utilizzo di titoli e indirizzi, ad esempio, nella corrispondenza commerciale. 
6. Varia il sistema alfanumerico utilizzato della tastiera dei computer (succede spesso che nella corrispondenza 

internazionale via e-mail compaiano strani simboli e segni dovuti al differente sistema di decodificazione impiegato 
dal sistema informatico locale). 

Fonte: Pym, 2004 
 
Gli elementi riportati nella tabella 18 costituiscono le caratteristiche distintive di un 
mercato locale: molti sono abbastanza banali ed automatici, ma a volte vengono trascurati. 
La lista è in grado di portare a conoscenza delle PMI che operano in mercati diversi alcune 
specificità spesso sottovalutate e per le quali esse spesso investono somme elevate perché 
possano essere decodificate in modo corretto dai riceventi locali.  
Una ulteriore considerazione riguarda il fatto che una varietà linguistica non corrisponde 
solamente al modo di esprimere date, numeri o altre forme convenzionali, ma anche a 
specifici valori simbolici come il colore, il ruolo dei sessi e l’uso del linguaggio figurato. 
Alcuni elementi di una lingua non sono trasferibili ad un’altra, formano parte di un 
contesto simbolico specifico, sono termini specifici di una cultura che non trovano un 
corrispondente in altre.  
Pertanto emerge chiaro come la complessità delineata dell’ambiente interculturale in cui si 
trova a competere una PMI, a volte, richiede l’intervento di un aiuto esterno neutrale, una 
sorta d’arbitro in grado di riempire lo spazio d’incomprensione che si crea tra due culture 
diverse. Un mediatore culturale, inteso non come intermediario commerciale, spesso attivo 
più per gli interessi personali che per quelli dell’impresa, ma un traduttore/interprete che 
costituisca assieme all’impresa un gruppo di lavoro finalizzato alla cooperazione tra le due 
differenti parti coinvolte nel processo di comunicazione/relazione. 
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����� ,O�PHGLDWRUH�FXOWXUDOH�

 
Il PHGLDWRUH�FXOWXUDOH rappresenta infatti una figura professionale in grado di mettere in 
contatto due entità culturali differenti, è un esperto dei nuovi linguaggi multimediali e 
possiede avanzate conoscenze degli strumenti di traduzione linguistica messi a 
disposizione dall’information technology, inoltre può essere considerato una sorta di 
“ingegnere della comunicazione multilingue, può essere un interprete o un traduttore ed è 
in grado di facilitare e accelerare il processo di comunicazione di business tra due attori 
provenienti da culture diverse” (Pym, 2004).  
Il mediatore culturale non è una figura priva di criticità, proprio per la posizione mediana 
che viene ad assumere nel processo di comunicazione tra le parti coinvolte. Appartenendo 
egli ad una specifica cultura, possedendo una nazionalità, un accento che indica la 
provenienza, essendo spesso parte del gruppo di lavoro di una delle due parti ed essendo il 
mezzo di trasmissione del messaggio e del codice linguistico, nel caso in cui non si 
vengano a creare condizioni di massima fiducia reciproca, spesso può apparire di parte, 
annullando così l’effetto positivo della sua presenza.  
Ciononostante, proprio per le sue caratteristiche e molteplici competenze (sul piano 
linguistico, sul piano culturale, ma anche sul piano professionale poiché parte di una delle 
due strutture aziendali) assume un ruolo di estremo rilievo nei momenti di incontro tra parti 
culturalmente distanti (soprattutto nelle prime fasi di contatto, quando la conoscenza 
reciproca è minore). Infatti malgrado l’incertezza che potrebbe nascere, esso assolve 
l’importante compito di rendere possibile e fluida una comunicazione altrimenti 
difficoltosa (sia essa in presenza o a distanza, parlata o scritta).  
Per raggiungere un efficiente flusso comunicativo, il mediatore assolve la funzione di parte 
neutrale, egli è infatti in grado di fornire l’illusione di essere un semplice mezzo di 
trasmissione e trasformazione del messaggio da un codice all’altro, in modo da rendere il 
messaggio esplicito per entrambi gli interlocutori di business. Si potrebbe dire pertanto che 
la funzione del mediatore è solo quella di aprire uno ‘spazio di comunicazione’ tra le parti 
(Pym, 2004). 
Una considerazione interessante riguarda il fatto che se la cultura d’impresa è 
particolarmente orientata al gruppo e fortemente territoriale, è difficile che un interprete o 
un traduttore esterno possa essere accettato dal gruppo ed entrare a far parte del ‘team’ di 
lavoro. Sulla base di questa considerazione si può comprendere come un semplice 
traduttore linguistico non sia sufficiente ad abbattere le barriere della diffidenza o a creare 
un clima di collaborazione diretta, pertanto viene a delinearsi l’importanza di una seconda 
tipologia di mediatore, il PHGLDWRUH� FXOWXUDOH� GL� EXVLQHVV, il quale a differenza del 
mediatore culturale, è ritenuto una figura in grado di trasferire ‘trust’, ovvero una persona 
di cui gli interlocutori di business si fidano per lo svolgersi e l’evolvere delle fasi della 
negoziazione. La sua funzione, che si differenzia sensibilmente pertanto da quella del 
traduttore/mediatore culturale, è di favorire la creazione di fiducia e ridurre il rischio di 
resistenze, costruendo non soltanto un mero ‘spazio di comunicazione’, bensì uno ‘spazio 
di collaborazione’ tra le parti, soprattutto nelle relazioni di business e nei network 
commerciali internazionali. 
Tra le altre figure professionali che possono facilitare l’approccio di una PMI ad un 
mercato estero è possibile segnalare una terza figura di mediatore, quella 
dell’LQWHUPHGLDULR� FRPPHUFLDOH, anch’egli in grado di assolvere in un certo modo la 
funzione di mediatore della cultura locale, di agire da filtro tra le due culture; conosce 
entrambe le realtà locali, ma a differenza del mediatore culturale di business possiede 
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conoscenze commerciali e non è neutrale, poiché agisce nell’interesse della sua 
professione, quella di scambiare merci in cambio di una somma che gli spetta naturalmente 
di diritto per il servizio dato (Bahadir, 2004). Egli, a differenza dei mediatori culturali, non 
è in grado di garantire la neutralità, nemmeno in modo illusorio. 
Ognuna delle tre figure di mediatore identificate possiede quindi caratteristiche e 
competenze specifiche ed è in grado di far evolvere il processo di comunicazione tra le 
parti su differenti livelli. Per meglio delineare i loro profili e comprenderne le loro 
potenzialità a livello di processo di avvicinamento tra le parti, nella tabella 19 viene 
riportata una breve descrizione delle tre figure professionali. 
 

Tab. 19 – Figure professionali per la mediazione culturale 
 

,O�PHGLDWRUH�FXOWXUDOH.� /¶LQWHUPHGLDULR�FRPPHUFLDOH��

Rende possibile la comunicazione tra due realtà 
culturali e linguistiche differenti, possiede 
conoscenza culturali, storiche, geografiche, sociali e 
politiche contemporanee del mercato locale, ma 
possiede minori conoscenze in campo commerciale. 

Assolve la funzione di mediatore della cultura locale 
tra l’impresa estera e l’impresa locale, possiede 
conoscenze commerciali, di marketing e business e 
non è neutrale, in cambio di una somma scambia 
merci tra due attori appartenenti a nazioni diverse. 
Conosce “quanto basta” delle culture per procurare 
vantaggio. 

,O�PHGLDWRUH�FXOWXUDOH�GL�EXVLQHVV�

È una figura professionale trasversale che possiede le conoscenze culturali del mediatore culturale e le 
conoscenze economiche di business dell’intermediario commerciale. Favorisce la creazione di fiducia e 
costituire uno spazio di collaborazione tra le parti, soprattutto nelle relazioni di business e nei QHWZRUN 
commerciali internazionali. 
Fonte: adattata da Donatoni, 2005 
 
Dalla presente raffigurazione si può notare come i tre profili agiscano su tre livelli 
differenti e abbiano ruoli strategici in differenti momenti del processo di negoziazione tra 
le parti (si veda il capitolo precedente): da un lato il mediatore culturale, lavorando sulle 
proprie competenze linguistiche è colui in grado di aprire spazi di intesa e attivare 
meccanismi di comunicazione efficaci e biunivoci tra le parti, dall’altro lato l’intermediario 
commerciale è colui in grado di attivare e portare avanti le prime fasi della negoziazione di 
business, lavorando sulle competenze specifiche del mercato locale. Il mediatore culturale 
di business, invece, rappresenta la sintesi dei due profili precedenti, integrandoli in una 
unica figura maggiormente completa e neutrale. 
In sintesi il mediatore culturale di business è molto di più di un mero traduttore ed è molto 
di più di un intermediario commerciale esso è “una persona che facilita la comunicazione, 
la comprensione e l’azione tra persone o gruppi che differiscono rispetto a linguaggio e 
cultura. Il ruolo del mediatore è attuato interpretando espressioni, intenzioni, percezioni e 
attese di ciascun gruppo culturale verso l’altro, stabilendo e bilanciando la comunicazione 
tra loro. Al fine di funzionare da collegamento, il mediatore deve essere partecipe di 
entrambe le culture, deve essere in un certo senso ‘bi-culturale’, persona degna di fiducia e 
che di essa ne rappresenti il sostituto” (Katan, 2004). 
 
����� /D�OLQJXD�FRPXQH�QHOOH�UHOD]LRQL�LQWHUQD]LRQDOL�

 
Perché una comunicazione sia efficace e il messaggio passi dall’emittente al ricevente, 
deve pertanto basarsi su un linguaggio comune, il quale rappresenta la vera essenza dei 
business internazionali. 
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Come precedentemente visto il linguaggio ha un forte impatto su diversi aspetti del 
management internazionale, quali la comunicazione appunto, le fasi della negoziazione, il 
trasferimento di conoscenza e la creazione di fiducia. Ciononostante le differenze di 
linguaggio esistenti tra le parti coinvolte, costituiscono un aspetto che tende ad essere 
spesso sottovalutato dai manager che si orientano oltre confine (Welch, Welch, Piekkari, 
2005). Da questa considerazione emerge la brutale semplicità del linguaggio come barriera 
alla comunicazione. Nel momento in cui le imprese espandono le loro attività a livello 
internazionale, si trovano di fronte al problema non tanto se fare fronte o meno le diversità 
linguistiche, ma come affrontare tali diversità man mano che il coinvolgimento 
internazionale prende piede. Una problematica sottostante a tale interrogativo riguarda il 
fatto che molto spesso le differenze linguistiche vengono affrontate in termini semplicistici 
e non vengono considerate come una importante problematica manageriale o come una 
importante risorsa chiave che, se ben gestita, potrebbe fungere da elemento facilitatore 
(Welch, Welch, Piekkari, 2005). 
Inevitabilmente proprio perché le abilità linguistiche sono le abilità legate alle persone, le 
conseguenze della lingua sui processi di comunicazione tra le parti sono necessariamente 
legate alla gestione delle persone. Inoltre non è da sottovalutare il fatto che ogni persona ha 
attitudini e modalità diverse di interagire con persone straniere, parlando una lingua 
straniera e tale aspetto condiziona pertanto fortemente la vicinanza nelle relazioni tra le 
parti e la tipologia di legame che si vengono a creare (aspetto che riporta per altro 
all’importanza del ruolo di un mediatore in grado di sopperire alla mancanza di 
competenze personali, snodo dello sviluppo della comunicazione) (Henderson, 2005). 
Tali considerazioni risultano ancora più vere se si considera che la lingua è un costrutto 
complesso stratificato su tre livelli (linguaggio di tutti i giorni scritto e parlato, linguaggio 
aziendale e gergo tecnico professionale) (Welch, Welch, Piekkari, 2005) che impatta 
pertanto sia sui processi di management internazionale che sui processi di integrazione 
internazionale. 
La comunicazione, infatti, è spesso trasportata fuori dai confini linguistici in una 
moltitudine di linguaggi proprio perché il linguaggio è in grado di interagire e 
rappresentare gli eventi esterni (Piekkari, Zander, 2005), tanto che esso non può essere 
separato dal contesto in cui è inserito, né tantomeno dall’uso particolare che gli individui 
ne fanno. 
Se si assume che la lingua sia lo strumento per trasferire informazioni e conoscenze e per 
comunicare, si possono identificare tre differenti prospettive di utilizzo della lingua 
(Janssens, Lambert, Steyaert, 2004):  
• la prospettiva strumentale - vede la lingua come fattore che complica la comunicazione 

e suggerisce l’adozione di una lingua comune corporate come soluzione;  
• la prospettiva culturale - assume l’impresa come culturalmente coinvolta e pertanto 

linguisticamente differenziata e propone pertanto l’adozione di soluzioni linguistiche 
differenziate; 

• la prospettiva politica – collega il linguaggio al potere e afferma che la selezione di una 
data lingua franca aziendale sia un processo necessario, sebbene non sia una soluzione 
neutrale e sollevi questioni circa la dominanza nazionale di una parte sull’altra, 
limitando le possibilità di integrazione. 

Circa quest’ultima prospettiva di adozione di una lingua franca, l’inglese senza dubbio ne 
assume tutte le caratteristiche: esso infatti è la lingua più diffusa a livello internazionale, 
diretta conseguenza della globalizzazione, sebbene comunque dall’analisi della letteratura 
emerga che nonostante la sua diffusione esso non rappresenti una soluzione universalmente 
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valida e condivisa. Infatti se da un lato semplifica la comunicazione e facilita la 
convergenza, tuttavia presenta dei limiti dettati dalla diversità nel grado di fluenza della 
lingua. Ciò che apparentemente può sembrare una condivisione di un linguaggio, potrebbe 
nascondere una falsa comunicazione e una falsa condivisione del contesto. Pertanto 
l’utilizzo di una lingua franca comune è senza dubbio una condizione necessaria, ma non 
sufficiente alla riduzione della complessità e alla creazione di condivisione, comprensione 
e vicinanza tra le parti (Piekkari, Zander, 2005). 
Se da un lato è vero che con l’inglese è possibile comunicare con tutti, dall’altro si propone 
di prestare attenzione alle differenze culturali dell’interlocutore che può appartenere ad una 
cultura diversa e, per tale motivo, potrebbe fraintendere o non capire completamente ciò 
che si desidera dire. In questo senso, parlare la lingua locale rappresenta una ‘marcia in 
più’ per coinvolgere il proprio interlocutore nelle relazioni di business. Se questo per le 
PMI non è possibile per mancanza di risorse e di tempo è almeno necessario prestare 
attenzione alla cultura locale attraverso una certa sensibilità e flessibilità, data dalla 
consapevolezza della propria cultura e della cultura dell’altro. 
Lo status di linguaggio globale dell’inglese è dato dall’importanza che è riposta in una 
lingua da parte di una popolazione (Crystal, 2003). Le ragioni per le quali un linguaggio 
assume uno status globale sono il potere militare ed economico di un Paese, e non la 
struttura grammaticale interna, la tradizione prestigiosa e altre supposizioni del genere. 
Inoltre, questo ha poco a che fare con il numero di parlanti tale lingua, ma piuttosto con chi 
siano i parlanti (Crystal, 2003). Senza una popolazione con un forte potere politico, 
economico e militare, nessuna lingua è in grado di diventare un mezzo di comunicazione 
internazionale.  
Analizzato in questi termini ne consegue che è impensabile per i responsabili di una PMI 
non conoscere l’inglese, poiché è la lingua del business di oggi. La diffusione dell’inglese 
come lingua franca del business conferma il paradosso delle differenze linguistiche, poiché 
maggiore è la sua diffusione su scala mondiale per ragioni politiche, militari ed 
economiche, maggiore è il bisogno di tradurlo e adattarlo ad altre lingue. 
 
����� ,O�UXROR�FHQWUDOH�GHO�QHJR]LDWRUH�H�OH�VXH�FDUDWWHULVWLFKH�

 
Per concludere la seppur breve panoramica sugli elementi caratterizzanti una 
comunicazione interculturale, seguendo la logica delle affermazioni precedenti ne 
consegue direttamente che qualsiasi sia la modalità selezionata, qualsiasi sia la lingua e le 
sue relative localizzazioni, la capacità di comunicare di una parte con l’altra è condizione 
indispensabile al successo delle relazioni d’affari. Pertanto viene ad assumere un ruolo di 
primo piano la figura che si interfaccia con la controparte, ovvero il negoziatore, colui che 
grazie alle sue competenze e in qualità di rappresentante della realtà aziendale locale, 
instaura, conduce, gestisce e porta a termine le relazioni commerciali oltre confine. 
La condizione di base necessaria nelle fasi di negoziazione è fondata su un aspetto del 
negoziatore: la sua credibilità agli occhi della controparte. Tale aspetto può essere definito 
su tre dimensioni principali: la stima di sé, la consapevolezza delle proprie capacità e la 
capacità di dominio sulla natura. Ragionando sulle tre dimensioni si sostiene che una forte 
stima di sé è apprezzata dalle culture individualiste, meno da quelle collettiviste. Per 
questo motivo, un manager italiano con una spiccata consapevolezza delle proprie capacità 
imprenditoriali e con una certa consapevolezza delle proprie capacità di dominio sugli 
eventi, non dimostra segni di credibilità di fronte ad un partner collettivista e subordinato 
alla natura, che preferisce, invece, uno stile negoziale meno dominante, ma più cooperativo 
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e armonico. Inoltre la credibilità nasce dalla comunicazione. I manager con una certa 
esperienza in campo internazionale, durante le fasi di negoziazioni sono in grado di gestire 
attivamente lo stile di comunicazione verbale. Non solo, sono anche in grado di 
controllare, in una certa misura, il proprio stile di comunicazione non verbale. A ciò si 
aggiunge un certo intuito e una spiccata capacità di cogliere segnali impliciti o espliciti sul 
livello di credibilità o sfiducia raggiunto. 
Ciononostante non tutti gli elementi che intercorrono nella fase di negoziazione sono però 
controllabili dagli interlocutori, ma possono essere gestiti in anticipo. Rientrano tra questi 
alcuni elementi quali l’aspetto fisico, il sesso, l’età, il timbro della voce e le capacità 
linguistiche dell’individuo. Se ne deduce quindi che una persona alta, sana e curata 
nell’aspetto ha un impatto immediato nelle culture ad alto grado di contesto (Paesi asiatici), 
dove una parte considerevole delle informazioni giunge dall’esterno. Al contrario, nelle 
culture con un basso grado di distanza dal potere (Paesi anglosassoni) sono più propensi a 
credere in una persona che si distingue per le proprie capacità professionali e linguistiche 
che per il bagaglio di dati personali che ne definiscono lo status. Nelle culture con una 
forte distanza dal potere, il diritto di prendere le decisioni è centralizzato. Significa che 
durante il negoziato è possibile che vi sia una sola figura decisionale dell’impresa, il 
dirigente. Contrariamente, dall’altra parte del tavolo, possono essere presenti più esperti di 
ciascun settore se si tratta di una cultura specifica che mira alle competenze professionali. 
Come conseguenza delle considerazioni precedenti si può dedurre che nelle fasi di 
negoziazione interculturale vi sono diversi aspetti di variabilità che potrebbero essere 
riassunti come segue: 
• il modo di dimostrare lo status di una persona: le differenze si notano quando vengono 

in contatto culture che esibiscono in modo diverso lo status personale, a cui ogni 
cultura attribuisce un valore comunicativo diverso. Questo non significa che vi siano 
culture che non danno alcuna importanza allo status, ma che esso è utilizzato in modo 
diverso per comunicare la distanza dal potere e l’importanza che è data al singolo 
individuo rispetto al gruppo in una certa cultura; 

• il numero delle figure decisionali: le culture dispongono in modo diverso le figure in 
grado di adottare decisioni in grado di cambiare l’assetto dell’impresa. Il numero può 
varare da uno nelle culture individualiste a bassa distanza dal potere, a più di uno nelle 
culture collettiviste ad alta distanza del potere; 

• il processo decisionale: in base al numero di figure coinvolte, il processo decisionale 
assume un carattere diverso. Nelle culture individualiste il processo di decisione è 
immediato, nelle mani del responsabile del negoziato, al quale è stato affidato il 
compito di negoziare, valutare e prendere una decisione. Nelle culture collettiviste e 
dove la distanza dal potere è più alta, il potere decisionale spetta al gruppo. La 
negoziazione può essere condotta dal singolo, ma la valutazione e la conseguente 
decisione spetta al gruppo in seguito ad una consultazione (Usunier, 1996). 

Dati gli elementi di variabilità e l’impossibilità di valutare l’esito delle relazioni d’affari ex 
ante, è necessaria una elevata propensione a tollerare, ad apprezzare ciò che è diverso e a 
relazionarsi con le peculiarità di una cultura diversa. Questo comporta un nuovo approccio 
manageriale basato sulla sensibilità culturale. La consapevolezza delle differenze culturali, 
infatti, può essere raggiunta attraverso le seguenti capacità manageriali (Cova, Salle, 
2000): 
• flessibilità - adattando comportamenti, atteggiamenti e stili comunicativi a nuovi 

contesti e situazioni; 
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• percezione - ponendo attenzione a segnali verbali e non verbali della comunicazione e 
sviluppando la capacità di interpretare tali segnali in diversi contesti culturali; 

• ascolto attivo del proprio interlocutore internazionale; 
• trasparenza - esplicitando non solo quello che si ha intenzione di fare, ma anche come e 

perché, in modo chiaro e comprensibile; 
• capacità relazionali - armonizzando stili comunicativi e relazionali anche quando sono 

completamente opposti dal proprio; 
• gestione del conflitto - ossia conoscere come e quando adattare/modificare il proprio 

comportamento in modo da prevenire o gestire eventuali situazioni di conflitto; 
• raccolta di informazioni in merito ad una determinata cultura-Paese. 
 
In concreto si tratta di essere disposti a familiarizzare con la cultura diversa; ciò significa 
imparare qualche parola della lingua locale (ad esempio il saluto in cinese), accettare cibi e 
bevande tipiche, partecipare a manifestazioni popolari locali. Queste sono tutte attività che 
possono avere un impatto positivo nel processo di conoscenza e di relazione con 
l’interlocutore straniero per una piccola e media impresa italiana. Di conseguenza, questo 
predispone ad un “atteggiamento favorevole alla negoziazione”. 
Con la conoscenza delle differenze culturali locali e la conoscenza degli interlocutori 
dell’impresa, le parti coinvolte possono superare le barriere che si pongono alla 
comunicazione durante la fase di negoziazione. Al fine di stabilire rapporti di business di 
breve o lunga durata, la negoziazione transazionale (singolo scambio), e la negoziazione 
relazionale (scambi duraturi e ripetuti), si fondano su credibilità e fiducia, costruite per 
entrambe le parti in modo diverso.  
Secondo la cultura variano gli elementi con i quali si costruisce tale condizione. Infatti gli 
elementi che vengono valutati per definire credibile una persona e la sua azienda possono 
essere di natura hard o di natura soft. Sono soft, ad esempio la cultura d’impresa, la 
capacità di instaurare rapporti personali e il concetto di business dell’impresa; sono hard i 
risultati, i numeri, la struttura organizzativa, la tecnologia impiegata, le strategie, il 
fatturato e la capacità produttiva. Spesso, le PMI tendono a non valutare che il processo di 
negoziazione è uno scambio d’informazioni formato da entrambe le tipologie di elementi 
(soft/hard) e inoltre che non tutte le culture valutano allo stesso modo la componente 
fiduciaria.  
La complessità della fase di negoziazione risiede, quindi, nel fatto che gli elementi soft e 
hard formano contemporaneamente il processo di negoziazione. 
In sintesi il processo di negoziazione e i negoziatori sono formati da fattori sia culturali, 
per i quali è previsto studiare e approfondire la cultura locale dalla quale dipende il 
comportamento degli attori, sia da elementi strutturali come, ad esempio, il fatturato e la 
capacità produttiva di cui si dispongono maggiori informazioni. 
Per entrambe le tipologie di fattori è necessario svolgere una ricerca. Se le risorse lo 
permettono tale ricerca può avvenire attraverso le fiere, l’esplorazione sul campo, con 
personale madrelingua, attraverso le sedi locali; al contrario, se le risorse non dovessero 
essere sufficienti è possibile avvalersi di intermediari locali, sito internet, o ricorrendo a 
corsi ed eventi organizzati da enti quali le Camere di Commercio e le associazioni degli 
industriali.  
Tuttavia è da considerare il fatto che anche queste modalità forniscono una spaccato non 
esaustivo, presentando infatti poca formazione in campo interculturale e focalizzandosi 
soprattutto sugli aspetti più strettamente economici come, ad esempio, le potenzialità di 
sviluppo del mercato. La formazione interculturale è affidata troppo spesso all’interesse del 
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manager delle PMI che, talvolta, non arriva a sviluppare una sensibilità e una 
consapevolezza sufficiente per le diversità culturali, così importanti per sfruttare 
pienamente le potenzialità di crescita di un mercato. 
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Nel presente capitolo si è cercato di dare risposta alla domanda su quali siano le ragioni 
che spingono le piccole e medie imprese italiane ad adottare l’approccio culturale di 
marketing.  
 
Una prima risposta può essere trovata nei cambiamenti di contesto derivanti dalla 
globalizzazione della concorrenza, la quale oramai è dato di fatto, modifica i 
comportamenti degli attori del mercato, identificando nuove minacce, provenienti da 
lontano, spesso da Paesi la cui cultura è di difficile comprensione. Il concorrente globale 
rappresenta senza dubbio una minaccia per le PMI, pur rappresentando al contempo 
un’occasione per aprire le imprese verso orizzonti diversi, anche culturalmente e quindi 
verso competenze innovative che provengono dal contesto di mercato locale. Una minaccia 
e un’opportunità di crescita che in questo capitolo è stata ripresa e analizzata sulla base 
delle dimensioni e dinamiche culturali presentate nel capitolo precedente (rapporti con sé e 
con gli altri, con il tempo, con il potere, con l’individuo e la collettività e con lo spazio che 
crea limiti fisici spesso invisibili nei rapporti tra imprese). Si è visto anche che conoscere il 
proprio ambiente di mercato attraverso la comunicazione con il contesto, lo studio della 
cultura locale e l’esperienza internazionale rappresenta una strategia di business che 
concorre al successo dell’impresa che in tal modo mostra una maggiore integrazione con 
l’ambiente di mercato locale. 
È stato inoltre dimostrato che la consapevolezza delle differenze culturali serve a prevedere 
e pianificare possibili strategie di marketing per fronteggiare consumatori e collaboratori 
locali nel modo più adeguato. Interessi, affinità produttive, obiettivi di produzione e di 
vendita non sono sufficienti a stabilire un rapporto solido e duraturo con un partner locale, 
occorre anche l’affinità culturale e d’impresa che, come si è visto, si trova con 
l’integrazione delle divergenze culturali, nel rispetto dell’identità altrui. 
Dalle precedenti considerazioni è emerso inoltre il bisogno di avvalersi di strategie di 
marketing adattate al livello di localizzazione necessario per lo specifico mercato. In base 
al prodotto, all’impresa e alla situazione specifica di ricezione, gli acquirenti di un dato 
mercato necessitano di un livello differente di localizzazione degli strumenti di marketing, 
che a volte si avvicina all’adattamento, mentre altre alla standardizzazione. Nel presente 
capitolo si è cercato a tal proposito di presentare e fornire delle linee guida di massima per 
comprendere quale dei due estremi sia più conveniente per una PMI in relazione alle sue 
dimensioni, a quelle del mercato e ai bisogni specifici dei consumatori locali. 
Infatti il collegamento tra globalizzazione, cultura e marketing è sempre più forte, al cadere 
delle barriere tariffarie e non tariffarie tra Paesi si è visto che la divergenza culturale non è 
più una barriera insormontabile come all’inizio del processo di globalizzazione, ma che la 
contiguità di culture che ne risulta necessita di essere organizzata in modo razionale, 
consapevole e pianificato. L’approccio culturale al marketing pertanto si considera 
indispensabile, poiché la cultura permea i rapporti interpersonali che esistono con i clienti, 
con i concorrenti, con i fornitori e con i distributori locali. La cultura pertanto determina 
anche una serie di decisioni a favore della standardizzazione e della localizzazione del 
prodotto. Come analizzato in questo capitolo la decisione a favore di una o dell’altra 
politica di prodotto dipende dalle dimensioni del mercato, dal suo potenziale di sviluppo, 
dal tipo e categoria di prodotto o servizio della piccola e media impresa, dalla situazione 
culturale specifica e dai motivi che spingono l’acquirente locale a fare i propri acquisti. 
Non sempre l’approccio localizzato, infatti, giustifica gli ingenti investimenti che questo 
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metodo di adattamento comporti. A volte si rende più efficace ricorrere all’approccio 
standardizzato, altre volte si richiede invece un elevato livello di localizzazione. In merito 
a quest’ultimo approccio sono state studiate possibili alternative di localizzazione di 
marketing, secondo il livello di adeguamento richiesto dal mercato e dalle risorse 
dell’impresa. Le considerazioni emerse sono state in grado di portare alla luce gli elementi 
a favore dell’uno o dell’altro approccio con una visione a tutto campo sulle dinamiche 
culturali che determinano comportamenti d’acquisto e modalità di interazione sociale tra i 
membri di imprese appartenenti ad aree culturali anche molto distanti come Cina, 
Giappone, Africa, Africa settentrionale e America meridionale. 
 
Una seconda risposta a favore dell’utilità dell’approccio culturale di marketing giunge 
dalla localizzazione linguistica, la quale rappresenta un utile strumento per adeguare la 
comunicazione d’impresa (nel senso più ampio del termine) al contesto linguistico 
specifico. Lo studio della cultura di mercato oltre confine si è resa utile per dimostrare 
l’importanza della conoscenza della lingua locale per stabilire relazioni di business più 
profonde e solide. Mediante l’utilizzo dell’inglese in qualità di lingua franca è possibile 
arrivare a comunicare con qualsiasi impresa, ma per spingere ad un livello più profondo le 
relazioni di business occorre la conoscenza della lingua locale, con la quale capire la 
prospettiva particolare di una cultura, poiché grammatica, lessico, e sintassi si è visto 
costituiscono e sorreggono la visione del mondo di una data nazione. La necessità della 
localizzazione linguistica risiede nel ‘paradosso della globalizzazione’, termine utilizzato a 
spiegazione dei motivi che spingono i mercati ad abbandonare con fatica le modalità di 
consumo locali, sebbene i prodotti utilizzati siano�sempre più globali. 
Le modalità di consumo dipendono ancora e lo saranno ancora per molto tempo dalla 
cultura locale, e richiedono pertanto che il prodotto ‘parli’ nella lingua del mercato: si è 
visto che l’inglese da solo non è sufficiente, serve la traduzione del materiale linguistico 
del prodotto nella lingua locale, lo si è visto dalla persistenza delle convenzioni 
linguistiche locali nonostante la traduzione massiccia di materiale di comunicazione 
commerciale anglofono in altre lingue. Lo testimonia anche il secondo paradosso, che 
dipende dal primo: il ‘paradosso delle differenze linguistiche’, il quale porta sempre ad un 
crescente bisogno di tradurre il materiale testuale di business, dei prodotti e della 
letteratura di un’impresa in più lingue e non solo nella lingua della globalizzazione per 
eccellenza, l’inglese. Cresce il bisogno di persone che conoscano l’ambiente di mercato 
locale e che dispongano di informazioni sulla cultura e sulla lingua, in contrapposizione 
alla globalizzazione che erroneamente si crede possa uniformare le culture. Fino a che 
esistono le culture, esistono le differenze, fino a che esistono le differenze occorre 
localizzare.  
Se dunque l’inglese si è imposto come lingua di lavoro del business, dalle considerazioni 
portate dal presente capitolo emerge il bisogno di essere locali, ma anche globali, ovvero 
locali e globali allo stesso tempo: glocali. 
 
Nel dimostrare la validità dell’approccio culturale di marketing è possibile quindi 
evidenziare quali sono i vantaggi e gli svantaggi di tale nuova metodologia di fare business 
all’estero. 
Vantaggi dell’approccio culturale al mercato: 
• maggiore consapevolezza delle dinamiche del mercato; 
• visione dettagliata del potenziale del mercato; 
• operatività a 360°; 
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• migliore performance di distribuzione del prodotto; 
• migliore comprensione dei partner commerciali; 
• migliore integrazione dell’impresa all’estero; 
• velocizzazione della creazione di fiducia; 
• aumento del grado d’accettazione dell’impresa, delle sue persone e del proprio 

prodotto. 
 
Svantaggi dell’approccio culturale al mercato: 
• aumento delle competenze; 
• aumento dei costi per la ricerca di informazioni di carattere culturale; 
• difficoltà di recuperare materiale culturale presso gli enti classici d’assistenza 

all’internazionalizzazione. 
 
Integrare gli studi linguistici e di marketing internazionale rappresenta la strada più 
innovativa per conferire competenze avanzate alle imprese piccole e medie italiane globali. 
Due approcci e metodologie di ricerca differenti che insieme sono risultati complementari 
e che hanno fornito una dimostrazione completa, specifica e minuziosa della dipendenza 
delle relazioni di business dalla cultura locale del mercato. La collaborazione tra le due 
discipline ha permesso di formare un nuovo modo di percepire la realtà fondato 
sull’attenzione verso gli elementi più importanti del carattere locale: la lingua e la cultura. 
Ha fornito, inoltre, una visione più completa del panorama culturale di mercato locale, 
fornendo punti di riflessione interessanti per sviluppi futuri di ricerca. 
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Dopo aver analizzato nei capitoli precedenti la situazione internazionale dei mercati 
nell’era della globalizzazione, dopo aver delineato le fasi e gli aspetti critici del processo di 
internazionalizzazione per le piccole e medie imprese e aver fornito uno spaccato 
dell’andamento del Sistema Italia in tale nuovo contesto economico globale (capitolo 1), 
aver presentato le caratteristiche del Sistema Paese strutturato dalla realtà delle PMI, dopo 
aver presentato un focus sul settore tessile-abbigliamento (capitolo 2) e una ricerca 
quantitativa sullo stato dell’arte del processo di internazionalizzazione delle imprese 
appartenenti a tale settore, si è cercato di delineare quali fossero i modelli, i percorsi di 
sviluppo sostenibili e le variabili da considerare per la crescita oltre confine di tali tipologie 
di imprese (capitolo 3). 
Negli ultimi due capitoli del lavoro si è passati, pertanto, ad analizzare quelle che sono 
risultate le principali dimensioni critiche di successo per tale sviluppo oltre confine: fiducia 
e cultura, a livello di macro orientamenti strategici (capitolo 4), che sono state 
successivamente calate in una dimensione maggiormente operativa negli aspetti 
rispettivamente della comunicazione interculturale e della localizzazione di marketing 
(capitolo 5). 
Pertanto, proseguendo nello sviluppo del filo rosso che ha condotto alla stesura delle 
singole parti, nel presente capitolo, come anticipato nel paragrafo relativo alla metodologia 
della ricerca del capitolo 3, si intende presentare la seconda fase della ricerca empirica, la 
fase qualitativa di analisi, che ha come obiettivo quello di verificare la validità, la 
sostenibilità e la situazione reale, in termini di attuazione da parte delle PMI, delle 
considerazioni tratte dalla prima fase di analisi. 
Dall’analisi dei risultati della prima fase quantitativa della ricerca è stato possibile, infatti, 
elaborare il profilo sia delle PMI del settore tessile-abbigliamento che operano sui mercati 
internazionali, sia delle PMI che, per scelta, hanno deciso di rimandare o non adottare tale 
approccio di crescita. Dal profilo identificato è stato infatti possibile estrapolare quelli che 
sono risultati i principali punti critici di tale processo, quali le difficoltà che tali tipologie di 
imprese si sono trovate ad affrontare e quali le possibili linee guida per superare tali 
barriere all’internazionalizzazione, riassumibili nel concetto di adattamento alla cultura del 
paese oltre confine di interesse. Tale adattamento culturale è stato analizzato in questa 
seconda fase di ricerca esplodendolo nelle componenti di localizzazione dell’offerta e della 
comunicazione.  
Per arrivare al mercato finale ogni prodotto deve infatti essere primariamente reso noto al 
mercato di interesse e poiché internet, nell’era della globalizzazione, svolge senza dubbio 
un ruolo di primo piano, sono stati analizzati in prima battuta proprio i siti internet di un 
selezionato campione di PMI del settore tessile-abbigliamento, derivante dal data base di 
partenza, utilizzato per la prima fase quantitativa. In seconda battuta, poi, al fine di 
comprendere meglio l’esperienza di tali imprese, capire in che modo esse affrontino il tema 
dell’adattamento alle differenti culture e come attuino le logiche della localizzazione, 
anche attraverso i siti internet, i casi ritenuti di maggior interesse sono stati approfonditi 
mediante interviste personali o telefoniche.  
Per poter presentare nel modo più completo possibile tale seconda fase di analisi, i risultati 
sono stati preceduti da una breve introduzione sul concetto di localizzazione di un sito 
internet, quale più immediato strumento di presentazione dell’offerta aziendale, al fine di 
fornire alcune linee guida e indicazioni utili alla comprensione dei risultati stessi.  
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Come accennato nelle righe precedenti, ogni prodotto per arrivare al mercato finale deve 
essere prima di tutto reso noto al target di interesse e internet, nell’era della 
globalizzazione, svolge senza dubbio un ruolo di primo piano. Ciononostante l’effetto di 
internet nelle piccole e medie imprese è oggetto solo di recenti studi nell’ambito del 
marketing internazionale.  
Nell’era dell’information technology lo sviluppo graduale dell’internazionalizzazione 
tende a cedere il posto alla globalizzazione immediata indotta da internet. Le piccole e 
medie imprese, di cui è composto in larga parte il panorama industriale italiano, sono 
forzate a tenere il passo e a competere con imprese di maggiori dimensioni, le quali “hanno 
avuto il tempo ed il NQRZ�KRZ necessari per prendere al volo il treno della cibernetica e 
produrre siti web in inglese, paragonabili a quelli in italiano, per promuovere i propri 
prodotti nel mondo” (Chiaro, 2004). Nell’era della diffusione del web, tutte le pratiche 
della vita quotidiana e commerciale anche le transazioni di una PMI si semplificano in un 
clic ed è dunque necessario capire quali siano le opportunità e gli svantaggi della nuova 
frontiera della comunicazione. 
Il web rappresenta sia un canale, sia una struttura di servizi per penetrare un mercato 
straniero. Se da un lato internet costituisce infatti uno strumento rapido e flessibile di 
relazione con il mercato finale (di informazione, di comunicazione e di transazione), 
dall’altro lato quanto più internet proietta l’impresa a livello internazionale, tanto più la 
rende esposta alla concorrenza globale. Ciononostante è proprio la natura globale di tale 
strumento che permette alle imprese di adottare un approccio geocentrico, in cui ogni 
mercato è indirizzato in modo localizzato secondo gli obiettivi comuni dell’impresa. 
Inoltre, tale localizzazione permette di creare credibilità, condizione indispensabile perché 
il cliente utilizzi il sito internet per soddisfare le proprie necessità informative, 
comunicative e transazionali (Donovan, Rosson, 2001).  
Internet ha aumentato la consapevolezza delle opportunità provenienti da lontano e 
fornisce l’accesso ad informazioni sui nuovi mercati, sulle tendenze e sui dettagli della 
distribuzione locale, cosa che genera vantaggi per le piccole e medie imprese 
differenziabili in tre livelli. Le informazioni incrementate cui le piccole e medie imprese 
riescono ad avere accesso permettono infatti agli imprenditori di prendere decisioni 
pianificate e di controllare l’espansione del business. Inoltre internet provvede anche un 
canale diretto con i consumatori e permette di ridurre i costi legati alla distribuzione. 
Inoltre, aumentando le occasioni d’interazione diretta con il pubblico, internet limita il 
‘potere’ degli intermediari sul flusso d’informazioni, generando vantaggi in termini di 
controllo e conoscenza del territorio in cui l’impresa opera.  
Tuttavia, sebbene internet fornisca enormi opportunità in termini di efficienza, attraverso la 
collaborazione e l’interazione virtuale, per migliorare e mantenere la partecipazione e il 
coinvolgimento dell’impresa piccola e media al network locale, “la presenza fisica sul 
territorio rimane ancora indispensabile” (Donova, Rosson, 2001).  
Molti sforzi devono ancora essere fatti per attirare gli utenti verso un uso concreto, 
continuativo e pianificato del mezzo di comunicazione. Infatti, l’effettiva 
‘internettizzazione’ necessita ancora di qualche tempo da parte delle PMI, proprio perché 
riconosciuta come realtà che, per la sua dinamicità, il know-how e l’aggiornamento 
necessario, premia i first mover.  
Per i motivi precedentemente citati e per il peso che tale strumento assume all’interno delle 
strategie promozionali delle imprese del Sistema Italia (e in particolare dalle imprese del 
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settore tessile-abbigliamento, oggetto dell’indagine), in questa sede si propone una analisi 
delle possibilità di localizzazione del sito internet quale strategia in grado di rendere 
efficace la promozione dell’immagine dell’impresa all’estero e in grado di sviluppare una 
piattaforma di servizi efficace in ambito interculturale per i clienti. 
Nell’intento di soddisfare le esigenze dei consumatori internazionali si ritiene infatti che 
non sia sufficiente offrire un sito web multilingue, ma sia necessario studiare le differenze 
culturali e introdurre le considerazioni derivanti di conseguenza per adattare elementi quali 
pulsanti, lingua, link e animazioni per ciascun mercato locale selezionato.  
Una tale considerazione dello strumento porta ad una naturale divisione delle imprese in 
due categorie:  
• da un lato le imprese consapevoli della complessità della trasposizione delle pagine 

web e che accettano, di conseguenza, come politica di strategia decisionale, 
l’adattamento della traduzione linguistica e degli elementi di comunicazione alle 
diverse realtà culturali; tali imprese considerano internet, infatti, uno strumento 
strettamente legato all’impresa e alle sue attività e pertanto parte integrante delle 
modalità di comunicazione con il mercato finale (di prodotti, obiettivi, scelte di 
posizionamento, canali, promozioni, etc.); 

• dall’altro lato le imprese che continuano a considerare la localizzazione del sito come 
un problema svincolato dalle logiche organizzative dell’impresa, quelle imprese che, 
considerano pertanto internet come “una fase finale e non come una parte integrante 
del processo di comunicazione” (Chiaro, 2004). 

Si potrebbe concludere, dunque, che il potenziale di internet per le piccole e medie imprese 
è elevatissimo, ma necessita di essere visto, interpretato e quindi adattato in chiave 
culturale perché possa esprimere dette potenzialità nel momento in cui l’impresa decide di 
operare su scala internazionale.  
Il motivo trainante l’analisi di internet da parte delle PMI è fondato sulla considerazione 
che questo mezzo di comunicazione non è più considerato uno dei tanti strumenti di 
marketing che va meramente ad aggiungersi al materiale promozionale offline, ma 
rappresenta la vetrina virtuale stessa dell’impresa che si presenta al mercato. È per tale 
motivo che internet non può più essere considerato un mezzo secondario, ma lo strumento 
strategico di visibilità e interazione con tutti gli stakeholder dell’impresa e che pertanto va 
necessariamente studiato, pianificato e quindi localizzato come un qualsiasi altro elemento 
del marketing mix.  
Anche se la globalizzazione avvicina le culture, la diversità persiste e persiste anche in 
internet. Pertanto ragionando in termini di adattamento, quando si parla di internet sono 
fondamentalmente tre le categorie di elementi da valutare durante la progettazione di un 
sito locale. Di seguito vengono, quindi, elencate le suddette categorie che possono 
rappresentare una sintesi degli elementi che possono variare secondo le dinamiche culturali 
locali e che una PMI può utilizzare come riferimento nella creazione del proprio sito 
locale.  
Le tre categorie di fattori che devono essere interpretate secondo le esigenze del contesto di 
mercato locale sono (Okazaki, 2004): 
1. nella sezione del sito dedicata al prodotto, gli elementi da valutare culturalmente sono il 

prezzo, il packaging, la forma, le garanzie, la disponibilità, le offerte speciali, la 
sicurezza, la R & S e le idee innovative; 

2. all’interno dei valori culturali da comunicare secondo il tipo di cultura rientrano la 
competizione, l’esuberanza, il pragmatismo, la razionalità, la stima di sé, la cortesia 
verbale, l’orientamento al tempo, il dinamismo, l’orientamento ai giovani vs gli 
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anziani, l’armonia, la precisione, l’integrazione con la natura, la passione, lo status 
sociale, la passività, l’orientamento alla famiglia o al gruppo; 

3. sulla base degli studi culturali sono state evidenziate le strategie creative della 
comunicazione, ovvero quegli aspetti connessi con l’emotività, l’intrattenimento, 
l’orientamento alle celebrità, la simbologia, la famigliarità con il marchio, il confronto, 
l’essere o meno basati sul ragionamento logico, l’interattività, l’incentivazione, la 
capacità di suscitare curiosità e la personalizzazione. 
�

Oltre alle variabili precedenti, senza dubbio l’elemento più importante e critico della 
localizzazione del sito, che merita una considerazione a se stante è rappresentato dalla 
lingua utilizzata nelle versioni straniere. Le PMI, infatti, utilizzano diverse soluzioni di 
localizzazione del sito che ciononostante non sempre raggiungono l’obiettivo prefissato, 
ovvero quello di comunicare in modo efficace con il mercato locale. Per tale motivo è 
importante studiare la soluzione che meglio sia in grado di adattarsi alle esigenze del 
mercato obiettivo, in base alle risorse e allo sviluppo locale della PMI.  
In termini di localizzazione della traduzione delle pagine internet, in particolare, si può 
notare che le imprese italiane impiegano tre tipologie di adattamento del sito web ai loro 
mercati di riferimento (Chiaro, 2004). Tali adattamenti possono essere sinteticamente 
riassunti come mostrato nella sottostante tabella 1. 
 

Tab. 1 – Tipologie di localizzazione dei testi in internet 
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 alcune imprese traducono solo la parte testuale del sito.  

Questa rappresenta una soluzione che riduce molto i costi di localizzazione del sito, ma è poco efficace a livello di 
mercato locale. ���������
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 altre imprese ricostruiscono completamente i contenuti verbali e visivi del sito.  
Tale soluzione risulta efficace solo nel caso in cui venga rispettata e trasposta nel modo adeguato la "�#�$ %&#�$ '�( )+* ,�)�-�( * ( . . 
Rappresenta una soluzione onerosa, che necessita di una attività di localizzazione del sito attuata da una impresa 
nazionale, ma che pertanto risulta essere la più efficace per il mercato locale di destinazione.  ���������
	�� 
������ � ����������� �����

 altre imprese adattano solo parti del contenuto verbale e visivo secondo le esigenze del mercato. 
Quest’ultima rappresenta una soluzione di compromesso che presenta pertanto il limite di avere un aspetto di ibrido 
rispetto alla versione originale. 
Fonte: adattata da Chiaro, 2004 
�

Nello specifico, nel caso di imprese che adottano una WUDGX]LRQH� LQWUDVHPLRWLFD, 
solitamente il testo in inglese è una rielaborazione riflessa, un facsimile del ‘testo origine’ 
in italiano. Infatti gli elementi visivi, la grafica e le animazioni restano invariati in entrambi 
i testi, i quali sono d’identica estensione e layout, senza che vi siano componenti 
aggiuntive o differenzianti (Chiaro, 2004). Tale strategia è solitamente adottata dalle 
piccole e medie imprese che non fanno parte di una multinazionale o di una holding più 
grande. La struttura sintattica è mantenuta invariata, così che i testi tradotti possano essere 
facilmente riconducibili ai loro originali. Il contenuto verbale tradotto si trova nella 
medesima posizione del testo originale e i paragrafi presentano la medesima estensione e 
struttura. Tali scelte suggeriscono che le imprese di minori dimensioni, non disponendo del 
NQRZ� KRZ� sufficiente, semplicemente non sono consapevoli della complessità della 
localizzazione della traduzione del sito e delle opportunità offerte dalle nuove tecnologie.  
Infatti, nella maggior parte dei casi appare evidente che la traduzione del testo d’origine 
viene affidata ad una agenzia di traduzione esterna, senza un briefing preliminare e in tali 
condizioni il testo tradotto in inglese non appare molto diverso da quello che si potrebbe 
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trovare in una brochure, un volantino oppure in altre tipologie di materiale promozionale 
tradizionale, stampato (Chiaro, 2004).  
In altre parole, sembra sia attribuita scarsa attenzione al fatto che i testi debbano apparire 
su una pagina web, un mezzo di comunicazione decisamente differente dalla carta 
stampata, tanto da supporre che questo tipo di imprese non sia del tutto o per nulla 
consapevole della forte interdipendenza tra testo e mezzo. 
In generale, infatti, le PMI conferiscono al sito un carattere paragonabile ad una 
comunicazione verbale, aspetto che si riverbera immancabilmente nella struttura, nel 
layout e nei materiali reperibili nelle pagine web. Tale aspetto costituisce una ulteriore 
variabile di differenziazione con realtà imprenditoriali di più ampie dimensioni, le quali 
tendono a sopprimere sempre più il materiale testuale a favore di quello visivo. In generale 
sembra essere rispettata la proporzione secondo la quale più grande risulta essere 
l’impresa, minore è la quantità di componenti testuali nelle pagine web.  
 
Per quanto riguarda, invece, le imprese che adottano una WUDGX]LRQH� LQWHUVHPLRWLFD, si 
rileva come esse attuino uno sviluppo completamente differente del sito web a seconda 
della cultura del mercato di interesse. Sia il contenuto verbale, sia il contenuto visivo sono 
differenti, differenziati e localizzati per ciascuna lingua/cultura/paese. Da questa 
prospettiva, i siti adottano lo stesso approccio della promozione stampata, la quale sviluppa 
una copia adattata del materiale promozionale del prodotto a seconda del contesto culturale 
di ciascun mercato locale all’interno del quale deve essere inserito (Chiaro, 2004). In tali 
situazioni, anziché creare un testo d’origine difficile da tradurre nelle altre lingue, il punto 
di partenza è la strutturazione e importazione di un testo internazionalizzato (Pym, 2004), 
risultante da una mediazione interculturale del significato (Chiaro, 2004). Il risultato finale 
è costituito da siti che, sebbene tradotti presentino sezioni simili, propongono uno stile ed 
un contenuto diversificato a seconda della cultura per il quale è stato ideato.  
Un aspetto particolare da tenere in considerazione riguarda il fatto che la differenza tra un 
sito localizzato e un sito standard è la maggiore capacità del primo di raccogliere 
l’interesse e di catturare l’attenzione del pubblico target, essendo questo in grado di 
mettere in risalto elementi sui quali la data cultura risulta particolarmente sensibile e 
ricettiva (Ritzer, 2000). Infatti dall’analisi della letteratura a riguardo emerge l’importanza 
di cogliere la particolare prospettiva della cultura locale di interesse su una categoria 
specifica di prodotti, per comunicare efficacemente e aumentare le prospettive di sviluppo 
dell’impresa sul mercato estero in questione.  
 
Per quanto riguarda, infine, le imprese che adottano una WUDGX]LRQH�VLQFUHWLFD si può notare 
come esse adottino una strategia volta a modificare unicamente parti del testo o alcune 
delle pagine del sito web, a seconda delle necessità. Accade, quindi, che vi siano parti di 
testo mancanti, probabilmente perché ritenute non necessarie per il target locale, oppure vi 
siano immagini di oggetti o persone adeguate per ciascun contesto, corredati da testi 
verbali adeguatamente e parallelamente modificati. Nessuna delle versioni del sito di 
queste imprese si differenzia in modo radicale, tuttavia ciascuno risulta essere 
‘customizzato’ per l’ambiente culturale al quale è destinato. Una tale scelta strategica 
potrebbe presentare il limite di far apparire il sito tradotto meno curato rispetto a quello 
originale. Per tale motivo e per raggiungere una maggiore armonia tra le differenti 
versioni, si potrebbe proporre come soluzione una strategia di localizzazione orizzontale, 
facendo apparire ogni versione come unica, nascondendo, pertanto, il testo di origine agli 
occhi di chi visita il sito. 
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In conclusione, emerge come le campagne promozionali tendano a costruire un’immagine 
standardizzata dell’Italia a livello transnazionale. La comunicazione presente sul web si 
concentra infatti per la maggior parte su stereotipi e cliché che vanno ad alimentare quella 
che viene comunemente intesa per italianità nell’immaginario collettivo. Molto spesso le 
pagine web risultano ‘neutrali’, e più che veicolare l’Italia moderna, spingono il significato 
verso uno stile di vita vagamente occidentale. Pertanto le strategie di traduzione 
intrasemiotica per il web non sembrano essere quelle di maggiore successo, poiché gli 
utenti di internet non sembrano grandemente attratti da materiale testuale prolisso, ma 
piuttosto da testi brevi e XVHU� IULHQGO\. Il pubblico interessato a materiale di 
approfondimento preferisce sezioni del sito dedicate, o il ricorso ai più tradizionali supporti 
cartacei stampati e tendono verso informazioni veicolate in modo differente. Essi sembrano 
prediligere, infatti, siti che presentano componenti visive e grafiche adattate alla cultura 
locale alla quale appartengono, corredati da materiale testuale breve, semplice, accessibile 
e digeribile.  
Sebbene un tale approccio sia stato compreso e adottato dalle grandi imprese 
multinazionali, le PMI sembrano non averne ancora piena consapevolezza. Sebbene sia 
uno strumento utilizzato (come emerge chiaramente dalla ricerca svolta e presentata nel 
capitolo 3), le potenzialità di detto strumento non sembra siano state sfruttate appieno, 
tanto che pare che tali tipologie di imprese non si siano rese perfettamente conto della 
differente portata mondiale di internet rispetto alla carta stampata.  
Una ulteriore considerazione riguarda il fatto che le strategie di traduzione dei testi sono 
responsabili della produzione dell’immagine dell’impresa all’estero. Risulta evidente come 
sia, pertanto, fondamentale e strategico conoscere quale sia il modo migliore per traslare la 
funzione del testo di origine a quello localizzato, adattato.  
Infine, per raggruppare le indicazioni precedenti, di seguito vengono fornite delle 
indicazioni di carattere generale per sintetizzare/identificare le caratteristiche che un sito 
dovrebbe avere per poter essere considerato adattato, localizzato e innovativo: 
1. user friendly; 
2. testi brevi; 
3. interattivo; 
4. poco materiale verbale scritto; 
5. localizzato linguisticamente e culturalmente; 
6. coerente alla corporate identity in ogni versione; 
7. originale in ogni versione; 
8. informativo ed emotivo allo stesso tempo; 
9. orientato al lungo termine. 
 
Nonostante l’integrazione delle tecnologie informatiche abbia favorito la nascita di molti 
siti internet, l’inesistenza di un consumatore omogeneo nel web non può essere trascurata 
nemmeno dalle PMI. Oltre all’importanza fondamentale della lingua, la localizzazione del 
sito internet tiene conto di vari aspetti quali la grafica, le funzioni, i collegamenti 
ipertestuali, le animazioni e molto altro. Inoltre, il bisogno di indicatori culturali in grado 
di costruire e trasmettere credibilità sono maggiori quando la controparte è vista 
unicamente attraverso la ‘finestra di internet’ (Pym, 2004). È altrettanto vero, però, che la 
quantità e la qualità delle informazioni esplicite da porre sulle diverse pagine del sito varia 
notevolmente a seconda delle esigenze locali e delle dinamiche culturali che caratterizzano 
un mercato. Tali elementi devono essere infatti pensati e progettati da esperti in maniera 
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efficiente affinché possano costituire un vantaggio competitivo e ‘funzionare’ 
correttamente nel contesto locale di interesse.  
La localizzazione del sito internet rappresenta, quindi, senza dubbio un’area che offre 
ottime prospettive per migliorare il rapporto dell’impresa con i mercati di interesse oltre 
confine (sia dal lato delle imprese che dal lato dei clienti) ed è senz’altro una finestra 
avanzata di comunicazione targettizzata e interculturale, e uno strumento strategico per 
l’acquisizione e la potenziale fidelizzazione di clienti geograficamente dispersi, ma 
rappresenta inoltre un’area critica che, se non adeguatamente gestita, rischia di sortire 
disastrosi effetti contrari. 
Nelle pagine che seguiranno verranno presentati i risultati della seconda fase qualitativa di 
indagine delle PMI del settore tessile-abbigliamento circa le tematiche dell’adattamento di 
prodotti e comunicazione ai mercati oltre confine, a partire dall’analisi dei relativi siti 
internet. 
 
���� ,SRWHVL��RELHWWLYR��PHWRGRORJLD�H�FDUDWWHULVWLFKH�GHO�FDPSLRQH��

�

,SRWHVL di partenza sta nell’affermare che nel confrontarsi con culture così distanti le PMI 
non possano proporsi in modo indifferenziato e in logica nazionale sui diversi mercati. Al 
contrario esse devono necessariamente essere in grado di gestire la diversità, affinché non 
costituisca un ostacolo, ma piuttosto un’opportunità di emergere e di differenziarsi rispetto 
alla concorrenza, nel processo di affermazione sui mercati internazionali. 
Si è visto infatti che la cultura è un fenomeno che non può essere ignorato in ambito 
economico. Le imprese devono prestarvi attenzione, comprenderla e adeguare di 
conseguenza la propria strategia di prodotto e comunicazione. 
La chiave del successo delle piccole e medie imprese nelle relazioni di business 
internazionali è pertanto l’adattamento a scenari culturali diversi rispetto a quelli di origine 
per quanto riguarda comportamenti, stili di comunicazione, negoziazione e modalità di 
gestione degli affari. Elementi che possono diventare un ostacolo e provocare il fallimento 
della relazione se non vengono sviluppati nel modo più corretto.  
Pertanto tutti gli aspetti devono essere pianificati a partire dalla comunicazione, la quale 
deve essere pertanto adattata. 
L’uso dell’web come canale di promozione e vetrina virtuale di prodotti e in particolare la 
costruzione del sito internet non può esimersi da tale valutazione.  
Punto di partenza per le PMI è lo studio e la comprensione della cultura del paese di 
destinazione del prodotto, andando a rilevare quelle che sono le maggiori diversità culturali 
da affrontare attraverso successive azioni di adattamento. Essendo internet un potente e 
diffuso mezzo di comunicazione, spesso utilizzato come primo canale di contatto, nella 
fase di raccolta informazioni, da potenziali nuovi clienti (finali o intermedi), risulta 
importante che anche l’aspetto grafico, dei contenuti, delle immagini e soprattutto della 
scelta delle lingue straniere di traduzione vengano adeguatamente modificate. 
 
2ELHWWLYR di questa seconda fase di ricerca è quindi quello di indagare le diverse modalità 
di utilizzo dei siti internet da parte delle PMI operanti nel settore tessile-abbigliamento e 
analizzare se tali siti vengano realmente adattati come fonte di vantaggio competitivo 
nell’approccio ai mercati internazionali e per instaurare, di conseguenza, relazioni d’affari 
con le controparti straniere. 
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Dal punto di vista PHWRGRORJLFR la difficoltà di approccio dei temi di interesse e degli 
obiettivi che si intendevano perseguire hanno richiesto la scelta di una modalità di indagine 
diretta. La ricerca si è infatti focalizzata sull’analisi dei siti internet di un gruppo di imprese 
del tessile-abbigliamento aventi come caratteristica comune l’aver attivato un processo di 
internazionalizzazione in mercati caratterizzati da una forte diversità culturale rispetto al 
Paese di origine e pertanto soggette a possibili necessità di adattamento di prodotti, servizi 
e modalità di gestione degli scambi.  
Dopo una prima analisi delle pagine aziendali, i casi ritenuti più rilevanti sono stati 
approfonditi mediante intervista personale, ove possibile svolta di persona, oppure 
telefonica in caso di rilevante distanza geografica. 
Al fine di raggiungere gli obiettivi prefissati e per cercare di guidare le risposte degli 
interlocutori sui diversi punti di interesse, è stata realizzata una traccia di intervista, 
costituita da cinque domande aperte, volte a estrapolare l’interesse, la sensibilità al tema e 
le capacità di adattamento alle diverse culture dei Paesi oltre confine di interesse, 
attraverso l’utilizzo di internet, quale strumento di primo contatto e visibilità sui mercati 
internazionali. 
L’intervista è stata effettuata a responsabili export, a responsabili marketing o ai titolari 
delle imprese stesse. 
L’intervista si è focalizzata principalmente sull’indagine dei seguenti punti: 
1. caratteristiche delle attività e orientamento dell’impresa nei confronti dei mercati esteri; 
2. studio della cultura del mercato di destinazione: se, da chi e in che modo viene curata; 
3. studio delle diversità culturali riscontrate: in cosa consistono; 
4. studio delle modalità di adattamento alla cultura: cosa comporta in termini di marketing 

mix Æ localizzazione; 
5. studio delle modalità di adattamento della comunicazione: quali elementi sono 

coinvolti e quale il ruolo della lingua nell’adattamento del sito internet Æ 
comunicazione interculturale. 

 
Il FDPSLRQH preso in esame è stato selezionato a partire dal data base iniziale di PMI 
appartenenti al settore tessile-abbigliamento, rispondenti all’indagine quantitativa sul 
processo di internazionalizzazione (a partire, quindi dai 159 questionari pervenuti e 
tabulati). 
La selezione delle imprese è avvenuta in due momenti successivi. 
In primo luogo mediante l’analisi delle risposte fornite nella prima fase sulla base di alcuni 
criteri quali: 
- l’aver dichiarato di appartenere al settore tessile-abbigliamento; 
- l’aver dichiarato attività oltre confine; 
- l’aver segnalato tra le difficoltà riscontrate elementi appartenenti all’ambito culturale 

(lingua, comprensione del mercato, difficoltà di relazione, etc.); 
- l’aver dichiarato la necessità di nuove competenze specifiche relative al mercato 

selezionato; 
- l’aver dichiarato la necessità di apportare modifiche al proprio prodotto e servizio; 
- l’aver dichiarato internet come uno dei canali di promozione all’estero. 
In secondo luogo si è proceduto ad una ulteriore selezione al fine di ottenere un campione 
eterogeneo di imprese per prodotto o segmento, per posizionamento lungo la filiera, per 
canale distributivo e mercati di sbocco e verificare se tali variabili possano rappresentare 
elementi differenzianti il tipo di strategie di adattamento adottate. 
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Dalla prima e dalla seconda selezione si è giunti alla definizione del seguente campione di 
imprese (tabella 2). 
 

Tab. 2 – Il campione di imprese sottoposte a indagine: PMI del settore tessile-
abbigliamento 

 

Fonte: elaborazione personale 
* per questioni di riservatezza il prodotto / segmento sarà di seguito utilizzato per identificare il caso 
specifico 
 
���� ,�ULVXOWDWL�GHOO¶LQGDJLQH�

 
Attraverso l’analisi, il confronto dei siti e l’approfondimento mediante le interviste svolte, 
è stato possibile trarre importanti informazioni e considerazioni circa l’approccio 
interculturale ai mercati esteri, adottato dalle imprese del campione, utilizzando il proprio 
sito web. 
L’esposizione delle considerazioni verrà svolta in due momenti immediatamente 
consecutivi: dapprima un quadro generale di sintesi (tabella 4) sulla survey via web, 
prendendo in considerazione l’intero campione di imprese considerato, in accordo con la 
presentazione della tabella 2 e riaggregato secondo lo schema tematico presentato in 
tabella 3. 
 

Tab. 3 – Schema tematico della seconda fase di analisi 
 / 
������&����0 0 ��� �
����� 1�� ����� 23����������0 0 ��45��67�8��� 1��89
Caratteristiche delle attività oltre confine. • Paesi di esportazione; 

• modalità d’ingresso sui mercati esteri. 
Studio della cultura del mercato di destinazione: se, da chi 
e in che modo viene curata. 

• Orientamento dell’impresa nei confronti dei mercati 
esteri. 

Studio delle diversità culturali riscontrate: in cosa 
consistono. 

• Difficoltà riscontrate; 

:��!;<����� �>=&��
���
�����
�? @���A��B���
��
�C =&�����8�����
���8;�
�������	�� 
�����;<��
���
�����
 D 
�����0 � ��EF����� ��A
������� 
G� ���
�!�����������
����������� ����� :�������� 1�� �����

1 HI'
J K�' Europa, USA, Asia 
Trading companies 
Uffici di rappresentanza 

Sì 

2 L�%M#�N '�O7#�-�-�' Giappone, Israele, Paesi Arabi 
Agenti 
Distributori 
Uffici di rappresentanza 

Sì 

3 P�* J '�( * Europa, USA, Messico 
Agenti 
Distributori 

Sì 

4 O+* N8) Q�-
#+R�)8N�N�* J ) Cina, India, Turchia Personalmente Sì 
5 HS#�$�N8)�( ( )�$�* ' Europa Agenti Sì 

6 TU'�Q<J * )�$�* ' Canada, Cina, Europa, Russia, USA 
Esportatori nazionali 
Trading companies 
Agenti 

No 

7 R�)�N�N�V�( # Mondo 
 

Esportatori internazionali 
Agenti 
Distributori 
Uffici di rappresentanza 

No 

8 WX)�J J )�( ( )�$�* ' Europa, Usa 
Agenti 
Distributori 

No 

9 W�* V�Y5* -�* Europa dell’est, Kuwait 
Autonomamente 
Tramite richiesta cliente estero 

No 

10 Z�$�( )ML
'�"�$8' Brasile, Europa, Usa 
Agenti 
Distributori 
Joint venture 

No 
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Studio delle modalità di adattamento alla cultura: cosa 
comporta in termini di marketing mix [  localizzazione. 

• Localizzazione della variabile prodotto. 

Studio delle modalità di adattamento della 
comunicazione: quali elementi sono coinvolti e quale il 
ruolo della lingua nell’adattamento del sito internet [  
comunicazione interculturale. 

• Localizzazione della comunicazione – sito internet; 
• Localizzazione della comunicazione – grafica; 
• Localizzazione della comunicazione – traduzione. 

Studio delle modalità di adattamento della 
comunicazione: quali elementi sono coinvolti e quale il 
ruolo della lingua nelle fasi della negoziazione [  
comunicazione interculturale. 

• Localizzazione della comunicazione – lingua. 

Fonte: elaborazione personale 
 
Successivamente, verranno esplose le rilevazioni ottenute mediante le interviste personali, 
al fine di far emergere ulteriori dettagli circa l’approccio di dette imprese alle tematiche 
interculturali (tabella 5). Infatti le evidenze di carattere generale e quelle di carattere 
specifico verranno presentate secondo le diverse aree tematiche individuate, una in 
immediata successione rispetto alle altre, in modo da contestualizzare all’interno di tali 
aree le considerazioni emerse durante le interviste. 
 

Tab. 4 – Il quadro si sintesi della web survey 1 
 :��!;������8� D ��A�0 � ����� � �X�����8����
 =&��0 0 ����������� � =S� ����� ��� 25�8����@
�������

Paesi Canada, Cina, 
Europa, Russia, 
USA 

Mondo 
 

Europa, Usa Europa dell’est, 
Kuwait 

Brasile, Europa, 
Usa 

Modalità di 
ingresso 

Esportatori 
nazionali, 
Trading 
companies, 
Agenti 

Esportatori 
internazionali, 
Agenti, 
Distributori, 
Uffici di 
rappresentanza 

Agenti, 
Distributori 

Autonomamente  
Tramite richiesta 
cliente estero 

Agenti, 
Distributori 
Joint venture 

Orientamento 
dell’impresa 

Forte 
orientamento 
internazionale di 
un prodotto 
realizzato con le 
più avanzate 
tecnologie 

Forte 
orientamento al 
prodotto e al suo 
adattamento 
all’immagine del 
cliente 

Orientamento 
internazionale di 
un prodotto 
artigianale di 
qualità, seguito 
in ogni fase 

Forte 
orientamento al 
prodotto, 
altamente 
tecnologico 

Orientamento al 
prodotto, alla 
qualità, alla 
tradizione e 
innovazione 

Difficoltà 
riscontrate 

Diversità 
culturali 

Diversità 
culturali 

Gusti, potere 
d’acquisto, 
distribuzione, 
mancanza di 
supporto tecnico 
e giuridico 

Documentazione 
necessaria. 

Burocrazia, 
supporto 
finanziario 

Localizzazione 
variabili mix 
(prodotto) 

Adattamento del 
prodotto e 
personalizzazione 
dei modelli per 
private labels. 
(maglieria uomo 
e donna) 

Adattamento del 
prodotto in 
termini di 
tipologia, tessuti, 
disegnatura in 
accordo con le 
esigenze del 
cliente. 
(tessuti) 

Adattamento del 
prodotto e 
capacità di 
prototipare e 
progettare su 
specifiche 
richieste del 
cliente il quale è 
parte attiva del 
processo 

Prodotto standard 
anche nelle 
denominazioni. 
(trapunte e 
piumini) 

Prodotto 
standard 
(paramenti e 
arredi sacri) 

                                                
1 Per motivi di visualizzazione grafica e di spazio a disposizione, la presente tabella di sintesi, tabella 4, è 
stata suddivisa in due parti, presentando dapprima le rilevazioni circa le imprese di cui sono stati analizzati i 
siti e successivamente le rilevazioni derivanti dalle imprese verso le quali oltre all’analisi dei siti, è stata 
svolta l’intervista. Per una maggiore leggibilità a livello orizzontale si rimanda all’appendice del capitolo 
nella quale è stata riportata nella sua versione integrale. 
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Prodotto su 
commessa 
(prodotti in pelle) 

Localizzazione 
comunicazione 
(sito internet) 

Sito in italiano, 
inglese e tedesco 

Sito in italiano, 
inglese, tedesco, 
francese 

Sito in italiano e 
in inglese 

Sito in italiano, 
inglese e tedesco 

Sito in italiano, 
inglese e 
spagnolo 

Localizzazione 
comunicazione 
(grafica) 

La grafica non è 
stata adattata per 
scelta 

La grafica non è 
stata adattata per 
scelta 

Non adattata ma 
con alcune 
specifiche in più 

La grafica non è 
stata adattata per 
scelta 

La grafica non è 
stata adattata per 
scelta 

Localizzazione 
comunicazione 
(traduzione) 

Traduzione 
letterale in 
inglese 
 
Traduzione solo 
dei contatti per il 
sito in tedesco 

Traduzione 
parziale e 
letterale dei 
contenuti 

Traduzione non 
letterale con 
informazioni di 
sintesi adattate 

Traduzione 
parziale e 
letterale dei 
contenuti 

Traduzione 
letterale e 
completa in ogni 
parte 

Fonte: elaborazione personale 
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Israele, Paesi 
Arabi 

Europa, USA, D ��� � � ��

 

\�� ���
, 
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, 
Turchia 

Europa 

Modalità di 
ingresso 

Trading companies,  
Uffici di 
rappresentanza 

Agenti, 
Distributori, 
Uffici di 
rappresentanza 

Agenti, 
Distributori 

Personalmente Agenti 

Orientamento 
dell’impresa 

Attenzione al 
processo di 
internazionalizzazione 
e alle diversità 
culturali 

Attenzione alle 
dimensioni 
relazionali e 
alla 
connotazione 
“Made in Italy” 
del prodotto 

Forte 
orientamento al 
prodotto, 
altamente 
tecnologico 

Attenzione alle 
dimensioni 
relazionali e 
alle dimensioni 
culturali 

Forte 
orientamento alla 
standardizzazione 
del prodotto 

Difficoltà 
riscontrate 

Gusti Burocrazia Burocrazia Lingua, usi e 
costumi. 
sistema politico 
e legislativo 

Lingua e 
mancanza di 
competenze 
specifiche 

Localizzazione 
variabili mix 
(prodotto) 

Adattamento del 
prodotto (calze) 
 
Adattamento del 
servizio 

Adattamento 
del prodotto 
(abiti da sposa) 

Prodotto 
semilavorato 
standard (filati 
pregiati) 

Adattamento 
del prodotto 
(disegni per 
tessuti) 

Prodotto standard 
(corsetti) 

Localizzazione 
comunicazione 
(sito internet) 

Sito solo in inglese 
 

Sito in italiano e 
in inglese 
 

Sito in italiano e 
inglese ricco di 
informazioni 
per sveltire le 
procedure di 
ordine 
 

Sito unico in 
italiano e in 
inglese 
 

Sito ricco di 
immagini per 
trasmettere la 
tipicità del 
prodotto italiano 

Localizzazione 
comunicazione 
(grafica) 

Grafica accattivante 
per trasmettere 
creatività, inventiva e 
professionalità 

La grafica non è 
stata adattata 
per scelta 

Grafica 
realizzata da 
web designer il 
più possibile 
attinenti alla 
versione italiana 

Grafica viene 
periodicamente 
aggiornata, ma 
mantenuta 
invariata 
dall’italiano 
all’inglese 

Grafica ricca, ma 
non adattata per 
trasmettere i 
valori dell’Italian 
Style 

Localizzazione 
comunicazione 
(traduzione) 

Sito nasce in lingua 
inglese 

Traduzione in 
inglese il meno 
letterale 
possibile 

La traduzione è 
solo in lingua 
inglese 

La traduzione è 
solo in lingua 
inglese con il 
testo a seguire 
quello italiano e 
alcune parti 
solo in inglese 

Traduzione in 
inglese il meno 
letterale possibile 
 
Nella parte 
inglese è attivata 
la funzione di 
shopping online 
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Localizzazione 
comunicazione 
(lingua) 

Inglese, unica lingua 
trasversale. Tutti i 
componenti devono 
essere in grado di 
parlarla 

Giapponese, 
grazie ad un 
agente funge da 
traduttore e da 
mediatore 
culturale 
 
Inglese, 
sufficiente per 
tutti gli altri 
Paesi 

Inglese, unica e 
insostituibile 
lingua per 
svolgere le 
attività a livello 
internazionale 

Interprete 
poiché l’inglese 
non sempre 
riesce ad essere 
efficace 

Inglese, lingua 
commerciale per 
eccellenza. 
Solo in alcuni 
casi, mediante 
agenzia, 
traduzione di 
alcuni documenti 
in altre lingue 

Fonte: elaborazione personale 
 

Tab. 5 – Dettaglio delle imprese intervistate 
 :��!;<����� � \]��0 	�� @
;<
��8�F��
��<��� / � 0 ����� ^F� ����A���
G�����8��� 0 � \]
�������� ������� �
Paesi Europa, Usa, 25� � �

 
_ � ��;�;�
����

, 
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\]� ���
, 
:������ �

, 
Turchia 

Europa 

Modalità di 
ingresso 

Trading 
companies,  
Uffici di 
rappresentanza 

Agenti, 
Distributori, 
Uffici di 
rappresentanza 

Agenti, 
Distributori 

Personalmente Agenti 

Orientamento 
dell’impresa 

Attenzione al 
processo di 
internazionalizzaz
ione e alle 
diversità culturali  

Attenzione alle 
dimensioni 
relazionali e alla 
connotazione 
“Made in Italy” 
del prodotto 

Forte 
orientamento al 
prodotto, 
altamente 
tecnologico 

Attenzione alle 
dimensioni 
relazionali, 
gestite 
personalmente e 
alle dimensioni 
culturali 

Forte 
orientamento alla 
standardizzazione 
del prodotto 

Difficoltà 
riscontrate 

Gusti Burocrazia Burocrazia Lingua, usi e 
costumi. sistema 
politico e 
legislativo 

Lingua e alla 
mancanza di 
competenze 
specifiche 

Localizzazione 
variabili mix 
(prodotto) 

Adattamento del 
prodotto (calze): 
modellistica 
• lunghezza  
• colori 
• taglie 
• tipo di filato 
 
Adattamento del 
servizio:  
• personalizza

zione della 
collezione 

Adattamento del 
prodotto (abiti da 
sposa): 
• modellistica  
• taglie 

Prodotto standard 
(filati pregiati) 

Adattamento del 
prodotto (disegni 
per tessuti): 
• gusto 
• colori 
• decori 
• stampe 

Prodotto standard 
(corsetti) 

Localizzazione 
comunicazione 
(sito internet) 

Sito in italiano e 
in inglese 
 

Sito internet 
presentato in 
italiano e in 
inglese 
 

Sito internet ricco 
di informazioni 
per sveltire le 
procedure di 
ordine 
 

Sito ricco di 
immagini che 
trasmette la 
tipicità del 
prodotto italiano 
prodotto  

Sito tradotto solo 
in lingua inglese 
. 

Localizzazione 
comunicazione 
(grafica) 

Grafica 
accattivante per 
trasmettere 
creatività, 
inventiva e 
professionalità 

La grafica non 
sono state 
adattate per scelta 

Grafica realizzata 
da web designer 
il più possibile 
attinenti alla 
versione italiana 

Grafica ricca, ma 
non adattata per 
trasmettere i 
valori dell’Italian 
Style 

Grafica 
aggiornata 
periodicamente, 
ma mantenuta 
invariata nelle 
due versioni 

Localizzazione 
comunicazione 
(traduzione) 

Sito nasce in 
lingua inglese 
come scelta 
strategica  

Traduzione in 
inglese il meno 
letterale possibile 

La traduzione, 
realizzata da web 
designer, è 
esclusivamente in 

Unica lingua in 
cui è stato 
tradotto il sito è 
l’inglese 

Traduzione 
realizzate da 
studio 
competente 
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lingua inglese mantenute il più 
vicino possibile 
all’originale 
 
Nella parte 
inglese è attivata 
la funzione di 
shopping online 

Localizzazione 
comunicazione 
(lingua) 

L’inglese è 
l’unica lingua 
trasversale e tutti 
i componenti 
devono essere in 
grado di parlarla 

Giapponese, 
grazie ad un 
agente funge da 
traduttore e da 
mediatore 
culturale 
 
Sufficiente 
l’inglese per tutti 
gli altri Paesi 

La lingua inglese 
è ritenuta l’unica 
e insostituibile 
lingua per 
svolgere le 
proprie attività a 
livello 
internazionale 

Utilizzo di un 
interprete poiché 
l’inglese non 
sempre riesce ad 
essere efficace 

L’inglese è la 
lingua 
commerciale per 
eccellenza. 
Solo in alcuni 
casi, mediante 
agenzia, 
traduzione di 
alcuni documenti 
in altre lingue 

Fonte: elaborazione personale 
 
Analizzando il quadro generale emergono alcune considerazioni interessanti per ognuna 
delle aree di analisi proposta e che verranno ripercorse con ordine nelle righe seguenti. 
�

Paesi 
Per quanto riguarda i Paesi verso i quali le imprese hanno attivato azioni di export o 
intrattengono relazioni d’affari si può notare una notevole varietà. Contrariamente a quanto 
si possa pensare, le imprese che percepiscono come ostacolo all’internazionalizzazione la 
presenza di diversità culturali non operano su mercati necessariamente distanti, quali 
potrebbero essere i Paesi Asiatici (Cina, India, Giappone, etc.) o del Medio Oriente (Paesi 
Arabi, Israele, etc.), dove le implicazioni di cultura nazionale, cultura d’impresa e cultura 
individuale risultano senza dubbio evidenti. Molto spesso tali difficoltà in ambito 
interculturale vengono segnalate all’interno della stessa regione Europea, segnale che le 
difficoltà da affrontare a livello relazionale, di fiducia, di comunicazione e di 
localizzazione sono probabilmente più estese e diversificate, in termini di variabili 
coinvolte, di quanto si potrebbe pensare. 
 
Modalità di ingresso 
Per quanto riguarda le modalità di ingresso sui mercati internazionali, anche in questo caso 
è possibile segnalare una certa variabilità: dagli agenti, ai distributori, alle trading 
compagnie, agli esportatori nazionali o internazionali, agli uffici di rappresentanza, fino ad 
arrivare a forme organizzate di joint ventures. Analizzando in senso orizzontale tale 
variabile si può notare comunque la netta preponderanza dell’utilizzo di agenti 
specializzati sul territorio. Segnale di interesse delle imprese italiane verso l’instaurare 
relazioni il più diretto e controllato possibile, cercando di penetrare nelle logiche del 
mercato locale mediante persone di fiducia appositamente preposte. In tale direzione si 
muove l’unica impresa che ha segnalato contatti personali, massima forma di contatto 
diretto, direttamente gestito e non per nulla mediato, probabilmente proprio per gestire nel 
modo più efficace possibile l’abbattimento delle barriere percepite e la gestione di persona 
delle diverse fasi della trattativa di business. 
 
Orientamento dell’impresa 
Per quanto riguarda l’orientamento dell’impresa si può notare come in quasi tutti i casi 
analizzati vi sia una forte attenzione ai mercati esteri e alla relazione con il cliente. In 
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alcuni casi maggiormente esplicitata e in altri casi più implicita. Come si era riscontrato 
nella prima fase della ricerca, anche nei contenuti delle pagine dei siti viene confermata la 
forte attenzione, diffusa orizzontalmente su tutti i casi analizzati, al prodotto e alle 
caratteristiche tecniche, qualitative e di design. Il prodotto rappresenta infatti il vero punto 
di forza delle imprese del settore, carta di presentazione sui mercati internazionali e 
bandiera di quell’immagine e di quel “Made in Italy” sotto la quale ogni produttore 
desidera essere associato e identificato.  
 
Difficoltà riscontrate 
Per quanto riguarda le difficoltà riscontrate, è stato possibile riportarle in tabella grazie 
all’analisi svolta durante la prima fase della ricerca. Si tratta infatti di elementi 
estremamente difficili da rintracciare nelle pagine istituzionali dei siti delle imprese. 
Tuttavia per una completezza di analisi e quali strumenti utili ai fini della rilettura degli 
adattamenti apportati ai prodotti, si è pensato di inserirle e riportarle nella presente sezione 
di analisi, con l’intento di verificarle successivamente durante le interviste. A tal proposito 
potrebbero essere avanzate alcune ipotesi di contestualizzazione nelle pagine web delle 
risposte fornite dalle imprese. La mancanza di informazioni specifiche (procedure 
burocratiche, sistema politico, legislazione, documentazione necessaria, supporto 
finanziario, etc.), l’assenza di supporto da parte degli enti competenti, la mancanza di 
conoscenza di usi e costumi locali, si sono rivelate tematiche particolarmente forti. 
Tradotte in termini di pagine dei siti si è riscontrata ad esempio la presenza di collegamenti 
alle pagine della Camere di Commercio, o la presenza del logo della Camera di 
Commercio quale ente sposor di alcune attività specifiche sviluppate (mostre, fiere, etc.), la 
presenza di news sul sito segnalanti corsi di formazione specifici o incontri tematici di 
interesse, oppure l’enfasi dedicata nella descrizione delle caratteristiche di prodotto, 
sottolineandone non soltanto la qualità certificabile e il design (stressando la dimensione 
del gusto e del rispetto del sistema legislativo), ma anche e soprattutto interesse da parte 
delle imprese a proporre prodotti internazionali, adatti a qualsiasi tipologia di mercato. 
 
Le piccole e medie imprese delle quali sono stati analizzati i siti internet, percepiscono la 
distanza culturale in maniera molto elevata, soprattutto andando a confrontarsi con paesi 
extraeuropei quali Cina, India, Messico e Giappone.  
Le diversità culturali sono molteplici e riguardano non soltanto la burocrazia, lo stile di 
vita e il gusto stesso degli interlocutori, ma anche la lingua. E per quanto riguarda la lingua 
utilizzata la diversità e le difficoltà di comunicazione vengono spesso superate grazie 
all’ausilio di un interprete, sebbene la sua presenza spesso comporti un rallentamento dello 
svolgersi delle trattative. 
A tal proposito il caso “Sposa Donna” ha dimostrato l’importanza di avvalersi di un agente 
locale presente sul territorio, in questo caso il Giappone, paese la cui burocrazia sono 
molto complesse e distanti rispetto a quelle europee. L’agente ha vissuto numerosi anni in 
Italia, parla perfettamente l’italiano ed è in stretta sintonia con l’impresa in quanto conosce 
la cultura aziendale e in generale anche quella del nostro paese. Il suo ruolo diventa 
pertanto quello di perfetto mediatore culturale delle trattative commerciali con i partners 
giapponesi, utilizzando entrambe le lingue (italiano e giapponese) e consentendo a due 
culture così distanti di collaborare con successo. Questa situazione riportata dall’impresa 
intervistata rappresenta un unicum. Infatti casi analoghi non accadono con i partners di altri 
paesi, con i quali la lingua utilizzata è sempre l’inglese e con i quali non ci si avvale 
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dell’ausilio di nessun mediatore, scelta dettata dal fatto che non si sono mai presentate 
particolari difficoltà e la lingua inglese è “sufficiente” per comprendersi. 
Un altro caso in cui la presenza di un agente risulta essere fondamentale è quello della 
impresa “Filati”, che per poter mantenere relazioni d’affari di successo in Messico ha 
dovuto avvalersi di un collaboratore locale che potesse risolvere i problemi non solo 
relativi alla lingua ma anche e soprattutto gli eventuali disguidi legati alla burocrazia, che 
altrimenti avrebbero potuto causare il fallimento dell’internazionalizzazione in questo 
paese. 
 
La presenza di agenti sul territorio consente non solo di risolvere il problema linguistico, 
ma anche di entrare in stretto contatto con la cultura del paese di destinazione del prodotto, 
conoscendo in tempo reale quelle che sono le necessità degli interlocutori. Ciò consente 
alle PMI di riconoscere le diversità culturali e di adattare conseguentemente il proprio 
prodotto. 
Tuttavia non sempre per le imprese di piccole e medie dimensioni è possibile avere contatti 
diretti in loco attraverso agenti o distributori, soprattutto perché una tale possibilità 
richiede sforzi economici che non sempre sono in grado di sostenere. Infatti, durante 
l’intervista con il titolare dell’impresa “Disegno Tessile”, sono emerse alcune 
considerazioni rilevanti circa la necessità di azioni di accompagnamento da parte delle 
istituzioni italiane per le PMI che intendano relazionarsi con paesi la cui cultura sia molto 
distante dalla nostra. Non solo sono necessari corsi di lingua, che spesso però si dimostrano 
inefficaci, ma anche corsi che affrontino gli usi e i costumi di questi paesi. Un evidente 
sconforto è emerso circa il fatto che le PMI non sono in grado di affrontare un volume di 
problematiche così rilevante e multisfaccettato ed è per tale motivo che è necessario che 
vengano sostenute con azioni mirate che si dimostrino veri strumenti di crescita. 
 
Localizzazione delle variabili del marketing mix 
Per quanto riguarda gli aspetti di localizzazione delle variabili del marketing mix, da tutti i 
siti analizzati e come già segnalato nell’analisi dell’orientamento delle imprese, il prodotto 
è l’elemento centrale sul quale vengono concentrate le attenzioni. Dando uno sguardo 
orizzontale alla tabella è possibile scorgere che la maggior parte delle imprese segnala una 
attenzione all’importanza dell’adattamento del proprio prodotto, ove possibile. Infatti già 
scorrendo le pagine dei siti internet è possibile suddividere tale possibilità di adattamento 
in due tipologie: vi sono imprese che, già all’interno delle pagine del sito, segnalano 
espressamente gli adattamenti apportati, soprattutto passando dalla versione italiana alla 
versione in lingua straniera; alcune imprese, dando rilievo alla possibilità di adattare il 
prodotto fornito, enfatizzano l’importanza del cliente nella creazione, progettazione e 
costruzione dei prodotti, fornendo indicazioni circa gli elementi sui quali apportare le 
possibili modifiche richieste. Tali adattamenti sono necessariamente soggetti alla tipologia 
di prodotto considerato. Infatti diverse sono le considerazioni che emergono se si 
analizzano i prodotti finiti o semilavorati o prodotti standard, ad elevata componente 
tecnologica. 
 
Dalle interviste si evince che, nella maggior parte dei casi, l’adattamento riguarda il 
prodotto, la vestibilità delle taglie e la modellistica, tanto che vengono creati prodotti 
differenti a seconda del paese e delle specifiche richieste. 
A tal proposito il caso “Calza” risulta essere particolarmente interessante. Si consideri che 
solo in Italia la lunghezza delle calze arriva al ginocchio, in America ma anche nell’Europa 
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del nord le calze arrivano a metà polpaccio ed in Asia solo sopra la caviglia. E’ evidente 
che se l’impresa desidera esportare in questi paesi dovrà adattare il suo prodotto alle 
diverse esigenze (usanze in termini di lunghezza). Inoltre se in Italia le taglie offerte sono 
sei, in tutto il resto del mondo è richiesta la taglia unica e questo comporta l’adattamento 
del tipo di filato da utilizzare, che dovrà esser molto più elastico. Ulteriore elemento 
riguarda l’offerta da parte dell’impresa di un servizio di completa personalizzazione della 
collezione, creando collezioni differenti a seconda del paese e delle specifiche richieste, un 
esempio è dato dall’Inghilterra, paese che richiede di mantenere il British Style, soprattutto 
nella scelta di colori scuri e sottobosco. La flessibilità nell’adattamento del prodotto da 
parte di questa impresa consente loro di stabilire rapporti commerciali di successo e 
duraturi nel tempo e la sensibilità aziendale interna che da tre generazioni opera nel settore 
consente di soddisfare le richieste più diverse da parte del cliente. 
L’adattamento del prodotto risulta essere molto frequente, soprattutto dietro richiesta 
specifica della clientela internazionale, tuttavia le imprese tendono a non specificare tale 
servizio offerto all’interno del sito, perdendo così l’occasione di far conoscere meglio la 
loro attività di business. 
 
Oltre all’adattamento che viene messo in atto sulla modellistica del prodotto è necessario 
poi tener conto del gusto specifico delle diverse culture. Nella maggior parte dei casi le 
piccole e medie imprese italiane tendono a svolgere un lavoro di mediazione tra il 
desiderio di mantenere il più possibile un gusto tipicamente “Made in Italy” e la necessità 
di adattarsi alla richiesta di culture tanto diverse, come dichiarato durante l’intervista dal 
titolare dell’impresa “Disegno Tessile”.  
Emerge così da parte degli imprenditori italiani una profonda confusione al riguardo. 
Infatti adattamento culturale non significa sconfessare lo stile tipicamente italiano, al 
contrario significa adattare il proprio prodotto con tutte le sue caratteristiche specifiche alle 
diverse esigenze dettate dalla  cultura di paesi diversi. 
 
Anche la dimensione di servizio riveste un ruolo importante nella pianificazione delle 
strategie di localizzazione e di adattamento alle esigenze della clientela. 
A tal proposito è interessante l’uso che viene fatto della vendita on-line, modalità presente 
quasi esclusivamente nelle versioni internazionali dei siti (tranne nel caso dell’impresa 
“Arte Sacra”, all’interno delle cui pagine italiane è possibile sviluppare transazioni online). 
Andando ad approfondire questo aspetto in particolare durante l’intervista con il 
responsabile estero dell’impresa “Corsetteria” è emerso che la decisione di vendere on-line 
esclusivamente nella versione inglese del sito è stata dettata da una particolare scelta 
strategica aziendale che tende ad ostacolare l’acquisto on-line da parte degli italiani, 
incentivando per questo target locale lo sviluppo di transazioni presso i negozi rivenditori. 
Tuttavia lo shopping on line ha riscontrato un discreto successo registrando in due anni 150 
vendite in Europa, Stati Uniti, Canada e Indonesia e una sola spedizione di ritorno. Questo 
ha fatto ben sperare riguardo la possibilità di penetrare questi mercati, anche se al 
momento la mancanza di risorse, soprattutto economiche, ha fatto rinviare ogni possibilità 
di ulteriori investimenti. 
Aspetto comune al campione di siti analizzato è la presenza di contatti ai quali è possibile 
rivolgersi sia a livello nazionale che internazionale, indicando il nome dell’agente estero di 
riferimento o più in generale l’indirizzo mail dell’ufficio estero. Non sempre invece sono 
riportati i punti vendita o dove è possibile reperire il prodotto, aspetto che, sebbene 
sottovalutato, potrebbe rivelarsi di una certa rilevanza. 
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Localizzazione della comunicazione – sito internet 
Per quanto riguarda la localizzazione delle pagine del sito delle imprese ci si riferisce, in 
particolare, alla possibilità di selezionare lingue differenti da quella di origine. Dall’analisi 
emerge, infatti, come tutti i siti analizzati presentino una sezione internazionale più o meno 
sviluppata, dando possibilità di scelta nelle principali lingue europee. Emerge così la 
consapevolezza dell’importanza delle lingue straniere per poter raggiungere in maniera più 
efficace il cliente estero, il quale altrimenti avrebbe numerose difficoltà nell’entrare a 
conoscenza dell’offerta delle imprese italiane, dovendo così ricorrere a fonti più onerose di 
informazione. Infatti i siti analizzati possiedono una traduzione in lingua inglese, in lingua 
tedesca (3), in lingua francese (1) e anche in lingua spagnola (1). Tali scelte non sono 
ovviamente a se stanti, ma correlate alla tipologia di Paesi nei quali le imprese considerate 
svolgono attività di export o hanno stabilito delle relazioni. Sebbene tuttavia si debba 
rilevare una predilezione nell’utilizzo della lingua inglese, riconosciuta a tutti gli effetti la 
lingua ufficiale del business, in alcuni casi e avendo a che fare con culture diverse da 
quelle anglofone, risulta necessaria la traduzione in lingue differenti, segnale 
dell’attenzione delle imprese anche a questi aspetti, apparentemente marginali, per la 
creazione e lo scambio di informazioni targettizate e per la costruzione di rapporti empatici 
e di fiducia maggiormente solidi. 
 
Localizzazione della comunicazione – grafica 
Per quanto riguarda l’adattamento della grafica, l’insieme dei siti considerati mostra come 
nella maggior parte dei casi questa risulti standardizzata e non minimamente modificata nel 
passaggio da una versione all’altra delle pagine dei siti. Solo in alcuni casi si possono 
riscontrare piccole modifiche quali ad esempio l’inserimento di cartine che localizzino la 
regione, la provincia o la località nella quale è sita l’impresa. Sebbene molto spesso la 
grafica venga aggiornata periodicamente, facendo mutare di aspetto il sito e creando una 
immagine sempre nuova e accattivante, non sembra esserci una attenzione particolare, o 
per scelta o per noncuranza, a questi aspetti di possibile localizzazione. 
 
La scelta di promuovere il “Made in Italy”, espressione che in questo ultimo periodo è stata 
sostituita dal concetto di “Italian Life Style”, sembra aver completamente catturato 
l’attenzione degli imprenditori, che in molti casi lo considerano un punto di forza tale da 
garantire il successo sul piano internazionale. Ciò si evince anche dall’analisi dei siti, che 
essendo un importante mezzo di comunicazione tendono ad essere costruiti esclusivamente 
intorno a questo proposito. Nessuna impresa del campione preso in esame ha modificato il 
lay-out del proprio sito a seconda del paese di destinazione. 
All’interno di tutti i siti internazionali, vengono utilizzate immagini dai colori e dal gusto 
tipicamente italiani, senza tener conto che i colori possono avere significati completamente 
diversi in culture diverse dalla nostra, come emerge chiaramente nella tabella riportata di 
seguito (tabella 6). 
 

Tab. 6 – Il significato dei colori nelle differenti culture 
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pericolo 
amore 

matrimonio 
pace 

primavera funerale 
morte 
lutto 
ribellione 
eleganza 

speranza 
gioia 
felicità 
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purezza infelicità   commercio \]� ���
fortuna 
cerimonie 
felicità 

morte 
funerale  

esorcismo 
 

colore dei giovani  regale 
saggezza 

_ � ��;�;�
����
vita morte 

funerale 
lutto 

vita   

eF� �
natale matrimonio denaro   

Fonte: www.sibagraphics.com/colour.php 
 
Oltre ai colori, anche le immagini non vengono adattate.  
Nel caso dell’impresa “Sposa donna”, considerati i rilevanti rapporti commerciali con il 
Giappone, sarebbe stato interessante inserire modelle giapponesi come testimonial dei 
propri abiti, pur mantenendo l’“Italian Style” del prodotto. Ciò era stato più volte 
sollecitato anche dall’agente giapponese che evidentemente sentiva l’esigenza da parte 
della sua clientela di un maggior riconoscimento nel sito, ma la decisione da parte 
dell’impresa di voler promuovere in tutti i modi il “Made in Italy” è stata irremovibile, 
sottovalutando così le potenzialità di tale aspetto di adattamento. 
 
Localizzazione della comunicazione – traduzione 
Per quanto riguarda la traduzione delle pagine interne dei differenti siti, ciò che si può 
osservare è un tendenziale atteggiamento verso tecniche che nella parte introduttiva sono 
state definite “intrasemiotiche”, ovvero la traduzione letterale dei testi presenti nella lingua 
di origine che vengono trasportati sic et simpliciter all’interno della versione di lingua 
straniera. Tuttavia alcune differenze possono essere ritrovate. Sebbene la tendenza di fondo 
sia quella evidenziata, alcuni siti presentano situazioni ibride all’interno delle medesime 
pagine e pertanto riportabili alla categoria indicata come “sincretica” nel paragrafo 
introduttivo: infatti in 2 casi, a fronte di pagine completamente tralasciate da una versione 
all’altra, ve ne sono altre strutturate in modo differente e con delle traduzioni non complete 
di parti selezionate di testo che in alcuni casi risultano letterali e in altre modificate. Inoltre 
in 3 casi si possono ritrovare pagine interne le cui traduzioni nelle versioni in lingua 
straniera risultano adattate, sintetizzate e modificate per un target internazionale, evitando 
quelle ripetizioni e quelle ridondanze tipiche di uno stile espositivo italiano. Infine un caso 
soltanto presenta una sito costruito unicamente in lingua inglese, evitando pertanto 
problemi di traduzione e costruendo il sito strategicamente orientato al mercato 
internazionale. 
Una ulteriore considerazione, circa le tipologie di traduzione adottata, riguarda il fatto che 
in alcuni siti, pur essendo presente la traduzione dei contenuti in lingue differenti, risulta 
evidente che al testo inglese venga data maggiore rilevanza. Esso infatti contiene una 
maggior quantità di informazioni e la traduzione stessa risulta maggiormente curata. 
 
Ne è un esempio il sito dell’impresa “Tessuto”, il quale nella home page presenta tre lingue 
internazionali a scelta tra inglese, tedesco, francese quando in realtà unicamente la versione 
italiana risulta tradotta integralmente. 
 
L’utilizzo del sito internet come mezzo di comunicazione tra culture diverse è stato 
affrontato dall’impresa “Calza” in maniera molto particolare, decidendo di costruire il 
proprio sito esclusivamente in lingua inglese, superando così il problema della scelta delle 
lingue di traduzione. Tale scelta di presentare il proprio sito solo in lingua inglese è stata 
legata alla sua precisa finalità strategica: data la già consolidata posizione sul mercato 
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internazionale, un sito così costruito poteva permettere all’impresa di farsi conoscere 
all’estero dal maggior numero di Paesi possibili. Scegliere l’inglese come sola lingua di 
comunicazione dimostra il desiderio di farsi conoscere come impresa internazionale, 
sfruttando le potenzialità del marchio “Made in Italy”, l’aspetto di stile e design ma 
presentandosi soprattutto come impresa con un forte orientamento ai mercati internazionali 
e già operante all’estero, affidabile e di successo. Da quanto è emerso dall’intervista, 
proprio perché nel settore moda tessile-abbigliamento, l’unica lingua trasversale è senza 
alcun dubbio l’inglese, l’idea di adattare il sito alla lingua di altri paesi perde del tutto di 
senso. Da notare che in questo caso, forse caso unico, il sito, per precisa scelta aziendale, 
non è stato tradotto dall’italiano all’inglese, ma nasce direttamente in lingua inglese. Il 
risultato immediato di una tale strategia di fondo è che i tratti caratteristici dell’impresa 
vengono ad essere riportati al meglio senza i rischi di distorsioni dovute alla diversità di 
struttura e fraseologia di lingue differenti. 
 
Lungo l’analisi si è constatato che in numerosi casi la traduzione del testo italiano nelle 
principali lingue europee (inglese, francese, spagnolo e tedesco) non sempre riesce ad 
essere efficace a causa della difficoltà che esiste nel costruire un sito che si adatti, anche 
nella traduzione, alla cultura del paese con il quale si intende istaurare rapporti d’affari. In 
numerosi casi la traduzione risulta trascurare le sfumature rese invece possibili dal testo in 
italiano o ancor peggio creare distorsioni grossolane dovute dalla traduzione letterale. 
Questo in parte dovuto al fatto che la traduzione è affidata nella quasi totalità dei casi (fatta 
sola eccezione dell’impresa “Calze”) agli stessi web designer che hanno più capacità 
grafiche che linguistiche e che non si avvalgono di traduttori professionisti che al contrario 
basano le proprie traduzioni su un attento e preventivo studio di termini e fraseologia 
propria del paese e del settore d’interesse.  
Ne è un esempio il sito internet dell’impresa “Sposa Donna”. Il testo italiano è stato scritto 
con il preciso scopo di attrarre chi lo visita attraverso l’utilizzo di un linguaggio dai toni 
poetici e suggestivi, che lo rende particolarmente accattivante. Ciò non vale per l’opera di 
traduzione in inglese, dove il testo, in aggiunta a grossolani errori di traduzione letterale, è 
puramente di carattere informativo senza alcuna intenzione poetica o estetica, perdendo 
così di significatività. 
L’esempio riportato di seguito, tratto dal sito in lingua inglese dimostra come la traduzione 
letterale spesso provochi interferenze con la lingua madre sia nella struttura della frase, sia 
nella scelta della terminologia, rendendo precaria l’efficacia del testo. 
Il concetto “ Il nostro lavoro non è realizzare abiti. E’ regalare una emozione” viene reso in 
inglese con la traduzione: “Our job is not to realize dresses, but to give emotions.” E’ 
evidente l’interferenza con la lingua madre nella scelta del termine “to realize” che in 
realtà in inglese significa comprendere, capire, rendersi conto e che un madre lingua 
inglese non utilizzerebbe mai per esprimere il concetto di “produrre”. 
 
Caso particolare a livello di traduzione è rappresentato dal linguaggio tecnico, il quale 
rimane per lo più invariato e addirittura in numerosi casi utilizza termini internazionali 
anche in italiano (ad esempio: tricot, jersey, showroom, home page, trend… ). 
Dalle interviste svolte si è evinto che, ove possibile, la traduzione del sito viene affidata a 
società specializzate che hanno particolare cura nello svolgere la traduzione nel modo 
meno letterale possibile. L’obiettivo è di mantenere i contenuti invariati, traducendo i 
tecnicismi e cercando di trasmettere gli stessi concetti espressi in italiano, adattandoli a 
culture diverse. 
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Tuttavia non sempre la lingua inglese riesce ad essere efficace, soprattutto quando si tratta 
di esprimere concetti legati all’emotività e alla scelta di progetti di design dettati da un 
gusto personale, come si deduce dall’intervista con il titolare dell’impresa “Disegno 
Tessile”. Infatti la scelta di tradurre il sito nella sola lingua inglese può risultare sufficiente 
nel momento in cui il sito è espressamente dedicato ad operatori specializzati. 
 
Localizzazione della comunicazione – lingua 
Così come per quanto riguardava le difficoltà riscontrata a livello di approdo sui mercati 
internazionali, anche in questo caso non è stato possibile rilevare l’informazione sulla 
lingua utilizzata durante le differenti fasi di contatto e negoziazione con la controparte 
straniera. Pertanto le informazioni seguenti derivano esclusivamente dalle interviste 
condotte. A livello generale si può infatti notare come l’inglese sia considerata da sempre 
la lingua ufficiale per le trattative di business, lingua franca trasversale, dalla quale è 
impossibile prescindere e che consente di farsi capire in tutto il mondo. Sembra pertanto 
che le imprese non sentano la necessità di imparare e utilizzare lingue differenti, ritenendo, 
a volte erroneamente o in modo superficiale, che tutti parlino inglese. Tale convinzione 
trae probabilmente le sue origini dal fatto che storicamente le PMI italiane intrattengono 
rapporti d’affari con i Paesi europei, Paesi industrializzati in cui il livello di conoscenza 
della lingua inglese è sicuramente molto elevato (basti pensare al fatto che in molti di 
questi Paesi l’inglese viene insegnato fin dalle scuole elementari e molti canali televisivi 
trasmettono in lingua originale). 
 
A consolidamento della generale convinzione che non è necessario ricorrere a una lingua 
diversa dall’inglese, durante una delle interviste è stato riportato un episodio 
particolarmente significativo: avendo deciso l’impresa di contattare un potenziale cliente 
austriaco per una trattativa ritenuta di grande interesse è stato deciso di far tradurre alcune 
lettere commerciali ad una specializzata società di traduzioni, al fine di velocizzare e 
semplificare le pratiche di contatto e creazione della relazione. Avendo però il cliente 
austriaco risposto comunque in lingua inglese, l’impresa in questione, ha dedotto da questa 
occasione che fosse quindi sufficiente l’utilizzo della lingua inglese per qualsiasi trattativa. 
Modello che da allora ha applicato a qualsiasi ulteriore momento di contatto a livello 
internazionale. 
 
Un ulteriore esempio riguarda l’impresa “Calza”, dalla cui intervista è risultato come sia 
estremamente importante l’ottima conoscenza della lingua inglese da parte di tutti i 
componenti della struttura d’impresa, dal management alla produzione, a tutti i livelli 
dirigenziali e impiegatizi, per facilitare la risoluzione di problemi e richieste lungo l’intera 
supply chain (definizione prodotto, ordine, produzione, controlli qualità, logistica), tanto 
da dichiarare che “se l’interlocutore non è in grado di sostenere una conversazione in 
inglese significa che non è di per sé un partner qualificato”. 
 
Inoltre, se nel caso di relazioni “business to business” tale considerazione circa la 
preponderanza della lingua inglese è condivisibile, ciò non è universalmente valido per le 
relazioni al dettaglio. Non si può sottovalutare che solo in Europa esistono almeno quattro 
ceppi di lingue differenti e più di venti lingue ufficiali, mentre in Asia ad esempio esistono 
almeno quattro tipi scrittura completamente diverse. Detto ciò il rifiuto di utilizzare altre 
lingue oltre all’inglese o darvi poca attenzione fa’ si che le imprese manchino l’opportunità 
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di utilizzare il web come importante strumento di contatto con il cliente finale, riuscendo 
così a ridurre la dipendenza da canali distributivi non direttamente controllati.  
 
Un esempio a tal proposito è quello dell’impresa “Sposa Donna” che pur presentando i 
principali punti vendita dove sono venduti al dettaglio i propri prodotti nei propri mercati, 
Russia, Giappone e Germania, non traduce nelle tre lingue tali informazioni, impoverendo 
la comunicazione con un potenziale cliente finale. 
E’ possibile quindi affermare che se da un lato grafica, immagini, dinamica e sonoro sono 
fondamentali per la comunicazione di sensazioni, la parola è discriminante per la 
comunicazione di contenuti. 
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L’analisi empirica ha dimostrato l’ipotesi di partenza, confermando il fatto che per ottenere 
relazioni d’affari significative e di lungo periodo le imprese non possono proporsi sui 
mercati internazionali in modo indifferenziato. È necessario che le imprese imparino a 
gestire la complessità e le diversità in modo da trasformarle in punti di forza e non in 
ostacoli al processo di internazionalizzazione. Pertanto lo studio della cultura dei Paesi di 
destinazione deve condurre le imprese ad adattare processi, prodotti, management e 
comunicazione, rendendo soprattutto quest’ultimo aspetto chiaro, biunivoco ed efficace. 
Proprio per la molteplicità delle difficoltà che una PMI deve affrontare nelle relazioni con i 
mercati oltre confine e a causa delle spesso scarse risorse economiche disponibili per 
gestire anche tali problematiche in isolamento, emerge la necessità di supporti più mirati e 
specifici da parte di enti competenti quali Camere di Commercio, Associazioni di 
categoria, etc., i quali grazie alla rete relazionale estesa attivata sul territorio siano in grado 
di fornire alle imprese corsi di formazione e azioni mirate a supporto delle difficoltà 
riscontrate nel processo di internazionalizzazione e adattamento, volte a permettere 
conoscenze specifiche su lingua, usi e costumi, leggi e burocrazia dei Paesi di interesse. 
 
E’ possibile affermare che il sito internet è per molte PMI italiane il principale, se non 
l’unico mezzo di comunicazione internazionale, che permette loro di farsi conoscere senza 
dover sostenere ingenti investimenti in termini economici. Tuttavia le potenzialità del sito 
internet non vengono del tutto sfruttate da parte degli imprenditori, che sembrano non 
recepire la necessità di adattare il sito in base ai diversi aspetti della cultura alla quale si 
rivolgono. 
 
Il primo aspetto importante, emerso dall’analisi dei siti, è che la lingua inglese è 
considerata la business language per eccellenza e il suo utilizzo all’interno del sito è 
ritenuto sufficiente per rivolgersi a qualsiasi nazionalità. Tradurre il sito anche in altre 
lingue è ritenuto superfluo, dando per scontato che tutti gli interlocutori abbiano un alto 
livello di conoscenza della lingua inglese e soprattutto che i concetti espressi nella 
traduzione siano efficaci quanto quelli nella lingua madre. Tale visione, piuttosto 
superficiale, non tiene conto dell’importanza di adattarsi a un aspetto così rilevante come 
quello linguistico. La traduzione nella lingua specifica di appartenenza del potenziale 
cliente, permette un’immediata e approfondita visione delle peculiarità del prodotto e 
conseguentemente favorisce la trattativa. Un problema rilevante connesso a questo aspetto 
riguarda l’incapacità, segnalata da alcuni intervistati, da parte delle agenzie di traduzione di 
supportare le esigenze di trasposizione linguistica delle imprese. Molto spesso, infatti, 
iniziative di adattamento di pagine del sito o parti di esse da parte delle imprese non sono 
andate a buon fine a causa delle scarse competenze di traduzione delle agenzie. 
Inoltre a seguito di una indagine maggiormente dettagliata è emerso come in talune 
situazioni la lingua inglese, sebbene lingua franca trasversale, non sia sufficiente ad 
abbattere le barriere della diffidenza di alcuni Paesi. Emerge l’importanza quindi delle 
figure dei mediatori culturali, veri ponti tra l’impresa esportatrice e l’impresa cliente del 
Paese di interesse. 
 
Per quanto riguarda la grafica inoltre l’impressione è quella che le immagini dei siti siano 
volutamente non adattate, lasciando trasparire un forte desiderio di trasmettere il “Made in 
Italy”, considerato un punto di forza da valorizzare. Questo tipo di atteggiamento dimostra 
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un vizio di fondo da parte degli imprenditori, che confondono l’adattamento alla cultura 
con la rinuncia allo stile tipicamente italiano. Utilizzare sempre lo stesso lay-out all’interno 
di ciascun sito internazionale, ad esempio, senza modificare i colori, o le immagini del 
prodotto, non consente di raggiungere le diverse culture e fa del sito un mezzo di 
comunicazione incompleto, freddo e pertanto non in grado di creare empatia con l’utente.  
 
In realtà l’adattamento messo in atto dalle imprese riguarda sostanzialmente il prodotto, in 
particolare la modellistica e la vestibilità delle taglie, in base alle diverse richieste della 
clientela. Il prodotto, come più volte ribadito anche nella prima fase della ricerca, è senza 
dubbio il punto di forza delle imprese italiane del settore tessile-abbigliamento sui mercati 
internazionali. E pertanto non stupisce che sia la variabile sulla quale vengano fatti i 
maggiori investimenti, anche in termini di adattamento. 
“Solo la flessibilità nell’adattamento consente la costruzione di rapporti commerciali 
duraturi nel tempo”, come sottolineato dagli imprenditori intervistati. 
Da una visione d’insieme dell’analisi svolta pare emergere un distinguo. La 
capacità/necessità di adattamento del prodotto delle imprese sembra dipendere 
fondamentalmente da tre fattori: da un lato la tipologia di prodotto considerata, dall’altra la 
posizione dell’impresa lungo la filiera e infine l’operare in mercati B2B o B2C.  
Infatti se si considera la tipologia sembra emergere che più un prodotto è standard e ad 
elevato contenuto tecnologico, minore pare essere la necessità di adattamento del prodotto 
stesso. Infatti l’elevata componente tecnologica rende tale prodotto sufficientemente unico 
e ricercato da non necessitare ulteriori adattamenti, ma anzi da essere acquistato proprio 
per queste connotazioni.  
Se si considera invece il secondo fattore, cioè la posizione dell’impresa lungo la filiera 
produttiva, sembra emergere che più le imprese considerate si trovano a monte della filiera 
con prodotti tendenzialmente semilavorati, minore sarà il grado di adattamento richiesto 
del prodotto. Sarà infatti al successivo passaggio, quello verso il cliente finale, che 
verranno apportate direttamente le necessarie personalizzazioni. Di conseguenza tanto più 
un prodotto si trova a valle della filiera produttiva, quindi soggetto ai gusti e alle esigenze 
dei clienti finali, maggiori potrebbero essere gli adattamenti necessari.  
Le medesime considerazioni potrebbero essere fatte se considerassimo il terzo fattore, 
ovvero l’operare in contesti di mercato B2B o B2C. Le implicazioni risulterebbero 
analoghe a quelle precedentemente esposte, presentando una minore personalizzazione 
richiesta in contesti B2B, a fronte di una maggiore necessità di adattamento in contesti 
B2C. 
È perciò evidente che riuscire a definire e applicare una strategia di adattamento culturale 
dal punto di vista del prodotto, dei servizi e soprattutto della comunicazione non è un 
compito facile da assolvere, ma richiede notevole impegno e risorse da parte dell’impresa. 
Per portare a compimento questo processo è necessaria da parte dell’impresa una certa 
disponibilità finanziaria, da destinare innanzitutto alla formazione del personale e 
all’acquisizione degli strumenti di marketing più adatti. Le risorse economiche, infatti, non 
sono sufficienti, è necessario anche uno sforzo volto a modificare il comportamento e la 
mentalità stessa dell’impresa, adattandoli a un mondo che cresce anche grazie all’utilizzo 
della tecnologia e in particolare del web, le cui potenzialità sono enormi e non ancora 
sfruttate appieno. 
Tuttavia per risultare realmente efficaci i siti internet necessitano di essere adattati a 
seconda dei paesi di destinazione del prodotto, aspetto che non risulta essere stato ancora 
pienamente accolto da parte delle PMI italiane del settore tessile-abbigliamento. 
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Nel presente lavoro di tesi si è più volte sottolineato come l’internazionalizzazione e 
l’integrazione dei mercati su scala mondiale costituiscano i fenomeni che hanno avuto 
maggior impatto sulle dinamiche economiche e sui processi competitivi. 
Le modifiche al contemporaneo quadro economico e le relative determinanti hanno 
interessato e inciso su quelle che erano le tradizionali capacità storiche e le modalità di 
inserimento in ambiti di mercato extra domestici. Inoltre il territorio ha mutato di aspetto, 
andando a rivestire una rinnovata centralità, identificandosi con l’ambiente in cui si svolge 
la competizione tra aree territoriali, sistemi paese, regioni e distretti. Infatti gli stessi 
sistemi territoriali, così come le imprese, hanno avvertito l’esigenza di migliorare la loro 
posizione competitiva, proponendosi e aprendosi ai mercati internazionali e assumendo 
configurazioni dai confini sempre più mobili e difficilmente delineabili.  
Questo è tanto più vero se consideriamo la realtà particolare indagata, quella delle piccole 
e medie imprese e in particolare delle imprese del settore tessile-abbigliamento (TA), focus 
del presente lavoro di ricerca. Per tali imprese, infatti, l’internazionalizzazione ha senza 
dubbio rappresentato un potente fattore di spinta al superamento di condizioni economiche, 
strategiche e organizzative e allo stesso tempo ha offerto importanti possibilità per 
diversificare i propri mercati, riorganizzare la propria catena del valore, rinnovare la 
struttura aziendale, acquisire e sviluppare nuove risorse e modificare i propri modi di fare 
business, ponendosi nuovi interrogativi da risolvere. 
Infatti la crescente integrazione economica e le forti spinte della globalizzazione dei 
mercati hanno fatto progressivamente assumere, contemporaneamente alla dimensione 
sovranazionale, un carattere sia di vincolo che di opportunità per le imprese, contribuendo 
ad influenzare le capacità competitive sul mercato e di conseguenza imponendo delle 
capacità di adattamento sia a livello strategico (a livello di management), che a livello 
operativo (a livello di adattamento sia delle variabili del marketing mix, che delle 
dimensioni della comunicazione online e offline). 
 
Il presente lavoro di tesi, mediante la revisione dei principali contributi della letteratura, 
ma soprattutto attraverso le due fasi di ricerca empirica, ha infatti cercato di 
contestualizzare, nel moderno scenario economico delineato, le caratteristiche e il profilo 
del processo di internazionalizzazione delle piccole e medie imprese italiane del settore 
tessile-abbigliamento. Si è cercato, quindi, di dare risposta a tre quesiti riguardanti il 
comportamento, le modalità e le strategie di internazionalizzazione delle imprese 
considerate, l’identificazione delle difficoltà riscontrate e le politiche di marketing adottate 
da tali imprese nel processo di internazionalizzazione, e infine il ruolo della cultura 
(nazionale, d’impresa e individuale) sulle tipicità di sviluppo delle singole fasi del processo 
stesso. 
Ogni singolo capitolo, infatti, rappresenta una fase di uno sviluppo a stadi le cui 
considerazioni conclusive hanno permesso l’avanzamento e la strutturazione della fase 
successiva di indagine verso gli obiettivi che ci si era prefissati. La logica proposta nello 
sviluppo degli argomenti potrebbe pertanto essere definita ad imbuto. 
 
Nel� SULPR� FDSLWROR, infatti, si è partiti da un macroinquadramento definitorio dell’arena 
nella quale si è inteso lavorare, il concetto di internazionalizzazione e si è cercato di fornire 
un quadro di sintesi sulle principali teorie attinenti tale concetto, evidenziandone la 
complessità e la scarsa rappresentatività per la realtà indagata delle PMI. Si è cercato poi di 
contestualizzarlo ed evidenziarne le tipicità delle piccole e medie imprese, scomponendo il 
processo di internazionalizzazione in ogni sua singola fase. Una volta completatane 
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l’analisi, si è cercato di delineare un quadro di sintesi della realtà nazionale, presentando 
dati e considerazioni volti a caratterizzare la presenza delle imprese italiane in questa arena 
internazionale, evidenziandone andamenti e capacità competitive. 
 
Avendo chiuso il primo capitolo con la presentazione della situazione del Sistema Italia nel 
mondo, nel�VHFRQGR�FDSLWROR, si è perciò passati al livello inferiore di dettaglio, fornendo 
un quadro dapprima generale sul peso delle PMI all’interno del Sistema Paese, per poi 
scendere ulteriormente nello specifico del settore tessile abbigliamento, focus del lavoro di 
ricerca. Si è potuto infatti cogliere, dai dati riportati, l’importanza che le 550mila imprese 
manifatturiere (94,9% del totale delle imprese italiane) rivestono per il Sistema economico 
e industriale nazionale e si è potuto rilevare come il “caso italiano” non rappresenti una 
eccezione a livello europeo, bensì la tradizionale struttura in piccole e medie imprese sia 
una caratteristica che accomuna diversi Paesi europei, dalla Germania (81,4% delle 
imprese), alla Danimarca (79,7% delle imprese). Inoltre si è potuto evidenziare il difficile 
momento congiunturale cui sono sottoposte le piccole e medie imprese. Esso è infatti 
caratterizzato da una fase del ciclo economico che potrebbe portare le imprese da un lato 
ad accelerare un processo di “spostamento verso l’alto e verso l’esterno” delle strategie e 
dall’altro portare ad un processo di “irrobustimento per vie esterne” del proprio 
posizionamento competitivo. A livello di singoli settori e specifica del settore tessile-
abbigliamento, i dati presentati mostrano due tendenze: da un lato un andamento debole del 
ciclo economico che ha colpito soprattutto il settore manifatturiero, sebbene in maniera 
non omogenea, dovuto a fattori quali la dimensione, le caratteristiche intrinseche del 
settore e l’organizzazione del territorio, che indubbiamente impattano sulle performance 
d’impresa. Dall’altro quello che potrebbe essere definito un processo “virtuoso” di 
trasformazione, un cambiamento della formazione della catena del valore, ovvero la filiera 
manifatturiera, necessario se si considera che negli ultimi anni hanno conosciuto la crisi 
soprattutto quei settori a più modesto valore aggiunto e più esposti alla concorrenza estera, 
in particolare di Cina e dei Paesi dell’Est. Ciò è riconducibile essenzialmente al fatto che 
L’Italia, dagli anni ’70 ad oggi non ha cambiato il proprio modello di specializzazione, con 
il 55% della produzione europea di pelli e cuoio, il 43% dell’abbigliamento, il 35% del 
tessile e quasi il 50% dell’intera produzione europea di beni di consumo non durevoli 
(diversamente da quanto avvenuto in Europa negli ultimi 20/30 anni, dove la 
specializzazione produttiva nei settori tradizionali si è ridotta sensibilmente). 
 
Avendo pertanto colto messaggi positivi per il miglioramento delle prospettive di crescita a 
livello non tanto nazionale, quanto internazionale, delle imprese di questo settore tessile-
abbigliamento, nel� WHU]R� FDSLWROR si è voluto comprendere con maggior dettaglio la 
situazione attuale oggetto di studio, mediante una indagine che fosse in grado di cogliere 
particolarità di settore, di distretto e di filiera, in termini di tipicità di comportamento a 
livello internazionale, in termini di difficoltà riscontrate, di scelte strategiche e operative e 
in termini di impatto delle dinamiche culturali su quello che è stato possibile tracciare 
come il profilo di internazionalizzazione delle imprese del settore TA. 
Infatti dalla raccolta dei 159 questionari è stato possibile mappare lo stato dell’arte delle 
imprese campione e stendere di conseguenza un vero e proprio profilo di 
internazionalizzazione delle imprese del settore tessile abbigliamento, considerando i due 
differenti raggruppamenti risultanti: il profilo delle imprese che operano all’estero (tabella 
1) e il profilo delle imprese che non operano all’estero (tabella 2). 
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Tab. 1 – Profilo dell’impresa “internazionalizzata” 
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��� �
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Forma sociale adottata: società di capitali 
Fatturato medio: ����� ������� �����  
Numero medio addetti: 29,2 
Dimensioni: “ � � ���
��	 
 ” impresa 
Anno di fondazione: anni ‘80 

��
� !����"�#��$��� �
�
 

Da quanto tempo l’impresa opera all’estero: da più di 5 anni 
Peso del fatturato estero sul fatturato totale: oltre il 50% 
Trend di fatturato nell’ultimo anno: crescita 
Numero medio di clienti esteri: oltre 20 
Paesi esteri: opera in 4-5 Paesi, USA e
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"'��� � �
�  in testa 
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I motivi principali del suo operare all’estero sono: 
- la ricerca di nuovi mercati di sbocco a cui destinare i prodotti; 
- la soddisfazione delle richieste di clienti stranieri; 
- l’aumento dei propri profitti. 

Vi sono anche ragioni legate alla situazione del mercato nazionale, alle dinamiche del settore e alla 
serrata competizione sul mercato domestico. 
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Se l’impresa decide di condurre ricerche per proprio conto, le tematiche principali riguarderebbero 
il 
#��
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$ *�

 e il profilo 
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, in primo luogo, ma anche il � �������� � ��  e i 
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• Tipologia di clienti e loro numerosità: 
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, oltre 20. 
• Esigenza di nuove professionalità aziendali/cambiamenti organizzativi: l’impresa non ha 

sviluppato nuove competenze interne. 
• Esistenza di collaborazioni per l’internazionalizzazione: 
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. Nel caso in cui l’impresa sia socia di un 
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�	 � . I servizi offerti dal consorzio 
sono per lo più di base e promozionali, ad ogni modo l’impresa non ne richiede di nuovi. 

• Punti di forza aziendali e di mercato sui quali è basata la presenza internazionale: qualità, 
design e innovatività del prodotto. L’impresa punta poco sul livello di servizio e mediamente 
sulla leva del prezzo e sulla flessibilità. Inoltre, il fatto di essere un’impresa italiana è ritenuto 
un ulteriore punto di forza. 

• Elementi del marketing mix:  
Prodotto E  l’impresa 
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 . Nel caso in cui l’impresa 
decida di intervenire le modifiche apportate riguarderebbero: adattamenti del 
prodotto in funzione dell’utente finale (personalizzazione), sviluppo di nuovi 
servizi in più ambiti, dalla logistica alla produzione, alla promozione e alle 
conoscenze linguistiche. 

Promozione E  l’impresa svolge attività di promozione all’estero, in particolare attraverso il sito 
internet e le fiere di settore/multisettore in Italia e in altri Paesi. 

Distribuzione E la principale modalità d’ingresso sui mercati internazionali è l’
��% � ���. !
$��� ����� . 

L’impresa raramente ricorre ad investimenti diretti all’estero e a forme di 
collaborazione. 

• Standard: l’impresa non ha mai ottenuto degli standard internazionali di qualità perché non 
richiesti/necessari. 
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Difficoltà riscontrate nell’attività internazionale: 
- presenza di barriere artificiali di protezione (in ordine di rilevanza, si tratta di barriere tariffarie, 

monetarie e non tariffarie); 
- 
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Vi sono anche altri aspetti annoverati tra le difficoltà che l’impresa incontra: si tratta di carenze 
informative e di risorse umane specializzate, di inadeguatezza della struttura organizzativa e 
commerciale, di problemi a livello di comunicazione e di rapporto con le istituzioni. 
 
Benefici ottenuti tramite l’internazionalizzazione: 
- l’acquisizione di nuovi clienti esteri; 
- l’incremento dei profitti; 
- il miglioramento dell’immagine dell’impresa anche a livello nazionale; 
- l’aumento delle dimensioni aziendali. 
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������% � �.  *� +���!"� !"'�.� L’impresa intende penetrare nuovi mercati, in particolare l’ L %9 L "��.� � 
��3	 
 8 � ��
 . 
Fonte: elaborazione personale 
 
Per quanto riguarda le imprese che operano all’estero e confrontando i risultati ottenuti con 
le ipotesi della ricerca formulate in introduzione è possibile tracciare una prima risposta 
alle domande che ci si era posti come guida per lo sviluppo del presente lavoro.  
Per quanto riguarda il comportamento, le modalità e le strategie di internazionalizzazione 
delle PMI del TA, in tabella 1a la verifica delle ipotesi di partenza. 
 

Tab. 1a – Evidenze empiriche e verifica delle ipotesi di ricerca 
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Ipotesi di ricerca Parametri ed elementi di valutazione 
H1a Le PMI italiane hanno un 

comportamento reattivo 
anziché proattivo nel processo 
di internazionalizzazione. 

W
• In quali situazioni di contatto. 
 
• Con quale tipologia di clienti 

(sempre i medesimi, nuovi o 
vecchi clienti). 

Clienti esteri vecchi e nuovi 
 
Clienti esteri vecchi e nuovi 
 

H1b Le PMI italiane si 
internazionalizzano a stadi e 
molto spesso non evolvono al 
di là dello stadio dell’export. 

X
• Modalità di entrata sui mercati 

esteri. 
Export. 

H1c Le PMI italiane vanno 
all’estero grazie all’aiuto di 
reti di relazioni (formali o 
informali). 

W
• Numero di collaborazioni 

messe in atto per una migliore 
riuscita sui mercati 
internazionali. 

 
• Tipologia di collaborazioni. 
 
 
 
 
 
• Interesse/intenzione di attivare 

collaborazioni in futuro. 

L’impresa fa tutto da sola senza 
alcun sostegno esterno. 
 
 
 
Collaborazioni con i consorzi per la 
possibilità di accedere ad un 
maggior patrimonio di risorse e 
competenze e di ridurre i costi 
dell’attività internazionale. 
 
Non viene percepita l’esigenza. 

Fonte: elaborazione personale 
 
Come si può notare dai risultati sinteticamente riportati in tabella per quanto riguarda il 
comportamento delle imprese a livello internazionale, è possibile dedurre che, 
contrariamente a quanto sottolineato dalla revisione della letteratura, le piccole e medie 
imprese del settore tessile-abbigliamento presentano un comportamento tendenzialmente 
attivo e non reattivo (+�D� ±� QRQ� YHULILFDWD), vedendo le imprese impegnate sia nel 
mantenimento di vecchi clienti, sia nella ricerca di nuovi contatti. Ciononostante tali 
imprese risultano ancorate a modalità di tipo esportativo, segnalando una certa difficoltà 
nel superare la prima fase del percorso ancora, pertanto, ad uno stadio embrionale (+�E�±�
YHULILFDWD). Tali considerazioni sono ulteriormente dimostrate dagli scarsi investimenti 
diretti all’estero, ma anche dal ridotto numero di tutte quelle forme collaborative che 
dovrebbero contribuire al miglioramento delle performance internazionali delle imprese, in 
particolare di piccole e medie dimensioni. Pertanto, contrariamente all’importanza data 
dalla letteratura alla creazione di network per lo sviluppo internazionale, dalle imprese del 
campione non ne viene percepita l’importanza, manifestando invece una certa ritrosia, un 
atteggiamento di diffidenza e di sfiducia all’attivazione di reti relazionali, non solo allo 
stato attuale, ma in prospettiva (+�F�±�QRQ�YHULILFDWD). 
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Per quanto riguarda le difficoltà affrontate e le politiche di marketing adottate dalle PMI 
del TA, in tabella 1b la verifica delle ipotesi di partenza. 
 

Tab. 1b – Evidenze empiriche e verifica delle ipotesi di ricerca 
 Y NZO "�
�	 ����� � ��� �
��	  �-K	 �[�\(]0[�  *
�	 � 
����4���&+������7
��!�!������ !
��.�4�4S�"�
�	 � � ��	 �  *� ��/��3����#6
��.^��. !� ��1K���&+�������
����� ! !
����4���
	 � ��������%9%5������ �� *�
����
���� ����
�	 � �
�$
��$� ������V

Ipotesi di ricerca Parametri ed elementi di valutazione 
H2a Le PMI italiane operano sui 

mercati esteri con 
informazioni insufficienti 

X
• Numero di ricerche fatte per 

analizzare il mercato estero. 
 
• Tipologia di ricerche svolte. 

In genere non vengono realizzate 
ricerche sul mercato straniero. 
 
Mercato, clienti, prodotto, 
competitor. 

H2b Le PMI italiane adattano e 
localizzano il prodotto in base 
alle esigenze del mercato 
internazionale selezionato. 

W
• Modifiche apportate a prodotto.  
 
• Modifiche apportate a servizio. 

Scarse. 
 
Scarse. 

Fonte: elaborazione personale 
 
Come si può notare dai risultati sinteticamente riportati in tabella per quanto riguarda lo 
sviluppo di attività propedeutiche all’internazionalizzazione, viene confermata l’ipotesi che 
le PMI del TA operino sui mercati internazionali senza le dovute informazioni necessarie, 
non riducendo pertanto il rischio percepito e l’incertezza legata al processo di 
internazionalizzazione (+�D� ±� YHULILFDWD). Ne risulta il profilo di una PMI 
“internazionalizzata”, che non porta avanti alcuna ricerca, che tende ad affidare l’operare 
oltre confine ad azioni non pianificate, lasciate pertanto “al caso”. Le poche imprese che 
portano avanti delle ricerche di marketing per proprio conto, vanno ad analizzare in 
particolar modo il mercato e il profilo dei clienti, in linea con le motivazioni che le 
spingono maggiormente ad operare all’estero, quali la “ricerca di nuovi mercati di sbocco”, 
la “soddisfazione delle richieste provenienti dall’estero” e la “percezione della 
convergenza dei bisogni dei consumatori”. Sebbene indicate da un numero inferiore di 
imprese, importanti risultano le ricerche sul prodotto e i competitor, mentre basso è 
l’interesse verso indagini relative ai canali distributivi e promozionali, ma anche ai 
potenziali partner. Quest’ultimo dato mette in evidenza come queste PMI intuiscano la 
necessità di conoscere il mercato nel quale si troveranno ad operare, anche da un punto di 
vista di differenti gusti e attrattività dei propri prodotti. Ciononostante dalla sintesi del 
profilo delle imprese campione emerge un atteggiamento alquanto variegato. In riferimento 
ai prodotti e servizi offerti, infatti, le PMI del TA sembrano non aver mediamente 
apportato modifiche per adattare il prodotto al mercato e sembrano non aver sviluppato 
servizi diversi da quelli già predisposti nel Paese d’origine. A fronte di tali considerazioni, 
tuttavia, emerge un numero non del tutto irrilevante (23,3% del campione) di imprese che 
ha modificato il proprio prodotto e ha introdotto nuovi servizi per la clientela straniera, 
puntando su molteplici aspetti quali vestibilità e personalizzazione rispetto a gusti, usi e 
costumi (per quanto riguarda i prodotti), promozione, conoscenza delle lingue estere, 
logistica e assistenza post-vendita (per quanto riguarda i servizi). Pertanto alla luce di tali 
considerazioni sebbene l’ipotesi risulti verificata, la segnalazione di adattamenti da parte di 
¼ delle imprese del campione ha suscitato una certa curiosità che è stata sottoposta ad 
ulteriore approfondimento nella seconda fase della ricerca (+�E� ±� SDU]LDOPHQWH� QRQ�

YHULILFDWD). 
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Per quanto riguarda l’impatto della cultura sul processo di internazionalizzazione 
riscontrato dalle PMI del TA, in tabella 1c la verifica delle ipotesi di partenza. 

 
Tab. 1c – Evidenze empiriche e verifica delle ipotesi di ricerca 
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Ipotesi di ricerca Parametri ed elementi di valutazione 

H3a Le PMI italiane tendono a 
internazionalizzarsi prima di 
tutto in paesi simili (da un 
punto di vista di mercato e di 
cultura). 

X
• Paesi nei quali l’impresa opera 

attualmente. 
 
• Paesi in cui l’impresa intende 

internazionalizzarsi in futuro. 

Europa e USA. 
 
 
Europa dell’Est e Cina. 
 

H3b Una delle principali difficoltà 
che incide sul processo di 
internazionalizzazione delle 
PMI italiane è la differenza 
culturale tra le parti coinvolte 
(nazionale + d’impresa + 
individuale). 

X
• Le maggiori difficoltà 

riscontrate nel processo di 
internazionalizzazione. 

Rischio operativo dell’impresa 
incluso l’ostacolo della diversità 
culturale. 

H3c La conoscenza della cultura 
del mercato oltre confine di 
interesse è un fattore critico 
per lo sviluppo del processo di 
internazionalizzazione.  

X
• Strategie di adattamento delle 

variabili del marketing mix. 
Personalizzazione, colori, design, 
vestibilità, stampi, caratteristiche 
tecniche, adeguamento qualitativo, 
manuali d’uso, packaging, 
conoscenza delle lingue, assistenza 
post vendita, logistica, produzione, 
promozione. 

Fonte: elaborazione personale 
 
Come si può notare dai risultati sinteticamente riportati in tabella per quanto riguarda la 
presenza sui mercati internazionali le PMI del TA operano contemporaneamente in un 
elevato numero di Paesi (presenza pari a 4-5 Paesi), ad ulteriore conferma della vivacità 
delle imprese del campione a livello internazionale. Per quanto riguarda la tipologia di 
Paesi selezionati, sebbene siano stati segnalati tutti i continenti, in misura più o meno 
accentuata, la scelta preponderante è senza dubbio verso i Paesi europei, segnalando una 
tendenza di scelta legata alla vicinanza geografica o alla ridotta distanza culturale, a 
ulteriore conferma dello stadio iniziale del processo di internazionalizzazione (+�D� ±�

YHULILFDWD). In particolare, l’esame delle aree geografiche coinvolte ha evidenziato quali 
mercati europei preferenziali Germania, Francia, Spagna, Inghilterra, Svizzera, Austria, 
Belgio, Grecia e Portogallo. Inoltre incrociando la presenza delle PMI del TA sui mercati 
esteri con le difficoltà riscontrate, emergono ulteriori conferme delle ipotesi di partenza. 
Infatti l’impresa “internazionalizzata” incontra molteplici aspetti critici lungo il percorso 
oltre confine: primo tra tutti le barriere artificiali di protezione (in ordine di rilevanza, 
quelle tariffarie, monetarie e non tariffarie), ma pesa anche il rischio operativo 
dell’impresa, legato al rischio di contraffazione dei propri prodotti e alle diversità culturali 
percepite in termini di burocrazia, legislazione, gestione dei momenti relazionali, stili di 
management, gusti, usi e costumi, etc. (+�E�±�YHULILFDWD). L’instabilità del Paese straniero, 
invece, è la difficoltà meno percepita, in particolare la variabile politica, forse nella 
convinzione che questa non rientri nella sfera economica degli scambi a livello 
internazionale. È opportuno sottolineare, pertanto, che l’aspetto culturale viene percepito 
come un elemento critico, poiché non sempre vengono elaborate strategie mirate relative 
alle dinamiche culturali che entrano in gioco, in quanto solitamente sottovalutate dalle 
imprese e scarsamente conosciute. Tali considerazioni hanno suscitato una certa curiosità 
che è stata sottoposta ad ulteriore approfondimento nella seconda fase della ricerca (+�F�±�

YHULILFDWD).  
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Oltre ai risultati attinenti alle imprese “internazionalizzate”, la prima fase della ricerca ha 
inoltre permesso di delineare, come precedentemente accennato, anche un secondo profilo, 
ovvero quello delle imprese del settore che non hanno ancora intrapreso uno sviluppo oltre 
confine (tabella 2). Dall’osservazione di tale profilo è infatti possibile trarre alcune 
interessanti considerazioni al negativo circa le domande di ricerca, che ci si era posti 
all’inizio del presente lavoro, tali da fornire un quadro completo della situazione a livello 
di settore. 
 

Tab. 2 – Profilo dell’impresa “non internazionalizzata” 
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Forma sociale adottata: società di persone 
Fatturato medio: ��c���d$� ��e�f  
Numero medio addetti: 6,9 
Dimensioni: “micro” impresa 
Anno di fondazione: anni ‘90 

()�$ *� +�
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Perché l’impresa non opera all’estero: 
- i profitti domestici sono soddisfacenti; 
- alti costi (in particolare di distribuzione); 
- risulta difficile controllare i metodi di vendita; 
- alti rischi. 

��� ����� �
��	  !-
Principali difficoltà riscontrate da un’impresa che vuole operare all’estero: 
- inadeguatezza della struttura commerciale ed organizzativa; 
- mancanza d’esperienza in campo internazionale; 
- difficoltà ad elaborare un business plan internazionale; 
- carenza di personale specializzato per i mercati esteri. 

Fonte: elaborazione personale 
 
Per cercare di capire meglio quale siano le caratteristiche e la tipologia a cui ci si trova di 
fronte, si può notare come il profilo di dette imprese “non internazionalizzate” delinei una 
micro impresa, che in linea con questo suo limite dimensionale fatica a intraprendere un 
viaggio oltre confine. Inoltre, la maggior parte di imprese non operanti all’estero è stata 
costituita negli anni ’90: rispetto all’impresa “internazionalizzata” il numero inferiore di 
anni operativi può implicare un più limitato bagaglio di conoscenze, competenze e risorse, 
che risultano fondamentali in vista di un progetto d’internazionalizzazione della propria 
attività. Una ulteriore conferma di due delle ipotesi formulate: la prima (H1b) circa la 
tipologia di approccio ai mercati internazionali come processo graduale a stadi che viene 
tendenzialmente attivato solo dopo aver raggiunto una posizione stabile sui mercati 
domestici e solo a seguito dell’acquisizione di conoscenze e competenze sufficienti; e la 
seconda (H2a) circa la scarsità di informazioni a disposizione delle imprese per il loro 
operare quotidiano, dovuta alla scarsità di ricerche svolte non solo sui mercati esteri, ma si 
potrebbe quasi dire in generale, cosa che provoca incertezza e rischio percepito talmente 
elevati da inibire qualsiasi approccio oltre confine. 
Ad ogni modo, uno dei motivi principali del loro non-operare all’estero è la soddisfazione 
dei profitti domestici, ma anche gli alti costi (in particolare quelli relativi alla 
distribuzione), le difficoltà a controllare i metodi di vendita e gli alti rischi percepiti. In 
generale le motivazioni rientrano tra i punti deboli delle imprese di piccole e medie 
dimensioni, che pesano sulla scelta di intraprendere un percorso d’internazionalizzazione. 
Lo stesso vale per le principali difficoltà individuate: inadeguatezza della struttura 
commerciale ed organizzativa, mancanza d’esperienza in campo internazionale, difficoltà 
ad elaborare un business plan internazionale e carenza di personale specializzato per i 
mercati esteri. Elementi che per altro segnalano nuovamente l’isolamento delle PMI del 
TA nell’affrontare il processo di crescita internazionale e di apprendimento, rafforzando 
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l’importanza dell’avere un supporto derivante da una rete di relazioni e pertanto ulteriore 
conferma di una delle ipotesi formulate (H1c) che, anche nel caso delle imprese “non 
internazionalizzate”, non è stata verificata. 
Il profilo dell’impresa “non-internazionalizzata” delinea, pertanto, una PMI che ha 
difficoltà nel ri-configurare su base internazionale la propria attività, perché non interviene 
sulle proprie carenze e punti deboli, sia nell’ambito operativo e competitivo, sia in termini 
di cultura imprenditoriale. Cosa che conferma nuovamente due delle ipotesi formulate 
(H2c e H3c) circa l’importanza della conoscenza della cultura del Paese di destinazione, 
intesa nel senso più ampio del termine, non solo come cultura a livello di nazione e di 
individuo, ma anche e soprattutto come cultura a livello d’impresa. 
 
Le considerazioni di sintesi, derivanti dalle revisioni della letteratura e dai primi risultati 
della ricerca empirica, hanno portato a proporre un PRGHOOR�LQWHUSUHWDWLYR utile sia a fare il 
punto della situazione dello stato dell’arte, sia a tracciare un percorso evolutivo per quelle 
imprese che intendano assumere un ruolo sempre più attivo sui mercati internazionali. 
In particolare vengono evidenziate quali elementi di rilettura dei percorsi evolutivi, da un 
lato la dimensione relativa a comportamento/approccio delle imprese al mercato, dall’altro 
quella concernente l’orientamento strategico delle imprese. I due percorsi evolutivi sono 
illustrati graficamente nel modello sottostante (figura 1). 
 

Fig. 1 – Modello interpretativo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Cedrola, Battaglia, Tzannis, 2008 
 
L’evoluzione comportamentale delle imprese, raffigurata sull’asse delle ordinate, mostra il 
passaggio da un approccio individualista ad un approccio collaborativo di network inter-
territoriale, passando per uno stadio intermedio di collaborazioni di media entità (poco 
compromettenti) prevalentemente locali/distrettuali/nazionali.  
La dimensione delle ascisse illustra invece l’evoluzione strategica del processo 
d’internazionalizzazione: si passa da interpretazioni imprenditoriali decisamente passive, 
eccesso di capacità produttiva, attesa di ordinativi dall’estero, …, alla localizzazione della 
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strategia e del marketing mix. Anche in questo caso riscontriamo livelli intermedi, 
declinabili nelle situazioni della personalizzazione dell’offerta e della specializzazione 
dell’attività su mercati transnazionali di nicchia. 
La direttrice di sviluppo delle due dimensioni combinate conduce le imprese ad evolversi 
sulla diagonale del grafico, facendo leva sull’innovazione di processo/prodotto e di 
approccio al mercato e ricorrendo, come precondizioni, a informazione e conoscenza. 
Informazione e conoscenza che devono essere diffuse, condivise e distribuite all’interno 
dell’impresa e dei network.�
 
Successivo passaggio a imbuto del percorso di ricerca è stato pertanto quello di 
caratterizzare gli elementi critici per l’evoluzione su entrambe le dimensioni: da un lato le 
dinamiche culturali e dall’altro la dimensione della fiducia (figura 1). Per tale motivo il 
percorso di sviluppo del lavoro di ricerca è proseguito con la scomposizione e l’analisi di 
tali elementi oggetto di approfondimento, quindi, del FDSLWROR�TXDUWR.  
Lo studio e il recepimento dal punto di vista manageriale/imprenditoriale delle distanze 
culturali, infatti, ha portato alla comprensione dei mercati potenziali, dunque ha condotto a 
una migliore definizione di approccio, sia strategico, sia tattico.  
La fiducia è risultata, inoltre, il vero scoglio evolutivo delle PMI italiane, in quanto implica 
una effettiva condivisione di expertise e conoscenze, senza le quali una impresa di piccole 
o medie dimensioni non può porre in essere politiche di crescita e di internazionalizzazione 
sostenibili. 
La fiducia, infatti, costituisce il primo dei due snodi dell’evoluzione delle imprese da uno 
stadio all’altro, essa rappresenta l’elemento in grado di gestire e semplificare la 
complessità del contesto evidenziato, diventando vera e propria risorsa relazionale per la 
rete d’impresa, fattore in grado di ordinare, stabilizzare, governare ma soprattutto 
incentivare le relazioni nei nuovi contesti competitivi e nei nuovi mercati (nazionali e 
internazionali). 
Se la fiducia è senza dubbio uno snodo nel processo di crescita delle imprese, dall’altra 
parte non si può non considerare il secondo snodo di tale processo, ovvero quel percorso di 
confronto, apertura e abbattimento delle distanze cognitive, attivato dalle imprese che 
intendono internazionalizzarsi. Si parla appunto di cultura e variabili culturali, molto 
spesso sottovalutate o addirittura dimenticate, quelle dimensioni di natura tripartite a 
livello istituzionale, d’impresa e individuale che tanto condizionano la visione prospettica e 
strategica delle imprese, al punto da condizionarne e metterne in crisi il successo oltre 
confine. 
Conoscere l’ambiente nel quale si opera è fondamentale per cogliere le opportunità e le 
minacce insite nel territorio e le imprese che intendono insediarsi stabilmente in un 
mercato non possono prescindere da tale consapevolezza. Confrontarsi, conoscere, e 
adattarsi alle differenti culture significa uscire dagli schemi tradizionali di approccio e 
abbattere le barriere, significa inoltre adattarsi alle esigenze, ai valori e alle attese di una 
nazione non propria, conoscendone gli elementi che la differenziano.  
Pertanto se cultura e fiducia sono le due dimensioni in grado di far evolvere le imprese, 
una loro attivazione consapevole non può non portare ad innovazioni di prodotto e di 
processo. Per adattare, infatti, un’impresa e i suoi prodotti alle esigenze, ai valori e alle 
attese di una nazione occorre mettere in atto un processo che coinvolga tutti gli ambiti, non 
solo quello decisionale, ma anche quello gestionale, organizzativo e di marketing – e 
inoltre occorre coinvolgere attivamente le persone che operano direttamente o meno con 
l’estero, indipendentemente dalla dimensione dell’impresa.  
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L’adattamento al mercato oltre confine ha assunto, quindi, due ulteriori dimensioni che 
sono state pertanto oggetto di analisi del FDSLWROR�TXLQWR. 
Da un lato la creazione di relazioni di lungo periodo possibili mediante l’attivazione di 
meccanismi fiduciari, resi possibili unicamente se basati sullo scambio di informazioni 
simmetriche e su una comunicazione trasparente tra le parti. Tale comunicazione 
trasparente, se contestualizzata in ambito internazionale, prende il nome di comunicazione 
interculturale. 
Dall’altro lato lo studio delle dimensioni culturali conduce le imprese alla comprensione 
dei meccanismi sottostanti i mercati non locali e, come più volte sottolineato dall’analisi 
della letteratura e dai risultati della ricerca empirica, le PMI del nostro paese puntano sulla 
qualità, sull’immagine e sullo stile dei propri prodotti, ancora e bandiera di presentazione 
sui mercati esteri. Una tale focalizzazione implica pertanto, a livello operativo, una 
continua ricerca di innovazione, quale elemento competitivo per l’offerta sui mercati oltre 
confine e una conseguente e necessaria attività di adattamento di tutte le dimensioni del 
marketing mix. Tale adattamento ha preso il nome di localizzazione di marketing. 
Pertanto, alla luce delle considerazioni derivanti dagli ultimi due capitoli proposti (capitolo 
4 e capitolo 5) è stato possibile esplicitare la dimensione dell’adattamento alla cultura del 
paese con il quale si intendono instaurare relazioni d’affari di lungo periodo - dimensione 
già ricompresa all’interno del modello interpretativo proposto – la quale viene ripartita 
nelle due direttrici di adattamento interculturale della comunicazione e adattamento 
interculturale di tutti gli elementi del marketing mix. 
 
Nel quinto capitolo si è infatti cercato di rispondere alla domanda su quali siano le ragioni 
che spingono le piccole e medie imprese italiane ad adottare l’approccio culturale di 
marketing.  
Una prima risposta può essere trovata nei cambiamenti di contesto derivanti dalla 
globalizzazione della concorrenza, la quale oramai è dato di fatto, modifica i 
comportamenti degli attori del mercato, identificando nuove minacce, provenienti da 
lontano, spesso da Paesi la cui cultura è di difficile comprensione. 
Si è visto anche che conoscere il proprio ambiente di mercato attraverso la comunicazione 
con il contesto, lo studio della cultura locale e l’esperienza internazionale, rappresenta una 
strategia di business che concorre al successo dell’impresa, che in tal modo mostra una 
maggiore integrazione con l’ambiente di mercato locale. 
È stato inoltre dimostrato che la consapevolezza delle differenze culturali serve a prevedere 
e pianificare possibili strategie di marketing, per fronteggiare consumatori e collaboratori 
locali nel modo più adeguato. 
È emerso inoltre il bisogno di avvalersi di strategie di marketing adattate a livello di 
localizzazione, necessario per lo specifico mercato. In base al prodotto, all’impresa e alla 
situazione specifica di ricezione, gli acquirenti di un dato mercato necessitano di un livello 
differente di localizzazione degli strumenti di marketing, che a volte si avvicina 
all’adattamento e altre alla standardizzazione. 
Una seconda risposta a favore dell’utilità dell’approccio culturale di marketing giunge 
dalla localizzazione linguistica, la quale rappresenta un utile strumento per adeguare la 
comunicazione d’impresa (nel senso più ampio del termine) al contesto linguistico 
specifico. Lo studio della cultura di mercato oltre confine si è resa utile per dimostrare 
l’importanza della conoscenza della lingua locale per stabilire relazioni di business più 
profonde e solide. 
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Le modalità di consumo dipendono dalla cultura locale e richiedono pertanto che il 
prodotto ‘parli’ nella lingua del mercato: si è visto che l’inglese da solo non è sufficiente, 
serve la traduzione di ogni componente linguistica del prodotto nella lingua locale, lo si è 
visto dalla persistenza delle convenzioni linguistiche locali, nonostante la traduzione 
massiccia di materiale di comunicazione commerciale anglofono in altre lingue. 
Cresce il bisogno di persone che conoscano l’ambiente di mercato locale e che dispongano 
di informazioni sulla cultura e sulla lingua, in contrapposizione alla globalizzazione che 
erroneamente si crede possa uniformare le culture. Fino a che esistono le culture, esistono 
le differenze, fino a che esistono le differenze occorre localizzare.  
 
Pertanto dopo aver analizzato la situazione internazionale dei mercati nell’era della 
globalizzazione, dopo aver delineato le fasi e gli aspetti critici del processo di 
internazionalizzazione per le piccole e medie imprese e aver fornito uno spaccato 
dell’andamento del Sistema Italia in tale nuovo contesto economico globale (capitolo 1), 
aver presentato le caratteristiche del Sistema Paese strutturato dalla realtà delle PMI, dopo 
aver presentato un focus sul settore tessile-abbigliamento (capitolo 2) e una ricerca 
quantitativa sullo stato dell’arte del processo di internazionalizzazione delle imprese 
appartenenti a tale settore, si è cercato di delineare quali fossero i modelli, i percorsi di 
sviluppo sostenibili e le variabili da considerare per la crescita oltre confine di tali tipologie 
di imprese (capitolo 3). 
Negli ultimi due capitoli del lavoro si è passati, pertanto, ad analizzare quelle che sono 
risultate le principali dimensioni critiche di successo per tale sviluppo oltre confine: fiducia 
e cultura, a livello di macro orientamenti strategici (capitolo 4), che sono state 
successivamente calate in una dimensione maggiormente operativa negli aspetti 
rispettivamente della comunicazione interculturale e della localizzazione di marketing 
(capitolo 5). 
Pertanto, proseguendo nello sviluppo del filo rosso che ha condotto alla stesura delle 
singole parti, l’ultimo livello di dettaglio, conclusivo del presente lavoro di ricerca, è 
rappresentato dal FDSLWROR� VHVWR, nel quale si è inteso presentare la seconda fase della 
ricerca empirica, la fase qualitativa di analisi, che ha avuto come obiettivo quello di 
verificare la validità, la sostenibilità e la situazione reale, in termini di attuazione da parte 
delle PMI, delle considerazioni tratte dalla prima fase di analisi e dalle considerazioni 
derivanti dalle dimensioni presentate nel modello interpretativo proposto: adattamento alla 
cultura nelle due dimensioni di localizzazione delle variabili del mix e localizzazione della 
comunicazione, verificate attraverso l’analisi dei siti internet e in profondità mediante 
interviste dei casi maggiormente significativi. 
L’analisi empirica qualitativa ha dimostrato l’ipotesi di partenza, confermando il fatto che 
per ottenere relazioni d’affari significative e di lungo periodo le imprese non possono 
proporsi sui mercati internazionali in modo indifferenziato. È necessario che le imprese 
imparino a gestire la complessità e le diversità in modo da trasformarle in punti di forza e 
non in ostacoli al processo di internazionalizzazione. Pertanto lo studio della cultura dei 
Paesi di destinazione deve condurre le imprese ad adattare processi, prodotti, management 
e comunicazione, rendendo soprattutto quest’ultimo aspetto chiaro, biunivoco ed efficace. 
Confermato anche dalla prima fase della ricerca empirica, è possibile affermare che il sito 
internet è per molte PMI italiane il principale, se non l’unico mezzo di comunicazione 
internazionale, che permette loro di farsi conoscere senza dover sostenere ingenti 
investimenti in termini economici. Tuttavia le potenzialità del sito internet non vengono 
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del tutto sfruttate da parte degli imprenditori, che sembrano non recepire la necessità di 
adattare il sito in base ai diversi aspetti della cultura alla quale si rivolgono. 
Di seguito sono riportate, infatti, alcune considerazioni interessanti tratte dall’analisi 
svolta. 
• La traduzione in lingue differenti dall’inglese risulta superfluo; sebbene le imprese del 

TA operino anche all’esterno dei Paesi di lingua anglofona, si ritiene scontato che tutti 
gli interlocutori siano in grado di comunicare mediante la lingua franca del business. 

• La traduzione delle pagine in lingua avviene in maniera letterale, senza modifiche 
rispetto al testo di partenza. 

• La grafica e le immagini contenute nelle pagine, sebbene accattivanti e periodicamente 
aggiornate, l’impressione è quella che le immagini dei siti siano volutamente non 
adattate, lasciando trasparire un forte desiderio di trasmettere il “Made in Italy”, 
considerato un punto di forza da valorizzare. Questo tipo di atteggiamento dimostra un 
vizio di fondo da parte degli imprenditori, che confondono l’adattamento alla cultura 
con la rinuncia allo stile tipicamente italiano. 

• Nonostante i siti risultino rigidi e scarsamente adattati a livello linguistico, per quanto 
riguarda i momenti relazionali e di contatto la lingua inglese, sebbene lingua franca 
trasversale, non risulta sufficiente ad abbattere le barriere della diffidenza di alcuni 
Paesi. Emerge l’importanza quindi delle figure dei mediatori culturali, veri ponti tra 
l’impresa esportatrice e l’impresa cliente del Paese di interesse. 

• L’adattamento messo in atto dalle imprese riguarda sostanzialmente il prodotto, in 
particolare la modellistica e la vestibilità delle taglie, in base alle diverse richieste della 
clientela. Il prodotto, come più volte ribadito anche nella prima fase della ricerca, è 
senza dubbio il punto di forza delle imprese italiane del settore tessile-abbigliamento 
sui mercati internazionali. E pertanto non stupisce che sia la variabile sulla quale 
vengano fatti i maggiori investimenti, anche in termini di adattamento. 

 
Da una visione d’insieme dell’analisi svolta pare emergere, pertanto, un distinguo. La 
capacità/necessità di adattamento del prodotto delle imprese sembra dipendere 
fondamentalmente da tre fattori: da un lato la tipologia di prodotto considerata, dall’altra la 
posizione dell’impresa lungo la filiera e infine l’operare in mercati B2B o B2C. Infatti se si 
considera la tipologia sembra emergere che più un prodotto è standard e ad elevato 
contenuto tecnologico, minore pare essere la necessità di adattamento del prodotto stesso. 
Infatti l’elevata componente tecnologica rende tale prodotto sufficientemente unico e 
ricercato da non necessitare ulteriori adattamenti, ma anzi da essere acquistato proprio per 
queste connotazioni.  
Se si considera invece il secondo fattore, cioè la posizione dell’impresa lungo la filiera 
produttiva, sembra emergere che più le imprese considerate si trovano a monte della filiera 
con prodotti tendenzialmente semilavorati, minore sarà il grado di adattamento richiesto 
del prodotto. Sarà infatti al successivo passaggio, quello verso il cliente finale, che 
verranno apportate direttamente le necessarie personalizzazioni. Di conseguenza tanto più 
un prodotto si trova a valle della filiera produttiva, quindi soggetto ai gusti e alle esigenze 
dei clienti finali, maggiori potrebbero essere gli adattamenti necessari.  
Le medesime considerazioni potrebbero essere fatte se considerassimo il terzo fattore, 
ovvero l’operare in contesti di mercato B2B o B2C. Le implicazioni risulterebbero 
analoghe a quelle precedentemente esposte, presentando una minore personalizzazione 
richiesta in contesti B2B, a fronte di una maggiore necessità di adattamento in contesti 
B2C. 
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È perciò evidente che riuscire a definire e applicare una strategia di adattamento culturale 
dal punto di vista del prodotto, dei servizi e soprattutto della comunicazione non è un 
compito facile da assolvere, ma richiede notevole impegno e risorse da parte dell’impresa. 
Per portare a compimento questo processo è necessaria una certa disponibilità finanziaria, 
da destinare innanzitutto alla formazione del personale e all’acquisizione degli strumenti di 
marketing più adatti. Le risorse economiche, infatti, non sono sufficienti, è necessario 
anche uno sforzo volto a modificare il comportamento e la mentalità stessa dell’impresa, 
adattandoli a un mondo che cresce anche grazie all’utilizzo della tecnologia e in particolare 
del web, le cui potenzialità sono enormi e non ancora sfruttate appieno. 
 
In conclusione, integrare gli studi linguistici e di marketing internazionale rappresenta la 
strada più innovativa per conferire competenze avanzate alle imprese di piccole e medie 
dimensioni italiane. Due approcci e metodologie di ricerca differenti che insieme sono 
risultati complementari e che hanno fornito una dimostrazione completa, specifica e 
minuziosa della dipendenza delle relazioni di business dalla cultura locale del mercato. La 
collaborazione tra le due discipline ha permesso di formare un nuovo modo di percepire la 
realtà fondato sull’attenzione verso gli elementi più importanti del carattere locale: la 
lingua e la cultura. Ha fornito, inoltre, una visione più completa del panorama culturale di 
mercato locale, offrendo spunti di riflessione interessanti per sviluppi futuri di ricerca. 
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��������� 	
��������
���
�	���������
�� ��
�� ��	���� � ����� � 	 �

��� � �
D L’azienda vende (attualmente) i suoi prodotti all’estero?
D1 !�" (passare direttamente alla sezione 1)
D2 # �

 (passare direttamente alla sezione 2)

$ � % $
1.01a solo da qualche mese
1.01b da 1 a 3 anni
1.01c oltre 5 anni
1.01d oltre 10 anni

$ � % &
1.02a solo se contattata da un cliente straniero
1.02b su propria iniziativa
1.02c entrambe

$ � % '
1.03a sempre gli stessi
1.03b sempre con clienti nuovi 
1.03c vecchi e nuovi

$ � % (
1.04a da 1 a 3
1.04b da 4 a 10
1.04c da 10 a 20 
1.04d oltre 20

$ � % )
1.05a per ricercare nuovi mercati di sbocco a cui destinare i prodotti
1.05b per difendere il proprio mercato da attacchi di eventuali concorrenti
1.05c perché i bisogni dei consumatori sono sempre più simili tra loro
1.05d in seguito alla disponibilità di incentivi governativi 
1.05e in seguito alla disponibilità di incentivi della Regione
1.05f in seguito alla disponibilità di incentivi CEE
1.05g in seguito all'individuazione di partner strategici
1.05h per aumentare i profitti
1.05i per soddisfare richieste provenienti dall'estero
1.05l per ridurre i costi di produzione
1.05m altro (specificare)

$ � % *
1.06a miglioramento dell'immagine dell'azienda anche a livello nazionale
1.06b diminuzione costi di produzione
1.06c acquisizione di nuovi clienti esteri
1.06d acquisizione di nuovi clienti nazionali
1.06e aumento delle dimensioni aziendali
1.06f incremento dei profitti
1.06g altro (specificare)

$ � % +
1.07a no, l'azienda fa tutto da sola senza alcun sostegno esterno
1.07b sì, ci si aiuta tra aziende del medesimo settore 
1.07c sì, l'azienda affida lo scambio internazionale a distributori esterni 
1.07d sì, l'azienda è socia di un consorzio
1,07e no, ma sarebbe interessata ad attivare collaborazioni

Per ulteriori informazioni contattare la 
Prof.ssa Elena Cedrola - elena.cedrola@unimc.it

Dott.ssa Alessandra Tzannis - alessandra.tzannis@unicatt.it

, 	�-���	�
�� �.� ��/����������0��	�	�1 1 � ��� � �0���
2

3 
�-���	�1 ��� � � ��	�4�� ��
�� 2

5�6.7 !�8 3 9 #.:.; 3 9=<?>@3

�.��
�-���	�1 �A� � ����B�����1 � ��
�� �������0��	�2

5���	�1�C�� 1�
���/��0����/���B�� ��B�����1 � ��
�� ��	�1 1 � ��� � �0���
2

< �0�A-���	�1 ��/��0� � D
��E�	�B������ � ��B��������0��	
����	�1 1 � ��� � �0���
2
(numerare le prime 

-���	�� � ���
 in ordine di importanza)

5���	�1 ��� ��
���� � 	�� ����F���
���G � �����0� � ��
���� �
� ��	�/�� � ��1 � � 
�� �0��
�	�4�� ��
�	�1 � 404�	�4�� ��
���2
(numerare le prime 

-���	�� � ���
 in ordine di importanza)

! 7IH 3 9 # 7KJ�L : H 3 7 # , 7M��NO7 9�< 7 ;.:.# 9 :.PIP � 7 !�8 7 ; 9

P � 	�4�� ��
�B�	�E�	������ � ��� 
���� � �0��������1 1 	�F�����	�4�� ��
������0�A��
�	�/�� Q�1 � �����.��� ��� ��� � 	�� ����/��0����	�� ��� � ��	�
�� �0��� 2



$ � % R
1.08a specificare di lato

$ � % S
1.09a riduzione dei costi dell'attività internazionale
1.09b accesso ad un maggiore patrimonio di risorse e competenze
1.09c accesso più favorevole alle informazioni inerenti ad opportunità di mercato
1.09d realizzazione di progetti difficilmente attuabili dalla singola impresa
1.09e altro (specificare)

$ � $ %
1.10a servizi di base (es. fax, telex, manifestazioni fieristiche)
1.10b servizi di assistenza e consulenza alle problematiche esportative
1.10c servizi di supporto alle politiche di marketing internazionale
1.10d convenzioni per usufruire di servizi da parte di operatori privati o pubblici
1.10e servizi promozionali
1,10f brand del consorzio, ove presente
1.10g altro (specificare)

$ � $ $
1.11a no
1.11b sì
1.11c se si, specificare quali

$ � $ &
1.12a fino al 10% 
1.12b dal 10% al 30%
1.12c dal 30% al 50% 
1.12d oltre il 50%

$ � $ '
1.13a una crescita
1.13b una diminuzione

$ � $ (
1.14a specificare di lato

$ � $ )
1.15a no, non è stata fatta alcuna ricerca in proposito
1.15b sì, l'impresa ha condotto ricerche per proprio conto

su quali tematiche? (specificare)
1.15c sì,l'impresa ha acquistato informazioni da enti specializzati(ICE, Camere di Commercio)
1.15d sì,l'impresa è socia di un consorzio da cui ha le informazioni necessarie
1.15e altro (specificare)

$ � $ *
1.16a sì
1.16 b se sì specificare quali

1.16c no

$ � $ +
1.17a flessibilità produttiva
1.17b innovatività del prodotto
1.17c qualità del prodotto
1.17d design e immagine del prodotto
1.17e prezzo competitivo
1.17f servizi pre/post-vendita alla clientela
1.17g altro (specificare)

$ � $ R
1.18a decisamente sì 
1.18b abbastanza
1.18c per niente

�.��� ��
���	�1 � ����� �0�TD
� 4���
���
��0����Q�	�� ��B�	�1�����
�� ���T4�� ��B���������1 � 	�4�� ��
�B�	�D
��������F�F��A��� ��G ����� ����2

5���	�
�� ������� 	�� 
����0������
�� ��	�1 ��� 1�G 	�� � �U��	�� ����� � �0����� ��1�G 	�� � �U��	�� �.� �0� 	�1 ��2

; 3 ! <V9 # , 7 ; 7 ! 9 P 9 ! 7 P � : H 3 7 # , : 7.� ! 9 � 3 : ,.3 6 # � 9 # ! 9 ; H 3 9�W :.P 8 ; 3 > 7 # 8 3V< : !�! :.; 7
,.3 ; 7 8I8 : > 7 # 8 7 :.PIPI: ,�9�> :.# , : J0X J�Y

3 
�B�� ��	
����� 1�
���/���B���1�����
�� ���T4�� ��������1 � 	�4�� ��
�B�	�	�B��0��� � ���

3 
�B�� ��	
������/��0� � D
�����0�A������1 � 	�4�� ��
�B�	�E�	�B������ � ��B���	�B��0��� ����	�1�����
�� ���T4�� �

5���	�1 ��� ��
������ �0�TD
� 4�����G G �0�T� ��B�	�1�����
�� ���T4�� ��	�������	�B��0��� � ����2

! ������� 	�����
�� 	���Q�Q���1 � 	�4�� ��
�B�	����0�A����
���� ��	
������
�
����0D
��/��0����	�� �
2

3 1�G 	�� � ��B������ � �0������
�� 	�4�� ��
�B�	�� � 	�1 � 	�
�	�C.��� � ��
���� ����
�����
�� ��B���G ���T4�	�2

# ��1 1 � ��1 � � /���	�
�
������ C�� � 	�� 	���
�	��0����� ��� � 	�����
�	�B�� /�� 
���4�� ��
���B��
� 	�1 �����0������

� ��	�1 ��2

3 
�-���	�1 ����	���� ��� � ��	�
�� �0���������0��	�	�� � ��	�1 /���
�� ��1 � 	�4�� ��
�B�	O2

! ��
���� � 	�� ��G 	�� � �.��� ���0����E������0�A	�
�	�1 � 404�	
����� 1�/��0����	�� ��� � ��	�
�� �0���
2

��� C�1 � � 
�� ��
�4�� ��
���B���	������ ��� ��	�
����0D
��/��0����	�� � 2



$ � $ S
1.19a

7A� �����T� 	�4�� ��
��
, tramite:

1.19a1 esportatori nazionali
1.19a2 esportatori internazionali
1.19a3 trading companies
1.19a4 strutture cooperative
1.19a5 agenti, rappresentanti o distributori residenti nei mercati di interesse
1.19a6 proprio personale di vendita ma residente all’estero
1.19a7 tramite uffici di rappresentanza e filiali
1.19b P � ����
�� � 
�Q
1.19b1 Z ��	�
���E�� � � 
�Q
1.19b2

�.��
�� ��	�� � ��B���������B���4�� ��
��
1.19b3

�.��
�� ��	�� � ��B���[���� � � ��
���\ > 	�
�	�Q���/���
��]�.��
�� ��	���� � L
1.19b4

�.��
�� ��	�� � ��B�� ! �0�TD
� 4�� ��\ ! �0�TD
� �����.��
�� ��	���� � L
1.19b5

�.��
�� ��	�� � ��B����.��� � ����4�� ��
���\ �.��
�� � ������� � ��
��.��
�� ��	���� � L
1.19b6 ^ ��� 
���_���
�� �U���
1.19c : ��-���� � � 4�� ��
���B�����
�� � /�������� 	���� � �0��	�Q�� `������0��	�
�� �
1.19c1

�.��� � � � ��4�� ��
���B�����
�� � /�������� 	�����a 
��0D
�

$ � & %
1.20a sì, è nato un ufficio estero formando il personale dipendente
1.20b sì, è stato assunto personale qualificato
1.20c altro (specificare)
1.20d no, l'azienda si appoggia a società esterne
1.20e no, non è necessario
1.20f altro (specificare)

$ � & $
1.21a no
1.21b sì
1.21c se sì, quali modifiche sono state apportate? (specificare)

$ � & &
1.22a no
1.22b sì
1.22c se sì di che tipo? (specificare)

$ � & '
1.23a sì
1.23b di che tipo? (specificare)
1.23c a quale scopo? (specificare)
1.23d no, l'azienda non ha mai ottenuto degli standard internazionali di qualità
1.23e (specificare il motivo)

$ � & (

1.24a l'esistenza di Barriere artificiali di protezione:
1.24a1 -   di tipo tariffario (dazi doganali o tariffe imposte dal paese ospite)
1.24a2 -   di tipo non tariffario (quote, standard tecnici/commerciali/sanitari)
1.24a3 -   di tipo monetario (restrizioni valutarie, tassi differenziali di cambio…)
1.24b l'instabilità economica del paese straniero
1.24c l'instabilità politica del paese straniero (l'influenza dell'orientamneto governativo) 
1.24d il rischio operativo (contraffazione marchi, pirateria...)
1.24e la diversità culturale
1.24f altro (specificare)

$ � & )
1.25a no
1.25b sì

se sì, di che tipo? (specificare)
1.25b1 sito internet
1.25b2 pubblicità su riviste specializzate
1.25b3 fiere di settore/multisettore in Italia
1.25b4 fiere di settore/multisettore all'estero
1.25b5 missioni economiche italiane all'estero
1.25b6 altro (specificare)

P � 	�4�� ��
�B�	�E�	�B��0D
��� ��� D
� 1 ������	
����
����0D
������/������ ��
�4���� 
�� �0��
���2

P � 	�4�� ��
�B�	�E�	�B��0D
��� ��/���B�� G � ��	
����� 1�� ����������B��0� � �����0�A	�B�	�� � 	
��1 ��	�1�/��0����	�� �.� � ��	�
�� �0���
2

P � 	�4�� ��
�B�	�E�	�B��0D
��� ��� D
� 1 ������	
����
����0D
��� �0�TD
� 4������0�A1 	���1 � ��
�� ��1 	�� � ��	�
�� �0��	�2

P � 	�4�� ��
�B�	�E�	��0� � ��
���� �0b �0� � �0����`�B���Q�1 ��� � 	�
�B�	
��BO� 
�� �0��
�	�4�� ��
�	�1 ��B���-���	�1 � � `�2

5���	�1 ��� ��
���1 ��/�	�Q�Q�� ������B�� G G � ����1 � `���� � ����
�� ��	�� ��
���1 1 � 	�� � � D
� � `�� 
�� �0��
�	�4�� ��
�	�1 �02
(numerare le prime 

� ���
 in ordine di importanza)

8 ��	�1 �AD
	
��� ��/���B�	�1 � � `�B�����
�� ��	�� 	�� ����/��0����	�� ��� � ��	�
�� �0����� 
�B�� ��	�� ��B���� ��Q���� � �.-���	�1 ��C�� � 	�� 	�� ����1 � 	�2

P ��	�4�� ��
�B�	�� D
��1 Q���	�� � � D
� � `�B���������/��04�� ��
���	�1 1 � ��� � �0���
2



& � % $
2.01a perché soddisfatta dei profitti domestici
2.01b perché pensa di non avere le capacità

& � % &

2.02a alti costi 
2.02b alti rischi 
2.02c difficoltà a controllare i prezzi 
2.02d difficoltà a controllare i metodi di vendita 
2.02e il partner straniero si è rivelato inaffidabile 
2.02f elevati costi di distribuzione
2.02g forte competitività
2.02h altro (specificare)

& � % '

2.03a timore che il prodotto venga imitato dalla concorrenza
2.03b difficoltà ad elaborare un business plan internazionale
2.03c mancanza di informazioni circa il mercato straniero
2.03d inadeguatezza della struttura commerciale ed organizzativa
2.03e carenza di personale specializzato per i mercati esteri
2.03f prodotti non adeguati ad una clientela straniera
2.03g timore di intraprendere un'attività che comporti alti costi e scarsi guadagni
2.03h mancanza di esperienza in campo internazionale
2.03i altro (specificare)

c d e�fAg c h]fAe�g i�eTi i j g k0l0g d g m m noeTi h p p e�k0l0d e�q c m e�k0k0g p rOs0k0g t eTc c q g c
n�u0u0s0d hUv�g eow eTxoeTi�k0s0fAh d n0y�z Y
X�{�Y�|
}�X�Y
{�{�J

# 9�> 7 , 7 PIP � : H 3 7 # , :< ; 9 _ 3 # � 3 :
! 7 8I8 9 ; 7 ,.3 : <?< :.; 8 7 # 7 # H :
:.#.# 9=,.3 Z 9 # , : H 3 9 # 7 , 7 PIP � : H 3 7 # , :
Z : 8I8 6 ;.: 8 9 :.#.# 6 9=3 # ,.3 � : 8 3 _ 9 \ Y z�z�~ L
# 6 > 7 ; 9=,.3 : ,., 7 8I8 3 \ Y z�z�~ L

� d e m g h]u0h dUi eot nTi i e��0n�d e m g n�k0hT�� g�u0d h ��eo��h k�c g i fAh k�c h]l0g�g k�v�g e�d h]g i��0s0h p c g n�k0e�d g n

3 
�F�	�� ��	�1 1 	�� ��	���� ���0��� ��
�4�	 W -���	�1 ��� ��
���1 ������� 
���� ��	�1 ��B�� G G � ����1 � `���� � ����
�� ��	�� ��B�	���
�� � /�������� 	���E��AD
����1 �������0��	
���
	�1 1 � ��� � �0���
2

P � 	�4�� ��
�B�	�
���
�E�	�/�	��������0D
	�� ��	�D
��
�B��0������� ������������B��0� � ��	�1 1 � ��� � �0���

P � 	�4�� ��
�B�	�E�	������0D
	�� ��/�	�����
�� ��	
��� ��� ��������� � �
(numerare quelle che ritengono essere le 

|���	���� ������� /�	
��� �
 degli insuccessi)

! 7IH 3 9 # 7�Y�L : H 3 7 # , 7M��NO7 # 9 # 9�< 7 ;.:.# 9 :.PIP � 7 !�8 7 ; 9
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� �� ��� � � � �	 � 
� �� � � �
 
 � � � � � � � � �� �� 
 �

� � � � � � �

� � �� � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
 � � � � � 
 �� � �

Paesi Europa 
Usa �� � ��  

� � �� � � 
 �

Israele 
Paesi Arabi. 

Europa 
USA � �� � �� � �  

� �
 �
� 
 � � � 

Turchia. 

Europa. Canada 
Cina 
Europa 
Russia 
USA. 

Mondo. 
 

Europa 
Usa. 

Europa dell’est 
Kuwait. 

Brasile 
Europa 
Usa. 

Modalità di 
ingresso 

Trading 
companies,  
Uffici di 
rappresentanza
. 

Agenti, 
Distributori, 
Uffici di 
rappresentanza. 

Agenti, 
Distributori. 

Personalmente. Agenti. Esportatori 
nazionali, 
Trading 
companies, 
Agenti. 

Esportatori 
internazionali, 
Agenti, 
Distributori, 
Uffici di 
rappresentanza 

Agenti, 
Distributori. 

Autonomament
e  
Tramite 
richiesta 
cliente estero. 

Agenti, 
Distributori 
Joint venture. 

Orientamento 
dell’impresa 

Attenzione al 
processo di 
internazionaliz
zazione e alle 
diversità 
culturali.  

Attenzione alle 
dimensioni 
relazionali e 
alla 
connotazione 
“Made in 
Italy” del 
prodotto. 

Forte 
orientamento al 
prodotto, 
altamente 
tecnologico. 

Attenzione alle 
dimensioni 
relazionali e 
alle dimensioni 
culturali. 

Forte 
orientamento 
alla 
standardizzazio
ne del 
prodotto. 

Forte 
orientamento 
internazionale 
di un prodotto 
realizzato con 
le più avanzate 
tecnologie. 

Forte 
orientamento 
al prodotto e al 
suo 
adattamento 
all’immagine 
del cliente. 

Orientamento 
internazionale 
di un prodotto 
artigianale di 
qualità, seguito 
in ogni fase. 

Forte 
orientamento al 
prodotto, 
altamente 
tecnologico. 

Orientamento 
al prodotto, 
alla qualità, 
alla tradizione 
e innovazione. 

Difficoltà 
riscontrate 

Gusti. Burocrazia. Burocrazia. Lingua, usi e 
costumi. 
sistema 
politico e 
legislativo. 

Lingua e 
mancanza di 
competenze 
specifiche. 

Diversità 
culturali. 

Diversità 
culturali. 

Gusti, potere 
d’acquisto, 
distribuzione, 
mancanza di 
supporto 
tecnico e 
giuridico. 

Documentazio
ne necessaria. 

Burocrazia, 
supporto 
finanziario. 

Localizzazione 
variabili mix 
(prodotto) 

Adattamento 
del prodotto 
(calze). 
 
Adattamento 
del servizio. 

Adattamento 
del prodotto 
(abiti da 
sposa). 

Prodotto 
semilavorato 
standard (filati 
pregiati). 

Adattamento 
del prodotto 
(disegni per 
tessuti). 

Prodotto 
standard 
(corsetti). 

Adattamento 
del prodotto e 
personalizzazio
ne dei modelli 
per private 
labels. 
(maglieria 
uomo e donna). 

Adattamento 
del prodotto in 
termini di 
tipologia, 
tessuti, 
disegnatura in 
accordo con le 
esigenze del 
cliente 
(tessuti). 

Adattamento 
del prodotto e 
capacità di 
prototipare e 
progettare su 
specifiche 
richieste del 
cliente il quale 
è parte attiva 
del processo. 
Prodotto su 
commessa 
(prodotti in 
pelle). 

Prodotto 
standard anche 
nelle 
denominazioni 
(trapunte e 
piumini). 

Prodotto 
standard 
(paramenti e 
arredi sacri). 



� �� ��� � � � �	 � 
� �� � � �
 
 � � � � � � � � �� �� 
 �

� � � � � � �

� � �� � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
 � � � � � 
 �� � �

Localizzazione 
comunicazione 
(sito internet) 

Sito solo in 
inglese. 
 

Sito in italiano 
e in inglese. 
 

Sito in italiano 
e inglese ricco 
di informazioni 
per sveltire le 
procedure di 
ordine. 
 

Sito unico in 
italiano e in 
inglese. 
 

Sito ricco di 
immagini per 
trasmettere la 
tipicità del 
prodotto 
italiano. 

Sito in italiano, 
inglese e 
tedesco. 

Sito in italiano, 
inglese, 
tedesco, 
francese. 

Sito in italiano 
e in inglese. 

Sito in italiano, 
inglese e 
tedesco. 

Sito in italiano, 
inglese e 
spagnolo. 

Localizzazione 
comunicazione 
(grafica) 

Grafica 
accattivante 
per trasmettere 
creatività, 
inventiva e 
professionalità. 

La grafica non 
è stata adattata 
per scelta. 

Grafica 
realizzata da 
web designer il 
più possibile 
attinenti alla 
versione 
italiana.  

Grafica viene 
periodicamente 
aggiornata, ma 
mantenuta 
invariata 
dall’italiano 
all’inglese. 

Grafica ricca, 
ma non 
adattata per 
trasmettere i 
valori 
dell’Italian 
Style. 

La grafica non 
è stata adattata 
per scelta. 

La grafica non 
è stata adattata 
per scelta. 

Non adattata 
ma con alcune 
specifiche in 
più. 

La grafica non 
è stata adattata 
per scelta. 

La grafica non 
è stata adattata 
per scelta. 

Localizzazione 
comunicazione 
(traduzione) 

Sito nasce in 
lingua inglese. 

Traduzione in 
inglese il meno 
letterale 
possibile. 

La traduzione è 
solo in lingua 
inglese. 

La traduzione è 
solo in lingua 
inglese con il 
testo a seguire 
quello italiano 
e alcune parti 
solo in inglese. 

Traduzione in 
inglese il meno 
letterale 
possibile. 
 
Nella parte 
inglese è 
attivata la 
funzione di 
shopping 
online. 

Traduzione 
letterale in 
inglese. 
 
Traduzione 
solo dei 
contatti per il 
sito in tedesco. 

Traduzione 
parziale e 
letterale dei 
contenuti. 

Traduzione 
non letterale 
con 
informazioni di 
sintesi adattate. 

Traduzione 
parziale e 
letterale dei 
contenuti. 

Traduzione 
letterale e 
completa in 
ogni parte. 

Localizzazione 
comunicazione 
(lingua) 

Inglese, unica 
lingua 
trasversale. 
Tutti i 
componenti 
devono essere 
in grado di 
parlarla. 

Giapponese, 
grazie ad un 
agente funge 
da traduttore e 
da mediatore 
culturale.  
 
Inglese, 
sufficiente per 
tutti gli altri 
Paesi. 

Inglese, unica e 
insostituibile 
lingua per 
svolgere le 
attività a 
livello 
internazionale. 

Interprete 
poiché 
l’inglese non 
sempre riesce 
ad essere 
efficace. 

Inglese, lingua 
commerciale 
per eccellenza. 
Solo in alcuni 
casi, mediante 
agenzia, 
traduzione di 
alcuni 
documenti in 
altre lingue. 

     

 




