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The theme of the internationalisation process of small and 
medium-sized enterprises (SMEs) has always aroused the 
interest of scholars and academics for its peculiarities. 
Often, some difficulties were encountered for SMEs in ini-
tiating internationalisation processes, especially if the tar-
get markets are characterised by a certain degree of liability 
of foreignness, which makes their approach more difficult, 
but at the same time can represent an important opportu-
nity for the future development of the business. This work 
aims to place itself within this line of studies to try to offer 
an original theoretical starting point and contribute to the 
debate on the internationalisation strategy, highlighting 
the drivers that can influence the variety of the strategy 
of SMEs in emerging markets, according to their different 
stock of resources and the networking capabilities of the 
decision-makers. 
The implications that lie ahead are twofold. In the first 
place, we want to bring to the attention of the specialised 
operators some strategies that can be followed and better 
matched to the current phase of globalisation, to penetrate 
those emerging markets characterised by intercultural dis-
tance. Secondly, the proposed conceptual framework aims 
to help analysts and researchers to better interpret the pro-
cess of internationalisation of SMEs in empirical analyses.
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1. Introduzione: perché una rivisitazione del framework teorico? 

Le barriere spaziali e temporali sono cadute grazie ai progressi nell’au-
tomazione, nell’ICT e più in generale della knowledge economy. Luoghi una 
volta all’apparenza distanti non lo sono più grazie anche alla velocità con 
cui oggi viaggiano le informazioni.

L’ingresso nell’era della quarta rivoluzione industriale e le trasforma-
zioni connesse alla tecnologia digitale (Leamer e Storper, 2001; Levy e 
Murnane, 2004) hanno poi consentito risparmi enormi di risorse e reso più 
agevole la produzione, allora, frammentata e delocalizzata su scala globale 
(Feenstra, 1998; Grossman e Rossi-Hansberg, 2008; Los et al., 2015).

Questa viene organizzata in siti capaci di sincronizzarsi, in cui la coor-
dinazione e l’interconnessione tra le diverse unità produttive sono molto 
elevate, tale per cui, sempre più spesso compiti e mansioni sono svolti ad 
un livello internazionale (Krugman, 1998; Porter, 2003).

Dunque, le imprese che sanno riorganizzare i loro processi produtti-
vi possono riuscire ad integrarsi nelle reti globali del valore e trarre così 
dei benefici dai differenziali di costo dei fattori produttivi o dalla ricer-
ca di competenze migliori. Allora, un elemento discriminante che emerge 
dall’attuale fase della globalizzazione è proprio il know-how detenuto dal-
le imprese. 

Il tema dell’internazionalizzazione che è stato più volte richiamato in 
letteratura (Buckley e Casson, 1976; Dunning, 1988; Lall, 2002; Gereffi et 
al., 2005; Johanson e Vahlne, 2009), invero, appare più problematico da in-
quadrare in riferimento alle piccole e medie imprese (De Chiara e Minguz-
zi, 2002; Caroli e Lipparini, 2002; Ruzzier et al., 2006; Lu e Beamish, 2006; 
Jansson e Sandberg, 2008; Crick, 2009; Kuivalainen et al., 2012; Zucchella e 
Servais, 2012), in cui, i processi decisionali individuali dell’imprenditore as-
sumono configurazioni che difficilmente possono trovare collocazione nei 
framework teorici elaborati dall’ortodossia economica per le imprese sono 
di grandi dimensioni. La modalità di ingresso nei mercati esteri che rimane 
ancora un ambito da esplorare maggiormente (Laufs e Schwens, 2014). 

Infatti, le PMI hanno la tendenza a mostrare una certa specificità nel loro 
processo di internazionalizzazione rispetto a quello delle grandi imprese 
(Bonaccorsi, 1992; Pitoni, 2013; Musso, 2013) che, pertanto, rende necessa-
ria un’analisi più rispondente per la comprensione delle loro determinati. 
Il livello d’internazionalizzazione delle PMI soprattutto se a conduzione 
familiare sarebbe gravato da una maggiore incertezza rispetto alle non fa-
miliari (Zahra, 2003).

In questo discussant paper si cercherà di colmare questo gap propo-
nendo – per mezzo di una revisione della letteratura – una tassonomia che 
rivisita il framework delle strategie di internazionalizzazione con riferi-
mento alle PMI cercando di analizzarle da un punto di vista alternativo re-
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stando dal lato dell’offerta. Nel trattare le analisi sul processo d’internazio-
nalizzazione delle PMI non si può, allora, non considerare la centralità che 
assume il ruolo dell’imprenditore, il quale, ha solitamente una tendenza a 
valorizzare solo alcune delle sue specifiche capacità (Guercini, 2005; Ferre-
ro et al., 2012; Francioni, 2016), o più in generale, non può non considerarsi 
il ruolo rivestito da uno sviluppo adeguato del capitale umano detenuto 
dall’impresa (Preti et al., 2005; Pedrini e Dal Bianco, 2007; Bortoluzzi e Bal-
boni, 2011; Vignola e Marchi, 2012). 

Il punto di vista alternativo che si vuole adottare permette di guardare 
ai percorsi d’internazionalizzazione delle PMI andando oltre le tradiziona-
li rappresentazioni che ci forniscono i consueti driver per l'internazionaliz-
zazione e aprire, dunque, ad un framework maggiormente incentrato sulla 
conoscenza (Lamb et al., 2011) necessaria per intraprendere questo tipo di 
percorso di crescita per vie esterne. 

In altri termini, esistono delle diversità nelle internationalisation practices, 
tali per cui, il processo d’internazionalizzazione evolve per salti incremen-
tali, dunque, che lo rendono discontinuo ma che, comunque, dipendono 
pur sempre dall’esperienza accumulata dall’impresa sui mercati, anche in 
riferimento alla differente dotazione e natura in cui si articola la conoscen-
za (Paoli, 2009). 

Questo per l’impresa comporta, allora, essere capace di detenere una 
certa abilità nell’accumulare conoscenza ed il sapersi adattare a contesti 
spesso culturalmente tra i più distanti.

Da tempo la letteratura riconosce che le imprese non sono isolate ma 
connesse per mezzo del networking relazionale intrattenute con gli altri 
attori di mercato, attraverso le quali acquisisce e implementa know-how e 
conoscenza. Le relazioni dalle imprese, sovente, si caratterizzano per la fre-
quenza con cui si ripetono le interazioni, le interdipendenze o i processi di 
continuo adattamento. L’impresa e le controparti scambiano in modo ricor-
sivo risorse, stringono alleanze, condividono i fini, innovano e apprendo-
no, in ultimo, divengono sempre più interconnesse (Ford et al., 2003; Ha-
kansson et al., 2009; Tunisini e Bocconcelli, 2013).

In questo lavoro l’approccio teorico network instated all’internationaliza-
tion business (Johanson e Mattson, 1988; Coviello e Munro, 1995) va a com-
binarsi in maniera sinergica con quello resource-based, che individua nella 
capacità delle imprese di dotarsi di risorse e competenze la fonte primaria 
della loro condotta strategica della capacità di sviluppo sui mercati inter-
nazionali al fine di acquisire delle competenze distintive di base, in grado 
di generare e sostenere un vantaggio competitivo rispetto ai concorrenti, 
che sia il più a lungo durevole e difendibile (Hamel e Prahalad, 1990; Bar-
ney, 1991; Teece et al., 1997; Lipparini, 2002). Per cui, è pur vero che nel 
cercare di interpretare il processo d’internazionalizzazione delle imprese 
possono essere adottate diverse prospettive di analisi, ma potrebbe essere 
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utile il considerare tutti questi punti di vista come tra di loro complemen-
tari piuttosto che alternativi (Bell et al., 2003).

Al fine di rendere sistematico e analitico il discussant paper di seguito 
presentato, lo studio vuole fornire, in prima battuta, (i) un quadro teorico 
per mezzo di una revisione della letteratura che meglio possa prestarsi ad 
una lettura in chiave dinamica della strategia d’internazionalizzazione del-
le PMI, per poi, (ii) proporre una rivisitazione del framework teorico dei 
driver, infine, (iii) tracciare le considerazioni conclusive e le implicazioni.

2. Il processo d’internazionalizzazione delle imprese e la varietà della 
prospettiva di analisi

Le opportunità di business che si schiudono dai contesti globali impon-
gono oggi alle imprese di ripensare all’ortodossia dei modelli d’internazio-
nalizzazione tradizionali (Buckley e Casson, 1976; Dunning, 1988; Gereffi 
et al., 2005; Lall, 2002; Johanson e Vahlne, 2009). Da tempo, le PMI – e non 
solo – stanno rivedendo le loro strategie internazionali per consolidare la 
presenza nei mercati esteri e per far leva sulle nuove fonti del vantaggio 
competitivo (Masurel, 2001).

Dunque, è in questo senso che si avverte il bisogno a ripensare al proces-
so d’internazionalizzazione per far sì che le PMI possano penetrare i mer-
cati emergenti (Ferrucci et al., 2018) come, ad esempio, quelli del continente 
africano dalle interessanti prospettive di crescita, ma che si caratterizzano 
pure per la presenza di ostacoli di ordine tecnico quali, la necessità di do-
tarsi di adeguate risorse e informazioni attendibili, difficoltà nello stringere 
accordi, alleanze e partnership, la mancanza di personale qualificato (Fer-
rucci e Paciullo, 2015).

Interessante è stato lo studio di Andersen et al. (1997) che individua 
quattro possibili percorsi all’internazionalizzazione delle PMI: (i) guidata 
da un cliente nazionale, (ii) attraverso l’integrazione nella supply chain di 
una grande impresa, (iii) per mezzo di accordi di collaborazione con altre 
PMI sia nazionali che internazionali, (iv) in maniera autonoma.

In altre parole, ripensando l’innesto nelle global value chain delle PMI, 
questo può avvenire lungo tre direttrici: (i) delocalizzazione della rete di PMI 
subfornitrici, in cui sono coinvolte le attività a più alto contenuto di lavoro e 
che si collocano negli stadi iniziali della filiera produttiva, (ii) scomposizione 
e delocalizzazione della filiera produttiva, le attività collocate a monte della 
filiera vengono delocalizzate presso le fonti della materia prima, quelle 
intermedie e più critiche rimangono nell’impresa, mentre, l’assemblaggio 
tende ad essere decentrato nei mercati geografici di destinazione, (iii) l’in-
ternazionalizzazione dell’intera rete di PMI subfornitrici, si tratta di agganciare 
le PMI ad una catena globale del valore mantenendo, allo stesso tempo, 
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relazioni di networking locale lungo tutta la filiera produttiva.
Dunque, se da un lato il network delle relazioni si è indebolito a causa 

della delocalizzazione delle PMI subfornitrici, che hanno contribuito a ge-
nerare una nuova domanda di beni intermedi nelle aree di destinazione del 
decentramento, dall’altro, è proprio grazie alla stessa  che le PMI possono 
intraprendere uno slancio internazionale per generare, a loro volta, una 
nuova domanda di beni intermedi a seguito della ri-specializzazione pro-
duttiva. È proprio a fronte di un ri-posizionamento lungo le catene globali 
del valore che l’attività delle PMI subfornitrici che fabbricano prodotti di 
alta qualità in serie corta – in piccoli lotti ed in tempi estremamente ristret-
ti – non ha subito un ridimensionamento, contrariamente a quanto accade 
alle imprese le cui produzioni si collocanoin una fascia qualitativa medio-
bassa che sono state direttamente colpite dalle strategie di delocalizzazione 
dei produttori finali. 

In definitiva, oggi alle PMI è richiesta una maggiore capacità di crescita 
dimensionale, soprattutto in termini qualitativi, ovvero, nella conoscenza 
e nella gestione – che è sempre più complessa – dei processi situati lungo 
la catena del valore a monte – come l’innovazione – e a valle – quali il 
marketing e la distribuzione. Mentre, alle imprese leader sono oggi richie-
ste capacità e competenze per guidare il processo d’internazionalizzazione 
lungo quello che è stato definito come il “quarto capitalismo industriale” 
(Mariotti e Mutinelli, 2009; Varaldo et al., 2009; Ferrucci e Guercini 2013).

2.1 Una breve revisione della letteratura

Gli studi a matrice economica (Buckley e Casson, 1976; Dunning, 1988; 
Lall, 2002; Gereffi et al., 2005) contribuiscono a spiegare le decisioni loca-
lizzative all’estero sopratutto delle grandi imprese attraverso dei propri 
insediamenti di tipo greenfield o brownfield quali alternative all’export-
oriented. Ma l’internazionalizzazione è un processo più complesso, in cui 
interagiscono dimensioni diverse, legate alla specificità di certe caratteri-
stiche delle PMI (Bonaccorsi, 1992; Zahra, 2003; Pitoni, 2013; Musso, 2013), 
come quelle personali e professionali dell’imprenditore (Guercini, 2005; 
Ferrero et al., 2012; Francioni, 2016), o più in generale, del capitale umano e 
dei processi di apprendimento esperienziale (Preti et al., 2005; Pedrini e Dal 
Bianco, 2007; Bortoluzzi e Balboni, 2011; Vignola e Marchi, 2012) in grado, 
dunque, di supplire anche alle inefficienze organizzative ed alle difficoltà 
finanziarie di cui spesso le PMI possono soffrire (Manolova et al., 2002).

Vernon (1966) sulla scia di Hymer (1960) analizzando il ciclo di vita del 
prodotto/settore mostra come l’impresa riesca ad ottenere dalle proprie 
produzioni dei differenziali di guadagno accedendo ai mercati esteri pri-
ma di decidere la dismissione o il rilancio di alcuni prodotti. Tale decisone 
dipende proprio dello stato di avanzamento tecnologico del prodotto ri-
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spetto al paradigma tecno-economico dominate nel paese/mercato servito 
(Perez, 1983). Per cui, se c’è rispondenza adattiva tra la maturità tecnologi-
ca di un certo prodotto ed il mercato che viene servito, l’impresa avrà una 
convenienza economica a penetrare tale mercato ed estendere il proprio 
business oltre i confini nazionali (Vernon, 1983). Ma in questo approccio 
teorico, seppur contraddistinto da originalità – in cui entra in gioco la va-
riabile tecnologica – appare ancora forte la deriva strutturalista e la contesa 
dell’aspetto dimensionale, per cui, mal si adatta a descrivere la condotta 
strategica e organizzativa delle PMI che, invece, non possono beneficiare 
dei vantaggi derivanti dalla scala dimensionale.

Il passo successivo è rappresentato dalla teoria degli stadi della scuola 
di Uppsala (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson e Vahlne, 1977) 
e dalla learning by doing theory da cui attinge (Lindblom, 1959). L’internazio-
nalizzazione diviene un processo di accumulazione di conoscenza e di ap-
prendimento relativo ai mercati esteri, alle modalità di entrata e alle attività 
di marketing, che progressivamente riducono la percezione della distanza 
culturale, dunque, del rischio percepito della liability of foreignness nell’ope-
rare nei mercati esteri e connessa proprio alle differenze di tipo economico, 
culturale, politico-sociale esistenti tra i differenti paesi (Zaheer, 1995). Nei 
diversi stadi, l’impresa tende ad adattarsi sempre meglio al contesto in cui 
decide di operare. In ognuno dei quattro stadi sequenziali: (i) nessuna at-
tività internazionale, (ii) internazionalizzazione commerciale, (iii) creazio-
ne di una rete di vendita propria, (iv) internazionalizzazione produttiva; 
l’impresa ha accesso ad un insieme sempre maggiore di informazioni e 
solo il raggiungimento di una certa massa critica nell’apprendimento negli 
stadi inferiori consente all’impresa di passare agli stadi successi. Studi più 
recenti hanno mostrato che le imprese non hanno la tendenza a seguire un 
modello per fasi sequenziali (Bonaccorsi, 1992; Benito e Grispud, 1992) o 
che addirittura nascono già globali (Gabrielsson e Manek Kirpalani, 2004). 
Queste imprese, infatti, sono in genere start-up dell’high-tech che pratica-
no l’esportazione dei loro prodotti in regime di capital-saving resource come 
attività primaria e che, per l’appunto, nascono con lo scopo di servire i 
mercati di nicchia globali e che sono in grado di raggiungere fornitori e 
clienti in tutto il mondo sin dalla nascita.

Dunque, quello che fa la differenza è la distanza “psichica” (Vahlne e 
Nordstrom, 1992) percepita rispetto al mercato domestico che definisce il 
progressivo espandersi all’estero dell’impresa da mercati considerati come 
vicini a quelli più lontani.

Questa può essere definita come l’insieme di quei fattori di disturbo 
che perturbano le imprese che vogliano perseguire una strategia di pene-
trazione in un mercato straniero, oppure, come un insieme di hidden cost o 
di costi di transazione in cui incorre l’impresa lungo il suo processo d’in-
ternazionalizzazione. In altri termini, secondo la stage theory è l’esperienza 
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accumulata dall’operare nei mercati esteri ad essere il fattore chiave che 
influenza tempo e modalità di penetrazione nel contesto internazionale. In 
tal senso, l’internazionalizzazione è concepita come processo incrementale 
basato su di un apprendimento anch’esso crescente.

Gli studi successivi sulla creazione di international business network e 
sulle born-global firm hanno poi esteso questo approccio e hanno reso evi-
denti, rispetto al modello in origine teorizzato, che le traiettorie di crescita 
delle imprese sono maggiormente variegabili e differenziabili (Johanson e 
Mattson, 1988; Forsgren e Johanson, 1992; Rennie, 1993; McDougall et al., 
1994; Gabrielsson e Manek Kirpalani, 2004; Coviello, 2006; Zucchella e Sca-
bini, 2007; Elango e Pattnaik, 2007; Presutti et al., 2008; Johanson e Vahlne, 
2009; Parker et al., 2010). 

In particolar modo, le imprese più piccole possono contare su di una re-
lazionalità diffusa, più o meno intensa, con intermediari, clienti e fornitori 
esteri, nonché con partner e attori istituzionali dei paesi stranieri (Gilmore 
et al., 2006; Evers e Knight, 2008). Una intensa ed efficace attività di networ-
king, dunque, consente a queste imprese di superare i limiti derivanti dalle 
loro ridotte dimensioni o da una loro minore esperienza. Così riescono a 
cogliere le opportunità per lo sviluppo internazionale del loro business. Le 
reti in questione, possono assumere natura verticale o orizzontale (Ghauri 
et al., 2003) ed incentivare la “coopetition”, ossia una condotta strategica 
basata tanto sulla compresenza di cooperazione e concorrenza (Niccolini, 
2008; Dagnino e Rocco, 2009).

Un’impresa che opera da diverso tempo sui mercati internazionali e che 
sa come relazionarsi con differenti attori economici ed istituzionali, svilup-
pa una naturale tendenza ad accrescere le capacità di affrontare e gestire gli 
eventi e le situazioni impreviste rispetto ad altre imprese, ma ha anche l’op-
portunità di cogliere nuovi spazi di business (Barkema e Vermeulen, 1998; 
Eriksson et al., 2000; Eriksson e Chetty, 2003), ad esempio, maturando nuove 
esperienze che contribuiscono, in ultimo, ad accrescere e migliorare lo stock 
di conoscenza e la capacità di assorbimento (Cohen e Levinthal, 1990).

In ultimo, nell’analisi sui driver del processo d’internazionalizzazione 
delle imprese, non può non essere considerata la prospettiva degli studi 
che attingono alla resource-based view (Hamel e Prahalad, 1990; Barney, 
1991; Teece et al., 1997; Bloodgood et al., 1996; Lipparini, 2002; Dhanaraj e 
Beamish, 2003). In quest’ottica, le conoscenze e le risorse detenute dall’im-
presa sono di tipo firm-specific (Wernerfelt, 1984) e sono alla base della con-
dotta strategica e dello sviluppo del business. 

La scelta d’internazionalizzazione, dunque, diviene una particolare mo-
dalità d’impiego e di valorizzazione della conoscenza e delle risorse dete-
nute che vengono reinventate dall’impresa per operare in uno spazio della 
competizione più esteso. In tal senso, allora, assumono una rilevanza non 
trascurabile i processi decisionali e di selezione delle scelte adoperati dal 
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management e dall’imprenditore. in definiva, esperienza, abilità e compe-
tenze sono alla base della stessa sopravvivenza dell’impresa nei mercati 
esteri e sono conseguenza dello sviluppo internazionale del business (We-
sthead et al., 2001; Sapienza et al., 2006).

2.2 Una variabile determinante: un cenno alla letteratura sulla liability of forei-
gnness 

Zaheer (2002) analizzando i costi strutturali dei network relazionali ed 
istituzionali nei paesi ospitanti mostra come, i primi, siano associati alla 
collocazione assunta dell’impresa all’interno del network locale e ai linkage-
effect spigionatesi con importanti attori di mercato, mentre, i costi istituzio-
nali incidono sulla legittimità dell’impresa straniera ad operare nel merca-
to, nonché, sulla sua capacità di apprendimento dal contesto locale.

Sulla stessa scia anche Sethi e Judge (2009), che mostrano come la pene-
trazione in una ASA all’estero includa tutti i costi connessi alla cross-cultu-
ral distance nelle operazioni transfrontaliere che coinvolgono le sussidiarie 
estere e di cui, allora, la liability of foreignness è solo una componente (Pe-
tersen e Pedersen, 2002; Eden e Miller, 2004). Comunque, in linea generale, 
la letterature evidenzia che le PMI prediligono forme di presenza all’estero 
che sono non equity-oriented (Brouthers e Nakos, 2004).

Cuervo-Cazurra et al. (2007) mostrano come i costi per l’internaziona-
lizzazione sono più elevati se le risorse che generano i vantaggi specifici 
dell’impresa non possono essere trasferiti all’estero. Ciò dipende dalle ri-
sorse specifiche già detenute dall’impresa che possono dare luogo poi a 
degli svantaggi nel paese ospitante, o al fatto che all’impresa mancano le 
risorse strategiche complementari di marketing necessarie per operare con 
successo nel nuovo mercato.

Elango (2009) sostiene che le imprese possono ridurre gli effetti della 
liability of foreignness attraverso un’efficace elaborazione delle informazioni 
acquisite sul mercato estero e quindi riusicre così ad infondere una mag-
giore sicurezza agli stakeholder locali. Dunque, la capacità di saper adegua-
tamente gestire questi due spetti connessi alla presenza dell’impresa sui 
mercati esteri aumenta, in ultimo, la sua probabilità di sopravvivenza. Lo 
studio di Elango (2009) mostra che operare con una gamma ampia di pro-
dotti, ottenere visibilità, incontrare i gusti locali e stringere alleanze con im-
prese locali per condividere risorse e know-how sono le strategie più efficaci 
per ridurre al minimo gli effetti della distanza culturale.

Barnard (2010) ha mostrato, invece, che a volte le capacità specifiche 
dell’impresa possono non essere appropriate o non abbastanza sviluppate 
per superare la distanza culturale di un dato mercato ostico prevedendo, 
allora, un necessario ricorso alla forza lavoro ed ai fornitori locali per ga-
rantire le competenze mancanti. 
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Yildiz e Fey (2012) riferendosi alle economie in transizione caratterizza-
te da un ambiente istituzionale volatile, incerto e mutevole, nell’analizzare 
la distanza culturale, sostengono che le imprese ospiti possono adottare 
pratiche gestionali rivolte all’omologazione istituzionale per cercare di 
perseguire i propri obiettivi senza il dover necessariamente rinunciare ai 
loro valori di fondo. Quindi, le imprese riescono ad evitare strategie di 
adattamento all’ambiente locale e avere maggiore probabilità di riuscire 
a trovare personale con valori assimilabili a quelli detenuti a causa dello 
stato transitorio di queste economie. Infatti, la trasformazione istituzionale 
in corso porta ad un livello più elevato la differenziazione dei valori cultu-
rali tra i diversi gruppi sociali in termini di istruzione, interessi e abitudini 
di consumo. In definitiva, Yildiz e Fey (2012) quando descrivono queste 
strategie alternative fanno riferimento principalmente alla grande impresa. 
Ciò non toglie che anche le imprese di più piccole dimensioni non possano 
adottare queste strategie, ma chiaramente è più difficile o persino impossi-
bile se queste non dispongono di adeguate risorse o non sono trainate da 
un’impresa più grande. C’è poi anche il dover considerare il ruolo del go-
verno ospitante che, ad esempio, ha maggiore probabilità di offrire incen-
tivi alle grandi imprese che possono comportare un aumento significativo 
dei livelli occupazionali e contribuire a risollevare il paese con investimenti 
rilevanti, piuttosto che alle PMI, che da sole difficilmente potranno garan-
tire gli stessi risultati.

Moeller et al. (2013), poi, sono andati oltre, distinguendo tra una material 
ed un’immaterial liability of foreignness, tanto per fattori interni che esterni 
all’impresa. Mentre l’incertezza esterna può essere rimandata alle teorie 
istituzionali (Di Maggio e Powell, 1983; Notrh, 1990), l’approccio ai fattori 
interni dovrebbe essere inquadrato, invece, nella teoria della distanza cul-
turale. Le imprese estere soffrono di un evidente gap rispetto alle locali e 
dovuti, in gran parte, alle differenze riscontrabili nella gestione dei dipen-
denti assunti localmente. I formatori aziendali, infatti, sono impegnati nel 
dover mediare tra la necessaria coerenza interna con le consolidate routin 
organizzative dell’impresa e la necessità di adattamento al contesto cultu-
rale locale (Bartlett e Ghoshal, 1989). Inoltre, il capitale umano potrebbe 
mostrare della reticenza a sottoporsi alle norme e alle pratiche aziendali, 
mettendo, in ultimo, in discussione la volontà decisionale del management 
(Kostova e Zaheer, 1999).

Anche se il concetto della distanza culturale è stato discusso a diversi 
livelli, gli studi non mostrano risultati unanimi ed in parte sono pure con-
trastanti. Dunque, non è possibile approcciare alla sottesa liability of foreign-
ness con una teoria definitiva ed in grado di descrivere a pieno il fenomeno. 
Il mercato globale include, poi, una tale varietà contestuale, per cui, sareb-
be impossibile definire il fenomeno con un unico framework senza incor-
rere nel rischio di perdere un livello significativo di dettagli. Gli studiosi, 
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quindi, si trovano di fronte a un compromesso quando devono approcciare 
a questo concetto.

La visione tradizionale della liability of foreignness, che indaga principal-
mente gli svantaggi che l’impresa deve affrontare rispetto ai concorrenti 
locali, non appare adatta a descrivere l’intera serie di costi di funziona-
mento in un contesto economico globalizzato. Ad esempio, Sethi e Guisin-
ger (2002) giungono a ritenere che solo attraverso un adeguato processo di 
scansione, interpretazione, e analisi si possa superare la distanza culturale 
e che talvolta questa possa divenire persino un potenziatore del vantaggio 
competitivo nei confronti delle imprese locali se adeguatamente valorizza-
ta dall’impresa estera. Le competenze di base sviluppate internamente, al-
lora, sono si il principale driver a disposizione dell’impresa, ma non l’unico. 
Anche i partenariati, le reti, e una localizzazione per accrescere le risorse 
complementari di marketing sembrano necessari per meglio approcciare il 
contesto economico globale.

Dunque, Sethi e Judge (2009) sostengono che non devono essere presi in 
considerazione solo i costi del fare business all’estero, ma anche i benefici, 
quindi, l’impatto – positivo o negativo – diviene un effetto combinato da 
molteplici driver. Nei paesi in via di sviluppo, allora, diversi studi (Peline-
scu e Rădulescu, 2009; Kinoshita, 2011; Kurihara, 2012; Sridhar et al., 2016; 
Yaqub, 2016) riconoscono la valenza di un approccio specifico per settore 
di tipo picking the winners. 

3. Una rivisitazione del framework teorico dei driver del processo di in-
ternazionalizzazione delle PMI

Stante alle considerazioni sulla letteratura di cui sopra, la strategia del-
le PMI finalizzata all’ingresso nei mercati emergenti – che sono poi quelli 
contraddistinti da una maggiore complessità e caoticità sociale, politica, 
istituzionale, oltre che da fattori di natura macroeconomica che contribu-
iscono ad accentuarne la vulnerabilità strategica – dovrebbe consentire di 
rendere il più agevole possibile la penetrazione in questi mercati che pos-
sono, dunque, rappresentare un’importante opportunità di sviluppo del 
loro business. 

La consapevolezza della presenza di regioni in rapido sviluppo anche 
se fortemente instabili ha indotto le imprese a riconsiderare la propensione 
al rischio. Questa non è più solo percepita come condizione negativa, ma 
in tutt’altra chiave di lettura, allora, ha pure una funzione locomotrice che 
spinge le imprese ad intraprendere nuove opportunità d’investimento in 
mercati caratterizzati da elevati potenziali di crescita. 

In particolare, una decisione strategica che all’apparenza può sembrare 
controcorrente come, ad esempio, quella di investire in un contesto socio-
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economico ad elevato rischio ed in un momento in cui gli altri competitor 
sembrano optare per il ritiro, potrebbe invero, rivelarsi molto vantaggiosa 
sia in termini di profittabilità attesa che di definizione del proprio business.

Quando le PMI si trovano a dover approcciare a questi mercati, spesso 
per ragioni strutturali e organizzative, possono mancare di risorse finanzia-
rie, di competenze e capacità gestionali o di marketing, di esperienza sui 
mercati esteri, di padronanza della lingua straniera, di esperienza culturale, 
di informazioni sul mercato estero ed avere paura di tutti i rischi connessi. 

In altre parole, queste imprese possono percepire una certa distanza 
psichica, in virtù delle loro qualità distintive che sono differenti rispetto 
a quelle della grande impresa, non solo da un da un punto di vista orga-
nizzativo ma anche decisionale, per cui, anche il loro approccio ai mercati 
internazionali risulterà divergente.

L’internazionalizzazione appare, dunque, una conseguenza di tutta una 
serie di decisioni incrementali di tipo path-history dependency e di attività 
di networking, che spesso si originano proprio da investimenti che deno-
tano un certo grado di innovazione comportamentale del management o 
dell’imprenditore (Cedrola e Battaglia, 2011; Bortoluzzi e Balboni, 2011; Vi-
gnola e Marchi, 2012; Francioni et al., 2015). 

In questa parte del lavoro, tenendo conto della prospettiva teorica mul-
tiforme e della liability of foreignness, si proverà a riformulare il quadro dei 
principali driver che spingono le PMI ad interfacciarsi in maniera difforme 
nei mercati caratterizzati da forte criticità e con qualche esempio tratto dal-
la letteratura sui mercati emergenti dell’Africa (Ferrucci e Paciullo, 2015).

In Ferrucci et al. (2018) la definizione di networking acquisisce una con-
figurazione nuova per esprimere le relazioni innescabili dall’impresa con i 
clienti, i fornitori e le istituzioni, in funzione di tre tipi di rete attivabili: (i) 
confined local network, in cui le conoscenze di mercato acquisite dall’im-
presa attraverso una rete locale sono market-specific, per cui non possono 
essere replicate e hanno valenza solo in un dato mercato, (ii) network with 
bridging, in cui l’impresa sfrutta le relazioni che già detiene per ottenere 
l’accesso ai mercati target, (iii) clone network, quando l’impresa riesce a re-
plicare con successo la rete di relazioni che supporta le operazioni di busi-
ness pure in altri mercati. Le alternative di networking proposte in Ferrucci 
et al. (2018), in ultimo, appaiono rilevanti per il proseguo di questo studio.

3.1 La market followership network strategy

Questa condotta si verifica quando le imprese fornitrici di dimensio-
ni ridotte che gravitano attorno ad un’impresa leader più grande, per un 
effetto pull – o di bandwagon – assecondano il suo processo d’internazio-
nalizzazione ed ingresso nelle global value chain attraverso investimenti in 
autonomia o facendo rete. 
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Le imprese leader di un distretto potrebbero decidere di effettuare un 
investimento in un mercato ostico percepito come sufficientemente sicuro 
e stabilirvi una propria base operativa, per poi implementare una strategia 
d’internazionalizzazione verso realtà limitrofe e tessere network con clienti 
e fornitori del luogo. 

Secondo Draper e Scholvin (2012) questo produrrebbe un effetto domi-
no a beneficio della rete di fornitori, la quale sarà indotta ad approfittare 
del gateway offerto dal’impresa leader per travalicare i confini nazionali 
e proiettarsi anch’essa nei mercati esteri contenendo efficacemente i sunk 
cost e restando lean and flat. Ad esempio, Altman et al. (2005) forniscono 
delle prove empiriche al riguardo circa il settore creditizio, delle telecomu-
nicazioni e della grande distribuzione in molte delle economie dell’Africa 
sub-sahariana.

In questo caso, la modalità di governance delle catene globali del valore 
(Kaplinsky e Morris, 2001; Humphrey e Schmitz, 2002; Gereffi et al., 2011) 
possono sia agevolare che ostacolare il potenziamento internazionale delle 
imprese fornitrici.

Luiz e Stephan (2012) mostrano come le imprese di telecomunicazioni 
sudafricane sono riuscite ad espandersi in Africa sub-sahariana proprio gra-
zie all’esperienza acquisita on-filed attraverso quelle di dimensione maggio-
re, che hanno rappresentato, prima, una piattaforma con cui comprendere 
l’ambiente competitivo africano e poi un volano all’internazionalizzazione. 
Inizialmente queste imprese si sono espanse nei mercati a loro più familiari 
come quelli confinanti e di lingua inglese, poi, acquisita una certa dime-
stichezza ed esperienza circa il modo di conduzione del business, si sono 
spostate verso quei mercati meno conosciuti come quelli di lingua francese.

Altre evidenze empire in questa direzione possono venire da Owhoso et 
al. (2002), che indagano la penetrazione nei mercati dell’Africa sub-saharia-
na delle grandi imprese americane, mostrano come queste possono ottenere 
un vantaggio strategico nell’essere first-mover nel penetrare questi mercati 
attraverso un investimento “a testa di ponte” posto in Sud Africa, dal quale 
poi poter dare vita a delle future penetrazioni verso i mercati limitrofi. 

Dunque, è attraverso l’apprendimento organizzativo che le imprese ri-
escono a conoscere i gusti, le preferenze e le abitudini dei loro potenziali 
consumatori. Tuttavia, le imprese che si sono aperte al mercato sudafricano 
hanno dovuto affrontare un ambiente competitivo caratterizzato da forte 
concorrenzialità e non proprio privo di incertezza politica e rischi per la 
sicurezza. L’analisi di Owhoso et al. (2002) suggerisce che solo le imprese 
più grandi e diversificate hanno la disponibilità dei mezzi finanziari e delle 
risorse manageriali per entrare nel mercato africano attraverso investimen-
ti idiosincratici in capitale fisso. 

Tra l’altro, dal punto di vista organizzativo le imprese che si stabilisco-
no in questi mercati gravati da forte instabilità, mostrano la tendenza ad 
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adottare come struttura organizzativa quella adhocratica, che permette di 
gestire molteplici linee di produzione, che favorisce il coordinamento tra 
i livelli gerarchici e che meglio si adatta ai cambiamenti improvvisi. Tale 
maggiore coordinamento consente, infatti, all’impresa leader di riuscire (i) 
a gestire le fasi più importanti del processo produttivo dei suoi subfornito-
ri e al contempo, (ii) di semplificare l’organizzazione del network, mentre, 
alle imprese subfornitrici potrebbe consentire di (i) estendere più agevol-
mente la gamma dei prodotti e servizi offerti, (ii) accrescere il vantaggio 
competitivo derivante dalla loro flessibilità organizzativa.

3.2 La market relations network strategy

Questa ulteriore condotta si origina quando l’impresa riesce ad instau-
rare accordi formali e informali, partnership strategiche o di co-marketing 
facendo rete con gli interlocutori economici locali quali, clienti, fornitori e 
pure competitor. 

L’analisi della letteratura suggeriscecome le PMI possono fare affida-
mento sui network relazionali per superare i loro svantaggi dimensionali 
quando cercano una crescita per vie esterne e riuscire a superare così il loro 
eventuale isolamento. 

La prospettiva della rete sostiene che l’internazionalizzazione avviene 
attraverso il networking (Johanson e Mattson, 1988) e che le imprese sono in 
grado di acquisire dal mercato globale conoscenza, risorse finanziarie, di 
marketing e manageriali. In altre parole, attraverso la collaborazione con 
partner nazionali ed esteri riescono ad attenere dei vantaggi competitivi.

Una delle modalità più apprezzate sono le partnership attraverso joint 
venture, che dipendono fortemente dai livelli di fiducia tra i partner. Pre-
sentano dei vantaggi sia in termini di apprendimento organizzativo, di 
condivisione e di contenimento dei costi di transazione, sia, più in gene-
rale, dei rischi, permettendo, in ultimo, degli interscambi fondati su di un 
vantaggio da cooperation.

Parte della letteratura ha contribuito a ridurre il pessimismo sul 
potenziale di crescita delle PMI nei mercati emergenti in Africa (Pedersen 
et al., 1994; McCommick, 1996; Rutashobya e Jaensson, 2004; Mtigwe, 2005). 

Ad esempio, nella maggior parte dei paesi africani, la trasparenza nell’in-
formativa contabile e nel bilancio delle imprese è molto scarsa, per cui, dati 
i ridotti presupposti di affidabilità informativa, nel penetrare questi mercati 
vi sarà anche il dover considerare un rischio variabile connesso ad una pos-
sibile incoerenza tra gli effettivi valori di mercato delle imprese ed i dati 
contabili dichiarati, oltre che, per questo motivo, essere gravati da uno scar-
so sviluppo del settore creditizio e finanziario a supporto delle operazioni 
di mercato (Owhoso et al., 2002). Questi fattori, insieme all’incertezza circa il 
quadro politico e istituzionale dei paesi, contribuiscono a creare un’asimme-
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tria informativa elevata tra i partner. Per evitare questi disordini è possibile 
ricorrere ad accordi informali e non (Rutashobya e Jaensson, 2004; Mtigwe, 
2005). Allora, instaurare rapporti cooperativi attraverso joint venture nei 
mercati emergenti può essere preferibile rispetto ad operazioni di M&A in 
quanto possono ricevere anche egli incentivati dagli attori istituzionali. 

Dunque, le partnership, la creazione di reti e cluster sono una modalità 
alternativa per molte PMI magari scarsamente dotate di risorse per far cre-
scere il loro business oltre i confini nazionali ed affrontare così la sfida impo-
sta dalla globalizzazione. Questo dipenderà molto dalle capacità di manager 
ed imprenditori di saper tessere delle adeguate reti relazionali riducendo, al-
lora, al minimo i costi della liability of foreignness. Grazie all’apprendimento e 
all’esperienza acquisita dall’operare nei mercati esteri, l’impresa aumenterà 
lo stock di know-how detenuto che può essere utilizzato per l’internaziona-
lizzazione, oppure, da poter valorizzare nel mercato domestico. 

In generale, se l’esperienza sui mercati esteri è stata positiva e con buoni 
risultati potrà indurre un effetto benefico a livello di cultura d’impresa che 
poi inciderà sull’orientamento strategico di fondo, allora, con una propen-
sione maggioredell’impresa all’internazionalizzazione.

3.3 L’institutional and government network strategy

Quest’altra condotta strategica attiene ad una possibilità di internazio-
nalizzazione delle imprese attraverso l’instaurazione di network al fine di 
promuovere eventi, come la partecipazione a manifestazioni fieristiche e 
consorzi, soprattutto, attraverso il ricorso a canali attivati, eventualmente 
da attori istituzionali per mezzo di accordi bilaterali, imprese e istituzioni 
locali allo scopo di rendere più agevole l’ingresso nei mercati esteri. 

Diversi sono gli autori che hanno analizzato le interazioni ricorrenti tra 
attori istituzionali e tessuto imprenditoriale, circa il ruolo rivestito dalle 
politiche attive per l’internazionalizzazione dei territori e il modo in cui 
poi queste vengono formulate e attuate dai policy maker (Paoli, 1999; Bel-
lini, 2000; Vaccà e Varaldo, 2000; Kohli, 2004). 

Ad esempio, già Noble (1998) sosteneva l’importanza della creazione di 
consorzi allo scopo di promuovere l’internazionalizzazione, la ricerca e lo 
sviluppo, oltre che, per facilitare la creazione di imprese conferendo, allo-
ra, all’attore pubblico un ruolo di primo piano nella predisposizione delle 
policy del tipo picking the winner. Le imprese che volessero affacciarsi con 
propri investimenti sul mercato internazionale, non solo dovrebbero alli-
nearsi al vantaggio comparato del paese, in modo tale che i costi dei fattori 
produttivi siano i più bassi possibili, ma dovrebbero anche poter sostenere 
i costi di transazione e quelli connessi alla liability of foreignness tra i più bas-
si possibili, dunque, proprio per mezzo dell’azione mediatrice e di buon 
coordinamento messa in campo, ad esempio, dagli attori istituzionali.
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Tra gli altri attori istituzionali che possono avviare accordi, alleanze, 
partnership strategiche e avere un ruolo attivo di promozione e sviluppo 
sul piano internazionale ci sono poi le varie associazioni di categoria (Chet-
ty e Blackenburg-Holm, 2000; Bertoli e Bertuzzi, 2002; Depperu et al., 2009), 
come quelle degli imprenditori che attraverso i consorzi incoraggiano le 
imprese alla partecipazione e all’organizzazione di eventi fieristici, alla cre-
azione di centri di ricerca e formazione professionale, alla promozione di 
poli sinergici per lo sviluppo o di reti di imprese, oltre che, essere di aiuto 
all’identificazione di quei settori e mercati in cui sia conveniente per le im-
prese internazionalizzarsi (Francioni et al., 2012). 

Dunque, istituzioni dotate di una buona visione strategica possono esse-
re fondamentali per promuovere nel lungo periodo l’innesto delle imprese 
lungo i sistemi di divisione internazionale del lavoro (Doner e Schneider, 
2000) e per la formazione di eventuali cluster distrettuali territorialmente 
radicati, in cui poter accresce il know-how detenuto (Krugman, 1998; Por-
ter, 2003; Zeng, 2015). 

Le associazioni di imprese possono, ad esempio, progettare e monitora-
re programmi di formazione dei lavoratori e identificare quali competenze 
mancano alla forza lavoro per lo sviluppo delle forme di produzione di-
strettuali (Perez-Aleman, 2000; Guercini e Woodside, 2012). 

I mercati emergenti in cui le istituzioni stanno assumendo un ruolo atti-
vo nella definizione delle politiche industriali attraverso un policy-mix di 
iniziative con gli imprenditori possono risultare, allora, più attraenti alle im-
prese che decidono di approcciare i mercati internazionali (Cammett, 2007). 

Dunque, adeguate policy poste in essere da istituzioni strategicamen-
te lungimiranti sono tanto più necessarie nell’era del quarto capitalismo 
imprenditoriale, in quanto la costante ricerca dell’innovazione e dell’inter-
nazionalizzazione per il miglioramento della produttività sembrano alla 
base dell’odierna competitività della media impresa industriale (Castellani 
e Zanfei, 2007; Kafouros et al., 2008; Prashantham, 2008; O’Cass e Weera-
wardeba, 2009; Cerrato e Depperu, 2010; Kylaheiko et al., 2011).

3.4 La core-competence and capability investment strategy

Quest’ultima modalità attiene all’investimento in formazione e all’ap-
prendimento di skill specifiche poi detenute da manager o particolari per-
sonalità dotate di una sensibilità captive che vanno a collocarsi nei mercati 
fungendo, allora, da riduttori dell’incertezza percepita. 

In altre parole, la strategia d’internazionalizzazione delle PMI è fortemente 
influenzata dalle caratteristiche personali e dagli atteggiamenti assunti dagli 
imprenditori, che stanno alla base di processi decisionali innovativi (Preti 
et al., 2005; Guercini, 2005; Pedrini e Dal Bianco, 2007; Bortoluzzi e Balboni, 
2011; Ferrero et al., 2012; Vignola e Marchi, 2012; Francioni, 2016).
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La capacità degli imprenditori di intraprendere comportamenti inno-
vativi dipende non solo dall’ambiente competitivo, ma anche dalle carat-
teristiche e dai tratti della loro personalità costruita nel tempo attraverso 
la formazione, oltre che dall’estroversione, dall’apertura a nuove espe-
rienze, dal rispetto delle diversità culturali e delle tradizioni (Frimousse 
et al., 2012; Omri e Becuwe, 2014). L’imprenditore dovrebbe possedere un 
insolito mix di competenze e capacità personali, come intraprendenza e 
autostima, oltre ad una certa dose di aggressività, tanto da giustificare l’in-
ternazionalizzazione più come un appagamento personale (Prefontaine e 
Bourgault, 2002) o un momento di apprendimento e di fronteggiamento 
del rischio (Pedrini e Dal Bianco, 2007; Bortoluzzi e Balboni, 2011; Vignola 
e Marchi, 2012), piuttosto che essere dettata da logiche di profitto. 

I processi decisionali nelle PMI sono in gran parte informali e altamente 
personalizzati, pertanto, l’imprenditore farà molto affidamento sulla sua 
capacità di supervisione effettuerà numerosi viaggi nei mercati esteri atti-
vando forme originarie di apprendimento dal mercato (Sadler-Smith et al., 
2001). 

D’altro canto, paradossalmente, le imprese dei mercati emergenti posso-
no trasformare lo svantaggio derivante dall’operare in contesti caratteriz-
zati da ambienti istituzionali deboli in un vantaggio competitivo quando 
queste investono in altri mercati aventi caratterizzazioni simili ed in cui le 
condizioni per una buona governance sono altrettanto ostiche (Cuervo-Ca-
zurra e Genc, 2010; Luiz e Stephan, 2012). Allora, la formazione di elevate 
professionalità nei mercati sviluppati, poi detenute da individui di nazio-
nalità estera, possono giocare un ruolo molto importante per lo sviluppo 
dei loro paesi. Potendo godere questi di una posizione particolarmente 
favorevole, possono fungere da link, ad esempio, nella stipula di accordi 
commerciali o nell’intrapresa di investimenti diretti per la costituzione di 
start-up o di fondi d’investimento, come lo sono stati i professionisti cinesi 
e indiani trapiantati nella Silicon Valley (Saxenian, 2006). 

In riferimento ai mercati emergenti delle’Africa, in maniera simile, sem-
bra ragionevole ritenere che studenti africani formatesi nei paesi sviluppati 
possano fungere da risorsa preziosa in un’ottica di marketing territoriale 
ed essere, allora, degli hub che facilitano l’instaurazione di relazioni reci-
proche tra imprese e attori istituzionali (Mtigwe, 2005). 

Ad esempio, il mantenere ed il valorizzare a questo modo nel continen-
te africano il capitale umano dotato di un’alta formazione e dall’elevato 
profilo professionale potrebbe contribuire notevolmente a ridurre il pro-
blema della fuga dei cervelli, che invece l’Africa nel suo complesso sta da 
tempo affrontando (Mpinganjira, 2011). 

Un altro esempio del loro impiego può essere quello di fungere da ri-
duttori dell’incertezza percepita dalle PMI  che vogliono internazionaliz-
zarsi e che sono, allora, alla ricerca di professionalità specifiche con cui 
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intrattenere rapporti di collaborazione. Le imprese italiane in Algeria, ad 
esempio, sono consapevoli che un’adeguata formazione dei manager lo-
cali permetterà loro di superare le barriere culturali e di predisporre un 
ambiente di lavoro privo di equivoci. Mostrando rispetto delle diversità, 
possono riuscire ad instaurare dei buoni rapporti commerciali. La cultura 
algerina che è di derivazione islamica, sembra caratterizzarsi per un basso 
grado di orientamento dei lavoratori alla performance e da un basso grado 
di assertività delle prestazioni, per cui, vi sono una serie di forti implicazio-
ni per i manager italiani, che devono, allora, ricercare il massimo del coin-
volgimento possibile dai dirigenti locali al fine di superare queste avversità 
contestuali (Calza et al., 2010).

In definitiva, questa strategia mira a conseguire una migliore customer 
satisfaction dei bisogni e comprensione del mercato target (Cavusgil e Godi-
walla, 1982; Knight, 2000; Valdani e Bertoli, 2006; Bertoli, 2010).

4. Conclusioni e implicazioni

4.1 Considerazioni conclusive

I cambiamenti nell’economia mondiale, in particolare, a seguito: (i) del 
crescente potere delle multinazionali, (ii) dell’espansione del commercio 
estero e (iii) della divisione su scala internazionale del lavoro lungo le glo-
bal value chain, hanno concorso, in definitiva, allo sviluppo di un complesso 
e interconnesso sistema socio-economico. Questo fa sì che, oggi, la globa-
lizzazione vada considerata almeno lungo tre direttrici: economica, cultu-
rale e politica (Abecrombie et al., 2000). 

La principale caratteristica dell’attuale fase, allora, è la molteplicità di 
collegamenti e interconnessioni innescate dai paesi, ma più in generale dal  
tessuto imprenditoriale che opera nel sistema socio-economico mondiale 
che, paradossalmente, ha la tendenza a concentrare le produzioni sempre 
di più in cluster globalmente localizzabili (Krugman, 1998; Porter, 2003).

Dunque, “globalizzazione” e “localizzazione” sono due fenomeni com-
plementari dalla comune matrice. Nel senso che ogni economia nazionale 
è parte integrante di un sistema economico e sociale che è maggiore della 
somma delle parti che lo compongono e che si regge su di una moltitudine 
di interconnessioni tra paesi (Dunning et al., 2007). 

Le imprese che riescono a beneficiare della localizzazione in particolari 
regioni o cluster, possono intrattenere importanti collegamenti con i loro 
fornitori e clienti, condividere informazioni, sprigionare esternalità posi-
tive o collaborare con centri di ricerca locali (Castellani et al., 2013). Questi 
luoghi possono divenire degli hub globali di addensamento ed apprendi-
mento della conoscenza (Markusen, 1996) o rappresentare dei particolari 
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learning markets scientifico-tecnologici o di marketing (Ferrucci, 2000). 
L’accesso a tali regioni o cluster consente alle imprese che vi accendono 

di accrescere lo stock delle competenze distintive (Hamel e Prahalad, 1990) 
e di valorizzare al massimo le risorse specifiche di cui sono dotate, come 
avviene nelle SEZ o nelle città globali. 

Le Special Economic Zone (SEZ) sono, allora, delle aree definite geografica-
mente, gestite ed amministrate come entità socio-economiche a se stanti allo 
scopo di promuovere gli investimenti esteri ed accrescere i livelli di occupa-
zione nel settore manifatturiero (Zeng, 2015). In altri termini, promuovono il 
posizionamento del sistema industriale dei paesi lungo le global value chain e 
accrescono la sua attrattività e competitività nel mercato internazionale. Le 
imprese che vi si collocano all’interno possono beneficiare di un ambiente 
duty-free in cui è agevolato il know-how ed il technology transfer. Le città glo-
bali, invece, rappresentano un’opportunità per ridurre la liability of foreigness 
e limitare sia la complessità sia l’incertezza percepita nelle operazioni con 
l’estero, inoltre, hanno il vantaggio di offrire connettività internazionale alle 
imprese (Goerzen et al., 2014; Santangelo, 2018). Le città globali offrono dei 
vantaggi da localizzazione ed attraggono investimenti di tipo market-seeking. 
Quelle di dimensioni maggiori poi attraggono pure più talenti e menti crea-
tive (Florida, 2005). Pur tuttavia, le città possono anche presentare problemi 
di eccessiva agglomerazione spaziale e in generale di congestione, che ne 
aumentano i costi di transazione e ne peggiorano la qualità della vita.

Dunque, l’accelerazione impressa negli ultimi trent’anni alla globalizza-
zione sta trasformando la conformazione socio-economica delle principali 
economie sviluppate ed emergenti, che ormai si apprestano, allora, ad en-
trare in una nuova fase della mondializzazione, i cui risvolti sul piano po-
litico, culturale ed economico saranno variegati (Abecrombie et al., 2000) e 
che sembrano ormai interessere in particolare le nuove economie emergen-
ti come lo sono quelle dell’Africa (Ferrucci e Paciullo, 2015; Tassinari et al., 
2018). Pur tuttavia, i mercati emergenti, sovente, incorrono in taluni riscon-
trabili elementi di criticità (Singh e Jun, 1999; Bende-Nabende, 2002) quali, 
(i) una marcata instabilità del quadro politico e sociale, (ii) un mercato del 
lavoro non adeguatamente regolamentato o sprovvisto completamente di 
norme per la tutela dei lavoratori, (iii) delle difficoltà nella logistica dettate 
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da carenze spesso di natura infrastrutturale, (iv) le transazioni commerciali 
sono rese difficoltose dalla totale assenza di codici di condotta e di best 
practices difficilmente generalizzabili.

Allora, nel mercato così globalizzato, l’internazionalizzazione attivata 
delle PMI necessità di un adeguato sistema di interlocutori istituzionali 
capaci di fungere da integratori di conoscenza, in grado di assicurare un’e-
saustiva ed adeguata rappresentatività diplomatica al sistema Italia, capaci 
di basare le proprie azioni su multilateralismo e su cooperazione, oltre che 
essere in grado di predisporre dei validi captive front-desk che siano di sup-
porto alle imprese che si vogliono internazionalizzare.

Queste preoccupazioni, tanto che siano soft o hard, hanno come effetto 
quello di aumentare il rischio percepito dagli investitori, dunque, in ultimo 
aumentano i costi delle transazioni e della liability of foreignness delle opera-
zioni di business. Infatti, potrebbe accadere che siano maggiori i costi, tan-
to effettivi che potenziali, rispetto ai benefici ricavati, ad esempio, dal voler 
solo ricercare manodopera a costi vantaggiosi nei mercati emergenti o in 
altri paesi dal basso reddito pro-capite. Inoltre, questi mercati emergen-
ti sono caratterizzati anche dal sopravanzare di una nuova calasse media 
che potrebbe consentire alle imprese di ritrovare alcune delle condizioni 
di consumo che hanno permesso lo sviluppo del business nei loro mercati 
domestici di riferimento (Florida, 2005; Varaldo et al., 2010; Antonelli e Vi-
ganò, 2012; Guercini e Runfola, 2016).

4.2 Implicazioni

L’implicazione di questo lavoro è duplice. In primo luogo, si pone un 
intento di tipo pratico e di portare a conoscenza del management e degli 
imprenditori che vogliono affacciarsi con le loro imprese nei mercati emer-
genti tutta una serie di possibili condotte strategiche percorribili nell’at-
tuale scenario globalizzato ed in funzione di alcuni fattori connessi alla 
distanza interculturale che marcatamente caratterizzano questi mercati. Il 
che può significare praticamente per manager e imprenditori il poter pre-
disporre di una sorta di bussola per prendere decisioni con un maggiore 
grado di responsabilità e consapevolezza. Allora, per affrontare i costi e i 
rischi connessi alla liability of foreignness, la percezione della distanza psi-
chica prodotta dalla non conoscenza di contesti culturali differenti, si ri-
chiede una market-experience learning che non sempre le imprese più piccole 
riescono direttamente a conseguire. 

In secondo luogo, vuole essere di sostegno alla comprensione dei fra-
mework teorici con cui analisti e ricercatori possono guardare al processo 
d’internazionalizzazione delle PMI nei mercati emergenti e di cui possono 
avvalersi anche per delle successive analisi empiriche. 
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