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Introduzione

«Now is no time to think of what you do not have. Think of what you can do with what
there is»

«Ora non e il momento di pensare a quello che non hai. Pensa a quello che puoi fare
con quello che hai»

(Ernest Hemingway, Il Vecchio e il Mare)

Quiali sono le differenze tra i due verbi, delocalizzare ed interna-
zionalizzare, che molto spesso, troppo spesso, vengono usati come Si-
nonimo?

Vediamolo attraverso quello che sta succedendo in molte parti
d’Italia.

I motivi principali che spingono le imprese italiane a trasferirsi
all’estero sono gli sgravi fiscali, il costo del lavoro piu basso, la ridu-
zione della burocrazia, le leggi piu favorevoli nei rapporti con i dipen-
denti, molto spesso la totale assenza di sindacati e forme di tutela dei
lavoratori, che si traducono in una diminuzione generalizzata dei costi
di produzione.

La crisi strutturale che ormai imperversa da cinque anni sta metten-
do a dura prova moltissime aziende e la delocalizzazione della produ-
zione sta diventando una scelta che non riguarda piu soltanto la grande
industria, ma anche le PMI.

| paesi preferiti per la delocalizzazione sono quelli dell’area balcani-
ca o nordafricana che sono geograficamente vicini all’Italia, quindi &
pit agevole trasferirvi parte dell’attivita, se non addirittura I’intera
azienda.
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Non sempre la scelta di delocalizzare ha seguito delle strategie pia-
nificate. E stata sicuramente la crisi a mettere gli imprenditori davanti
alla difficile scelta di chiudere o di tentare I’avventura verso paesi che
offrono sgravi fiscali e agevolazioni di vario genere.

Secondo Unimpresa, I’organizzazione nazionale che costituisce il si-
stema di rappresentanza delle micro, piccole e medie imprese, sarebbe
necessario intervenire su fisco, burocrazia, infrastrutture e giustizia ci-
vile per fare in modo che questi piccoli imprenditori ritornino a produr-
re nel nostro Paese, perché i primi a voler restare in Italia sarebbero lo-
ro stessi, poiché ai vantaggi fiscali e ai piu bassi costi si accavallano
anche gli svantaggi, rappresentati dai costi di trasporto, dalla inferiore
qualita del prodotto e dalla perdita del legame con il proprio territorio,
molto importante per le PMI.

Questo comportamento € emblematico, perché, ancora una volta,
I’imprenditore italiano diventa un caso di studio internazionale.

Quello che sta accadendo é che le aziende delocalizzano la produ-
zione, ma il mercato di riferimento rimane I’ltalia o, ancora peggio, la
regione o la provincia di provenienza dell’azienda.

Ma allora, la domanda che ci si deve porre €: a che cosa serve tutto
questo sforzo?

Internazionalizzare significa affrontare il mercato globale, cercare
sbocchi alla propria creativita, non soltanto andare a produrre all’estero,
sfruttando i costi piu bassi, per poi continuare a vendere in Italia. Que-
sto non é creare valore, ma togliere ricchezza alla propria terra
d’origine.

Un intelligente progetto di internazionalizzazione deve prevedere la
possibilita, prima di tutto, di espandere il proprio mercato, penetrare
nicchie e segmenti ancora inesplorati, dove la qualita del prodotto ita-
liano puod essere apprezzata e dove il fattore prezzo sia soltanto uno dei
tanti valori che il compratore valuta prima dell’acquisto.

Abbiamo notevoli esempi, partendo da casi conosciutissimi, come
quello di Brunello Cucinelli che, continuando a mantenere la produzio-
ne in Umbria, € diventato leader mondiale nell’abbigliamento di cash-
mere colorato, fino all’approdo in borsa a febbraio del 2012. Ma non
c’é soltanto lui. Ci sono esempi di piccolissimi produttori di cravatte o
di confetture che sono riusciti a posizionarsi in moltissimi segmenti deli
mercati mondiali.
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Questa non é una fiaba, e la realta. Ma se gli imprenditori non riusci-
ranno a comprendere che il mercato oggi € rappresentato dal mondo in-
tero e che la delocalizzazione produttiva puo e deve essere soltanto uno
dei molti strumenti per competere, allora il modello piccolo imprendi-
toriale che ha fatto grande la nostra economia sara destinato a soccom-
bere.

Questo testo ha lo scopo di fare un quadro della situazione delle PMI
italiane, ma soprattutto del mondo delle microimprese che hanno deciso
di imboccare la strada dell’internazionalizzazione, analizzando i vari
percorsi intrapresi, valutando i pro e i contro delle diverse scelte e por-
tare un piccolo contributo nello sviluppo della strategia che e alla base
delle scelte gestionali e operative.

Si e cercato prima di tutto di comprendere il significato del termine
“internazionalizzazione”. Si sono poi analizzate le caratteristiche pecu-
liari delle PMI italiane e, dopo avere riesaminato le principali teorie
economiche sull’internazionalizzazione, si € cercato di valutarne
I’applicabilita alle piccole imprese italiane.

Si é cercato di dimostrare, attraverso la disamina di numerosi casi
aziendali significativi, che le principali teorie accettate dalla comunita
accademica mondiale, sono difficilmente applicabili al modello di pic-
cola impresa italiana, e che nel corso degli anni, gli investimenti esteri
diretti (IDE) sono stati indirizzati principalmente alla realizzazione di
impianti produttivi in Paesi che presentano dei bassi costi di gestione,
ma, al contrario di quanto avviene per le aziende multinazionali, che
delocalizzano con il preciso scopo di essere piu vicini ai mercati di
sbocco, nel caso delle imprese italiane, il mercato di riferimento é rima-
sto quello regionale o nazionale e le strategie di delocalizzazione hanno
causato, in molti casi, la deindustrializzazione delle localita di origine
dell’azienda, con il conseguente impoverimento economico della zona.
Il nuovo modello di sviluppo che si propone € quello che combina il
mantenimento della regia e della produzione in Italia, cercando di sfrut-
tare le competenze presenti nelle aziende, la flessibilita peculiare delle
PMI, per ampliare il proprio orizzonte commerciale nei segmenti di
mercati piu adatti alla competizione giocata sulla qualita e innovazione
di prodotto e servizio, piuttosto che sulla leva del prezzo che, oggi, non
permette piu alle aziende italiane di essere competitive.
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1. La PMI italiana

1. Caratteristiche dimensionali

Secondo gli ultimi rapporti dell’ISTAT! che fotografano la realta in-
dustriale e dei servizi italiana, il numero delle microimprese con meno
di 10 addetti sono tantissime, e rappresentano quasi il 97% del sistema
industriale italiano, ma la produttivita nominale del lavoro € pari a circa
il 43% di quella che si registra nelle imprese con almeno 250 addetti.

Sempre secondo un'indagine dello stesso istituto, condotto monito-
rando 60.000 imprese, le aziende italiane, essendo generalmente molto
piccole, fanno fatica ad adeguarsi alle novita, non svolgono ricerca ed
innovazione, sono scarsamente dotate di attrezzature informatiche.

Dal rapporto emerge che la dimensione media € di poco superiore ai
3,6 addetti e rimane in linea con quanto era stato rilevato al 31 dicem-
bre del 1997 quando, su un totale di 3.539.820 aziende, ben 3.355.765,
cioe il 93%, avevano da uno a nove addetti, e soltanto 2.662 aziende
avevano una struttura con piu di 250 addetti.

| conti sono presto fatti, il tessuto economico italiano &€ composto da
una miriade di piccole e piccolissime aziende, normalmente destruttura-
te, quasi sempre prive di pianificazioni a medio e lungo termine, nelle
quali il “quotidiano” rende difficile qualsiasi processo di miglioramen-
to.

LISTAT, Rapporto annuale 2011
15



2. Caratteristiche delle PMI

Come abbiamo visto la realta industriale italiana & molto diversa da
guanto avviene nel resto del mondo, le imprese sono molto piccole e
soffrono di alcuni complessi che non permettono loro di affrontare il
mercato internazionale, guardando alla globalizzazione come ad un ri-
schio piuttosto che come ad una opportunita.

Il mondo imprenditoriale italiano, inoltre, presenta una caratteristica
peculiare che € quasi unica al mondo. Qualunque azienda privata italia-
na é riconducibile, quasi sempre, ad una famiglia, o0 comunque ad un
socio di riferimento. Questo fatto affonda le radici nella storia impren-
ditoriale italiana, in quanto tutte le nostre aziende nascono da capacita
personali di singoli imprenditori che creano la propria azienda, la quale,
anche diventando grande, mantiene le caratteristiche gestionali
dell’impresa artigiana.

CARATTERISTICHE DELLE PMI

Centralizzazione e accentra-

Snellezza strutturale e
mento delle decisioni

Flessibilita Multifunzionalita del personale
LU
2 Limitatezza di risorse e fre
Bassi costi diretti = o
g guente sostituzione
Prodotti spesso influenzati z

Scarsa documentazione delle

itivamen it
positivamente da capacita conoscenze

creative

POSITIVE

Difficolta di accesso alla in-

Buona qualita del prodotto formazione tecnica e

realizzato ;
normativa
Velocita di adeguamento se Dipendenza da prestazioni
esiste la volonta e la capacita esterne per servizi
della direzione specialistici

Tab. 1
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Le decisioni sono centralizzate e le scelte sono in mano ai proprietari
che rappresentano, oltre la base societaria, anche il management ammi-
nistrativo e il management operativo.

In parole povere, in Italia i proprietari delle aziende sono le stesse
persone che le amministrano e le gestiscono.

Questo fatto comporta molto spesso una confusione nei ruoli, essen-
do questi ricoperti dalle stesse persone.

Se andiamo, al contrario, a guardare ad altre realta internazionali, ci
sara molto difficile individuare la proprieta di aziende come Kodak, o
Coca Cola, o, per rimanere in Europa, di Volkswagen o ABB.

Queste aziende hanno un capitale diffuso, polverizzato, e le decisio-
ni spettano agli amministratori che, di conseguenza, definiscono gli
obiettivi aziendali e impongono al management operativo le direttrici
da seguire.

Nella tab. 1 sono riportati in maniera sinottica le caratteristiche delle
PMI, attraverso la quale possiamo adesso analizzare quali sono gli
svantaggi della piccola e media impresa, ma contemporaneamente cer-
chiamo di capire anche quali possono essere i grandi vantaggi che pre-
senta.

2.1 Svantaggi

I principali svantaggi sono i seguenti:

. centralizzazione e accentramento delle decisioni;

« multifunzionalita del personale;

. limitatezza di risorse e frequente sostituzione;

« scarsa documentazione delle conoscenze;

. difficolta di accesso all’informazione tecnica e normativa;
. dipendenza da prestazioni esterne per servizi specialistici.

Centralizzazione e accentramento delle decisioni

In una piccola impresa le decisioni sono accentrate solitamente ad
una sola, o al massimo ad un paio di persone. Questo significa che non
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esiste un confronto costruttivo tra piu individui con competenze diver-
se, ma le scelte sulle direttive aziendali sono prese in modo univoco.

Questo, se da un lato & un vantaggio perché garantisce la massima
flessibilita all’organizzazione, non essendo necessario che molte perso-
ne siano coinvolte in una singola decisione, molto spesso € un rischio,
perché le competenze del titolare o del socio di maggioranza, che deci-
dono, potrebbero non essere sufficienti e le decisioni, molto spesso, so-
no prese a sensazione ed intuito. Moltissimi, forse troppi imprenditori,
ancora oggi, si affidano solamente al proprio intuito, anche per decisio-
ni fortemente strategiche, sulle quali si basa il futuro dell’azienda, co-
me potrebbe essere una decisione di internazionalizzazione della pro-
pria impresa.

Multifunzionalita del personale

In una piccola impresa le risorse umane disponibili sono molto scar-
se ed é normale che un singolo individuo, all’interno della struttura or-
ganizzativa, ricopra piu funzioni.

Questo comporta una minore specializzazione e, generalmente, un
piu basso livello di competenza.

Limitatezza di risorse e frequente sostituzione

Il turnover del personale € piuttosto elevato e I’impatto di questo fe-
nomeno si acuisce in rapporto alla dimensione aziendale.

Il ricambio costante di risorse umane comporta un significativo co-
sto di formazione e un periodico calo delle prestazioni aziendali.

Scarsa documentazione delle conoscenze

Quasi sempre le conoscenze, ossia il know how aziendale, € nella te-
sta dei singoli individui.

La mentalita individualista tipicamente italiana, la scarsa predisposi-
zione al lavoro di gruppo, portano ad una mancata documentazione del-
le attivita e, molto spesso, I’uscita di un collaboratore ha come risultato
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la perdita di un grosso bagaglio di esperienze che si traducono in una
perdita di efficienza e in costi maggiori di interventi correttivi su errori
ricorrenti.

Difficolta di accesso all'informazione tecnica e normativa

Il costo di aggiornamento normativo € oggi molto elevato e molte
microimprese non riescono a sostenerlo.

Molte aziende operano in completa ignoranza nei confronti di nor-
mative esistenti che faciliterebbero il loro lavoro e che, in molti casi,
sono addirittura cogenti per legge.

La miopia dello Stato e di alcune sue strutture, che perseverano nel
mantenere alti i costi di aggiornamento legislativo e normativo, senza
rendersi conto che la conoscenza delle norme tecniche diventa la ric-
chezza di un paese industriale, non fa che peggiorare questo problema.

“Oggi sarebbe certamente piu corretto che tutta la normativa fosse a
disposizione delle singole imprese a prezzi sostenibili, e che anzi, lo
Stato e le singole associazioni dovrebbero farsi carico di attivita di in-
formazione e formazione, per stimolare anche le piccolissime imprese
all’utilizzo degli strumenti tecnici e normativi piu evoluti.

In questo la rete sta dando, anche se in forme legalmente borderline,
un grosso contributo per la divulgazione delle conoscenze. Esistono
moltissimi siti nei quali si puo facilmente trovare disponibilita di do-

cumentazione tecnico normativa e legislativa”.?

Dipendenza da prestazioni esterne per servizi specialistici

Legandoci ai punti precedenti & chiaro che le imprese italiane che
vogliono affrontare i mercati internazionali, ma anche semplicemente
quello europeo, lo devono fare appoggiandosi a servizi di consulenza
specializzata per affrontare le singole problematiche che non sono ri-
solvibili attraverso le sole competenze interne.

Questo vale anche nel nostro caso specifico. Quando, ad esempio,
una azienda decide di approcciare il web deve farlo attraverso la consu-

2 Vittori R., Web Strategy. Milano, Franco Angeli, 2004
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