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Prefazione 

 
a cura di Giuseppe Fontana 

 

 

 

 

 

 

 
La maggiore competizione internazionale e la contrazione della domanda 

interna hanno portato sempre più aziende italiane a guardare oltre confine 

per espandere o consolidare la propria attività. Tra le opzioni a disposizione, 

oltre alla più tradizionale forma dell’esportazione, l’avvio di un percorso di 

internazionalizzazione tramite investimenti diretti all’estero (IDE) è proba-

bilmente più di ogni altra la strategia che consente di radicarsi in un mercato 

estero per sostenere un piano di crescita a lungo termine. Alla fine del 2015 

le imprese italiane avevano circa 30.000 IDE nelle varie aree del mondo.  

Sia il tasso di esportazione che il livello degli IDE influenzano positiva-

mente la redditività delle imprese. Tuttavia, secondo alcune ricerche, le due 

strategie non hanno lo stesso impatto sulle performance: gli IDE rappresentano 

una strategia di internazionalizzazione più profittevole delle esportazioni.  

La spiegazione può essere collegata ai vantaggi legati alle due diverse 

strategie. Per quanto riguarda le esportazioni, l’espansione in mercati esteri 

permette di aumentare i volumi di produzione e di conseguenza ottenere eco-

nomie di scala e di scopo. In aggiunta, l’attività di export consente alle 

aziende sia di diversificare i ricavi, limitando così il “rischio paese”, sia di 

aumentare il loro potere contrattuale. D’altro lato, gli IDE, oltre a possedere 

tutti i vantaggi legati alle esportazioni, consentono un miglior presidio dei 

mercati geografici, l’accesso a risorse chiave legate ai singoli mercati esteri, 

lo sviluppo di conoscenze e capacità che migliorano la competitività azien-

dale a livello internazionale. Di conseguenza gli IDE possono rappresentare 

una strategia di internazionalizzazione più vantaggiosa delle esportazioni.  
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Secondo i dati recenti dell’Osservatorio AUB1, la propensione verso l’in-

ternazionalizzazione tramite IDE cresce con la dimensione aziendale: la per-

centuale di aziende con IDE passa dal 20,3% nelle aziende più piccole (tra 

20 e 50 milioni di Euro) al 69,3% nelle aziende con fatturato superiore a 250 

milioni. Di pari passo cresce anche la capacità delle aziende più grandi di 

presidiare più mercati contemporaneamente: circa il 12% delle aziende con 

fatturato compreso tra 20 e 50 milioni ha IDE in più di 3 Paesi, contro il 44% 

delle aziende con fatturato superiore a 50 milioni.  

Le imprese italiane stanno anche seguendo con grande tempestività le evo-

luzioni dei mercati mondiali: a partire dal 2003 gli IDE in Europa occidentale 

si sono ridotti di 25 punti (passando dal 65% al 40%) mentre allo stesso tempo 

sono cresciuti gli IDE in Asia (+10 punti) e Nord America (+8 punti).  

Passando dai dati generali alla esperienza del Gruppo Fontana, posso con-

fermare che la nostra scelta è stata dapprima quella di svolgere attività di 

esportazione, in particolare nei paesi europei, per poi passare in anni più re-

centi a una strategia che aggiunge alle attività di esportazione anche la pre-

senza diretta in alcuni Paesi. In particolare, le recenti operazioni di acquisi-

zione in USA, Messico, Brasile e in India hanno rafforzato il nostro ruolo di 

leader a servizio anche dei più grandi clienti internazionali con presenza in 

molte aree del mondo. Una presenza internazionale così diffusa richiede an-

che la capacità di trasformare l’organizzazione sviluppando i sistemi di de-

lega e di reporting che consentono di indirizzare l’azione di tutte le persone 

distribuite sui vari territori mantenendo un controllo centrale, utile anche a 

trasferire le migliori practice tra le varie aree del mondo.  

L’internazionalizzazione è un percorso e tutte le imprese, dalle più pic-

cole alle più grandi, dovranno nei prossimi anni impegnarsi ancor più per 

giungere a nuove tappe di tale percorso, senza timore: la qualità dei nostri 

imprenditori non è seconda a nessuno! 

 
 

 
1 L’Osservatorio AUB – promosso da AIdAF, Unicredit, Bocconi con il supporto di CCIAA 
Milano e di Borsa Italiana – monitora le strutture e le performance di tutte le imprese italiane 
con ricavi superiori a 20 milioni di Euro.  
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Presentazione 

 

a cura di Angelo di Gregorio 

 

 

 

 

 

 

 
Gli studi manageriali sui processi di internazionalizzazione delle imprese 

si sono sviluppati solo a partire dagli anni Settanta, superando la tradizionale 
visione dell’economia classica. Fino ad allora l’approccio adottato era volto 
a spiegare le scelte connesse all’espansione sui mercati esteri come una que-
stione legata alla ottimale allocazione internazionale delle risorse. Tra i mag-
giori esponenti di tali paradigmi sono da annoverarsi i pioneristici lavori di 
A. Smith e D. Ricardo (rispettivamente con le teorie dei vantaggi assoluti e 
relativi, elaborate tra la fine del XVIII e l’inizio del XIX secolo) e, soprat-
tutto, i contributi di E.F. Heckscher e B. Ohlin.  

Le teorie di matrice economica, comunemente definite come “tradizio-
nali”, hanno di certo contribuito a spiegare cause e destinazioni dei flussi 
commerciali fra i diversi Paesi, ma non erano idonee – e neanche pensate – 
a guidare le decisioni d’impresa. Queste assumono infatti un quadro di ana-
lisi irrealistico, caratterizzato dall’assenza di costi di transazione, dall’immo-
bilità delle risorse, da mercati di scambio perfetti, dalla totale assenza di bar-
riere all’entrata e dall’ipotesi di razionalità illimitata degli individui. 

È necessario attendere gli studi di S.H. Hymer (1960) il quale, con la 
“Teoria dei vantaggi monopolistici e delle imperfezioni di mercato”, inizia a 
spostare l’attenzione da una visione prettamente macroeconomica ad una in-
centrata sulla realtà imprenditoriale. Seguendo il percorso tracciato da 
Hymer, R. Vernon (1966) propone la “Teoria del ciclo di vita del prodotto” 
per porre in correlazione lo sviluppo commerciale del prodotto con i processi 
di espansione sui mercati internazionali. 

Tuttavia solo nel 1975 il focus dei contributi scientifici si sposta definiti-
vamente sull’impresa, grazie alla pubblicazione del contributo di J. Johanson 
e F. Wiedersheim-Paul che, nell’articolo “The internationalization of the 
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firm – Four Swedish cases”, analizzano i processi di internazionalizzazione 
delle imprese mediante case study (le aziende Sandvik, Atlas Copco, Facit e 
Volvo). Il contributo dei due Autori condizionerà in modo determinate gli 
studi successivi, giungendo quasi ad identificare nella letteratura sull’inter-
nazionalizzazione delle imprese proprio con la Uppsala School. 

Nel corso degli anni Settanta la scuola svedese diventa così il riferimento 
di tali studi, dapprima con modelli comportamentali nei quali l’incertezza dei 
mercati internazionali si supera grazie a forme di apprendimento graduali, di 
tipo bayesiano e, successivamente, con i cosiddetti Innovation model, nei 
quali il ruolo del management da un lato e, dall’altro, l’analisi della relazione 
tra grado di controllo scelto dall’impresa, le modalità di entrata adottate sui 
mercati internazionali e il ruolo della conoscenza esperienziale, diventano 
centrali nella spiegazione dei processi di internazionalizzazione.  

Lo stesso J. Johanson con J.E. Vahlne, fra i fondatori dell’Uppsala 
School, incominciano così a considerare le relazioni di fiducia quali basi su 
cui innestare l’internazionalizzazione, arrivando a prendere in esame nuove 
tipologie di imprese – le cosiddette born global – che si affacciano ai mercati 
internazionali non seguendo un percorso predeterminato e graduale, ma 
sfruttando le relazioni con altre imprese.  

Il pensiero accademico che ad oggi si è sviluppato è stato quindi princi-
palmente indirizzato a comprendere i fattori alla base dei processi di interna-
zionalizzazione delle imprese, ma ha lasciato in ombra tutta una serie di 
aspetti operativi indispensabili per le concrete decisioni aziendali.  

La ricca letteratura di marketing internazionale anglosassone, di stampo 
prettamente professionale, ha colmato solo in parte il fabbisogno culturale 
indispensabile per operare sugli odierni mercati globali. Si tratta di manuali 
che, seppur via, via ampliati nelle successive edizioni (si veda per tutti W.J. 
Keegan e M.C. Green, Global marketing, IX edizione), lasciano in ombra 
aspetti cruciali nelle negoziazioni e negli investimenti internazionali quali, 
ad esempio, la contrattualistica, i pagamenti, la fiscalità, la tutela della pro-
prietà. Tutti temi di sicuro affrontati in specifiche discipline, ma non trattati 
con un approccio unitario e soprattutto sviluppati dal punto di vista dell’ope-
ratore nord-americano. 

 
* * * 

 
Il volume di Massimo Manelli ha proprio il pregio di affrontare in modo 

organico il complesso delle tematiche rilevanti per il management che si 
trova ad operare sui mercati internazionali e, soprattutto, si pone nella pro-
spettiva dell’imprenditore italiano. 
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La prospettiva italiana del volume si coglie immediatamente osservando 
che uno specifico capitolo, il secondo, è destinato a presentare proprio gli 
organismi nazionali a supporto dell'internazionalizzazione. Le opportunità 
offerte dalle diverse strutture centrali dello Stato che a vario titolo si occu-
pano del tema, Ministero dello Sviluppo Economico e Ministero degli Affari 
Esteri, sono presentate insieme a quelle offerte dai corpi intermedi quali le 
Camere di Commercio e le associazioni di categoria. Sono poi illustrate in 
dettaglio le attività di promozione, finanziamento e assicurazione delle tran-
sazioni internazionali realizzate rispettivamente da Ice, Simest e Sace.  

L’attenzione all’imprenditore italiano e alle sue specificità si riscontra in 
tutti gli altri dodici capitoli che compongono il contributo di Massimo Ma-
nelli, nei quali si prendono in considerazione tutti i temi importanti per ac-
quisire, mantenere e sviluppare un vantaggio competitivo sui mercati globali. 

Sono così affrontati sia sotto il profilo strategico, sia sotto quello operativo 
argomenti quali la formulazione del business plan, la contrattualistica interna-
zionale, la costituzione di reti di impresa. Specifici capitoli sono poi dedicati ad 
un primo fondamentale trasferimento di conoscenze per realizzare in condizioni 
di sicurezza gli scambi internazionali come la logistica, gli aspetti doganali, la 
fiscalità, la tutela della proprietà intellettuale e, non ultimo, i pagamenti. Com-
pletano il lavoro due specifici capitoli di approfondimento della gestione delle 
risorse umane e delle negoziazioni nelle organizzazioni multiculturali e, inoltre, 
un capitolo sul sempre più importante fenomeno del back-reshoring. 

Arricchiscono tutti i singoli capitoli specifiche case history sviluppate da 
imprenditori, manager e professionisti di riferimento nel panorama indu-
striale italiano e che permettono al lettore di avere anche la concretezza di 
reali esperienze d’impresa. 

Nel complesso gli argomenti affrontati all’interno del volume permettono di 
acquisire una prima fondamentale conoscenza di un tema quale la competizione 
internazionale. Va da sé che ognuno degli aspetti analizzati deve necessaria-
mente essere approfondito nell’ottica dello specifico contesto operativo, ma allo 
stesso tempo il pregio della trattazione proposta dall’Autore consiste proprio nel 
presentare in un unico volume la pressoché totalità delle questioni che a vario 
titolo sono imprescindibili per i processi di internazionalizzazione d’impresa. 

La lettura è quindi di sicuro interesse sia per coloro che si avvicinano a 
queste problematiche, sia per gli operatori che necessitano di reperire utili 
indicazioni su ambiti non direttamente collegati alla loro diretta esperienza. 

Il testo rappresenta quindi una felice reference guide delle pluralità di 
competenze indispensabili oggi per affrontare gli scenari in costante evolu-
zione di un’economia globale. 
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1. Strategie di internazionalizzazione 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Nel contesto competitivo attuale le imprese sono costrette a confrontarsi 
costantemente con forze che spingono verso la crescita internazionale, dire-
zione non obbligatoria per le tutte le imprese ma certamente indispensabile per 
lo sviluppo di tutte quelle che rischiano di restare posizioni di marginalità.  

Poiché comprendere e decidere quali forze assecondare e quali resistere, 
rappresenta un passaggio cruciale per tutte le imprese, nelle prossime pagine 
si approfondiranno alcune questioni centrali che le aziende devono affrontare 
nell’intraprendere un processo di internazionalizzazione nel contesto econo-
mico globale, partendo dalle modalità di espansione di un’azienda sui mercati 
esteri.  

 
 

1.1. Il fenomeno della globalizzazione 
 
Il fenomeno che caratterizza e pervade maggiormente la realtà contem-

poranea, sia dal punto di vista economico, che sociale e culturale, è la glo-

balizzazione. 
Non esiste una definizione del concetto univoca e condivisa, ma in questa 

sede possiamo identificare il fenomeno della globalizzazione come una con-

nessione tra luoghi del globo tale da far sì che gli eventi che accadono in un 

luogo distante geograficamente da un altro, possono incidere su quest’ul-

timo modellandone le condizioni economiche, le strutture sociali e le istitu-

zioni politiche (Giddens, 2000). 
Si tratta di un fenomeno che ha condotto ad un progressivo processo di 

integrazione delle economie, delle società, delle persone e delle culture, delle 
diverse aree del mondo, accompagnata da una riduzione progressiva degli 
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