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RISORSE, COMPETENZE E INTERNAZIONALIZZAZIONE 
NELLE PMI DI SUBFORNITURA. UN’ANALISI ESPLORATIVA 

NEL COMPARTO PLASTO-MECCANICO.

di Guido Bortoluzzi e Bernardo Balboni

1. Introduzione

La letteratura di international business evidenzia oggi livelli di estensione 
e di articolazione interna davvero notevoli. Ciò nonostante, essa sconta an-
che di un altrettanto notevole sbilanciamento relativo all’oggetto di studio.

Se da un lato possiamo, infatti, dire di conoscere tutto (o quasi) in merito 
alle strategie internazionali (Cooper e Kleinschmidt, 1985; Chetty e Cam-
pbell-Hunt, 2004), agli stimoli e alle barriere all’internazionalizzazione 
(Cavusgil e Nevin, 1981; Leonidau, 1995a, 1995b; Crick e Chaundry, 1997; 
Morgan, 1997) delle imprese operanti a contatto con i mercati di consumo 
- o perlomeno visibili ai consumatori finali -, la nostra conoscenza relativa 
all’universo del business-to-business - che per numerosità e per rilevanza 
economica non è seconda al precedente - può contare su un volume di stu-
di significativamente inferiore.

Questo nostro contributo di ricerca muove da una premessa: i proces-
si di internazionalizzazione delle imprese, nelle più diverse modalità di 
loro espletamento, interessano in misura crescente anche le PMI operanti 
in subfornitura (Subfornet, 2007). Tali processi vengono prevalentemen-
te descritti dalla letteratura come “trainati” dalla committenza. Ciò nono-
stante, si ritiene che anche all’interno di processi di internazionalizzazione 
trainata (o assistita), il ruolo dell’impresa di subfornitura possa risultare 
tutt’altro che passivo. E che, in particolare, il possesso di determinate ri-
sorse e competenze nella PMI di subfornitura possa agevolarne in maniera 
significativa la crescita internazionale.

L’obiettivo generale della ricerca è pertanto individuabile nell’esplora-
zione delle relazioni esistenti tra il possesso di determinate risorse e com-
petenze aziendali e il profilo internazionale delle PMI di subfornitura.

Il lavoro si articola come segue: il secondo paragrafo offre una rassegna 
dei principali contributi che nel tempo si sono dedicati allo studio delle 
imprese di subfornitura e in particolare ai loro processi di internazionaliz-
zazione. Il terzo affronta il tema del legame tra risorse e competenze azien-
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dali e performance internazionali delle PMI giungendo alla definizione di 
uno schema interpretativo complessivo. Nel quarto paragrafo si delineano 
metodologia e metodo della ricerca empirica oltre ad esplicitare il processo 
di operativizzazione delle variabili. Nel quinto paragrafo si presentano i ri-
sultati dell’indagine che vengono ulteriormente commentati nel paragrafo 
sesto e conclusivo.

2. I processi di internazionalizzazione delle imprese di subfornitura 

Le radici del dibattito scientifico attorno alle imprese e alle relazioni 
di subfornitura affondano in una letteratura italo-francese che precede di 
qualche anno lo sviluppo del paradigma dei costi di transazione al quale 
viene talvolta inappropriatamente attribuito (Sallez e Schlegel, 1963; Per-
roux, 1966; Chaillou, 1977; Panati, 1974; Lorenzoni, 1976; Varaldo, 1979; 
Silvestrelli, 1979). 

In ambito nazionale, l’interesse nei confronti del fenomeno della sub-
fornitura cresce al seguito della letteratura distrettualista che proprio nelle 
caratteristiche dei sistemi locali di (sub)fornitura (flessibilità operativa ed 
efficienza, in primis) identifica le principali fonti del vantaggio competitivo 
dei distretti industriali (Becattini, 1979).

Da allora numerosi sono stati i tentativi di tipizzare il fenomeno in 
funzione, ad esempio, della complessità delle lavorazioni svolte (Zanoni, 
1984) oppure del grado di autonomia del subfornitore rispetto al commit-
tente industriale (Silvestrelli, 1989). 

A partire dai primi anni Ottanta lo studio delle relazioni di subfornitura 
inizia ad inglobare crescenti contenuti strategici. Ci si rende, infatti, conto le 
imprese committenti possono utilmente giovarsi della collaborazione con i 
loro fornitori e subfornitori al fine di ridurre significativamente i tempi di 
sviluppo dei nuovi prodotti o di incrementare gli standard qualitativi di 
prodotti e processi (Kraljic, 1983; Secchi, 1997; De Toni e Nassimbeni, 1998). 

La crescente tendenza da parte delle imprese committenti ad adottare 
modelli di vendor rating selettivi (Teng e Jaramillo, 2005; Hsu et al., 2006) fa 
da specchio all’evoluzione in senso qualitativo di una parte del comparto 
di subfornitura e alla contestuale emarginazione di quelle imprese incapaci 
di evolvere (Tracogna, 1995 e 1999; Nassimbeni, De Toni e Tonchia, 1999; 
Grandinetti e Bortoluzzi, 2004).

Il concetto di “subfornitura” che riemerge al termine di questo percorso 
evolutivo è assai diverso da quello descritto da Lorenzoni (1976) non più di 
due decenni prima. E’ un concetto che si stacca nettamente da una visione 
puramente mercantile per appropriarsi di contenuti relazionali (fiducia, col-
laborazione) e proiettarsi prevalentemente nel medio-lungo termine (Sako, 
1992; Sako e Helper, 1998; Kimura, 2002; Grossman e Helpman, 2005). 
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L’evoluzione di una parte delle imprese di subfornitura si affianca molto 
spesso ad un notevole sviluppo in senso internazionale del loro business.

Oltre all’export - modalità di ingresso tradizionale per le PMI - i sub-
fornitori italiani hanno mostrato negli ultimi anni un ricorso crescente a 
modalità di ingresso complesse come il global sourcing e, anche se in minor 
misura, la delocalizzazione della produzione. In tutti i casi, l’ambito geo-
grafico dei processi di internazionalizzazione si è ampliato notevolmente 
(Bortoluzzi, Furlan e Grandinetti, 2006; Subfornet, 2007).

All’interno del dibattito scientifico, lo studio dei processi di internazio-
nalizzazione delle imprese di fornitura e di subfornitura ha condotto al 
riconoscimento di precisi elementi di distintività delle seconde rispetto alle 
prime. Come Andersen et al. (1997: p239) fanno notare: “in their process 
of internationalization industrial subcontractors are usually very close re-
lated to their customer […] therefore, industrial subcontractors primarily 
dedicate their activities to specific contractors, in such a way it suggests a 
collaborative process of internationalization”.

In modo del tutto speculare, per i fornitori vale invece la regola che più 
elevata è la complessità delle relazioni di business con i loro clienti (espres-
sa in funzione del grado di personalizzazione dell’offerta) minori risultano 
le probabilità di internazionalizzarsi, perché diventa difficile la replicabilità 
delle componenti “soft” dell’offerta (es.: servizi logistici) su mercati lontani. 
Per quei fornitori in grado di trasformare la maggior parte del loro know-how 
in componenti ed attributi “hard” di prodotto, o comunque in esso incorpo-
rati, i processi di crescita internazionale si caratterizzano per una maggiore 
autonomia rispetto a quelli delle imprese subfornitrici (Andersson, 2002).

I processi “trainati” dalla committenza, nelle loro forme più diverse, 
non esauriscono evidentemente il ventaglio delle opzioni di crescita inter-
nazionale a disposizione delle imprese di subfornitura. Essi costituiscono, 
comunque, la modalità più tipica sia per quanto concerne l’internaziona-
lizzazione commerciale che per quella produttiva. Diversi studiosi han-
no espresso il loro punto di vista in merito (Winkelmann, 1996; Andersen, 
1999; Andersson, 2002; Andersen e Christensen, 2005) ma il tentativo forse 
più completo di giungere ad una tipizzazione esaustiva lo si deve ad An-
dersen et al. (1997) che individuano i seguenti percorsi:

- internazionalizzazione guidata da un cliente nazionale che si interna-
zionalizza;

- internazionalizzazione attraverso integrazione nella supply chain di 
una multinazionale;

- internazionalizzazione in collaborazione con subfornitori di sistemi 
complessi, siano essi nazionali o internazionali;

- internazionalizzazione indipendente.
Il primo percorso può essere raffigurato come segue: l’impresa di sub-

fornitura stringe con un committente locale dei legami che si rafforzano 
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nel tempo. Quando il committente locale si internazionalizza (ad esem-
pio, aprendo un nuovo stabilimento produttivo in un mercato estero) il 
subfornitore ne segue la scia indirizzando parte della propria produzione 
al nuovo stabilimento del committente o attuando, a propria volta, una 
delocalizzazione produttiva di tipo next-to. Si tratta con tutta evidenza di 
un processo nel quale il subfornitore ha un ruolo solo marginale se non 
nell’edificazione delle sue premesse.

Nel secondo percorso la rilevanza delle risorse e delle competenze del 
subfornitore risulta più evidente. Questo perché quando la PMI di subfor-
nitura si confronta con un’impresa multinazionale (ed assumendo che sia 
quest’ultima a godere di maggior potere contrattuale, come nella maggior 
parte dei casi in effetti accade) entrano inevitabilmente in gioco i sistemi 
di selezione e di valutazione da questa utilizzati. Ciò implica che al fine 
di incrementare le proprie speranze di internazionalizzarsi “per mezzo” 
di un’impresa multinazionale, il subfornitore sia spinto ad investire nel 
continuo rinnovamento delle proprie risorse e competenze interne e di in-
terfaccia (Furlan e Grandinetti, 2009).

Il terzo percorso chiama in causa i sistemi di divisione del lavoro (le 
cosiddette piramidi di subfornitura) tipici della supply-side. Il ruolo dei “sy-
stem supplier” (che potremo tradurre come fornitori di assiemaggi o di 
sistemi) all’interno dei sistemi di fornitura è stato delineato con chiarezza 
dalla letteratura di genere (Lorenzoni, 1990; Helander e Möller, 2007). Ciò 
che qui rileva è l’importanza che tali soggetti possono rivestire nell’ambito 
delle strategie di internazionalizzazione delle imprese di subfornitura. Tra 
l’altro, tale importanza è duplice. Da un lato il system-supplier si presta a 
fare da traino rispetto ai subfornitori di livello inferiore da esso coordinati. 
E’ questa l’accezione che viene implicitamente accolta da Andersen et al. 
(1997). Dall’altro lato, il system-supplier può incrementare, a propria volta 
e in maniera significativa, le proprie speranze di internazionalizzarsi pro-
prio grazie al fatto di farsi coordinatore di un ampio network di subforni-
tura. Attraverso tale attività di coordinamento il system-supplier è infatti 
in grado di: 

- ampliare il proprio portafoglio-prodotti e servizi evitando di effettuare 
degli investimenti in nuovi asset produttivi;

- guadagnare margini di flessibilità operativa gestendo più processi in 
parallelo; 

- incamerare maggior valore aggiunto dai propri clienti grazie al fatto di 
coordinare delle parti rilevanti dei loro processi produttivi;

- semplificare la gestione delle relazioni di subfornitura per il proprio 
cliente.

Il coordinamento di un sistema di subfornitura può pertanto divenire fun-
zionale al rafforzamento del profilo competitivo del system-supplier stesso 
e, per tale via, all’aumento delle sue probabilità di internazionalizzarsi.
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15

Infine, non è possibile escludere che il subfornitore si internazionalizzi 
in maniera del tutto autonoma (quarto percorso). Si tratta comunque di 
un’opzione normalmente riservata alle modalità di internazionalizzazione 
più semplici (importazione di beni finiti, esportazione indiretta).

L’internazionalizzazione autonoma attuata attraverso modalità di in-
gresso più complesse (come nel caso degli investimenti diretti esteri) ri-
sulta infatti appannaggio dei soli subfornitori di maggiori dimensioni, 
che attraverso insediamenti produttivi e/o commerciali sono in grado di 
assecondare le decisioni di investimeto dei loro clienti nei mercati extra-
domestici (Kuo e Li, 2003)1.

3. Il ruolo delle risorse e competenze nello sviluppo internazionale delle 
piccole e medie imprese di subfornitura

La particolarità dei processi di internazionalizzazione delle imprese di 
subfornitura ci porta automaticamente a riflettere sul ruolo che specifiche 
risorse e competenze del subfornitore possono esercitare nell’attivarli e/o 
sostenerli. 

Il fatto che buona parte dei percorsi risultino trainati da altri sogget-
ti pone, infatti, in agenda almeno due ordini di questioni. Il primo: qua-
li risorse e competenze interne risultano maggiormente critiche al fine di 
incrementare le chance di internazionalizzare (Westhead et al., 2001). Il se-
condo: quali abilità relazionali agiscono da fluidificante in tale processo di 
fuoriuscita autonoma o assistita dai mercati nazionali (Ling-yee e Ogun-
mokun, 2001).

L’incremento del grado di internazionalizzazione delle imprese di sub-
fornitura si presta ad essere interpretato come il risultato congiunto della 
capacità di utilizzare e combinare risorse e competenze sviluppate interna-
mente (Westhead et al., 2001; Lipparini, 2002) con altre acquisite all’esterno 
e, nello specifico, nello spazio relazionale che interconnette le imprese di 
subfornitura con gli altri attori del sistema del valore (Zaheer e Bell, 2005).

Pertanto, in questo lavoro l’approccio network related all’internazionaliz-
zazione delle piccole e medie imprese (Johansson e Mattson,1988; Coviello 
e Munro, 1997) si combina con il paradigma resource-based che individua 
nella dotazione di risorse e competenze interne la fonte delle strategie di 
sviluppo internazionale dell’impresa2 (Hamel and Prahalad, 1990; Barney 
1991; Teece and Pisano, 1994). 

Si tratta di una prospettiva tra l’altro condivisa anche da Johanson e 

1 Dalla survey “Osservatorio della Subfornitura 2007” (Subfornet, 2007), su un campione di 610 
imprese subfornitrici italiane è emerso come l’1% del campione intervistato abbia effettuato in-
vestimenti diretti all’estero di tipo commerciale e/o produttivo.
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Vahlne (2009) che nel rivedere il loro modello di internazionalizzazione 
di tipo incrementale (Johanson e Vahlne, 1977) riconoscono la rilevanza 
delle relazioni di business quali catalizzatori dello sviluppo internazionale 
dell’impresa a fianco della “experential knowledge” che rimane, tuttora, la 
risorsa principale a disposizione della stessa.

Due categorie di risorse e competenze (anche solo R&C d’ora in avanti) 
sono state considerate in questo lavoro: funzionali e relazionali (Espino-
Rodriguez e Rodriguez-Diaz, 2008; Furlan e Grandinetti, 2009). La classifi-
cazione non riflette alcuna distinzione legata alla natura della competenza, 
visto che i due tipi possono evidenziare dei punti di contatto. Essa trova in-
vece fondamento nella loro origine che può essere totalmente interna - ed è 
il caso delle R&C funzionali - oppure solo parzialmente interna ma preve-
dere uno sviluppo che è tipicamente relazionale in quanto coinvolge attori 
esterni (Dyer e Singh, 1998; Lorenzoni e Lipparini, 1999; Capaldo, 2007). 

In questo studio ci focalizziamo su tre categorie di R&C funzionali: tec-
nologiche, di progettazione e di innovazione.

La competitività di un subfornitore deriva primariamente dalla sua do-
tazione di risorse e competenze tecnologiche per motivi facilmente com-
prensibili. Fatto salvo il fattore costo, i subfornitori sono, infatti, scelti dai 
loro committenti soprattutto sulla base del loro profilo tecnologico, una 
variabile che ingloba gli asset materiali (impianti e attrezzature) ed imma-
teriali (competenze tecnologiche) (De Toni e Nassimbeni, 2001; Hsu et al., 
2006; Kocabasoglu e Suresh, 2006). 

La relazione tra profilo tecnologico e grado di internazionalizzazione è 
stata approfondita, tra gli altri, da Flor e Oltra (2005) secondo i quali le ca-
pacità di innovazione tecnologica delle imprese impattano direttamente sul 
loro livello di internazionalizzazione. Anche Karagozoglu e Lindell (1998) ri-
conoscono che le imprese maggiormente internazionalizzate mostrano gene-
ralmente una maggiore chiarezza strategica nel loro percorso di sviluppo tec-
nologico oltre che un profilo (sempre tecnologico) mediamente più evoluto.

Per quanto concerne l’universo della subfornitura, il possesso di R&C 
tecnologiche consente da un lato all’impresa di ampliare il proprio oriz-
zonte di mercato in modo autonomo rispetto alla committenza attuale 
(l’impresa si specializza e poi cerca nuove nicchie internazionali di merca-
to) e dall’altro di rafforzare le relazioni di business esistenti e pertanto di 
incrementare le probabilità di internazionalizzazione trainata da terzi. Per 
tali ragioni ipotizziamo che:

2 L’adozione di una prospettiva basata sulle risorse ci restituisce l’immagine di un’impresa for-
mata da un lato da un bundle sostanzialmente unico di risorse tangibili, intangibili, finanziarie ed 
umane sulle quali far leva nel definire le proprie strategie di presidio dei mercati esteri (Barney, 
1991; Westheaed et al., 2001). E dall’altro dalla capacità di organizzare in senso dinamico tali 
risorse al fine di costruire delle competenze distintive in grado di generare e sostenere un vantag-
gio differenziale rispetto ai concorrenti (Hamel and Prahalad, 1994; Lipparini, 2002).
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Hp_1a: esista una correlazione positiva e statisticamente significativa
tra la dotazione di risorse e competenze tecnologiche di un’impresa

di subfornitura ed il suo profilo internazionale.

Come discusso nella precedente sezione, soprattutto a partire dai primi 
anni Novanta molte imprese di subfornitura hanno cominciato a sviluppa-
re delle competenze aggiuntive rispetto a quelle meramente tecnologiche 
nell’intento di offrire ai loro clienti un pacchetto di servizi più ampio rispet-
to alla sola esecuzione di lavorazioni, anche se di elevata complessità.

La co-progettazione dei componenti e la partecipazione alle attività di 
sviluppo dei nuovi prodotti e dei processi produttivi del committenti (ov-
vero, lo sviluppo di competenze di innovazione) costituiscono validi esem-
pi in tal senso. 

Esiste una consapevolezza condivisa in relazione all’importanza che le 
competenze progettuali dei subfornitori hanno per i loro clienti industriali 
(De Toni e Nassimbeni, 2001).

La variabile co-progettuale assume un’importanza ancora più critica 
all’interno del comparto plasto-meccanico che è caratterizzato da un am-
pio ricorso alla subfornitura specializzata di componenti e assiemaggi, i 
quali debbono rispondere a specifiche di prodotto estremamente precise. 
Per tale ragione ipotizziamo che:

Hp_1b: esista una correlazione positiva e statisticamente significativa
tra la dotazione di risorse e competenze di progettazione di un’impresa

di subfornitura ed il suo profilo internazionale.

Introduciamo, quindi, le R&C di innovazione che fanno riferimento alla 
capacità della PMI di subfornitura di sviluppare nuovi prodotti o di mi-
gliorare i processi produttivi esistenti.

Esse vengono distinte dalle R&C tecnologiche poiché mettono in gioco 
ulteriori capacità che vanno aldilà dell’aspetto tecnologico “puro” (Wynstra 
et al., 1999; Hurmelinna et al., 2002). Coerentemente con quanto proposto 
da Dervistiotis (2010), le R&C di innovazione coinvolgono (a) la dotazione 
di facilitating technologies per i nuovi processi produttivi, (b) la capacità di 
garantire efficienza ed efficacia al processo in termini di accorciamento dei 
tempi di sviluppo e di riduzione degli errori in fase produttiva e (c) l’in-
cremento dell’affidabilità e/o qualità complessiva degli output produttivi.

Il supposto meccanismo di supporto ai processi di internazionalizzazio-
ne delle imprese è comunque speculare ai precedenti in quanto si ipotizza 
che all’aumentare delle risorse e delle competenze di innovazione aumen-
tino nei subfornitori le possibilità di sostenere con successo una strategia 
di internazionalizzazione.

Per tali ragioni ipotizziamo che:
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Hp_1c: esista una correlazione positiva e statisticamente significativa
tra la dotazione di risorse e competenze di innovazione di un’impresa

di subfornitura ed il suo profilo internazionale.

Data la natura collaborativa che contraddistingue l’attività di subforni-
tura, è immediato assumere che proprio il possesso di risorse e competenze 
relazionali possa contribuire a sostenere i percorsi di crescita internaziona-
le di queste imprese (Lorenzoni e Lipparini, 1999; Dyer e Kale, 2007).

In questo lavoro le competenze relazionali dei subfornitori sono espli-
citate sia a valle (Customer Relationship Management R&C) che a monte 
(Supply Management R&C) della filiera produttiva. Inoltre, esse vengono 
ulteriormente declinate in relazione ad una tipologia specifica di cliente-
la, quali imprese multinazionali e grandi imprese, ubicata localmente. Tali 
soggetti rappresentano, a tutti gli effetti, nodi locali di network internazio-
nali la cui rilevanza nel fungere da “trampolino” per i mercati esteri è stata 
ampiamente documentata in letteratura (Raines et al., 2001; Bradley et al., 
2006; Di Guardo e Valentini, 2007). In questo paper, la capacità della PMI 
di subfornitura di interconnettersi a tali hub locali di network internaziona-
lizzati viene etichettata come capacità di networking (o Networking R&C). 
E si ipotizza pertanto che:

Hp_2a: esista una correlazione positiva e statisticamente significativa
tra la dotazione di risorse e competenze di networking di un’impresa

di subfornitura ed il suo profilo internazionale.

Sempre attraverso le relazioni di business si realizza tra committenti e 
subfornitori un trasferimento di conoscenze che va soprattutto a vantaggio 
di questi ultimi (Kotabe et al., 2003; Jacob, 2006; Smirnova et al., 2010). Tali 
conoscenze spaziano idealmente da questioni a maggior contenuto strate-
gico - la scelta dei mercati target o delle modalità di ingresso più opportune 
- finanche a questioni più prettamente operative ma centrali per la piccola 
impresa che si affaccia sui mercati internazionali. Si pensi, ad esempio, alla 
gestione dei termini di resa, della logistica, della burocrazia doganale o dei 
mezzi di pagamento tipici del commercio internazionale. Su queste basi 
riconosciamo l’esistenza di un potenziale legame tra le risorse e le com-
petenze dedicate alla collaborazione con i propri clienti (definite Custo-
mer Relationship Management, o semplicemente CRM) nei più vari aspetti 
dell’attività caratteristica svolta dal subfornitore (progettazione, produzio-
ne, gestione della qualità e della logistica) e il suo grado di internazionaliz-
zazione. Detto formalmente ipotizziamo che:

Hp_2b: esista una correlazione positiva e statisticamente significativa
tra la dotazione di risorse e competenze di CRM di un’impresa

di subfornitura ed il suo profilo internazionale.
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Infine, in forza di quanto discusso al termine della seconda sezione di 
questo paper si ritiene che anche la capacità di gestire un network di forni-
tori di livello inferiore (Supply Management, o SM, R&C) possa contribuire 
a rafforzare la competitività di un’impresa di subfornitura e di supportarne 
lo sviluppo in senso internazionale (Karagozoglu e Lindell, 1998; Andersen 
e Christensen, 2005). 

Le SM R&C riflettono, pertanto, la capacità dell’impresa di mantenere 
e coordinare nel lungo periodo un sistema di fornitura di livello inferiore 
(e non singole relazioni) che rafforza la flessibilità operativa e la capacità 
di risposta ai clienti (Shin et al., 2000; Chen et al., 2004). Ciò ci porta ad 
ipotizzare che:

Hp_2c: esista una correlazione positiva e statisticamente significativa
tra la dotazione di risorse e competenze di SM di un’impresa

di subfornitura ed il suo profilo internazionale.

Completa il quadro delle domande di ricerca un’ulteriore ipotesi relati-
va al diverso impatto dei due tipi di risorse e competenze sul profilo inter-
nazionale dei subfornitori al variare della loro dimensione. 

Il dibattito accademico sul rapporto tra dimensione e internazionaliz-
zazione è stato particolarmente acceso e prolifico. Se da un lato si riscontra 
un ampio consenso attorno al fatto che all’aumentare della dimensione 
dell’impresa aumenti anche la probabilità ch’essa risulti internazionaliz-
zata, una minore convergenza è emersa in merito alla direzione della re-
lazione (Cavusgil e Nevin, 1981; Miesenbock, 1988; Bonaccorsi, 1992; Ma-
jocchi e Zucchella, 2003). Il potenziale ruolo intervenente delle risorse e 
delle competenze aziendali è rimasto sostanzialmente ai margini di una 
discussione che ha assunto talvolta dei risvolti puramente meccanicistici 
(“cosa causi cosa”). 

All’interno del nostro disegno di ricerca teorizziamo, invece, un ruolo 
diverso per le risorse e le competenze aziendali. In particolare, ipotizziamo 
che mentre i subfornitori di maggiori dimensioni possano contare su un 
volume di risorse e competenze funzionali più significativo (asset tecnolo-
gici, reparti di progettazione e sviluppo, maggiori competenze del perso-
nale) finalizzabili al perseguimento di percorsi di internazionalizzazione 
maggiormente autonomi, le imprese minori facciano maggiore affidamen-
to sulle risorse e competenze relazionali (finanziariamente meno costose) 
per crescere sui mercati internazionali.

Per tali ragioni ipotizziamo che:

Hp_3a: esista nei subfornitori di minori dimensioni una correlazione
più forte tra la dotazione di R&C relazionali e il loro profilo internazionale

rispetto a quella evidenziabile nei subfornitori di dimensioni maggiori; e che
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Hp_3b: esista nei subfornitori di maggiori dimensioni una correlazione
più forte tra la dotazione di R&C funzionali e il loro profilo internazionale

rispetto a quella evidenziabile nei subfornitori di dimensioni minori.

Allo scopo di distinguere tra subfornitori di minori e maggiori dimen-
sioni viene introdotta una soglia di discriminazione in corrispondenza dei 
20 addetti. L’esistenza di tale effetto-soglia è stato, tra l’altro, già discusso 
in letteratura in relazione sia ai processi di crescita dimensionale delle pic-
cole imprese (Schivardi e Torrini, 2004) sia a quelli di internazionalizzazio-
ne (Mittelstaedt, Harben e Ward, 2003).

4. Metodologia, metodo ed operazionalizzazione delle variabili

Grazie al supporto fornito da SubforNet - un comitato costituito da 7 
Camere di Commercio italiane che fino a Giugno 2009 ha operato al soste-
gno delle imprese di subfornitura operanti su tutto il territorio nazionale 
- è stata condotta una survey su un campione nazionale di piccoli e medi 
subfornitori. 

Nel dettaglio, si è chiesto a SubforNet di inoltrare una mail di invito alla 
compilazione di un questionario on-line a tutti i loro contatti. Conforme-
mente alle indicazioni fornite da Couper (2000) e Kaplowitz et al. (2004) 
per questo tipo di ricerche, si è chiesto di ripetere l’invito a distanza di 15 
giorni. In entrambi i casi il team di ricerca ha provveduto a fornire una 
breve spiegazione degli obiettivi della ricerca ed a chiarire in quali modi i 
risultati sarebbero poi stati rielaborati e pubblicati.

Al fine di separare i subfornitori dai “semplici” fornitori è stato chie-
sto a ciascun rispondente di qualificare il proprio fatturato distinguendo 
tra attività di fornitura standard e di subfornitura (di componenti, semi-
finiti, finiti). Le PMI sono state invece separate dalle imprese di maggiori 
dimensioni sulla base del numero di addetti. In aderenza alle raccoman-
dazioni fornite in sede europea (European Council Recommendation No. 
2003/361) la soglia di demarcazione è stata fissata a 250 addetti.

Per quanto riguarda la misurazione del grado di internazionalizzazio-
ne è bene premettere che si tratta di un tema sul quale la letteratura si è 
già ampiamente confrontata. La percentuale di export ha assunto nel corso 
tempo un ruolo predominante rispetto ad altre misure per comprensibili 
motivi: si tratta di una misura semplice e altamente comparabile nel tempo 
e nello spazio (Reid, 1981; Cavusgil, 1993). 

Recentemente, però, diversi studi hanno testimoniato una tendenza 
crescente da parte delle imprese minori ad utilizzare anche modalità di 
ingresso più complesse rispetto all’export oltre ad allargare anche signifi-
cativamente il raggio della loro azione internazionale (es: Kuo e Li, 2003). A 
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questo trend non fanno eccezione le imprese italiane operanti in subforni-
tura le cui dinamiche di internazionalizzazione evidenziano un’esposizio-
ne crescente verso mercati non tradizionali (SubforNet, 2007).

Di conseguenza, l’utilizzo di misure multiple del concetto di interna-
zionalizzazione appare oggi un’esigenza dettata dall’evoluzione stessa dei 
comportamenti internazionali delle imprese (anche minori) più che una 
mera scelta metodologica.

Tra i tentativi di definire dei misuratori appropriati ricordiamo Cerrato 
(2009) la cui proposta metodologica si articola in ben sei dimensioni, o quel-
lo di Ruzzier et al. (2007) che sviluppano una misura quadri-dimensionale. 

Ulteriori tentativi possono essere rintracciati in Manolova et al. (2002) e 
Hollenstein (2005) in relazione alla varietà delle modalità di ingresso utiliz-
zate dalle imprese, mentre Brush et al. (2002) e Mol et al. (2004) muovono 
dal concetto di “psychic distance” di Johanson e Vahlne’s (1977) per elabo-
rare misure alternative riferite alla sola ampiezza del processo di interna-
zionalizzazione.

Date queste premesse all’interno del presente disegno di ricerca si è 
optato per l’adozione di una definizione operativa particolarmente am-
pia della variabile “livello di internazionalizzazione”. Una definizione che 
mette assieme:
• l’intensità dell’export, misurata come quota del fatturato estero sul fattu-

rato complessivo;
• il grado di complessità del processo di internazionalizzazione, approssi-

mato in funzione delle modalità di ingresso utilizzate;
• l’ampiezza geografica del processo, approssimata dalla distanza delle 

aree geografiche servite.
L’export è tenuto distinto dalle altre modalità proprio in virtù della sua 

rilevanza nei percorsi di internazionalizzazione delle imprese minori. Inol-
tre sempre in relazione a tale variabile, si è chiesto ai rispondenti di qualifi-
care la propria attività di exporting distinguendo tra attività occasionale e 
sistematica (vedasi “appendice 1” al termine del paper).

Vista la natura esplorativa di questo studio non si è provveduto né alla 
costruzione di una misura unica del grado di internazionalizzazione né alla 
formalizzazione di un sistema di relazioni causali tra variabili dipendenti 
e indipendenti. Risulta comunque implicita, nel ragionamento generale, 
l’aspettativa che il possesso di determinate risorse e competenze sostenga 
il processo di internazionalizzazione della PMI di subfornitura.

Per quanto concerne le R&C funzionali e relazionali, si riportano per 
comodità in appendice statistica (tabella “appendice 2”) tutte le informa-
zioni concernenti l’operativizzazione delle scale multi-item utilizzate per 
la misurazione dei vari costrutti, la loro origine e l’analisi della coerenza 
interna (Alpha test). 

L’analisi di correlazione tra i vari costrutti è stata sviluppata conside-
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rando per ognuna delle variabili il vettore costituito dalla media degli item 
utilizzati nella misurazione.

Tre ulteriori variabili con funzioni di controllo sono state tenute in con-
siderazione. Si tratta (a) della dimensione dell’impresa, approssimata dal 
numero degli addetti, (b) dell’esperienza internazionale dell’impresa, ap-
prossimata dalla sua età e (c) della dotazione di risorse finanziarie per la 
cui misurazione si è ricorsi ad un costrutto già validato in letteratura (Ruz-
zier et al., 2007).

5. Risultati

Complessivamente sono stati raccolti 125 questionari correttamente 
compilati. Di questi, 19 sono stati esclusi a causa della violazione dei vin-
coli dimensionali (imprese con più di 250 addetti) e/o relativi all’attività 
economica prevalente (imprese che realizzano meno del 50% del fatturato 
in subfornitura).

Visto che 89 dei 106 rimanenti questionari si riferivano ad imprese mec-
caniche o del settore plastico si è ritenuto conveniente restringere l’analisi 
solamente a questi settori. Il comparto plastico e quello meccanico eviden-
ziano diverse similarità strutturali: scontano, in genere, elevati costi fissi 
(rispetto ai costi della manodopera), presentano un elevato grado di auto-
mazione ed operano in mercati di sbocco similari (elettrodomestico e au-
tomotive, tra questi). Inoltre, i due settori si sovrappongono in relazione a 
talune attività di meccanica strumentale (vedi, ad esempio, la produzione 
di stampi ed altre attrezzature per l’iniezione plastica).

Tab. 1: profilo internazionale del campione

PROFILO INTERNAZIONALE
TOTALE
(N=89)

GRUPPO A
(N=56)

GRUPPO B
(N=33)

N % N % N %

AMPIEZZA 
INTERNAZIONALIZZAZIONE
Europa Centro-Occidentale 48 53.9% 23 41.1 25 75.8
Est Europa 26 29.2% 11 19.6 15 45.5
Nord America 10 11.2% 4 7.1 6 18.2
Far East Asiatico 10 11.2% 4 7.1 6 18.2
Altri mercati 7 7.9% 2 3.6 5 15.2

MODALITÀ 
INTERNAZIONALIZZAZIONE
Import non in subfornitura 17 19.1% 7 12.5 10 30.3
Import in subfornitura 17 19.1% 8 14.3 9 27.3
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Alleanze strategiche 7 7.9% 4 7.1 3 9.1
Joint venture 0 0.0% 0 0.0 0 0.0
IDE 6 6.7% 0 0.0 6 18.2
Nessuna 34 38.2% 28 50.0 6 18.2

INTENSITÀ DI EXPORT
% di export sul fatturato
(totale campione/gruppo) 15.5% - 9.1% - 26.4% -

% di export sul fatturato
(solo esportatori) 29.4% - 22.2% - 36.2% -

Esportatori occasionali 21 23.6% 14 25.0 7 21.2
Esportatori sistematici 31 34.8% 11 19.6 20 60.6
Non esportatori 37 41.6% 31 55.4 6 18.2

Le imprese rispondenti evidenziano in generale un buon profilo inter-
nazionale (tabella 1). Circa il 60% delle stesse esporta beni e servizi e più 
della metà degli esportatori dichiara di farlo in modo sistematico. La per-
centuale media di fatturato realizzato sui mercati esteri dalle imprese del 
campione ammonta complessivamente al 15% ma raddoppia se dal com-
puto si scorporano i non esportatori.

In relazione alle altre strategie di ingresso utilizzate, dall’analisi emerge 
che ben un quinto delle imprese gestisce delle relazioni internazionali di 
fornitura (finalizzate all’acquisizione di beni standardizzati), ma ciò che 
più colpisce è il dato relativo alla gestione di relazioni internazionali di 
subfornitura (global sourcing) anch’esso pari al 20%. Il dato è interessante 
perché indicatore di una crescente apertura alle catene globali di divisione 
del lavoro da parte delle PMI italiane operanti nelle fasi intermedie delle 
filiere produttive. Si tratta di una tendenza già rilevata con riferimento alle 
PMI del Made in Italy (ad es., Chiarvesio et al., 2006).

Per quanto concerne le modalità di ingresso più complesse, segnaliamo 
il dato relativo agli IDE che interessano circa il 7% del campione (6 impre-
se). Si tratta di un dato che non poteva attendersi molto elevato in sen-
so assoluto, stante le oggettive difficoltà (finanziarie e manageriali in pri-
mis) connesse all’espletamento di tale modalità di ingresso, ma che risulta 
ugualmente rilevante. In linea con quanto espresso da autorevoli studiosi 
di international business (vedasi, ad esempio, Oviatt e McDougall, 1995; Kuo 
e Li, 2003) esso conferma, infatti, che la dimensione aziendale non costitu-
isce di per sé un limite invalicabile alla penetrazione di un mercato estero 
tramite investimento diretto.

Altrettanto significativa risulta la percentuale di imprese che ha conclu-
so accordi strategici a livello internazionale (l’8%) mentre non si segnala 
alcun accordo di joint venture.

Per quanto concerne l’ampiezza dell’attività internazionale, il centro 
Europa si conferma quale mercato di riferimento per il 50% delle imprese 
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rispondenti. L’aspetto maggiormente sorprendente riguarda, comunque, il 
dato di presenza nei mercati dell’est Europa che si aggira sul 30%. Si trat-
ta spesso di mercati che rivestono funzioni di approvvigionamento per il 
comparto della componentistica meccanica e talvolta di delocalizzazione 
della produzione.

Il campione mette in mostra notevoli livelli di esposizione anche in re-
lazione ai mercati geograficamente più distanti: l’11% delle imprese intrat-
tiene relazioni di business nel nord America e una pari percentuale nel far 
east asiatico.

Il profilo internazionale delle imprese cambia in modo significativo al 
variare della loro dimensione. Come attendibile, sono soprattutto le impre-
se con più di venti addetti (cluster B) a risultare maggiormente internazio-
nalizzate. Ma il risultato paradossalmente più interessante è quello rela-
tivo alle imprese minori (cluster A) che risultano comunque mediamente 
radicate sui mercati esteri. Il 20% di queste intrattiene, infatti, relazioni di 
business nei mercati dell’est Europa e il 7% nel far east asiatico. Compren-
sibilmente, nessuna impresa minore ha effettuato investimenti diretti esteri 
ma circa il 14% di esse gestisce comunque relazioni internazionali di sub-
fornitura mentre il 7% ha concluso degli accordi strategici a livello inter-
nazionale.

In sintesi, ci sembra che l’analisi descrittiva restituisca il fermo-imma-
gine nitido di un comparto in rapida evoluzione e il cui profilo internazio-
nale poco si sposa con lo stereotipo della piccola impresa di subfornitura 
“ingabbiata” in relazioni esclusivamente locali, magari intra-distrettuali.

Venendo all’analisi delle relazioni tra le risorse e le competenze delle 
imprese ed il loro profilo internazionale, la tabella 2 mette in evidenza un 
quadro complesso e di non immediata interpretabilità.
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Tab. 2: matrice di correlazione
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Procedendo con ordine, per quanto concerne il primo raggruppamento 
di ipotesi (1a, 1b e 1c), l’analisi empirica rivela l’esistenza di relazioni com-
plessivamente positive tra il possesso di R&C funzionali e i vari aspetti 
dell’internazionalizzazione presi in considerazione. Le relazioni risultano 
particolarmente forti e significative in relazione all’export, che è anche la 
modalità di internazionalizzazione maggiormente utilizzata dalle imprese 
del campione. Qualcosa di simile accade anche per gli IDE mentre appa-
rentemente deboli risultano i legami con le altre modalità di ingresso sui 
mercati esteri. Tale fatto è comunque compensato dalla presenza di legami 
significativamente negativi tra il possesso di R&C funzionali e l’assenza 
di qualsiasi modalità di internazionalizzazione nelle imprese. Come a dire 
che a una minor dotazione di R&C funzionali corrisponde anche una mi-
nor proiezione internazionale delle imprese esaminate.

Relativamente all’ampiezza dei processi di internazionalizzazione, i 
legami con le R&C funzionali risultano nel complesso positivi, spesso si-
gnificativi. Il linea generale, la fondatezza del primo raggruppamento di 
ipotesi appare sufficientemente corroborata dai dati. Ciò vale soprattutto 
per le R&C tecnologiche e di design, limitatamente invece per quelle di 
innovazione.

Per quanto concerne il secondo raggruppamento di ipotesi (2a, 2b e 2c), 
l’analisi mette nuovamente in evidenza la presenza di legami molto stret-
ti con la dimensione dell’export, e in particolare con l’export sistematico, 
mentre appare nel complesso debole la forza della connessione con le altre 
modalità di internazionalizzazione (ancora una volta, però, con l’importan-
te eccezione della variabile “nessuna modalità di internazionalizzazione”).

Incrociando tali informazioni con quelle relative all’ampiezza dei pro-
cessi di internazionalizzazione, il possesso di risorse e competenze rela-
zionali, e in particolare di competenze di networking a livello locale, pare 
fornire un supporto decisivo all’avvio di processi di internazionalizzazio-
ne commerciale soprattutto nei mercati più distanti dell’est Europa e del 
far east asiatico.

E’ probabile che in corrispondenza di tali mercati si verifichino soprat-
tutto dei processi di internazionalizzazione trainata dalla committenza 
come documentato in Grandinetti e Bortoluzzi (2004) in relazione ai pro-
cessi di internazionalizzazione di alcune PMI di subfornitura friulane.

In generale, la forza delle relazioni evidenziate in tabella 2 appare suffi-
ciente a sostenere la validità anche del secondo raggruppamento di ipotesi, 
nonostante i legami sembrino questa volta agire in maniera più selettiva 
rispetto a quanto evidenziato per le R&C di natura funzionale.

Infine, con l’ipotesi 3a si ipotizzava l’esistenza di un legame maggior-
mente significativo tra le R&C relazionali ed il profilo internazionale nei 
subfornitori di minori dimensioni (gruppo A). Ciò effettivamente accade. 
Benché l’ampiezza del sub-campione non consenta interpretazioni partico-
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larmente ardite, il differenziale con le imprese maggiori emerge piuttosto 
chiaramente dalla lettura degli indici di correlazione. L’inverso accade per 
i subfornitori di maggiori dimensioni (ipoptesi 3b) per i quali si registrano 
quasi esclusivamente dei legami significativi con il possesso di R&C di tipo 
funzionale. In relazione al comportamento delle variabili di controllo, si re-
gistrano trend marcatamente differenti: mentre nelle imprese di maggiori 
dimensioni (cluster B) la dimensione aziendale risulta sempre correlata in 
modo significativo a tutti gli aspetti dell’internazionalizzazione, ciò non 
accade mai tra le imprese minori (cluster A). Ciò sembrerebbe corroborare 
ulteriormente l’esistenza di un modello di internazionalizzazione realmen-
te alternativo che caratterizza i subfornitori minori.

Infine, mentre la dotazione di risorse e competenze finanziarie non ap-
pare mai connessa all’espletamento di strategie di internazionalizzazione, 
l’età dell’impresa sembra esercitare una funzione di deterrenza: più giova-
ne l’impresa, maggiori le probabilità ch’essa risulti internazionalizzata in 
più mercati e con diverse modalità.

6. Commenti, limiti ed imlicazioni della ricerca

L’analisi empirica restituisce un quadro non uniforme ma ricco di spunti 
interpretativi. Il rapporto tra risorse, competenze ed internazionalizzazione 
appare talvolta molto forte, soprattutto in corrispondenza delle modalità di 
internazionalizzazione più diffuse come l’export, altre volte più sfumato.

Sono diversi gli aspetti messi in luce dall’indagine che meriterebbero un 
ulteriore approfondimento. Tuttavia ci sembra che il rapporto emergente tra 
dimensione aziendale, risorse (e competenze) e grado di internazionalizza-
zione costituisca lo snodo interpretativo principale dell’intero contributo.

Benchè dall’analisi empirica risulti sostanzialmente confermata la pre-
senza di una relazione positiva tra la dimensione delle imprese e il loro 
profilo internazionale (la significatività della variabile di controllo “dimen-
sione” lascia pochi dubbi al riguardo) sembra emergere contestualmente 
un ruolo di mediazione esercitato dalle risorse e competenze aziendali. 

Tale mediazione sembra agire in modo selettivo: se nelle imprese mag-
giori sono soprattutto le risorse e le competenze funzionali a supportare i 
processi di internazionalizzazione dei subfornitori, in quelle minori emer-
ge un ruolo più rilevante delle risorse e delle competenze relazionali. 

Questo risultato appare significativo nella misura in cui riconosciamo 
all’impresa di maggiori dimensioni anche una superiore autonomia strate-
gica nel definire il proprio portafoglio-prodotti, nel cercare proattivamente 
nuovi clienti, nello stabilire le proprie traiettorie tecnologiche di sviluppo e 
anche nel gestire in modo autonomo i propri percorsi di crescita sui mercati 
internazionali. 
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In generale, le risultanze emergenti dalla ricerca sembrano suggerire che 
le risorse e le competenze atte a supportare i processi di internazionalizza-
zione delle PMI di subfornitura abbiano fondamentalmente natura funzio-
nale. Sono proprio le R&C funzionali che supportano, infatti, la componen-
te maggiormente internazionalizzata del campione. Ciò detto, un modello 
di internazionalizzazione “alternativo” appare comunque possibile. Ed è 
quello evidenziato dalle imprese minori che poggiano i loro processi di cre-
scita internazionale sullo sviluppo di risorse e competenze di relazione: dal 
co-design alla collaborazione nei processi di sviluppo di nuovi prodotti e 
di nuovi processi dei committenti, dalla co-gestione delle problematiche di 
qualità all’integrazione logistico-produttiva. Attraverso lo sviluppo di tali 
risorse e competenze l’impresa minore rafforza il proprio posizionamento 
all’interno di quei network locali/globali che possono fungere da “trampo-
lino” verso i mercati esteri.

Tra i risultati più apprezzabili che crediamo di aver raggiunto con que-
sta prima ricerca di natura esplorativa, c’è la consapevolezza che i sub-
fornitori, benché trainati dalla committenza, non siano costretti ad ad una 
posizione di passività all’interno dei processi di internazionalizzazione che 
li riguardano.

Al contrario, sta a loro generare le precondizioni perché tali processi 
accadano. In un’ottica manageriale questo si riflette sulla pro-attività del-
le piccole imprese subfornitrici, e degli imprenditori che le guidano, nel 
connettersi a clienti già internazionalizzati, garantendo loro piena colla-
borazione in relazione alle attività di progettazione (se possibile), gestio-
ne della qualità e della logistica. I piccoli subfornitori rifiutano talvolta di 
fornire tali servizi a causa dei costi aggiuntivi che questi comportano. Una 
prospettiva strategica suggerirebbe, invece, di arricchire la componente di 
servizio della loro offerta in modo selettivo, concentrando gli sforzi su quei 
clienti in grado di supportare lo sviluppo, anche in senso internazionale, 
della loro impresa.

Per le imprese di maggiori dimensioni, vale invece il suggerimento di 
rafforzare con opportuni investimenti la propria specializzazione tecnolo-
gica al fine di creare le precondizioni per poter entrare con maggiore facilità 
in nicchie internazionali di mercato. Inoltre, sarebbe opportuno che tali sub-
fornitori non rifiutino di accompagnare i processi di delocalizzazione dei 
propri committenti (cosa che purtroppo accade di frequente) assurgendo a 
giustificazione la mancanza di personale e di tempo da dedicare al proces-
so. Talvolta alcuni imprenditori si contraddistinguono per interpretazioni 
piuttosto naif dei processi di evoluzione degli scenari economici internazio-
nali interpretandoli alla stregua di “mode passeggere” (come nel caso della 
massiccia delocalizzazione delle produzioni nei mercati emergenti) anziché 
cambiamenti strutturali. Il presente studio sconta, ovviamente, di diversi 
limiti, primo tra tutti la dimensione del campione sondato. Inoltre la ricerca 
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si focalizza su un numero sostanzialmente limitato di risorse e competenze 
che non esauriscono la globalità delle “leve” a disposizione delle PMI di 
subfornitura. Ulteriori approfondimenti consentiranno di chiarire meglio 
il contributo di altre risorse e competenze sia di natura funzionale (orga-
nizzative e di marketing, ad esempio) che relazionale (assistenza tecnica e 
logistica tra queste).

Inoltre l’ausilio di tecniche di analisi multivariata maggiormente raffi-
nate consentiranno nei futuri step di ricerca di definire in modo più esau-
riente il differente contributo delle diverse tipologie di R&C considerate 
allo sviluppo internazionale della PMI di subfornitura.
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APPENDICE STATISTICA

Allegato 1: operativizzazione del profilo internazionale

ASPETTO INTERNAZIONALIZZAZIONE DESCRIZIONE ITEM

Ampiezza dell’
internazionalizzazione

L’azienda intrattiene regolari relazioni di 
business con fornitori o clienti nelle seguenti aree 
(SI = 1; NO = 0)
- Europa Centro-Occidentale 
- Est Europa
- Nord America
- Far East Asiatico
- Altre aree

Modalità di
internazionalizzazione

Quali delle seguente modalità di 
internazionalizzazione vengono utilizzate 
dall’impresa? (SI = 1; NO = 0):
- Import di prodotti non in subfornitura
- Import di prodotti in subfornitura
- Alleanze strategiche
- Joint venture
- Investimenti diretti esteri
- Nessuno dei precedenti

Intensità di export
- % di export (0–100%)
- tipologia di export  
  (occasionale = 1; sistematico = 2)
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Allegato 2: operativizzazione delle R&C relazionali e funzionali, delle 
R&C finanziarie e analisi di tenuta dei costrutti

R&C tipo e nome Descrizione item (Scala Likert da 1 a 7) Riferimenti Alpha di 
Cronbach

FU
N

Tecnologia

L’azienda possiede un parco macchine tecnologica-
mente avanzato rispetto alla media del settore;

Saarenketo 
et al. (2004) .895

In azienda possediamo una conoscenza approfondita 
in merito alle tecnologie installate al nostro interno
In azienda possediamo una conoscenza approfondita 
ed aggiornata in merito agli avanzamenti tecnologici 
in corso nel settore di appartenenza
Siamo in grado di recepire rapidamente gli avanzamen-
ti tecnologici in corso nel nostro settore di appartenenza 

Progettazione

L’azienda dispone di un set avanzato di risorse tecno-
logiche (sistemi CAD e affini) per le attività di dise-
gno/progettazione dei prodotti

De Toni e 
Nassimbeni, 

2001
.864

L’azienda dispone di un numero di addetti adeguato 
(per le caratteristiche dell’attività produttiva svolta) 
per le attività di disegno/progettazione dei prodotti
L’azienda dispone di personale molto competente per 
lo svolgimento delle attività di disegno/progettazione 
dei prodotti
L’azienda collabora attivamente nella progettazione 
dei prodotti con i propri principali clienti

Innovazione

L’azienda dispone di un numero di addetti adeguato 
per lo svolgimento di attività legate ai processi di in-
novazione Nassimbeni, 

2001; 
Dervitsiotis, 

2010

.861L’azienda dispone di strutture ed attrezzature adegua-
te per lo svolgimento di attività legate ai processi di 
innovazione;
L’azienda è in grado di sviluppare al proprio interno 
nuove soluzioni tecnologiche
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R
EL

CRM

L’azienda collabora attivamente in fase progettuale 
con i principali clienti

Jacob, 2006; 
Smirnova et 

al., 2010
.847

L’azienda collabora attivamente nella gestione logisti-
co/produttiva (es: just in time) con i principali clienti
L’azienda collabora attivamente con i clienti nei pro-
cessi di sviluppo dei nuovi prodotti
L’azienda collabora attivamente con i clienti nella ge-
stione delle problematiche inerenti la qualità

SM

L’azienda dispone di una consolidata rete di relazioni di 
fornitori o subfornitori ai quali fa ricorso in maniera non 
occasionale per l’esecuzione di specifiche lavorazioni

Shin et al., 
2000; Chen 
et al., 2004

.927

L’azienda dispone di una rete molto affidabile di for-
nitori o subfornitori ai quali fa ricorso in maniera non 
occasionale per l’esecuzione di specifiche lavorazioni
L’azienda è in grado di gestire in modo efficiente (eco-
nomico) la propria rete di subfornitori
L’azienda è in grado di gestire in modo efficace (confor-
mità ai propri obiettivi) la propria rete di subfornitori

Networking

L’azienda ha realizzato o realizza una quota rilevante 
del proprio fatturato con grandi imprese/multinaziona-
li o gruppi localizzati nel mercato locale (entro 150 km)

Di Guardo 
e Valentini, 

2007
.797

L’azienda può vantare relazioni di lunga durata con 
grandi imprese/multinazionali o gruppi localizzati 
nel mercato locale (entro 150 km)
L’azienda ha realizzato o realizza una quota rilevante 
del proprio fatturato con imprese operanti prevalente-
mente sui mercati internazionali
Il Network in cui è inserito l’azienda è fortemente in-
ternazionalizzato

C
O

N

Finanziarie

Se necessario, l’azienda avrebbe una buona facilità di 
accesso a nuovo capitale di rischio (apporto di nuovo 
capitale da vecchi o nuovi soci, ricorso a società di ven-
ture capital, ecc.)

Ruzzier et 
al., 2007 .801Se necessario, l’azienda avrebbe una buona facilità di 

accesso a nuovo capitale di debito (prestiti bancari, 
scoperto di c/c,  altre forme di finanziamento)
Se necessario, l’azienda avrebbe buone capacità di au-
tofinanziamento dei propri progetti di investimento
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Riassunto

Con l’obiettivo di esplorare la forza delle relazioni esistenti tra le risorse e le competenze 
delle PMI di subfornitura ed il loro profilo internazionale, in questo paper viene condotta 
una survey on-line su un campione di 89 PMI di subfornitura nazionali appartenenti ai 
settori della plastica e della meccanica.

I risultati evidenziano l’esistenza di correlazioni significativamente positive tra il 
possesso di specifiche risorse e competenze ed il profilo internazionale delle imprese. 
Inoltre, essi mostrano ancora che il ruolo delle risorse e competenze prese in considerazione 
varia al variare della dimensione delle imprese.

Abstract

With the aim of exploring the strength of the existing relationships between small and 
medium-sized subcontractors’ resources and capabilities and their international profile 
a web-based survey has been carried out on a sample of 89 Italian subcontracting SMEs 
belonging to the plastic and to the mechanical industries.

The results confirm the existence of positive and significant relationships between firms’ 
resources and capabilities and their international profile. Further, they also show that the 
role of resources and capabilities taken into consideration change as subcontractors grow.

Classificazione Jel: F230, L230, L250, M160 

Parole chiave (Keywords): internazionalizzazione, subfornitori, PMI, resource-based 
view (internationalization, subcontractors, sme, resource-based view)
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