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Come a livello nazionale, anche le esportazioni regionali si 
concentrano in pochi grandi operatori. Le classi dimensionali inferiori, 
pur rappresentando la componente principale del tessuto industriale del 
Paese, registrano una quota minima di valore esportato. Il confronto 
Veneto-Italia evidenzia che questa differenza risulta più accentuata 
a livello nazionale dove le microimprese (64,6%) effettuano vendite 
all’estero pari allo 0,7 per cento del valore totale esportato. In Veneto la 
quota delle micro imprese diminuisce di 6,8 punti percentuali e il valore 
esportato equivale allo 0,6%. Gli stessi risultati emergono se vengono 
confrontate le performance esportative delle grandi imprese: quelle 
italiane (1,5%) esportano 66,4 per cento mentre quelle Venete (2,1%) 
esportano 66,2 per cento.    

5.3 Le imprese esportatrici secondo VenetoCongiuntura

Una fonte interessante, alternativa all’Istat, per stimare a livello 
regionale la platea delle imprese che vendono i propri prodotti, anche in 
parte, sui mercati esteri (c.d. esportatrici) è rappresentata dall’indagine 
campionaria VenetoCongiuntura�. Realizzata da Unioncamere regionale, 
l’indagine fornisce dal 2004 indicazioni trimestrali sull’andamento e la 
quota di fatturato estero delle imprese manifatturiere del Veneto con 
almeno 10 addetti. 

Il numero delle imprese rispondenti al questionario, considerando 
il periodo compreso tra il 2008 e il 2011�, ammonta a una media di 
circa 1.700 unità all’anno operanti in diversi settori manifatturieri. Le 
imprese che operano con i mercati stranieri e che ricavano una parte 

� L’indagine, realizzata con cadenza trimestrale, fornisce stime significative a livello 
regionale per 11 settori di attività, 3 classi dimensionali (10-49, 50-249, 250 e più 
addetti) e 7 province. Dal primo trimestre 2006 l’indagine è stata estesa anche alle 
imprese manifatturiere con meno di 10 addetti, che però sono state escluse dalla 
presente analisi, poiché forniscono una stima delle imprese esportatrici basata su una 
metodologia differente.
� L’arco temporale considerato è stato scelto per dare continuità all’analisi precedente 
sui dati ICE-Istat e perché si riferisce agli ultimi quattro anni più significativi per 
l’economia mondiale. Inoltre, i trimestri considerati forniscono continuità di risposta per 
le variabili considerate. Per meglio cogliere le caratteristiche delle imprese esportatrici 
si è ritenuto opportuno ragionare su medie annue calcolate sui dati trimestrali per classe 
dimensionale e settore. Proprio per questo motivo si è deciso di non considerare l’anno 
2012 avendo a disposizione solamente i dati dei primi due trimestri. 
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del loro fatturato o il loro intero ammontare dalla vendita di prodotti 
all’estero supera il 50 per cento ma risulta in calo rispetto al 2010 di 
quasi 6 punti percentuali. 

L’analisi delle performance nelle diverse classi dimensionali 
evidenzia come la propensione all’export cresca al crescere della 
dimensione aziendale. Le imprese di grandi dimensioni si confermano 
quelle maggiormente orientate al mantenimento dei rapporti commerciali 
con l’estero attestandosi attorno all’80 per cento, seguono le medie 
imprese che registrano un 75 per cento mentre le piccole imprese non 
superano il 45 per cento. 

Sotto il profilo settoriale la propensione all’esportazione nel 2011 
rispetto ai dati del 2008 ha evidenziato un aumento nei comparti del 
legno e mobile (+4,9 p.p.) e delle macchine elettriche ed elettroniche 
(+2,1 p.p.). Per tutti gli altri settori si registra una tendenza negativa 
particolarmente marcata per l’industria del marmo, vetro e ceramica 
e per quella delle macchine ed apparecchi meccanici (rispettivamente 
del -19,5 e -14,3 p.p.). Anche rispetto al 2010 la quota di imprese 
esportatrici è diminuita in quasi tutti i settori tranne per i comparti della 
gomma e plastica e delle macchine elettriche ed elettroniche, settori che 
hanno resistito meglio di altri alla crisi economica, dove si evidenzia 

Grafico 5.2 – Veneto. Quota di imprese esportatrici per classe dimensionale 
d’impresa (media annua). Anni 2008-2011 

Fonte: Unioncamere del Veneto - Indagine VenetoCongiuntura
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una sostanziale stabilità. Tali risultati sono confermati anche da uno 
studio, in fase di completamento, curato da Unioncamere del Veneto sui 
settori economici che stanno resistendo meglio alla crisi nell’ambito di 
un progetto transfrontaliero Veneto-Croazia.

L’indagine fornisce inoltre il valore della quota export sul totale del 
fatturato, un importante indicatore di capacità competitiva e di proiezione 
delle imprese verso i mercati internazionali. L’incidenza delle vendite 
all’estero sul totale venduto ha subìto una crescita significativa tra il 2010 
e il 2011 (+1,8 p.p.) e la quota raggiunta, pari a 64,8 per cento, ha raggiunto 
i valori pre-crisi del 2008 (63,1%). Quest’ultimo risultato è ascrivibile alla 
performance particolarmente positiva delle microimprese (+10,1 p.p. dal 
2008 al 2011) seguite dalle medie e dalle piccole (rispettivamente +3,8 e 
+3,3 p.p.). Negativa invece la dinamica relativa alle grandi imprese che 
hanno visto ridursi la quota dal 71,9 per cento del 2008 al 67 per cento 
del 2011, costante rispetto a quella del 2010. 

Tutti i comparti, esclusi quelli relativi alle macchine utensili e alle 
macchine elettriche ed elettroniche, hanno aumentato rispetto al 2008 la 
loro quota di export. Rispetto al 2010 emergono gli andamenti positivi 
dei settori dell’alimentare e bevande, dei minerali non metalliferi e dei 
metalli e prodotti in metallo (+7,9, +6,1 e +2,8 p.p). 

Grafico 5.3 – Veneto. Quota export di fatturato per classe dimensionale 
d’impresa (media annua). Anni 2008-2011 

Fonte: Unioncamere del Veneto - Indagine VenetoCongiuntura
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6. Le partecipazioni delle imprese venete	
	 all’estero ed estere in Veneto

di Marco Mutinelli

In sintesi

Sul lato dell’internazionalizzazione attiva, il Veneto è in grande affanno 
nel confronto con le regioni europee più dinamiche in relazione alla 
numerosità delle nuove iniziative, sulle quali prevalgono i disinvestimenti. 
Nel 2011 si è registrata per la prima volta una riduzione anche nel numero 
di imprese partecipate all’estero, mentre il numero dei relativi dipendenti 
è in calo dal 2010 e il fatturato già dal 2009. A mitigare questo dato la 
crescita nel numero di imprese multinazionali venete attive all’estero 
tramite proprie filiali o joint-venture; ma la consistenza media delle loro 
attività all’estero non sembra poter garantire adeguata massa critica sui 
mercati più competitivi.

Altrettanto difficile appare la posizione del Veneto sul lato 
dell’internazionalizzazione passiva. Come già nel 2009, anche nel 2011 
si è registrata una contrazione nel numero dei dipendenti delle imprese 
venete a partecipazione estera. Si è dunque definitivamente chiuso un lungo 
ciclo che dall’inizio degli anni Ottanta aveva visto crescere con regolarità, 
sia pure lentamente, la presenza di IMN estere in Veneto. Ciò che più 
preoccupa è il fatto che a differenza del passato, quando erano soprattutto 
le produzioni mature a chiudere o ad emigrare, oggi il fenomeno coinvolge 
anche le filiali e i centri di ricerca, talvolta eccellenti, di IMN operanti in 
settori a medio-alto e alto contenuto tecnologico.
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6.1 Introduzione

L’estensione e soprattutto la qualità del comparto delle imprese 
multinazionali (IMN) attive in un territorio rappresentano sempre 
più un fattore determinante nel condizionarne la capacità di crescita 
nell’economia globale. Per questo motivo, il fenomeno dell’espansione 
multinazionale delle imprese tramite investimenti diretti esteri (IDE), 
che porta appunto alla costituzione delle IMN, è oggetto di sempre 
maggiore attenzione da parte sia degli economisti, sia dei governi e 
delle istituzioni.

Anche quest’anno il presente rapporto dedica un capitolo all’analisi 
della proiezione multinazionale delle imprese venete, cercando di 
cogliere le principali specificità di tale processo rispetto alle altre regioni 
italiane e al contesto nazionale, nonché le trasformazioni intervenute 
negli ultimi anni�. Oggetto di analisi sono tutte le IMN attive in Veneto, 
ovvero le imprese venete presenti con proprie affiliate all’estero, da un 
lato (internazionalizzazione “attiva”), e le imprese venete partecipate 
da IMN estere, dall’altro (internazionalizzazione “passiva”).

Per contestualizzare le analisi riguardanti il Veneto, è necessario 
evocare alcuni fatti stilizzati a livello nazionale. 

Come punto di partenza, non può sfuggire un’ineludibile evidenza: 
il grado di internazionalizzazione attiva e passiva delle imprese italiane 
continua a essere significativamente inferiore a quello dei suoi maggiori 
partner europei, sia sul lato degli investimenti all’estero, sia su quello 
degli investimenti dall’estero. Secondo gli ultimi dati disponibili�, nel 
2011 il rapporto percentuale tra lo stock di IDE in uscita e il prodotto 
interno lordo è stato per l’Italia pari al 23,4 per cento, valore inferiore 
alla metà rispetto alla media dell’Europa (55,9%), dell’Ue27 (52,4%) e 
largamente inferiore a quello di Francia (49,4%), Germania (40,4%) e 
Spagna (42,5%). Non bastano a giustificare ciò le argomentazioni secondo 
cui le vie dell’internazionalizzazione del nostro sistema industriale 
sarebbero diverse, in quanto basate su forme più “leggere”, quali gli 

� Come nella precedente edizione, il presente saggio aggiorna i risultati emersi 
nell’ambito di una più ampia ricerca curata da un gruppo di lavoro interno al sistema 
camerale veneto, nell’ambito del progetto “Il sistema camerale in rete al servizio 
dell’internazionalizzazione del Veneto”.
� UNCTAD - United Nation Conference on Trade and Development, World Investment 
Report 2012. Towards a New Generation of Investment Policies, United Nations, 
Geneva and New York, 2012.
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accordi produttivi e commerciali e altre forme di delocalizzazione che 
non si materializzano negli IDE. Queste tesi sembrano dimenticare che 
anche le imprese degli altri Paesi ricorrono a tali soluzioni, le quali, non 
non di rado, sono complementari, piuttosto che sostitutive degli IDE. 
Per quanto si possa ammettere una qualche spiccata propensione del 
Paese verso queste forme, particolarmente in ragione della maggiore 
presenza di piccole e medie imprese, non è possibile ritenere che essa 
produca effetti tali da colmare, o anche ridurre in misura rilevante, il 
divario ora indicato�. 

Anche sul lato degli investimenti dall’estero la posizione dell’Italia 
è stata modesta: nel 2011 l’incidenza dello stock di IDE in entrata 
su Pil, pari per il nostro Paese al 15,2 per cento, è stata significativa
mente inferiore alla media mondiale (28,7%) e a quelle dell’insieme dei 
Paesi sviluppati (31,5%), dell’Europa (43,2%) e dell’Unione europea 
(41,4%), nonché ai valori dei competitors europei (Francia 34,7%; 
Germania 20%; Spagna 42,1%). Ciò riflette la bassa competitività e 
attrattività internazionale del Paese.

Da alcuni anni l’Istat rende disponibili alcuni dati statistici sulla 
struttura e sulle attività delle imprese a controllo nazionale residenti 
all’estero (ovvero sulle affiliate estere delle imprese italiane) e sulle 
attività delle imprese italiane a controllo estero (ovvero le affiliate 
italiane di IMN estere) �, consentendo di tracciare un quadro accurato 
ancorché generale delle IMN attive nel nostro Paese.

Sul fronte dell’internazionalizzazione “attiva”, o “in uscita”, secondo 
gli ultimi dati resi disponibili dall’Istat a fine 2009 le imprese a controllo 
nazionale residenti all’estero erano 21.263, con oltre 1,5 milioni di 
addetti e un fatturato di 377,8 miliardi di euro�. L’Ue27 rappresenta 

� Mancano peraltro confronti tra Paesi statisticamente fondati sul rilievo di queste forme 
di internazionalizzazione.
� Le informazioni provengono dalle indagini sulla struttura e le attività delle affiliate 
italiane all’estero (Outward FATS - Outward statistics on foreign affiliates) e delle 
affiliate estere residenti in Italia (Inward FATS - Inward statistics of foreign affiliates), 
integrate con i risultati delle principali indagini economiche strutturali sulle imprese e 
con i dati sul commercio estero. Attraverso misurazioni statistiche di elevata qualità 
e armonizzate a livello europeo, secondo quanto definito dal Regolamento CE N. 
716/2007 del Parlamento europeo e del Consiglio del 20 giugno 2007, i dati consentono 
di valutare la consistenza delle controllate italiane all’estero e delle imprese italiane a 
controllo estero. Per maggiori informazioni si rinvia a www.istat.it.
� Istat, Le imprese a controllo nazionale residenti all’estero. Anno 2009, Statistiche in 
breve, 16 dicembre 2011.
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di gran lunga la principale area di localizzazione delle multinazionali 
italiane, con il 61,5 per cento delle filiali estere, il 46,6 per cento dei 
relativi addetti e il 63,7 per cento del fatturato; con riferimento al numero 
di addetti delle filiali italiane, seguono con percentuali non distanti tra 
loro l’Asia (12,8%), l’America Latina (11,7%), gli altri Paesi europei 
(11,6%) e il Nord America (11,2%), mentre ad Africa e Oceania spetta 
il restante 6,1 per cento.

Sul fronte dell’internazionalizzazione “passiva”, o “in entrata”, l’Istat 
stima invece che a fine 2009 le imprese a controllo estero residenti 
in Italia fossero 14.155, con circa 1,2 milioni di addetti, un fatturato di 
444,5 miliardi di euro e un valore aggiunto di 79,3 miliardi di euro�. Le 
imprese a controllo estero hanno rappresentato dunque solo lo 0,3 per 
cento delle imprese attive nel 2009 sul territorio nazionale, ma il loro 
contributo ai principali aggregati economici nazionali è stato ben più 
significativo: esse hanno pesato infatti per il 7 per cento degli addetti, 
il 16,8 per cento del fatturato, il 12,8 per cento del valore aggiunto 
e lo 11,9 per cento degli investimenti. Ancora più rilevanti appaiono 
gli apporti delle imprese a capitale estero alla spesa delle imprese in 
ricerca e sviluppo (24,5%) e agli scambi di merci con l’estero (il 25,2% 
delle esportazioni e il 42,1% delle importazioni), a conferma di quanto 
affermato all’inizio del capitolo. Va inoltre sottolineato come le imprese 
italiane a controllo estero abbiano presentato performance di gran lunga 
migliori rispetto a quelle delle imprese a capitale italiano, in termini 
sia di valore aggiunto per addetto (64,9 migliaia di euro contro 33,7), 
sia di redditività (l’incidenza del margine operativo lordo sul valore 
aggiunto ha raggiunto il 34,2%, contro il 9,9%), probabilmente grazie 
alle maggiori dimensioni medie di impresa (le imprese a controllo estero 
hanno occupato mediamente 86,3 addetti, contro i 3,7 delle imprese 
italiane.

I dati Istat, che costituiscono il risultato di stime basate su una 
rilevazione campionaria, non sono purtroppo resi disponibili (per 
difetto di rappresentatività statistica) in forma disaggregata in relazione 
ai territori di residenza degli investitori italiani all’estero e delle 
imprese italiane a controllo estero e non consentono dunque di valutare 
la struttura e l’attività internazionale delle imprese venete coinvolte nei 
processi di internazionalizzazione attiva e passiva.

� Istat, Struttura e attività delle imprese a controllo estero. Anno 2009, Statistiche in 
breve, 30 dicembre 2011.
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Questa carenza conoscitiva può fortunatamente essere in buona 
parte colmata utilizzando la banca dati Reprint, frutto di un progetto di 
ricerca pluriennale sviluppato dal Politecnico di Milano e da R&P. Tale 
banca dati, su cui si basano i rapporti “Italia Multinazionale” promossi 
dall’ICE�, si basa su un censimento delle attività multinazionali delle 
imprese italiane, dal lato sia dell’uscita (ovvero, delle imprese italiane 
con partecipazioni in imprese estere), sia dell’entrata (ovvero, delle 
imprese italiane partecipate da multinazionali estere), consentendo di 
misurare a livelli più disaggregati (nazionale, regionale, provinciale 
e di sistema locale del lavoro) la numerosità delle imprese coinvolte, 
la consistenza economica, gli orientamenti geografici e settoriali delle 
imprese partecipate. Il campo di osservazione della banca dati Reprint 
non copre tutti i settori di attività economica, ma comprende comunque 
tutto il sistema industriale e i servizi reali che ne supportano l’attività 
(commercio all’ingrosso, logistica e trasporti, servizi ICT, altri servizi 
alle imprese); rimangono dunque esclusi dalla rilevazione le attività 
agricole, il commercio al dettaglio, i servizi bancari, assicurativi, 
finanziari ed immobiliari ed i servizi sociali e personali. Va inoltre 
osservato come la banca dati Reprint, pur soffrendo inevitabilmente 
di qualche limite soprattutto in riferimento alla copertura settoriale 
e alle partecipazioni estere delle imprese di minori dimensioni�, 
abbia il grande pregio rispetto all’indagine Istat di censire anche le 
partecipazioni paritarie e di minoranza, le quali rappresentano una fetta 
non trascurabile del fenomeno, soprattutto in riferimento ai processi 
di internazionalizzazione delle piccole e medie imprese (mentre le 
rilevazioni Istat riguardano le sole partecipazioni di controllo).

Prima di entrare nel merito delle analisi, va sottolineato come 
rispetto agli scorsi anni i dati resi disponibili dalla banca dati Reprint 
fotografino la situazione aggiornata alla fine – e non all’inizio – 
dell’anno precedente. Gli sforzi profusi dal gruppo di ricerca che si 
occupa dell’aggiornamento della banca dati Reprint hanno inoltre 
consentito di aumentare sensibilmente rispetto al passato la copertura 
delle iniziative di minori dimensioni, il che ha comportato un sensibile 

� Il più recente Rapporto, basato sull’aggiornamento della banca dati al 31.12.2011, è 
pubblicato a stampa nel volume di Mariotti S. e Mutinelli M., Italia Multinazionale 
2012, Rubbettino Editore, Soveria Mannelli, 2012.
� A causa delle insormontabili difficoltà di rilevazione, che nemmeno l’Istat è in grado 
di superare, la copertura delle imprese partecipate con fatturato inferiore a 2,5 milioni 
di euro è solo parziale.
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incremento (nell’ordine del 15%) soprattutto nel numero delle imprese 
italiane con partecipazioni all’estero censite dall’indagine, sfuggite alle 
precedenti rilevazioni.

6.2 Le partecipazioni delle imprese venete all’estero

Secondo il più recente aggiornamento della banca dati Reprint, alla 
fine del 2011 le imprese multinazionali venete, intendendo con tale 
termine tutte le imprese che hanno nella regione la loro sede principale 
e sono attive all’estero tramite almeno un’impresa partecipata, erano in 
tutto 1.304 (tab.6.1); esse hanno rappresentato il 15,3 per cento di tutte 
le imprese multinazionali italiane. 

Le imprese estere partecipate dalle IMN venete nei settori 
coperti da Reprint erano in tutto 3.679 (il 13,5% del totale nazionale); 
esse occupavano poco meno di 152.300 dipendenti (9,8% del totale 
nazionale) e nel 2011 il loro giro d’affari aggregato ha sfiorato i 

Fonte: banca dati Reprint, ICE - Politecnico di Milano - R&P

Tabella 6.1 – Le partecipazioni delle imprese venete all’estero. Anni 2010 e 
2011

2010* 2011*

valore %
% su 
Italia

valore %
% su 
Italia

Totale

Imprese investitrici (n.)
Imprese partecipate (n.)
Dipendenti (n.)
Fatturato (milioni di euro)

1.249
3.724

162.610
26.975

100,0
100,0
100,0
100,0

15,2
13,7
10,3
4,8

1.304
3.679

152.274
24.588

100,0
100,0
100,0
100,0

15,3
13,5
9,8
4,2

Partecipazioni di controllo

Imprese investitrici (n.)
Imprese partecipate (n.)
Dipendenti (n.)
Fatturato (milioni di euro)

1.139
3.010

142.934
24.667

91,2
80,8
87,9
91,4

15,4
14,2
12,2
6,1

1.146
2.966

134.774
22.449

87,9
80,6
88,5
91,3

15,5
14

11,2
5,3

Partecipazioni paritarie e minoritarie

Imprese investitrici (n.)
Imprese partecipate (n.)
Dipendenti (n.)
Fatturato (milioni di euro)

317
714

19.676
2.308

25,4
19,2
12,1

8,6

15,3
11,8
4,8
1,4

318
713

17.500
2.139

24,4
19,4
11,5
8,7

15,4
11,7
4,9
1,4

* dati al 31 dicembre
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24,6 miliardi di euro (4,2% del totale nazionale). Rispetto alla media 
nazionale, le partecipate estere delle imprese venete hanno continuato 
ad avere dimensioni chiaramente inferiori (43,4 dipendenti medi per 
impresa, contro 57,3; il gap si sta peraltro lentamente riducendo nel 
tempo), ma soprattutto un fatturato per addetto nettamente inferiore 
(circa 161.500 euro per dipendente, contro una media nazionale di 
quasi 375 mila euro).

In termini di numero di imprese investitrici e di imprese 
partecipate all’estero il Veneto ha mostrato una propensione alla 
multinazionalizzazione tramite IDE simile al peso della regione sulle 
esportazioni nazionali (13,4% nel 2011); il numero dei dipendenti 
all’estero è invece sostanzialmente allineato al peso economico 
complessivo della regione nel contesto nazionale (nel 2011 il Veneto 
ha prodotto il 9,4% del Pil italiano), mentre molto più bassa appare 
la quota sul fatturato delle partecipate estere�. Vari fattori concorrono 
nello spiegare tale situazione: la maggiore incidenza rispetto alla 
media nazionale delle iniziative delle piccole e medie imprese, il 
profilo settoriale delle iniziative (nell’espansione multinazionale delle 
imprese venete sono poco rappresentati i settori a maggiore intensità di 
capitale, come le attività estrattive, i prodotti energetici e l’auto), ma 
anche l’intensa attività di delocalizzazione e di integrazione produttiva 
internazionale praticata da larga parte delle PMI venete, le cui partecipate 
estere svolgono spesso poche specifiche fasi del processo produttivo a 
basso valore aggiunto.

� L’incidenza in termini di numerosità di soggetti investitori e di imprese partecipate 
misurata dalla banca dati Reprint rappresenta probabilmente ancora oggi una sottostima 
dell’effettivo livello di internazionalizzazione delle imprese venete, in quanto, nonostante 
i notevoli sforzi profusi dal gruppo di ricerca che si occupa della costruzione e dell’ag
giornamento della banca dati, alla rilevazione continuano inevitabilmente a sfuggire 
alcuni investimenti all’estero effettuati da imprese di piccola e piccolissima dimensione, 
soprattutto negli anni più recenti. Questo problema riguarda ovviamente in generale 
tutte le PMI, ivi comprese quelle delle altre regioni; vi sono tuttavia fondati motivi per 
ritenere che la propensione all’internazionalizzazione delle PMI venete sia ben superiore 
alla media nazionale. Verosimilmente, l’impatto di questi microinvestimenti può avere 
un certo rilievo soprattutto in riferimento alla numerosità delle iniziative in termini di 
dipendenti e di fatturato all’estero. Si ricorda inoltre che la banca dati non censisce 
le forme di imprenditorialità all’estero, ovvero le iniziative imprenditoriali promosse 
all’estero da privati cittadini, fenomeno che nel caso del Veneto assume dimensioni 
particolarmente rilevanti soprattutto nei vicini Paesi dell’Europa centrale ed orientale e 
nei settori industriali di tradizionale competitività dell’industria locale.
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Le imprese venete con almeno una controllata all’estero erano 
1.146; le imprese controllate all’estero 2.966, con oltre 134.700 
dipendenti e un fatturato di 22,4 miliardi di euro. L’incidenza delle 
partecipazioni di controllo ha oscillato tra l’80 e il 90 per cento per tutti 
gli indicatori considerati, con un picco del 91,3 per cento in termini 
di fatturato. Le imprese con partecipazioni minoritarie e paritarie 
hanno coinvolto 318 investitori veneti e 713 imprese estere, con 17.500 
dipendenti e un giro d’affari di 2,1 miliardi di euro10.

Il confronto con i dati relativi al 2010 sottolinea gli effetti della 
pesante crisi economia e finanziaria che ha colpito con durezza nel corso 
del 2011: come già era avvenuto nel 2008-2009, si registra un nuovo 
arretramento della consistenza complessiva delle attività all’estero 
delle IMN venete. Sembra dunque essersi definitivamente chiusa 
la fase di ininterrotta crescita dell’“inseguimento multinazionale”, 
avviata negli anni Ottanta dalle (poche) imprese leader di grandi e 
medio-grandi dimensioni e proseguita quindi negli anni Novanta e nei 
primi anni Duemila con l’impetuoso ingresso sulla scena internazionale 
delle piccole e medie imprese. Nel 2011 tutte le variabili relative alla 
consistenza complessiva delle attività estere (numero di imprese 
partecipate, loro dipendenti e fatturato) hanno mostrato un arretramento 
rispetto all’anno precedente; va peraltro rilevato come almeno in parte 
tale arretramento sia determinato – oltre che dalle dismissioni – dal 
venir meno nel computo delle partecipazioni venete all’estero delle 
filiali estere di imprese venete che nel corso del 2011 sono state oggetto 
di acquisizione da parte di una IMN estera11. Un dato positivo riguarda 
l’incremento del numero dei soggetti investitori, al netto delle imprese 
che sono uscite dal club delle IMN venete non avendo più partecipazioni 
all’estero (e purtroppo talvolta avendo anche cessato l’attività in Italia). 
Tale incremento rappresenta un confortante segnale di persistente 
vitalità da parte delle PMI venete, alla costante ricerca di nuovi mercati 
di sbocco per i propri prodotti (nella maggior parte si tratta infatti di 
imprese che hanno aperto nuove sedi commerciali all’estero).

Sotto il profilo settoriale (tab.6.2) le attività estere partecipate dalle 

10 Il numero totale degli investitori veneti (1.304) risulta inferiore alla somma degli 
investitori con partecipazioni di controllo (1.146) e degli investitori con partecipazioni 
paritarie e minoritarie (318), in quanto 160 imprese venete sono presenti all’estero con 
entrambe le forme di partecipazione.
11 Il caso forse più significativo è quello di Permasteelisa, acquisita dalla giapponese JS 
Group. Si veda a questo proposito il paragrafo 6.3. 
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imprese venete hanno continuato a concentrarsi nei due comparti, tra 
loro strettamente collegati, dell’industria manifatturiera e del commercio 
all’ingrosso (settore quest’ultimo prevalentemente composto da filiali 
commerciali e di assistenza tecnica pre- e post-vendita di imprese 
manifatturiere). 

Quasi i due terzi delle imprese estere partecipate (2.430, con oltre 
55 mila dipendenti) hanno svolto attività di commercio all’ingrosso12; 
le 972 partecipate estere nel settore manifatturiero hanno contato 
invece circa 88 mila dipendenti e hanno rappresentato il 57,9 per cento 
dell’occupazione complessiva oltre confine. Assai modesta è rimasta 
invece la proiezione multinazionale delle imprese venete nei rimanenti 
settori coperti dalla banca dati Reprint: in totale, si contano in tutto 
277 imprese partecipate all’estero e poco più di 9.100 dipendenti, che 
rappresentano rispettivamente il 7,5 e il 6 per cento del totale.

Riguardo alle attività manifatturiere, si è confermata la forte 
concentrazione nei settori che rappresentano i motori tradizionali del 

12 Rispetto al passato sono state considerate anche le imprese che svolgono attività 
commerciali sia all’ingrosso sia al dettaglio, anche nel caso quest’ultime risultino 
prevalenti. Questo spiega il significativo incremento nella numerosità dei dipendenti 
delle imprese a partecipazione estera, da collegarsi in particolare ad alcune filiali 
estere del gruppo Luxottica, che svolgono entrambe le tipologie di attività. Restano 
escluse dalla rilevazione le sole imprese che svolgono attività esclusiva di commercio 
al dettaglio.

Tabella 6.2 – Imprese estere partecipate da imprese venete per settore. Anno 2011*

Fonte: banca dati Reprint, ICE - Politecnico di Milano - R&P

Settori di attività
Imprese estere 

partecipate
Dipendenti delle imprese 

estere partecipate

n. % n. %

Industria estrattiva
Industria manifatturiera
Energia elettrica, gas e acqua
Costruzioni
Commercio all’ingrosso
Logistica e trasporti
Servizi di telecomunicazione e di informatica
Altri servizi professionali

Totale

7
972

7
73

2.430
76
35
79

3.679

0,2
26,4
0,2
2,0

66,1
2,1
1,0
2,1

100,0

68
88.098

34
1.705

55.061
1.391

186
5.731

152.274

0,0
57,9
0,0
1,1

36,2
0,9
0,1
3,8

100,0

* dati al 31 dicembre
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sistema industriale regionale. In particolare, l’occupazione presso le 
partecipate estere manifatturiere della filiera tessile-abbigliamento-
cuoio e calzature ha sfiorato le 34 mila unità, mentre oltre 23 mila sono 
stati i dipendenti della filiera elettromeccanica (prodotti in metallo, 
macchinari e apparecchiature meccaniche, apparecchiature elettriche e 
per uso domestico).

Riguardo all’articolazione geografica, l’Europa ha continuato 
a rappresentare la principale area di localizzazione delle partecipate 
estere (tab.6.3). I Paesi Ue15 hanno ospitato 1.334 imprese con circa 
37.900 dipendenti (dati che corrispondono rispettivamente al 36,3% e 
al 24,9% del totale); altre 783 imprese partecipate da IMN venete, con 
circa 38.900 dipendenti (rispettivamente il 21,3% e il 25,5% del totale), 
risultano localizzate nei dodici Paesi entrati nell’Unione nel corso dello 
scorso decennio. Nel complesso, dunque, i Paesi Ue27 hanno ospitato  
oltre la metà delle affiliate estere e dei loro dipendenti; considerando 
anche gli altri Paesi europei, il peso del Vecchio Continente ha toccato 
il 68,4 per cento delle imprese partecipate all’estero e il 61,7 per cento 
dei loro dipendenti.

Sull’altra sponda dell’Atlantico si sono concentrate oltre il 15 per 
cento delle imprese e quasi il 20 per cento dei dipendenti, con una 
presenza più accentuata negli Stati Uniti e in Canada (343 imprese e 

Tabella 6.3 – Imprese estere partecipate da imprese venete per area geografica 
d’investimento. Anno 2011*

Aree geografiche

Imprese estere 
partecipate

Dipendenti delle imprese 
estere partecipate

n. % n. %

Paesi Ue15
Altri Paesi Ue27
Altri Paesi dell’Europa centro-orientale
Altri Paesi europei
Africa settentrionale
Altri Paesi africani
America settentrionale
America centrale e meridionale
Medio Oriente
Asia centrale
Asia orientale
Oceania

Totale

1.334
783
308
90
72
34

343
224
37
57

342
55

3.679

36,3
21,3
8,4
2,4
2,0
0,9
9,3
6,1
1,0
1,5
9,3
1,5

100,0

37.894
38.896
15.070
2.154
6.124

986
21.810
8.422

392
6.437

13.701
388

152.274

24,9
25,5
9,9
1,4
4,0
0,6

14,3
5,5
0,3
4,2
9,0
0,3

100,0

* dati al 31 dicembre

Fonte: banca dati Reprint, ICE - Politecnico di Milano - R&P
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oltre 21.800 dipendenti13) rispetto all’America Latina (224 imprese e 
8.422 dipendenti). Continua a crescere il peso dell’Asia, che ha ospitato 
436 imprese partecipate (11,8% del totale) e circa 20.500 dipendenti 
(13,5%). Completano il quadro l’Africa (poco più di 7 mila dipendenti, 
4,6%) e Oceania (meno di 400 dipendenti, 0,3%).

Rispetto alla media nazionale, la ripartizione geografica delle attività 
partecipate all’estero dalle imprese venete si caratterizza soprattutto per 
una più forte presenza nei Paesi dell’Europa centro-orientale (con un 
differenziale di circa 13 punti percentuali) e nel Nord America (3 punti 
percentuali), a scapito della presenza nei Paesi dell’Europa occidentale 
(meno 8 punti) e in America Latina (meno 9 punti).

6.3 Le partecipazioni estere in Veneto

Sul lato della multinazionalizzazione passiva, o in entrata, secondo 
la banca dati Reprint alla fine del 2011 le imprese con sede in Veneto 
partecipate da imprese multinazionali estere (IMN) erano 698 
(tab.6.4); esse contavano oltre 47.700 dipendenti e nel 2011 il loro 
fatturato aggregato è stato pari a 25,9 miliardi di euro, con un contributo 
al Pil regionale di quasi 4,2 miliardi di euro14. Le IMN attive in Veneto 
tramite almeno un’impresa partecipata erano 511.

Il peso del Veneto sul totale nazionale è stato pari all’8,2 per cento 
sul numero di imprese a partecipazione estera, ma è sceso al 5,4 per 
cento del totale in termini di numero di dipendenti, al 5,2 per cento 
in termini di fatturato e al 4,2 per cento in termini di valore aggiunto. 
Rispetto ai dati riferiti all’internazionalizzazione attiva, tali valori 
appaiono dunque nettamente inferiori al peso che l’economia veneta 
ha nel contesto nazionale (il quale, è bene ricordare, non brilla certo in 
quanto ad attrattività nei confronti degli investimenti internazionali).

In linea con il resto del Paese, nella grande maggioranza dei casi, 
tali investitori detengono il controllo delle imprese partecipate; le 
imprese venete a controllo estero hanno rappresentato infatti l’89,4 
per cento delle imprese partecipate, mentre il restante 10,6 è risultato 

13 Un contributo estremamente rilevante deriva dalle attività commerciali del gruppo 
Luxottica.
14 Tale contributo è misurato dalla somma dei valori aggiunti di ciascuna imprese a 
partecipazione estera.
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costituito da imprese con quote di partecipazione di investitori esteri 
paritarie o minoritarie. Gli investitori esteri presenti in Veneto con 
almeno un’impresa controllata sono stati 466, mentre 74 sono 
stati gli investitori presenti solo con partecipazioni paritarie o 
minoritarie15.

Nel corso del 2011 il numero totale dei dipendenti delle imprese 
venete a controllo estero è rimasto sostanzialmente invariato, mentre 
quello riferito a tutte le partecipazioni si è ridotto in relazione al 
disinvestimento di una partecipazione di minoranza. La stabilità 
complessiva delle partecipazioni di controllo nasconde tuttavia un certo 
turnover: nel corso del 2011 è passata sotto il controllo di investitori esteri 

15 Anche in questo caso il numero totale degli investitori veneti (511) risulta inferiore 
alla somma degli investitori con partecipazioni di controllo (466) e degli investitori con 
partecipazioni paritarie e minoritarie (74), in quanto 29 IMN estere sono presenti in 
Veneto con entrambe le forme di partecipazione.

Tabella 6.4 – Le partecipazioni delle imprese estere in Veneto. Anni 2010 e 2011

2010* 2011*

valore %
% su 
Italia

valore %
% su 
Italia

Totale

Imprese investitrici (n.)
Imprese partecipate (n.)
Dipendenti (n.)
Fatturato (milioni di euro)
Valore aggiunto (milioni di euro)

513
691

49.092
25.583
4.327

100,0
100,0
100,0
100,0
100,0

11,4
8,2
5,5
5,1
4,1

511
698

47.756
25.915

4.171

100,0
100,0
100,0
100,0
100,0

11,3
8,2
5,4
5,2
4,2

Partecipazioni di controllo

Imprese investitrici (n.)
Imprese partecipate (n.)
Dipendenti (n.)
Fatturato (milioni di euro)
Valore aggiunto (milioni di euro)

466
614

42.886
23.056

3.830

90,8
88,9
87,4
90,1
88,5

10,8
8

5,7
5,6
4,6

466
624

42.855
23.618

3.758

91,2
89,4
89,7
91,1
90,1

10,8
8,0
5,8
5,7
4,9

Partecipazioni paritarie e minoritarie

Imprese investitrici (n.)
Imprese partecipate (n.)
Dipendenti (n.)
Fatturato (milioni di euro)
Valore aggiunto (milioni di euro)

77
77

6.206
2.527

497

15
11,1
12,6
9,9

11,5

19,2
10,4

4,4
2,9
2,2

74
74

4.901
2.297

413

14,5
10,6
10,3

8,9
9,9

18,5
10,2
3,5
2,8
1,9

* dati al 31 dicembre

Fonte: banca dati Reprint, ICE - Politecnico di Milano - R&P
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una trentina di imprese venete16, che hanno compensato il contributo 
negativo determinato dalle dismissioni e dalle riduzioni di personale 
operate nello stesso anno dalle imprese già controllate da IMN estere. 
Trova dunque conferma l’inversione di tendenza determinata dalla 
crisi economica e finanziaria rispetto a una tendenza di lungo periodo 
che dall’inizio degli anni Ottanta aveva visto continuamente crescere 
la presenza di IMN estere in Veneto. Il flusso di nuovi investimenti 
non si è arrestato, ma è cresciuto quello dei disinvestimenti e sono 
aumentati i casi di forti ristrutturazioni e di delocalizzazioni totali o 
parziali delle loro attività verso i Paesi emergenti da parte delle imprese 
a partecipazione estera (casi che potrebbero addirittura aumentare nel 
prossimo futuro se la ripresa tarderà a manifestarsi).

Quel che più preoccupa è che a differenza del passato, quando 
erano state soprattutto le produzioni mature ad emigrare verso i Paesi 
a più basso costo del lavoro, oggi la crisi economica e il forte deficit 
di competitività del sistema-Italia rispetto agli altri Paesi avanzati e 
ai più dinamici tra i Paesi emergenti mettono in discussione anche la 
sopravvivenza delle filiali e dei centri di ricerca e sviluppo, talvolta 
eccellenti, di IMN operanti in settori a medio-alto e alto contenuto 
tecnologico. Basti ricordare come nel 2010 si sia scongiurata solo in 
extremis la chiusura del centro di R&S di Verona della Glaxo, grazie 
all’intervento di un’altra IMN, sia pure di dimensioni alquanto inferiori 
a quelle del colosso britannico, la Aptuit; solo il tempo tuttavia potrà 
dirci se la soluzione trovata sarà in grado di garantire la sopravvivenza 
nel lungo periodo di tali importanti attività.

Come nel caso dell’internazionalizzazione attiva, la composizione 
settoriale ha continuato ad evidenziare l’assoluta prevalenza delle 
attività manifatturiere e di commercio all’ingrosso, che hanno 
rappresentato congiuntamente il 72,4 per cento delle imprese venete 
partecipate e poco meno dell’85 per cento dei relativi dipendenti 
(tab.6.5). Anche in questo caso, nei rimanenti settori coperti dalla 
banca dati Reprint la presenza estera è rimasta complessivamente assai 

16 Si ricordano in particolare le acquisizioni del gruppo trevigiano Permasteelisa (facciate 
continue) da parte della giapponese JS Group; della veneziana Aive (software) da parte 
della francese Cap Gemini Ernst & Young; della veronese Aluk Group (accessori per 
infissi e facciate in alluminio) da parte della francese Valindus; della trevigiana Clothing 
Company (abbigliamento) da parte del gruppo austriaco Labelux. Riguardo al 2010 va 
segnalata in particolare l’acquisizione del gruppo Safilo (occhiali) da parte del gruppo 
olandese Hal Holding.
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modesta17. Nel comparto terziario l’unico settore in cui la consistenza 
economica complessiva delle imprese a partecipazione estera non è 
stato marginale è quello degli “altri servizi professionali” (settore che 
comprende tra l’altro i servizi di noleggio, consulenza, ingegneria e 
ricerca e sviluppo), con 65 imprese partecipate che hanno occupato 
poco meno di 4 mila dipendenti. 

In ambito manifatturiero, oltre due terzi dei dipendenti complessivi 
(circa 33.500) delle imprese venete a partecipazione estera si sono 
concentrati in soli quattro settori: macchinari e apparecchiature 
meccaniche (poco meno di 9 mila dipendenti), elettronica ed ottica 
(quasi 6 mila), lavorazione dei metalli (poco meno di 5 mila), prodotti 
elettrici e ad uso domestico (oltre 3 mila).

Per quanto concerne la provenienza geografica degli investitori 
esteri, appaiono nettamente prevalenti le partecipazioni originate 
dalla triade dei Paesi avanzati (Europa occidentale, Nord America e 
Giappone), che hanno rappresentato circa il 93 per cento del totale 
in termini di numero di imprese partecipate e quasi il 95 per cento in 
termini di dipendenti (tab.6.6). 

In particolare, circa due terzi delle partecipazioni estere in Veneto 
risultano attivate da IMN dei Paesi Ue15 (69,3% delle imprese e 65,8% 

17 Va comunque ricordato che questi dati non tengono conto delle unità locali venete di 
imprese a partecipazione estera con sede in altre regioni.

Fonte: banca dati Reprint, ICE - Politecnico di Milano - R&P

Settori di attività

Imprese a       
partecipazione 

estera

Dipendenti delle imprese 
a partecipazione estera

n. % n. %

Industria estrattiva
Industria manifatturiera
Energia elettrica, gas e acqua
Costruzioni
Commercio all’ingrosso
Logistica e trasporti
Servizi di telecomunicazione e di informatica
Altri servizi professionali

Totale

1
270
58
15

235
30
24
65

698

0,1
38,7
8,3
2,1

33,7
4,3
3,4
9,3

100,0

64
33.499

329
278

7.076
756

1.785
3.969

47.756

0,1
70,1
0,7
0,6

14,8
1,6
3,7
8,3

100,0

* dati al 31 dicembre

Tabella 6.5 – Imprese venete partecipate da imprese estere per settore. Anno 2011*
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dei relativi dipendenti), mentre al Vecchio continente nel suo complesso 
spettano oltre tre quarti del totale (più precisamente, il 77,9% delle 
imprese partecipate e il 75,1% dei relativi dipendenti).

Rispetto alla media nazionale, è risultata dunque una prevalenza 
ancora più pronunciata degli investitori europei rispetto a quelli 
provenienti da altre aree geografiche. Si è ridotta ulteriormente rispetto 
al passato la quota del Nord America (Canada e Stati Uniti), pur 
rimanendo quest’ultimo Paese il principale per numero di dipendenti 
nelle imprese venete a partecipazione estera: a fine 2011 agli Stati 
Uniti è spettato il 13,6 per cento delle imprese e il 17,4 per cento dei 
dipendenti, percentuali nettamente inferiori a quelle rilevate in ambito 
nazionale (22,8% e 22,1%, rispettivamente). Tra i rimanenti Paesi, un 
ruolo importante spetta al Giappone, che ha pesato per il 3,1 per cento 
per numero di imprese partecipate e il 4,1 per cento per numero di 
dipendenti. È cresciuta la presenza di investitori dai Paesi emergenti (a 
fine 2011 si contavano 12 imprese a partecipazione cinese e 5 a capitale 
russo, quando nel 2000 erano rispettivamente 4 e 1 sola impresa) ma 
la loro consistenza economica complessiva è rimasta per ora assai 
modesta, in Veneto ancor più che in Italia. 

Tabella 6.6 – Imprese venete partecipate da imprese estere per origine 
geografica dell’investitore. Anno 2011*

Fonte: banca dati Reprint, ICE - Politecnico di Milano - R&P

Aree geografiche

Imprese a 
partecipazione 

estera

Dipendenti delle imprese 
a partecipazione estera

n. % n. %

Paesi Ue 15
Altri Paesi Ue 27
Altri Paesi dell’Europa centro-orientale
Altri Paesi europei
Africa settentrionale
Altri Paesi africani
America settentrionale
America centrale e meridionale
Medio Oriente
Asia centrale
Asia orientale
Oceania

Totale

484
5
7

48
0
0

95
3
7
6

41
2

698

69,3
0,7
1,0
6,9
0,0
0,0

13,6
0,4
1,0
0,9
5,9
0,3

100,0

31.422
7

911
3.529

0
0

8.288
33

242
59

2.871
394

47.756

65,8
0,0
1,9
7,4
0,0
0,0

17,4
0,1
0,5
0,1
6,0
0,8

100,0

* dati al 31 dicembre
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6.4 Alcuni confronti internazionali

Come si evince dalle analisi contenute nei paragrafi 
precedenti, la performance complessiva del Veneto nel campo 
dell’internazionalizzazione attiva e passiva tramite IDE non è certo 
esaltante, se si considera che l’incidenza sul totale nazionale appare 
allineata verso il basso al peso complessivo della regione sull’economia 
italiana e che il nostro Paese mostra a sua volta un evidente ritardo di 
internazionalizzazione nei confronti delle altre economie avanzate e in 
particolare dei suoi principali competitor europei. 

I ritardi negli investimenti all’estero e il divario di attrattività nei 
confronti delle regioni europee più avanzate sono confermati dai 
confronti diretti tra le regioni europee che si possono elaborare a partire 
dalla banca dati fDi Markets del Financial Times, che censisce a 
livello mondiale gli investimenti transnazionali consistenti nell’avvio 
di nuove attività (investimenti greenfield) o l’ampliamento di attività 
preesistenti (con esclusione dunque delle operazioni di M&A (merge & 
acquisition) che riguardano l’acquisizione di attività preesistenti)18. 

Analizzando le iniziative annunciate e/o implementate nel periodo 
compreso tra l’inizio del 2008 e la metà del 2012, è possibile effettuare 
un interessante benchmarking del Veneto con le regioni competitor 
dell’Europa occidentale, che fotografa i differenziali di propensione 
attiva e passiva all’internazionalizzazione nel nuovo scenario 
macroeconomico determinatosi a partire dalla fine del 2007 con il rapido 
succedersi di due gravi crisi economiche e finanziarie (quella innescata 
in Nord America dai mutui sub-prime nella seconda metà del 2007 e 
quella più recente collegata ai debiti sovrani, che ha avuto epicentro 
nell’Europa meridionale).

Sul versante della multinazionalizzazione attiva il Veneto, con 261 
progetti di investimento all’estero nei 42 mesi considerati, cerca con 

18 La banca dati fDi Markets censisce a partire dal 2003 tutti gli investimenti 
transfrontalieri riguardanti l’avvio di nuove attività (investimenti greenfield) o 
l’ampliamento di attività preesistenti, consentendo di tracciare un accurato profilo delle 
imprese che investono all’estero e dei loro investimenti (con la possibilità di elaborare 
i dati in relazione all’origine geografica degli investitori e a settore di attività, funzioni 
coinvolte e localizzazione geografica del target dell’investimento, con stime sugli 
investimenti di capitale e sui posti di lavoro creati). Tale database rappresenta la fonte 
esclusiva dei dati del progetto IED per il World Investiment Report dell’Unctad. Per 
ulteriori informazioni si rinvia a www.fdiintelligence.com.
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molta fatica di mantenere la scia delle regioni più dinamiche in ambito 
europeo, anche se le regioni leader per capacità di penetrazione nei 
mercati internazionali appaiono assai lontane. South-East britannico 
(4.576 progetti) e Île-de-France (3.147) precedono nettamente 
Nordrhein-Westfalen (1.884), West-Nederland (1.409), Baviera (1.314) 
e Baden-Württemberg (1.236); la Lombardia, con 709 progetti, si colloca 
in nona posizione tra le regioni dei Paesi Ue27, preceduta anche da 
Comunidad de Madrid (754) e Catalogna (753), mentre il Veneto coglie 
un appena discreto ventunesimo rango, pur posizionandosi comunque 
in seconda posizione in ambito nazionale davanti a Piemonte (246 
progetti), Emilia-Romagna (180), Lazio (168) e Toscana (114). 

Assai meno lusinghiero appare per il Veneto il confronto relativo 
alla multinazionalizzazione passiva. South-East britannico (2.017 
progetti) e Île-de-France (779) si confermano le regioni leader, seguite 
da Nordrhein-Westfalen (686), Baden-Württemberg (595), Comunidad 
de Madrid (461), West-Nederland (459), Catalogna (458), Scozia (449), 
Assia (433) e Baviera (421). La Lombardia, con 269 progetti, si confer
ma di gran lunga come la regione italiana più attrattiva nei confronti 
degli investimenti esteri, ma si colloca solo in tredicesima posizione 
tra le regioni dell’Europa occidentale. Segue a grande distanza il Lazio 
(in trentaseiesima posizione con 114 progetti), che a sua volta precede 
nettamente Piemonte (45 progetti), Veneto (42) ed Emilia-Romagna 
(41), tutte posizionate oltre la cinquantesima posizione.

In un quadro che vede il nostro Paese perdere progressivamente 
attrattività in ambito internazionale, il Veneto mostra dunque ancor più 
un’evidente difficoltà di attrarre nuovi capitali all’estero, da cui il 
sistema economico potrebbe trarre beneficio, soprattutto se destinati 
all’avvio di nuove attività economiche o al potenziamento di quelle 
precedenti, ovvero capaci di contribuire all’innalzamento del livello 
tecnologico delle produzioni locali. Da questo punto di vista, si può 
facilmente rilevare come la limitata presenza di imprese a partecipazione 
estera sia almeno in parte ascrivibile alle peculiarità del tessuto produttivo 
regionale, estremamente polverizzato e caratterizzato dalla prevalenza 
di imprese di piccola e piccolissima dimensione, prevalentemente 
dedite a produzioni di media e medio-bassa intensità tecnologica. In un 
contesto che tra le diverse modalità di internazionalizzazione tramite 
investimenti diretti esteri vede sempre più spesso prevalere nei Paesi 
industrializzati le acquisizioni rispetto agli investimenti greenfield, tali 
imprese risultano meno appetibili per le IMN estere. 
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1. La propensione all’esportazione delle	
	 imprese venete in tempo di crisi�

di Marco Giansoldati e Claudio Pizzi

In sintesi

Nell’attuale situazione di difficoltà per le imprese, derivante dalla crisi 
economico-finanziaria del 2008, l’apertura commerciale gioca un ruolo 
importante di sostegno per le imprese esportatrici abituali e un’opportunità 
per le dinamiche di vendita delle aziende che non operano sui mercati 
esteri o il cui coinvolgimento è molto limitato.

Il presente capitolo, seguendo i modelli di studio del fenomeno proposti 
in letteratura, si propone di evidenziare quali sono le determinanti della 
presenza commerciale all’estero delle imprese venete e, più in particolare, 
quali sono le dinamiche esportative del settore manifatturiero regionale.

I risultati qui presentati, ottenuti elaborando i dati campionari 
provenienti dalle rilevazioni trimestrali condotte da Unioncamere del 
Veneto sulle imprese manifatturiere, mostrano che, accanto ad un processo 
di consolidamento delle aziende più orientate all’estero, si osservano 
nuovi processi di internazionalizzazione relativi ad aziende che mirano 
all’espansione del proprio limitato presidio commerciale.

� Il presente contributo è stato realizzato nell’ambito del finanziamento del Fondo 
Sociale Europeo “Internazionalizzazione e finanziamenti agli investimenti all’estero 
delle PMI del Veneto”, Codice 2120/1/2/1102/210, Intervento: “Osservatorio statistico 
economico sull’internazionalizzazione delle imprese venete”.
Gli Autori desiderano ringraziare Unioncamere del Veneto e la Camera di Commercio 
di Treviso, in particolare nelle persone di Serafino Pitingaro, Federico Callegari, Ilenia 
Beghin, Silvia De Poli ed Antonella Trevisanato.
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1.1 Introduzione

In una fase di crisi economica come l’attuale, in cui la domanda 
domestica si contrae, la domanda internazionale può giocare un ruolo 
importante per la sopravvivenza delle aziende. Essa appare come un 
sostegno per le aziende esportatrici abituali e un’opportunità per le 
dinamiche di vendita delle aziende che ancora non operano sui mercati 
esteri o il cui coinvolgimento è molto limitato.

Lo studio del fenomeno dell’esportazione ha trovato spazio sia nella 
letteratura economica sia in quella aziendale anche se la distinzione 
tra le due discipline nell’affrontare questo tema è spesso labile. Risulta 
importante, in ogni caso, evidenziare quali sono le determinanti della 
presenza commerciale all’estero delle aziende sia da un punto di vista 
economico sia da un punto di vista aziendale.

Per spiegare le diverse propensioni all’esportazione delle aziende 
italiane, Nassimbeni (2001) analizza il comportamento di un campione 
di piccole imprese. I risultati della ricerca lo portano a evidenziare il 
ruolo significativo giocato dalla capacità nell’innovazione di prodotto e 
dalle abilità nello sviluppare valide relazioni inter-organizzative.

La ricerca di Vermeulen (2004), si colloca, invece, nel framework 
teorico dello studio dei flussi di interscambio e della struttura di 
mercato sottostante, sottoponendo a verifica le teorie del commercio 
internazionale. In questo contesto egli inserisce nel quadro esplicativo 
basato sulle differenze nelle dotazioni fattoriali e sulle economie 
di scala la propensione all’esportazione. Nel suo lavoro Vermeulen 
analizza un dataset di 446 imprese belghe, di cui 279 esportatrici e 
167 non esportatrici e, definendo la propensione all’esportazione come 
il rapporto tra esportazioni e fatturato totale, mette in luce che essa è 
più elevata nelle imprese di maggiori dimensioni e che usano in modo 
relativamente più abbondante il fattore capitale. L’autore riesce così a 
confermare la validità di entrambi gli impianti teorici sopra citati. 

Da un diverso punto di vista, seguendo un approccio manageriale, 
la propensione all’esportazione è stata studiata da Javalgi et al. (2000) 
osservando un campione di imprese statunitensi. Da tale ricerca 
risulta che le caratteristiche dimensionali aziendali, quali il numero 
di dipendenti e il fatturato, e altri aspetti non legati alla dimensione 
dell'azienda, quali l’età e il tipo di struttura proprietaria, oltre al 
settore di appartenenza, risultano determinati nella spiegazione della 
propensione all’esportazione. In particolare, il settore di appartenenza 
interagisce, nel campione di aziende esaminate, con le altre determinanti 
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alla propensione ad esportare, non rendendo possibile una risposta 
univoca.

Più recentemente uno studio condotto da Serra et al. (2012) sulle 
imprese portoghesi e britanniche del settore tessile ha messo in luce 
come le determinanti della propensione all’esportazione variano 
spazialmente.

In conclusione di questo breve excursus sulla propensione 
all’esportazione e le sue determinanti, ricordiamo che il ruolo del 
contesto economico e delle caratteristiche aziendali nella determinazione 
delle performance delle imprese esportatrici è cruciale, come hanno 
ben sottolineato Giovannetti et al. (2013) che spiegano la propensione 
all’esportazione attraverso elementi tipici dell’azienda e della provincia 
ove essa è localizzata. In particolare, le imprese di grandi dimensioni 
sfruttano le loro caratteristiche individuali e i propri investimenti in 
R&S e tecnologia per superare limiti derivanti dalla localizzazione; 
quelle piccole, invece, per accedere ai mercati esteri, non potendo far 
leva sulle dimensioni aziendali, sfruttano gli effetti di spillover dei 
distretti industriali cui appartengono. 

Il presente contributo si avvicina alle prospettive d’indagine di 
Serra et al. (2012) concentrandosi sulla realtà economica veneta che, 
come molte altre regioni italiane, continua a fondare buona parte del 
posizionamento estero proprio su settori maturi e a limitato contenuto 
tecnologico. L’analisi che qui è condotta sulle determinanti della 
propensione all’esportazione si distingue dai precedenti lavori in quanto 
studia la dinamica esportativa delle imprese in un contesto di crisi. 

1.2 La propensione all’esportazione e le matrici di transizione

Il fenomeno della propensione all’esportazione, così come è stato 
delineato alla fine del paragrafo precedente, è stato studiato a partire 
dai dati raccolti da Unioncamere del Veneto mediante l’indagine 
VenetoCongiuntura, che coinvolge ogni trimestre oltre 1.700 imprese 
manifatturiere venete con almeno 10 addetti. Nel nostro studio l’analisi 
si concentra su un campione ridotto formato da 306 imprese che hanno 
partecipato alla suddetta indagine. Nella selezione delle imprese 
da includere nel campione si è prestata attenzione, da un lato, alla 
continuità temporale nella partecipazione alle rilevazioni periodiche, al 
fine di permettere l’analisi della dinamica del fenomeno, dall’altro, si è 
seguita la logica delle quote per provincia e comparto di produzione, al 
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fine di garantire la rappresentatività del campione dell’intera struttura 
manifatturiera veneta.

I dati considerati riguardano le indagini condotte dal primo trimestre 
del 2006 al quarto trimestre del 2011 per un totale di 24 osservazioni 
trimestrali. Al fine di non essere influenzati dalla stagionalità presente nei 
dati, si è deciso di considerare la propensione all’esportazione annuale, 
calcolata come media delle quote di fatturato estero trimestrali.

È stato così possibile per ogni anno suddividere le imprese incluse nel 
campione in sei gruppi, il primo formato dalle imprese non esportatrici 
e i restanti cinque in base al superamento di una soglia nella quota di 
fatturato destinata all’esportazione. Più precisamente, il secondo gruppo 
è costituito da aziende il cui fatturato estero non supera il 5 per cento 
del fatturato totale, il terzo gruppo include le aziende con una quota di 
fatturato estero compreso tra il 5 e il 10 per cento, per il quarto gruppo 
la quota di fatturato estero è compresa tra il 10 e il 30 per cento, per 
il quinto tra il 30 e il 60 per cento e infine il sesto gruppo comprende 
imprese con una quota di fatturato estero superiore al 60 per cento. In 
tale modo si è cercato di garantire una certa omogeneità in termini di 
propensione all’esportazione all'interno di ciascun gruppo di aziende 
e poter così caratterizzare e analizzare le loro dinamiche nel periodo 
considerato (2006-2011) ed eventualmente evidenziare altri elementi 
che le caratterizzano. 

La tabella 1.1 riporta le percentuali di imprese che nei diversi 
anni considerati hanno modificato o meno la loro propensione 

Tabella 1.1 – Veneto. Matrici di transizione. Anni 2006-2011

periodo
invariate transizione positiva transizione negativa totale

n. % n. % n. % n. %

2006-2007
2007-2008
2008-2009
2009-2010
2010-2011

2007-2009
2009-2011

2006 -2011

243
250
243
221
173

242
164

148

80,46
81,70
79,67
77,54
74,89

79,34
70,09

64,07

33
31
36
37
29

39
41

55

10,93
10,13
11,80
12,98
12,55

12,79
17,52

23,81

26
25
26
27
29

24
29

28

8,61
8,17
8,52
9,47

12,55

7,87
12,39

12,12

302
306
305
285
231

305
234

231

100,0
100,0
100,0
100,0
100,0

100,0
100,0

100,0

1) le transizioni di ogni periodo non tengono conto delle variazioni nei periodi precedenti
2) la diversa numerosità delle imprese tra i periodi è legata alla presenza di alcuni dati mancanti	

Fonte: elab. su dati Unioncamere del Veneto - Indagine VenetoCongiuntura
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all’esportazione. È possibile notare che negli anni considerati la 
quota d’imprese che sono migrate verso un gruppo diverso è aumentata 
progressivamente passando da poco meno del 20 per cento del 2006-
07 a oltre il 25 per cento nel 2010-11. Da notare che a livello generale 
i movimenti sono stati tendenzialmente generati da un aumento della 
propensione all’esportazione piuttosto che da una diminuzione, anche se 
nell’ultimo anno le tendenze positive e negative tendono ad eguagliarsi. 

Considerando l’intero periodo, la percentuale di aziende che hanno 
cambiato gruppo di appartenenza ha sfiorato il 35 per cento: quasi 
un’azienda su quattro (23,81%) ha incrementato la sua quota di fatturato 
estero tanto da passare a una classe più elevata, mentre poco meno di 
una su otto (12,12%) ha diminuito il peso della componente estera�. 

Quanto emerso da queste prime osservazioni sintetiche rende 
necessario, quindi, un approfondimento per quanto riguarda le imprese 
che hanno presentato un movimento tra le diverse classi, con enfasi 
soprattutto sulle “nuove esportatrici”, ovvero imprese che da una 
dimensione esclusivamente domestica si sono affacciate sui mercati 
internazionali. 

Nella figura 1.1 è riportata una rappresentazione grafica che sintetizza 
i “passaggi” tra le varie classi delle imprese venete per il periodo 2006-
2011. Ogni cerchio individua una classe di imprese caratterizzate da 
una differente propensione all’esportazione, mentre il numero riportato 
all’interno del cerchio indica, fatto 100 la somma delle imprese che non 
variano classe di appartenenza alla fine del periodo di osservazione, 
quale è la percentuale di queste appartenenti alla classe individuata dal 
cerchio. Infine, il valore a fianco di ogni arco indica la quota di imprese 
che si sono mosse da una classe ad un’altra, fatto 100 il numero totale 
di imprese che hanno variato la loro classe di appartenenza (in aumento 
o in diminuzione).

La percentuale di imprese che “sono migrate” verso classi con una 
propensione all’esportazione più alta è decisamente superiore a quella 
manifestata in senso opposto: oltre il 66 per cento dei movimenti ha una 
direzione verso classi superiori, mentre solo poco più del 33 per cento 
ha direzione opposta.

� Si noti che la numerosità del campione nel 2011 si è ridotta rispetto agli anni precedenti 
a causa di un numero elevato di mancate risposte alla domanda riguardante la quota del 
fatturato destinato alle esportazioni che non è stato possibile sostituire con le usuali 
tecniche di trattamento dei dati mancanti.
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Figura 1.2 – Veneto. Transizioni tra le diverse classi di quote export delle 
imprese manifatturiere. Anni 2007-2009

Fonte: elab. su dati Unioncamere del Veneto - Indagine VenetoCongiuntura

Figura 1.1 – Veneto. Transizioni tra le diverse classi di quote export delle 
imprese manifatturiere. Anni 2006-2011

Fonte: elab. su dati Unioncamere del Veneto - Indagine VenetoCongiuntura
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Nelle figure 1.2 e 1.3 vengono proposte rappresentazioni, simili 
a quella appena descritta, per i due periodi 2007-09 e 2009-11, che 
evidenziano la diversità nelle quote di imprese che sono transitate a gruppi 
con propensione all’esportazione più elevata rispetto a quelle che hanno 
compiuto un tragitto inverso, seppure nel secondo periodo (2009-11) tale 
differenza si riduca. Un altro elemento interessante è che il numero di 
imprese che non si dichiaravano esportatrici all’inizio del periodo e sono 
rimaste tali si riduce notevolmente, passando da un 30 per cento delle 
imprese che non effettuano “migrazioni” ad un diverso gruppo nell’arco 
temporale 2007-2009 e ad un 21 per cento nel periodo successivo 2009-
2011, segno di un’aumentata spinta a cercare sbocchi nei mercati esteri.

Considerando il fatturato estero, i dati sembrano mostrare un 
interessante dinamismo, anche se è doveroso segnalare che la maggior 
parte dei flussi commerciali è generata da un numero ridotto di imprese; 
l’indice di concentrazione di Gini calcolato sul fatturato estero è infatti 
pari a 0,79. Tale dinamismo è manifestato sia dalle imprese che sono 
entrate per la prima volta sui mercati esteri, sia da parte di quelle che 
hanno generato una quota piuttosto modesta del proprio fatturato 
attraverso vendite oltre confine, e che per varie ragioni hanno tentato 
di ampliarla.

Figura 1.3 – Veneto. Transizioni tra le diverse classi di quote export delle 
imprese manifatturiere. Anni 2009-2011

Fonte: elab. su dati Unioncamere del Veneto - Indagine VenetoCongiuntura
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D’altra parte i segnali di discontinuità nei rapporti con l’estero da 
parte delle imprese che hanno presentato già ampia partecipazione 
commerciale sono piuttosto contenuti. Tra le imprese che hanno 
dichiarato una quota fatturato estero superiore al 25 per cento nel 2006, 
quasi il 40 per cento ha registrato una diminuzione della quota export 
nel 2011. Discorso diverso per le imprese con una quota export inferiore 
al 25 per cento del fatturato che, nello stesso periodo, hanno aumentato 
nel 75 per cento dei casi la loro quota export.

1.3 Caratteristiche d’impresa e propensione all’esportazione

Quanto emerso nella prima parte di questo lavoro ha evidenziato 
la presenza di due tendenze diverse nelle imprese venete: da una 
parte troviamo aziende che si affacciano o cercano di aumentare la 
loro presenza all’estero modificando positivamente la loro propensione 
all’esportazione, dall’altra troviamo imprese che, invece, cercano di 
essere più presenti nel mercato domestico a scapito di quello estero 
diminuendo, quindi, la loro propensione all’esportazione.

Questi due diversi atteggiamenti possono in qualche misura essere 
interpretati come il frutto di due strategie diverse adottate dalle imprese 
venete per affrontare la crisi economica-finanziaria tuttora presente. Può 
risultare interessante allora studiare, mediante alcuni test statistici, alcune 
variabili aziendali per comprendere meglio il fenomeno appena delineato. 
A tal fine sono state considerate le variabili di fatturato medio e numero 
addetti riferiti al 2006 e al 2011 per confrontare le imprese che hanno 
aumentato la quota export e quelle che l’hanno diminuita (tab.1.2). 

Per quanto riguarda la variabile fatturato, il t-test sulle medie porta 
ad accettare l’ipotesi nulla di uguaglianza tra i fatturati medi registrati 

Tabella 1.2 – Veneto. Confronto della dinamica del fatturato e degli addetti tra 
le imprese che hanno aumentato o diminuito la quota export

fatturato addetti

aumento diminuzione aumento diminuzione

Valore medio anno 2006
Valore medio anno 2011

t-test
(p-value)

17.046
15.667

-1,7832
-0,085

11.302
12.295
0,4957
-0,631

82
68

-4,2781
0,000

52
50

-0,5588
-0,589

Fonte: elab. su dati Unioncamere del Veneto - Indagine VenetoCongiuntura
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nei due anni considerati sia per le aziende che hanno aumentato la 
quota export sia per quelle che l’hanno diminuita (p-value 0,085 e 
0,631 rispettivamente). In altre parole entrambi i gruppi non hanno 
visto una variazione significativa nel fatturato. Per quanto riguarda la 
seconda variabile sottoposta a test, ovvero il numero di addetti, per il 
gruppo delle imprese che hanno aumentato la propensione all’export, 
il test porta a rifiutare l’ipotesi nulla e indica che vi è una significativa 
diminuzione (p-value pari a 0). Il numero di addetti è rimasto invece 
invariato per le aziende che hanno diminuito la loro quota di fatturato 
estero (p-value 0,589). La combinazione di tali risultati è che nel primo 
gruppo di imprese si è registrato un aumento della produttività (misurata 
dal rapporto fatturato per addetto). 

In sintesi da tali risultati si possono enucleare due possibili 
atteggiamenti nelle aziende manifatturiere venete. Un primo 
gruppo di imprese è caratterizzato probabilmente da un processo di 
ristrutturazione e/o riorganizzazione sia interno, orientato ad un 
incremento della produttività, sia esterno caratterizzato da un aumento 
della propensione all’esportazione. Un secondo gruppo, invece, sembra 
costituito da imprese che mirano a mantenere la loro dimensione sia in 
termini di fatturato sia di numero addetti: accettano la sfida della crisi 
mirando a consolidare la propria posizione nel mercato domestico, 
essendo disposte anche a rinunciare ad una parte del mercato estero.

In sintesi, accanto ad un processo di persistenza/consolidamento 
delle aziende più orientate sui mercati esteri, come affermato dalle più 
recenti teorie sull’internazionalizzazione, si osservano anche processi 
nuovi, interessanti e da approfondire, relativi ad aziende che mirano 
all’espansione del proprio limitato presidio commerciale, o che decidono 
di diventare neo-esportatrici. 

1.4	 Propensione all’esportazione e mercati di interscambio

Il passo successivo nello studio è stato quello di analizzare i flussi 
export generati dalle imprese che aumentano la loro propensione 
all’esportazione. Tale analisi ci ha permesso di evidenziare alcuni fatti, 
che descriveremo a breve, pur nella parzialità delle osservazioni rispetto 
all’universo regionale delle imprese esportatrici. 

Una prima traiettoria di diversificazione rilevante, che accoglie 
ben oltre il 70 per cento delle transizioni positive, riguarda i Paesi 
dell’Unione europea. In quest’area economica le aziende venete 
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sembrano voler non solo presidiare il mercato di sbocco in alcune 
nazioni cercando di mantenere le posizioni già acquisite, ma anche 
di sfruttare il differenziale del costo dei fattori, rispetto al mercato 
domestico, ed una crescente domanda interna che caratterizza alcuni 
Stati dell’Est europeo. 

Una seconda traiettoria di diversificazione coinvolge gli altri Paesi 
europei non facenti parte dell’Unione europea. Tale processo interessa 
il 10 per cento delle imprese in espansione su mercati esteri. I Paesi 
interessati presentano una certa eterogeneità, in quanto la categoria 
accoglie, tra le altre, Svizzera, Norvegia, ma soprattutto Turchia, 
Albania, Ucraina, Russia, Croazia, Serbia e Bosnia-Herzegovina.

Sebbene a livello aggregato i flussi export regionali e provinciali 
verso l’Estremo Oriente suggerirebbero anche una possibile traiettoria 
di diversificazione esportativa che coinvolge queste aree economiche, 
tale risultato non è messo in luce dai dati perché – come si è detto sopra 
– si stanno indagando i comportamenti di diversificazione di aziende 
neo-esportatrici, o comunque con una quota di fatturato destinata 
all’esportazione contenuta, per le quali l’ingresso in mercati quali 
quello cinese potrebbe delinearsi come fuori portata.
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2. Offshoring internazionale e attrazione 
degli investimenti: una doppia corsia 
per uscire dalla crisi

	
di Giancarlo Corò e Mario Volpe

In sintesi

All’interno di una crisi lunga e difficile, uno dei pochi segnali 
rassicuranti è stato finora la tenuta della domanda estera. Ma se l’export 
è stato e rimane una componente fondamentale dello sviluppo regionale, 
bisogna tuttavia ammettere che, osservando la decelerazione registrata 
nel 2012, difficilmente è oggi da solo sufficiente a trainare l’economia del 
Veneto fuori dalla crisi. 

Si deve quindi concludere che i margini di crescita dell’export del Veneto 
si stanno esaurendo? Probabilmente no, ma per aumentare le performance 
internazionali dell’economia regionale occorre guardare oltre.

L’analisi presentata nel capitolo conferma come l’apertura 
dell’economia locale alle catene produttive globali (misurata dal livello 
di offshoring) costituisca uno dei principali fattori di crescita della 
produttività. Tuttavia, per rendere sostenibile nel tempo questo processo è 
necessario non solo che sul territorio si sviluppino nuove attività sostitutive 
di quella trasferite, ma che non si disperda oltre una certa soglia il capitale 
di produzione manifatturiera. È infatti anche grazie a questo capitale se i 
processi di apprendimento tecnico possono rimanere attivi e dal quale la 
stessa innovazione prende corpo. In questa prospettiva, la sostenibilità di 
un processo di apertura internazionale dipende anche dalla capacità di 
attrarre nuove risorse umane, imprenditoriali e industriali dall’esterno. Sia 
l’analisi che la politica economica dovrebbero concentrare maggiormente 
l’attenzione su questo fenomeno.
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2.1 Quando esportare non è più sufficiente

All’interno di una crisi lunga e difficile, uno dei pochi segnali 
rassicuranti è stato finora la tenuta dell’export. Di fronte alla stagnazione 
dei consumi interni, alla caduta degli investimenti e a politiche fiscali 
sempre più restrittive, le vendite sui mercati internazionali hanno 
rappresentato una delle poche componenti dinamiche della domanda. 
Per il Veneto questo significa molto, in quanto si può stimare che 
almeno una impresa manifatturiera su due (fra quelle con più di 10 
addetti) ha sperimentato una qualche forma di relazione con l’estero. 
D’altro canto, il Veneto assomma due primati fra loro strettamente 
collegati: da un lato è la regione italiana con la più alta incidenza del 
valore aggiunto manifatturiero sul Pil (27%), dall’altro ha raggiunto, 
assieme all’Emilia-Romagna, la più elevata propensione all’export, 
con il valore delle esportazioni superiore ad un terzo del Pil (34%). 
È opportuno sottolineare che quest’ultimo dato porta il Veneto fra le 
prime regioni in Europa: non ancora ai livelli del Baden-Wurttemberg 
(dove l’export supera il 40% del Pil), ma molto vicino alle performance 
della Baviera e superiore a quella di Rhone-Alpes e Catalogna. 

Ma se l’export è stato e rimane una componente fondamentale dello 
sviluppo regionale, dobbiamo tuttavia ammettere che difficilmente 
oggi è sufficiente da solo a trainare l’economia del Veneto fuori dalla 
crisi. Per più motivi. Innanzitutto perché anche l’export ha mostrato 
una battuta d’arresto. Dopo la forte ripresa del 2010 e del 2011, che 
aveva fatto sperare in un rapido recupero delle perdite sui mercati 
internazionali verificatesi nel 2009, ecco che nel 2012 la situazione 
peggiora nuovamente. 

Complice certo il rallentamento della domanda mondiale, ma 
anche a causa dell’accresciuta concorrenza esercitata sia dalle 
economie emergenti, sia da Paesi – come Germania, Olanda e Corea 
– che presentano condizioni competitive decisamente più favorevoli 
rispetto all’Italia. Inoltre, il drastico peggioramento della situazione 
finanziaria, che si aggiunge all’aumento della pressione fiscale richiesto 
per il risanamento del bilancio pubblico e all’aggravarsi del gap 
infrastrutturale, costituisce un ulteriore vincolo che le imprese italiane 
e venete devono affrontare rispetto ai competitors esteri.

Accrescere le esportazioni è dunque sempre più difficile. Anche 
nell’ipotesi che gli ostacoli appena ricordati venissero superati, rimane da 
considerare che l’elevata propensione raggiunta in Veneto si troverebbe 
comunque di fronte all’ineluttabile legge dei rendimenti decrescenti. In 
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altri termini, con una presenza già così sostenuta sui mercati esteri, il 
potenziale per un’ulteriore crescita non può che essere ridotto. 

Si deve dunque concludere che i margini di crescita dell’export del 
Veneto si sono esauriti? In linea di principio non è così. Ad esempio, 
assumendo l’obiettivo di una propensione all’export equivalente a 
quella del Baden-Wurttemberg, rimangono ancora quasi otto punti in 
più di Pil da recuperare, equivalenti in Veneto ad oltre nove miliardi 
di euro. Tuttavia, anche in questo caso bisogna dire con franchezza 
che, per lo meno nel medio-breve periodo, tale sforzo è fuori portata. 
Per raggiungere le performance internazionale della regione tedesca 
sarebbe infatti necessario elevare con decisione la soglia dimensionale 
delle imprese, modificare la specializzazione settoriale verso settori 
a più elevato contenuto tecnologico e orientare le reti commerciali e 
distributive verso mercati più dinamici. Si tratta di cambiamenti non 
inverosimili nel lungo periodo, ma nel frattempo è ad altri elementi 
cui bisogna appellarsi per una ripresa dell’economia e delle stesse 
esportazioni.

2.2 L’impatto dell’euro e il fenomeno dell’offshoring

C’è del resto un ulteriore aspetto da considerare: l’impatto dell’euro 
sulla struttura degli scambi internazionali. Il Veneto non è infatti solo 
una regione con una elevata propensione all’export, ma anche con un 
rilevante e crescente peso delle importazioni. Solo la Lombardia ha 
in Italia un livello di import penetration superiore. Del resto, questa 
peculiarità risponde ai caratteri di una regione a forte base manifatturiera, 
che deve dunque importare materie prime e semilavorati destinati alla 
trasformazione industriale. Inoltre, le importazioni aumentano anche in 
conseguenza della crescita del costo delle materie prime, in particolare 
dell’energia. 

C’è tuttavia anche dell’altro. Infatti, l’apprezzamento valutario 
dell’euro, a parità di altre condizioni, svolge una funzione di 
contenimento del costo delle materie prime, mentre ad aumentare in 
misura significativa sono state le importazioni di beni manufatti. Il 
risultato finale è stato un peggioramento del saldo commerciale in 
corrispondenza con l’entrata nell’euro (graf.2.1). 

Quest’ultimo è un effetto in parte prevedibile, in quanto, com’è 
noto, una moneta relativamente forte rende più difficile esportare e 
più conveniente importare. Ma come insegna il successo dell’industria 
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tedesca sui mercati internazionali, la forza valutaria non porta 
necessariamente ad un peggioramento della bilancia commerciale. 

Sono infatti diverse le strategie che le imprese possono adottare 
all’interno di un regime monetario che tende ad apprezzarsi. La prima è 
quella della crescita di produttività attraverso investimenti in innovazione 
e nella ricerca di un posizionamento non basato sulla competitività di 
prezzo (upgrading). Questo significa elevare la gamma dei prodotti 
esistenti, introdurre più tecnologia e più servizi nella produzione, o 
anche spostare l’attività in direzione di nuovi prodotti che consentano 
all’impresa di ottenere un maggiore potere di mercato. Una seconda 
strategia è quella di sfruttare il miglioramento delle condizioni valutarie 
per acquisizioni estere e lo sviluppo di una organizzazione produttiva 
internazionale (offshoring). 

Una variante della precedente è la sostituzione di produzioni interne 
con forniture estere meno costose (outsource-offshoring), definibile 
anche con il termine molto diffuso in Italia di “delocalizzazione”. 
Quest’ultima strategia può portare effetti immediati di miglioramento 
sui bilanci aziendali, ma va anche considerato che, nel medio periodo, 
corre il rischio di indebolire la filiera produttiva e le capacità di 
trasformazione dell’impresa, compresi i processi di apprendimento 
tecnico e organizzativo. 

Grafico 2.1 – Veneto. Evoluzione del saldo commerciale normalizzato. Anni 
1991-2011
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Proprio su tale problema si sta sviluppando un acceso dibattito non 
solo in Italia, ma anche negli Usa, dove i processi di offshoring sono stati 
molto rilevanti, arrivando a coinvolgere parti consistenti dell’industria 
nazionale e degli stessi servizi�.

Riprenderemo più avanti questa discussione, mentre qui conviene 
fissare l’attenzione sul fatto che le imprese possono privilegiare l’una o 
l’altra delle strategie sopra richiamate, oppure combinarle in un mix che 
può avere effetti più o meno virtuosi per l’economia. Tuttavia, la strategia 
più pericolosa è quella che si fonda su un illusorio miglioramento delle 
ragioni di scambio ottenuto non da una reale capacità competitiva, 
quanto da un riflesso valutario. In questo modo, le importazioni erodono 
progressivamente la produzione interna, in quanto l’economia locale 
non è in grado di creare nuove attività allo stesso ritmo con cui perde 
quelle che vengono sostituite. 

� Un’analisi della diffusione del fenomeno dell’offshoring negli Usa è proposta 
da Blinder (2007), mentre per una discussione sugli effetti della delocalizzazione 
produttiva nella capacità tecnologica e di innovazione, si veda Pisano e Shih (2009). 
Per un’analisi comparata delle relazioni fra organizzazione delle catene del valore e 
capacità di innovazione, si rinvia a Bucini, Corò, Micelli (2012).

Grafico 2.2 – Italia e Veneto. Indice di offshoring. Anni 1999-2011

Fonte: elab. su dati Istat
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Che è quanto si è verificato negli ultimi dieci anni in Italia e, sia pure in 
misura minore, anche in Veneto. Calcolando un indice di offshoring come 
rapporto fra import di prodotti manufatti e valore aggiunto dell’industria 
in senso stretto, l’Italia è passata da un valore del 75 per cento nel 1999 
al 112 per cento nel 2011 (graf.2.2). Anche se questo indice deve essere 
preso con qualche cautela�, possiamo comunque osservare che in Italia 
il valore delle importazioni manifatturiere ha superato del 12 per cento il 
valore aggiunto creato dall’industria all’interno del territorio nazionale. 
L’accelerazione è stata particolarmente forte soprattutto dopo la crisi 
del 2008, che ha portato un netto abbassamento dell’attività industriale, 
ma in realtà tale processo si era avviato subito dopo l’entrata dell’Italia 
nell’euro. Per il Veneto la situazione è migliore, sia nel confronto con 
la media italiana, sia rispetto a tutte le altre circoscrizioni regionali. 
Tuttavia anche qui comincia a suonare un campanello d’allarme: 
l’indice di offshoring è passato infatti dal 70 per cento del 1999 al 100 
per cento attuale. Perciò, anche nella regione più industriale d’Italia il 
costo delle importazioni manifatturiere ha oramai eguagliato il valore 
della produzione interna.

Le conseguenze di questi processi sono diverse. Oltre al 
peggioramento della bilancia commerciale, il pericolo è una perdita 
di capacità produttiva e occupazionale, nonché l’indebolimento delle 
relazioni di filiera nelle industrie più esposte a tale fenomeno. In 
altri termini, la sostituzione di produzioni interne con importazioni 
ha effetti di esternalità che, superata una certa soglia, non possono 
venire sottovalutati. La situazione può diventare complicata poiché, 
diversamente da quanto avveniva prima dell’euro, il peggioramento 
della bilancia commerciale non può trovare un riequilibrio attraverso il 
deprezzamento del cambio.

2.3 La strada obbligata dell’internazionalizzazione

Quanto appena detto non deve affatto portarci alla conclusione 
che il problema della bassa crescita dell’economia italiana abbia nella 

� Nell’indice vengono infatti messi in relazione due valori non perfettamente congruenti. 
Al numeratore del rapporto c’è il valore dei beni importati al lordo di tutti gli input 
intermedi impiegati per produrli (dalle materie prime ai servizi), mentre al denominatore 
c’è il valore aggiunto creato dalle imprese manifatturiere, quindi per definizione al netto 
dei costi esterni.
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delocalizzazione la causa principale. Questo fenomeno costituisce solo 
una parte di un più generale processo di aggiustamento industriale, 
destinato a continuare anche nei prossimi anni. D’altro canto, sarebbe 
sbagliato anche attribuire alla forza dell’euro le responsabilità della 
perdita di competitività dell’industria nazionale. Come abbiamo già 
ricordato, non tutti i Paesi aderenti all’Eurozona hanno avuto performance 
industriali modeste. In realtà, anche in assenza di aggiustamenti sui cambi 
si possono attivare altri meccanismi di riequilibrio. Le principali leve 
su cui agire sono l’abbassamento del costo del lavoro oppure la crescita 
di produttività. Non è difficile capire quale delle due sia socialmente 
preferibile per un Paese come l’Italia. Bisogna tuttavia capire se e come 
la crescita di produttività sia economicamente perseguibile. È anche 
in tale prospettiva che la strada dell’internazionalizzazione produttiva 
diventa obbligata. 

La ricerca economica ha infatti messo in luce da tempo gli effetti 
dell’internazionalizzazione produttiva sulle imprese e sul tessuto 
industriale locale, in particolare per quanto riguarda la crescita di efficienza 
collegata alle economie di scala e lo sviluppo di capacità di innovazione 
conseguente all’accumulazione di conoscenze tecnologiche e di mercato 
(Narula, Zanfei 2005). Questi effetti possono risultare intuitivi nei 
territori di destinazione degli investimenti esteri. Laddove le imprese 
multinazionali localizzano gli impianti si attivano infatti una serie di 
processi di mobilità professionale, di imitazione tecnica e organizzativa, 
di nuove connessioni produttive con la rete locale di fornitori, fino 
all’aumento della pressione competitiva che può esercitare un ulteriore 
incentivo all’innovazione. Tuttavia, anche nella base domestica delle 
imprese da cui gli investimenti internazionali hanno origine si possono 
riscontrare effetti positivi. Se da un lato possono verificarsi perdite 
di posti di lavoro conseguenti allo spostamento di attività all’estero, 
dall’altro va considerato l’aumento di produttività creato dall’accesso 
a nuovi mercati dei fattori (resource seeking nella nota accezione di 
Duning), nonché all’espansione dei mercati di destinazione dei beni e 
dei servizi dell’impresa (market seeking). Diverse analisi hanno messo 
in luce come nelle aree di origine degli investimenti esteri si attivi un 
processo di sostituzione e qualificazione dei lavoratori (skill upgrading), 
collegato sia alla riduzione delle attività a maggiore intensità di lavoro, 
sia allo sviluppo di nuove funzioni tecniche e di servizio necessarie a 
governare catene produttive più complesse. La crescita della produttività 
diventa dunque condizione, ma anche conseguenza del cambiamento di 
composizione della forza lavoro.
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L’effetto sulla produttività riguarda direttamente le imprese che 
effettuano gli investimenti esteri, ma può interessare più in generale 
anche il territorio nel quale sono insediate. Su quest’ultimo aspetto è 
utile riportare i risultati di una recente ricerca effettuata da Castellani e 
Pieri (2010). I due autori hanno preso in considerazione gli investimenti 
greenfield in entrata e in uscita effettuati nelle diverse regioni 
dell’Unione europea dal 2003 al 2008, e hanno messo in relazione 
questo dato con la variazione della produttività, cioè la componente 
più importante della crescita economica di lungo periodo. I risultati 
possono sembrare per alcuni versi sorprendenti. La relazione fra 
investimenti esteri e produttività viene confermata, ma si dimostra più 
robusta per gli investimenti in uscita, rispetto a quelli in entrata. In altri 
termini, in Europa le regioni sembrano beneficiare maggiormente della 
presenza di imprese che delocalizzano le attività, piuttosto che dei nuovi 
insediamenti produttivi di imprese estere. 

Questa conclusione richiede, in realtà, qualche precisazione. 
Innanzitutto la tipologia di investimento estero presa in considerazione 
può creare qualche distorsione nell’analisi, in quanto l’origine degli Ide 
greenfield� interessa soprattutto le regioni con una base industriale più 
solida e dove sono presenti imprese di maggiore dimensione. Per quanto 
riguarda le aree di destinazione è invece più facile che gli Ide greenfield 
coinvolgano regioni a minore livello di sviluppo, dove sono maggiori 
gli spazi di crescita estensiva e minori i costi di insediamento. Tuttavia, 
anche con queste precisazioni i risultati dell’analisi di Castellani e 
Pieri forniscono interessanti elementi di riflessione, in quanto fanno 
capire che l’evoluzione multinazionale delle imprese locali è un 
processo che può rafforzare l’economia del territorio. Questa strategia 
di internazionalizzazione attiva sembra inoltre risultare più efficace 
rispetto all’attrazione di investimenti esteri. Su questo punto la ricerca 
di Castellani e Pieri consente però un ulteriore precisazione: se da un 
lato gli Ide in entrata generano effetti solo oltre una certa consistenza 
quantitativa, dall’altro gli Ide in uscita riducono l’impatto positivo sulla 
produttività quando superano una soglia critica. In pratica, quando 
le multinazionali locali attivano un volume di investimenti all’estero 

� Sono classificati come greenfield quegli investimenti che creano nuovi stabilimenti 
produttivi, mentre si definiscono brownfield gli investimenti effettuati su un’attività 
esistente. Nel caso della tipologia merger and acquistion l’investimento interessa un 
passaggio di diritti di proprietà di un’attività esistente. 
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elevato, si crea un effetto di sostituzione con gli investimenti nella base 
domestica, che dunque non premia più lo sviluppo del territorio. Allo 
stesso tempo, per vedere effetti tangibili sulla produttività locale da parte 
degli investimenti esteri attratti sul territorio, è necessario raggiungere 
una massa critica, sotto la quale l’impatto rimane limitato. 

2.4 Gli effetti dell’offshoring internazionale sull’economia locale: 
una relazione sempre più problematica

Fra gli impatti sull’economia regionale dell’internazionalizzazione 
produttiva c’è da considerare anche quello relativo al commercio estero. 
Anche in questo caso alcune relazioni possono risultare intuitive, 
altre meno. È ad esempio facile immaginare che la localizzazione di 
multinazionali estere sul territorio elevi il volume delle esportazioni, 
sia in conseguenza della vendita diretta dell’impresa sui mercati 
esteri, sia come effetto dell’aumento di competitività del tessuto 
produttivo. Le imprese multinazionali hanno infatti una propensione 
all’export superiore alle imprese domestiche, e anche nel caso in cui 
la localizzazione segua una strategia market seeking la loro presenza 
è di solito associata alla crescita del volume delle esportazioni del 
territorio in cui sono insediate. Questa ipotesi è confermata dai dati 
dell’Osservatorio Reprint: le multinazionali estere presenti in Italia 
esprimono il 25 per cento dell’intero export nazionale, a fronte del 13 
per cento del valore aggiunto�. La maggiore propensione all’export 
delle imprese multinazionali è confermata anche dall’analisi dei dati 
Istat sulle attività straniere residenti in Italia (Inward-Fats)�. Attraverso 
questi dati è possibile vedere che i settori nei quali la propensione 
risulta maggiore sono sia quelli di vantaggio comparato dell’Italia – 
in particolare meccanica strumentale, sistema moda e mobili, dove il 
rapporto fra export e valore aggiunto supera nettamente il 50 per cento 
– sia settori con rilevanti economie di scala, come l’automotive, nei 
quali l’Italia svolge una funzione produttiva molto importante grazie 
alla specializzazione nella componentistica e al ruolo di piattaforma 

� Si rinvia al contributo di Marco Mutinelli nel cap. 6 di questo Rapporto.
� Per una analisi su questa fonte si veda il contributo Trinca e Bilotta (2011).
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logistica per i prodotti finiti�. Un discorso a parte merita l’industria degli 
altri mezzi di trasporto, dove spicca il valore della cantieristica, che nel 
Nord-Est ha basi produttive molto importanti.

Dal punto di vista della politica economica, si potrebbe dunque dire 
che le esportazioni possono aumentare anche grazie all’importazione 
degli esportatori. Tuttavia, bisogna considerare che le multinazionali 
estere muovono anche rilevanti flussi di importazione, che in Italia 
risultano superiori a quelli dell’export, per cui gli effetti sulla bilancia 
commerciale non sono univoci. Altrettanto difficile se non ancora più 
complesso è misurare l’impatto sull’interscambio delle multinazionali 
italiane. In questo caso è facile immaginare che l’export aumenterà se le 
filiali estere hanno una funzione commerciale, mentre nel caso svolgano 
una funzione produttiva potrebbero emergere effetti di sostituzione. 
Ciò vale, in particolare, se la relazione con la casa madre segue una 
strategia di integrazione orizzontale (produzione oltre frontiera delle 
stesse attività svolte nella base domestica), mentre l’export potrebbe 
consolidarsi nei processi di integrazione verticale (la filiale svolge una 
funzione specifica all’interno di una catena produttiva globale). 

Al di là delle diverse ipotesi su cui la letteratura dibatte da tempo, c’è 
tuttavia da osservare come stia diventando sempre più rilevante il ruolo 
delle filiali estere nella gestione delle relazioni dirette sia sui mercati di 
destinazione (cross-trade), sia su quelli di approvvigionamento (global 
sourcing). Le analisi compiute sulla fonte Istat Outward-Fats hanno 
infatti documentato che le filiali estere delle imprese italiane diventano 
spesso nodi di complesse reti di relazioni commerciali e produttive, 
che non si esauriscono né all’interno dei confini della nazione in cui la 
filiale è localizzata, né in quelli proprietari della casa madre. Alcuni dati 
su queste relazioni sono stati presentati dagli autori nella precedente 
edizione del presente rapporto�, mentre in questa sede vorremmo 
approfondire l’impatto dei processi di internazionalizzazione attiva 
sull’occupazione e l’export.

Prima di presentare i risultati empirici della ricerca che abbiamo 
condotto a livello di province italiane, ci sembra utile ritornare alle 
motivazioni dei processi di apertura. 

� Il ruolo di piattaforma logistica per l’industria europea dell’automobile interessa 
direttamente anche il Veneto grazie all’insediamento a Verona di una delle più importanti 
basi per il Sud Europa del Gruppo Volkswagen.
� Si rinvia a Corò e Volpe (2011).



137

Tra le varie forme che il processo di internazionalizzazione della 
produzione può assumere, quella dell’outsourcing internazionale è una 
delle più frequenti e più radicali. Il processo è il risultato di due scelte: 

la decisione di esternalizzare una fase di produzione, ovvero 
acquistare un input dal mercato anziché produrlo (la scelta di “make” 
invece che “buy”); 
la decisione di effettuare l’acquisto sui mercati esteri anziché su 
quelli interni (nazionali).
Affrontando il tema a livello macro-economico, ci è utile, da un 

punto di vista empirico, valutare il processo in termini di offshoring, 
definito come il valore delle importazioni rispetto al valore aggiunto, 
limitatamente al settore manifatturiero�.

In un mercato competitivo a livello internazionale, è naturale che 
la ricerca delle migliori condizioni di acquisto, in termini di prezzo 
e di qualità, avvenga su tutti i mercati accessibili. Unico presupposto 
è l’esistenza di una struttura informativa e distributiva che permetta 
l’accesso ai beni o servizi esteri.

Se passiamo dalla prospettiva della singola impresa a quella 
della organizzazione del sistema produttivo, la frammentazione dei 
cicli produttivi ha portato negli ultimi anni ad una esternalizzazione 
spinta di fasi di produzione che una volta erano interne all’impresa: 
si è creata una specializzazione di fase, che ha costituito un punto 
di forza di filiere integrate costituite da piccole e medie-imprese. In 
questo caso potremmo più adeguatamente definire il processo come 
scomposizione locale del ciclo produttivo. La questione diventa allora 
quella di capire se la frammentazione subisce spinte centrifughe e la 
produzione entro il sistema di filiera o il sistema locale viene sostituta 
da acquisti all’estero. Si passa quindi da una situazione in cui l’impresa, 
attraverso la comune appartenenza alla filiera, interagisce comunque 
con il fornitore – in termini di informazione, qualità, messa a punto 
di modifiche e eventualmente generazione di processi di innovazione 

� In realtà il tema di offshoring si riferisce al più ampio concetto di rilocalizzazione 
internazionale (relocation): si distingue tra “offshore in-house sourcing” o rilocalizzazione 
in senso stretto, quando l’attività viene spostata in una affiliata all’estero; e “offshore 
outsourcing” o “subcontracting abroad”, quando avviene la fornitura da un’altra 
azienda estera. Ai nostri fini definiamo il termine offshoring per indicare l’acquisizione 
all’estero degli inputs produttivi. Non disponendo dei dati a livello territoriale sulle 
aziende controllate all’estero, siamo costretti ad utilizzare una definizione riduttiva di 
offshoring, corrispondente alle importazioni di beni e servizi intermedi.

1)

2)
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– ad una situazione in cui l’impresa acquista semplicemente sul 
mercato – dove ha evidentemente una relazione di mercato, quindi una 
relazione occasionale e non strategica – i beni e i servizi necessari alla 
sua produzione.

Se guardiamo gli effetti dell’esistenza di un processo di offshoring dal 
punto di vista macroeconomico, questi rientrano nel novero dei processi 
generali di apertura delle relazioni economiche. A parità di condizioni, 
non produrre internamente e acquistare dall’estero corrisponde a minor 
attività economica, minore reddito generato e minore occupazione 
rispetto alla situazione in cui le stesse componenti del processo 
produttivo fossero prodotte nel territorio d’origine. Ma è chiaro che 
in un panorama di competizione internazionale i diversi modelli di 
specializzazione dei sistemi economici corrispondono all’esistenza 
di vantaggi competitivi nella produzione di diversi beni. E tanto più 
i processi produttivi sono frammentati e le barriere al commercio 
internazionale vengono abbassate, tanto più sarà probabile che diversi 
sistemi economici sfruttino conoscenza e competenze per ottenere 
vantaggi competitivi in diversi settori e in diverse fasi di produzione 
all’interno dei settori stessi. L’esistenza di offshoring, definito come un 
processo di acquisizione di input alla produzione, è dunque legato in 
modo fisiologico al funzionamento adeguato di un sistema produttivo. 

Due ci sembrano i punti da affrontare: 
capire se l’offshoring riguarda beni e servizi accessori piuttosto che 
strategici per la gamma produttiva del sistema di origine; 
capire se l’intensità dell’offshoring aumenta nel tempo, a scapito 
della generazione interna di valore. 
Sul punto 1 la misura della strategicità dei beni e servizi oggetto del 

processo sotto analisi è difficile da valutare, anche a livello di impresa. A 
livello di sistema economico, possiamo assumere come fasi strategiche 
quelle che definiscono la competitività del sistema locale, quindi le fasi 
che caratterizzano la specializzazione produttiva del sistema in oggetto. 
Ci attendiamo che ci sia un nucleo di attività core su cui le imprese, 
anche quelle aperte a livello internazionale, basano il loro vantaggio 
competitivo.

Sul punto 2 si tratta invece di vedere se, nel tempo, in una prospettiva 
quindi dinamica, i flussi di importazioni continuino a riferirsi alle attività 
già esternalizzate o non indichino invece un progressivo svuotamento 
di ulteriori fasi produttive. Un livello di importazioni crescente può 
avere significati diversi: può dipendere dall’incremento di attività delle 
imprese, anche sui mercati esteri, e segnalare pertanto un positivo 

1)

2)
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fenomeno di penetrazione sui mercati dei prodotti delle imprese locali. 
In alternativa, può invece essere il segnale di una crescente sostituzione 
di produzione locale con prodotti e servizi provenienti dall’estero.

Il nesso diviene ancora più articolato quando entrano in gioco le 
imprese controllate all’estero, ovvero l’analisi degli investimenti diretti 
esteri. Tanto più attive sono le imprese controllate e tanto maggiore sarà 
la dimensione dei flussi di importazioni ed esportazioni dalla controllata 
alla controllante. E questo va quindi interpretato come una misura del 
ruolo funzionale, produttivo e commerciale delle imprese controllate 
all’estero.

In un contesto di frammentazione e articolazione internazionale 
della produzione, infatti, esportazioni ed importazioni assumono un 
significato più complesso di quello che posseggono in sistemi economici 
che, internamente integrati, sviluppano relazioni solo commerciali. 
Sono invece anche il risultato di una divisione internazionale del lavoro 
per singole fasi produttive. L’aumento delle importazioni di un sistema 
locale, se relativo a fasi di produzione non strategiche o comunque non 
più ampie di quelle già oggetto di offshoring deve essere visto come 
uno degli elementi su cui le imprese costruiscono la loro capacità 
competitiva.

Per analizzare la relazione tra intensità del processo di outsourcing 
e impatto sui sistemi locali, abbiamo effettuato una analisi statistica 
sul livello territoriale provinciale�. L’analisi non mira tanto a trovare 
un legame di causalità, dall’offshoring al mercato del lavoro, quanto 
a vedere se il processo rappresenta uno dei possibili fattori esplicativi 
della competitività dei sistemi territoriali, intesi come sistemi economici 
con precise specializzazioni produttive, manifatturiere nel nostro caso.

L’esistenza di offshoring spiega, in modo significativo, la capacità di 
esportazione nei settori più dinamici, ovvero i settori che più crescono 
in termini di export mondiale. La stima è effettuata a livello provinciale 
ed è relativa agli anni 1999-2011. Nella tabella 2.1 si vede come il 
processo di offshoring (Xoffs), il livello di occupazione nel settore dei 
servizi (Xaddserv), e la produttività nel settore manifatturiero (Xprlav) 
spieghino, con segno positivo e con significatività statistica, la capacità 
di esportazione dei sistemi provinciali nei settori più dinamici del 
commercio mondiale. La quota di valore aggiunto manifatturiero sul 

� Per il lavoro empirico di analisi dei dati ringraziamo Giada Gallaon, che ha effettuato 
l’analisi statistica.
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valore aggiunto totale, un indicatore di specializzazione manifatturiera 
(Xvvai) e la quota di laureati sulla forza lavoro (Xlaur) spiegano 
statisticamente la variabile dipendente, ma con segno meno. Infine, le 
dummies per i macro-contesti regionali non risultano significative.

Il dibattito sulla crisi in termini di capacità competitive del sistema 
produttivo italiano ha messo in luce come le imprese esportatrici e le 
imprese presenti all’estero abbiano una produttività più alta delle altre 
imprese10. Abbiamo quindi provato a “spiegare” la produttività nel settore 
manifatturiero con il processo di apertura dal lato delle importazioni. Nella 
tabella 2.2 riportiamo i dati del modello stimato: la produttività nel settore 
manifatturiero è spiegata, con una relazione di tipo diretto, dall’offshoring 
(Xoffs) e dalla produttività nel settore dei servizi (Xprodserv); le altre 
variabili ovvero la quota di valore aggiunto del settore manifatturiero 
(Xvvai), gli addetti nel settore dei servizi (Xaddserv), la quota di laureati 
sulla forza-lavoro (Xlaur) non risultano significative. Da notare come la 
dummy per le province del Nord risulti significativa.

Venendo infine agli effetti sul mercato del lavoro dei processi 
di internazionalizzazione, argomento ampiamente dibattuto in 
letteratura11, abbiamo stimato un modello in cui la variabile dipendente 
è una variabile di occupazione (l’occupazione manifatturiera sul totale 
dell’occupazione). Una stima preliminare dimostra come le variabili 
considerate siano correlate in modo significativo nel lungo periodo. La 
verifica di una cointegrazione significativa segnala infatti l’esistenza 

10 Bugamelli e Gallo (2011), Bronzini (2011).
11 Si veda ad esempio OECD (2007).

Tabella 2.1 – Italia. Export nei settori dinamici per le province italiane. Stime 
DOLS (Dynamic Ordinary Least  Square). Anni 1999-2011

Coefficiente errore std. z p-value

Xoffs 
Xvvai 
Xprodserv 
Xaddserv 
Xprlav 
Xlaur 

4,66E+08
-5,37E+09
-1,46E+04
2,85E+04
2,47E+04

-2,13E+10

2,17E+08
1,60E+09
8,14E+03
4,23E+03
7,75E+03
8,15E+09

2,150
-3,363
-1,794
6,743
3,183

-2,619

0,0315 **
0,0008 ***

0,0729 *
1,56E-011 ***

0,0015 ***
0,0088 ***

Legenda: Xoffs = offshoring; Xvvai = quota val. agg. settore manifatturiero; Xprodserv =produttività settore 
servizi; Xaddserv = addetti settore servizi; Xprlav = produttività settore manifatturiero, Xlaur = quota laureati 
su forza lavoro

Fonte: elab. su dati Istat



141

di relazioni di lungo periodo tra le grandezze (integrate). La stima 
del modello, riportata in tabella 2.3, dimostra come l’outsourcing 
(Xoff) spieghi, con segno positivo, la variabile dipendente, così come 
l’intensità del valore aggiunto manifatturiero sul valore aggiunto totale 
(Xvvai), mentre la produttività del lavoro è significativa ma con segno 
negativo. Il modello coglie anche la specificità dei sistemi territoriali 
distrettuali (dummy distretti).

2.5 Considerazioni conclusive

Da questa analisi, al momento molto preliminare, non emergono 
indizi di una crescita dell’offshoring come sostitutivo rispetto alla 

Tabella 2.2 – Italia. Produttività del lavoro nel settore manifatturiero per le province 
italiane.  Stime DOLS (Dynamic Ordinary Least  Square). Anni 1999-2011

Coefficiente errore std. z p-value

Xoffs
Xvvai 
Xprodserv 
Xaddserv 
Xlaur 

Province Nord
Province Centro

6,12E+03
-2,65E+03

8,48E-01
-1,37E-02
9,07E+03

4,77E+03
3,18E+03

2,05E+03
1,12E+04
4,95E-02
9,99E-03
6,67E+04

2,11E+03
2,90E+03

2,989
-0,236
7,120

-1,369
0,136

2,257
1,098

0,0028***
0,8131

1,08E-065 ***
0,171

0,8919

0,0240 **
0,272

Legenda: Xoffs = offshoring; Xvvai = quota val.agg. settore manifatturiero; Xprodserv =produttività nei servizi; 
Xaddserv = addetti settore servizi; Xlaur = quota laureati su forza lavoro			 

Fonte: elab. su dati Istat

Tabella 2.3 – Italia. Rapporto tra occupati nel settore manifatturiero e 
popolazione per le province italiane. Stime DOLS (Dynamic Ordinary Least  
Square). Anni 1999-2011

Coefficiente errore std. z p-value

Xvvai 
Xoff 
Xprod 

aree distrettuali
aree urbane 

5,22E-01
5,43E-03

-5,53E-07

9,39E-03
1,31E-02

1,74E-02
2,62E-03
6,77E-08

3,19E-03
3,17E-03

29,930
2,068

-8,172

2,945
4,127

6,94E-197 ***
0,0387 **

3,04E-016***

0,0032 ***
3,68E-05***

Legenda: Xvvai = quota val.agg. settore manifatturiero; Xoff = outsourcing; Xprod = produttività settore 
manifatturiero				  

Fonte: elab. su dati Istat
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concentrazione di attività manifatturiera nei territori di origine. 
Al momento, sembra che la dinamica del processo di acquisizione 
dall’estero di input sia determinato dalla variazione di attività del 
sistema produttivo. Se a livello generale emergono per il Veneto dati 
preoccupanti su un ridimensionamento dell’attività economica e la 
preoccupazione è che la capacità di affermarsi sui mercati internazionali 
non sia sufficiente a garantire una tenuta o addirittura una ripresa della 
competitività del sistema di offerta, dalla presente analisi non emergono 
conferme di un processo di de-industrializzazione specifico del sistema 
di offerta a livello territoriale, almeno nel caso generale di tutte le 
province italiane.
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3. Le relazioni commerciali tra 
		  il Veneto e i Paesi del Maghreb: 		
		  un’analisi di lungo periodo

di Massimiliano Trentin

In sintesi

Il capitolo analizza gli andamenti delle relazioni commerciali tra il 
Veneto e i Paesi del Maghreb (Marocco, Tunisia, Algeria) tra il 1992 e 
il 2011. La fase di apertura e di crescita di tutte le economie del Medio 
Oriente e Nord-Africa (2004-2008) ha trainato un’espansione significativa 
dell’interscambio: alla prevalenza delle relazioni di tipo commerciale si è 
passati allo sviluppo più recente di fenomeni di specializzazione verticale 
in settori quali il tessile. Tuttavia, l’impatto della crisi economica globale e 
l’instabilità legata alle trasformazioni politiche (2010-2011) hanno avuto 
conseguenze rilevanti: da un lato, una caduta generale dell’interscambio, 
dall’altro l’apertura di nuove opportunità dovute all’arrivo di una nuova 
classe dirigente business-oriented e alle necessità di nuovi programmi di 
sviluppo.



144

3.1 Il quadro generale: dalla crescita alla crisi�

Fra il 2005 e il 2009 tutto il mondo arabo ha conosciuto una fase 
di crescita economica e di diversificazione delle relazioni economiche 
internazionali. L’area maghrebina rimane tradizionalmente legata a 
doppio filo ai mercati europei, e Tunisia e Marocco hanno registrato 
tra i più alti flussi di investimenti diretti esteri europei�. Di questa fase 
ne hanno approfittato anche le imprese del Veneto: i saldi di bilancio, 
tradizionalmente negativi, dal 2006 si sono trasformati in attivo fino al 
2010, con l’eccezione parziale della Tunisia. Sebbene la crisi globale 
nel 2009 e le rivolte nel 2011 abbiano indebolito l’interscambio 
commerciale, il Veneto ha registrato ancora un saldo positivo. I 
primi due semestri del 2012 hanno visto un calo degli scambi, e le 
previsioni della Banca Mondiale e del Fondo Monetario Internazionale 
non lasciano intravedere una ripresa immediata del Pil�. Tuttavia, vi 
sono anche trasformazioni di carattere strutturale che aprono nuove 
opportunità. Da tempo si assiste infatti ad una maggiore diversificazione 
delle relazioni economiche: le transazioni commerciali e finanziarie 
con l’Asia orientale e i Paesi del Golfo sono in continuo aumento e la 
crisi dei partner europei tradizionali così come le stesse rivolte del 2011 
hanno accelerato la diversificazione. Una volta superata l’instabilità 
politica legata ai cambi di regime, le nuove classi dirigenti faranno 
massicciamente ricorso ai mercati e alle partnership estere per realizzare 
nuovi progetti di sviluppo. Le classi dirigenti islamiste, certamente 
conservatrici dal punto di vista sociale e politico, si caratterizzano da 
sempre in economia come market e business-oriented�.

Le relazioni tra Veneto e Paesi del Maghreb sono tendenzialmente 
coerenti con la struttura dei rapporti economici tra un’area industrializzata 
e un’area parzialmente industrializzata: il Veneto importa materie prime 
e semilavorati ed esporta meccanica strumentale, mezzi di trasporto, 
beni di consumo e apparecchiature elettriche. Si importano beni a basso 

� Il capitolo è frutto della ricerca “Il Veneto nel Maghreb” svolta  presso il Dipartimento 
di Scienze Storiche, Geografiche e sul Mondo Antico (Dissgea) dell’Università di 
Padova (2011-2012) con la supervisione scientifica del Prof. Giovanni Luigi Fontana e 
il sostegno del Fondo Sociale Europeo e della Regione Veneto. Dati e grafici si basano 
sull’elaborazione dei dati Istat sul commercio estero (www.coeweb.istat.it).
� Anima, 2010; Femise, 2011, p. 74.
� World Bank, 2011; International Monetary Fund, 2012.
� Trentin, 2012; Haenni, 2005.
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valore-aggiunto e si esportano beni a medio/alto valore aggiunto. In 
rapporto al resto d’Italia, la quota del Veneto nell’interscambio con 
i tre Paesi del Maghreb ha registrato un calo a partire dal 2004: le 
esportazioni sono aumentate dal 9 per cento nel 1992 al 13 per cento 
nel periodo 1996-2004 per poi diminuire all’11 per cento fino al 2011; 
le importazioni sono scese dall’8 per cento nel 1992-2004 al 5 per cento 
in media nel periodo 2005-2011�.

Limitandosi all’attività manifatturiera, la posizione dei tre 
Paesi del Maghreb nell’interscambio del Veneto è ancora piuttosto 
marginale: nel 2010 la Tunisia ha occupato il 14° e 28° posto, 
rispettivamente, nelle importazioni ed esportazioni della regione, 
il Marocco il 44° in entrambe le voci, ed infine l’Algeria il 60° e il 
40°�. La prossimità geografica, gli investimenti nei trasporti e nella 
logistica e il miglioramento della formazione tecnico-professionale 
della manodopera maghrebina sono i vantaggi comparati offerti dai tre 
Paesi. Gli svantaggi sono una relativa instabilità politica (si ricorda 
la guerra civile negli anni novanta in Algeria e il cambio di regime 
in Tunisia nel 2011); gli ostacoli burocratici e la presenza diffusa di 
pratiche clientelari e di corruzione; infine, una forza lavoro non ancora 
pienamente produttiva. Queste caratteristiche strutturali non sono 
immutabili. La specializzazione e formazione professionale della 
forza lavoro è in veloce miglioramento, con la conseguenza, però, di 
un aumento relativo del suo costo e delle rivendicazioni sindacali in 
atto già dal 2004. Il prolungarsi della recessione nel 2012, però, potrà 
stemperare alcune di queste rivendicazioni in cambio di una maggiore 
occupazione�.

3.2 Il Veneto e il Marocco

La quota regionale delle esportazioni italiane in Marocco si 
è attestata sull’11-12 per cento nei venti anni presi in esame: solo 
nel 2000 si è registrato un aumento al 16 per cento. La quota delle 
importazioni, invece, ha raggiunto il 19 per cento negli anni Novanta per 

� Per una prospettiva storica sulle relazioni tra l’Italia e i Paesi del Maghreb, si veda 
Pizzigallo, 2010, pp. 219-409.
� Elaborazione Padova-Promex su dati Istat, 2011.
� Aita, 2011, p. 167.
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poi calare al 14 per cento nel 2008. Il Veneto ha registrato saldi positivi 
nell’interscambio commerciale con il Marocco per venti anni: il surplus 
dal 2000 è aumentato fino a quasi 7 milioni di euro per poi decollare 
nel 2003 (+259% per 24,6 milioni di euro, 2000-2003) e raggiungere il 
picco nel 2008 (+294% per 97 milioni, 2003-2008) (graf.3.1).

Fino al 2000 l’aumento del valore delle esportazioni equivaleva 
pressoché a quello delle importazioni, ma proprio da quell’anno le 
due voci hanno iniziato a registrare valori divergenti, con l’ascesa 
dell’export del Veneto a fronte di una diminuzione costante delle 
importazioni dal Marocco (-21%, 2000-2011). La crisi del 2009 ha 
colpito le esportazioni venete (-13%, 2008-2009), che però si sono 
velocemente riprese attestandosi su posizioni comunque elevate (+9 e 
5% nel 2010 e 2011). 

Per quanto riguarda la struttura dell’interscambio, il settore del 
tessile, abbigliamento e cuoio ha dominato di gran lunga le relazioni 
commerciali, e si è confermata la presenza di una “specializzazione 
verticale”�. La vicinanza geografica e la facilità dei collegamenti 
marittimi hanno rappresentato un vantaggio comparato per i due partner. 

� Cfr. Giansoldati, Volpe, 2010, p. 149. 

Grafico 3.1 – Veneto-Marocco. Interscambio commerciale (milioni euro). Anni 
1992-2011
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I programmi di sviluppo infrastrutturale del porto di Tangeri possono 
costituire un’altra opportunità se collegati con lo sviluppo portuale di 
Venezia. 

L’interscambio di prodotti tessili ha dominato le relazioni 
commerciali tra il Veneto e il Marocco, e il suo sviluppo ha confermato 
la costruzione di processi di “specializzazione verticale” delle imprese 
(graf.3.2). Il picco delle importazioni nel settore del tessile si è registrato 
nel 2000-2002 (+361% sul 1992 per 84 milioni di euro), per poi calare 
sensibilmente nel 2011 con -37 per cento sul 2000 per un valore di 53 
milioni di euro. La crisi globale ha ridotto le importazioni dal 2007 
al 2009 (-21%) ma ha visto aumentare le esportazioni del Veneto nel 
2008-2009 (+6% per 43,6 milioni di euro) e nel 2011 le esportazioni di 
prodotti tessili si sono attestate a 44,6 milioni di euro.

Altro settore rilevante per le importazioni dal Marocco sono i 
prodotti alimentari: cresciuti nell’ultimo decennio, con una pausa nel 
2003-2004, raggiungendo il picco nel 2009 (+58%, 2004-2009), per un 
valore di quasi 19 milioni di euro, si sono attestati a 10,6 milioni nel 
2011. Il Marocco ha sempre puntato sull’agricoltura come settore cardine 
dell’economia nazionale per consolidare gli equilibri politici interni 
e creare occupazione secondo modelli labour-intensive. Ora, però, i 
programmi del governo prevedono l’adozione di tecniche più efficienti 

Grafico 3.2 – Veneto-Marocco. Interscambio commerciale, settore tessile 
(milioni euro). Anni 1992-2011
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di gestione del territorio, e le esperienze del Veneto possono costituire 
un punto di riferimento per le autorità marocchine: il partenariato nella 
formazione professionale e nel trasferimento di tecnologia ha sempre 
garantito notevoli ritorni commerciali�. 

Altro settore in crescita dal 1997 al 2007 (+2.000%) sono state le 
importazioni di prodotti in legno (mobili esclusi), carta e stampati, 
che sono però crollate nel 2009 e si sono attestate nel 2011 a meno 
di 4 milioni di euro (-62%). Interessante è stato anche l’interscambio 
nel settore dei prodotti chimici tra il 2007 e il 2010, il cui andamento 
parallelo può indicare la presenza di un altro esempio di “specializzazione 
verticale”. Il Marocco è il primo produttore mondiale di fosfati, la 
cui produzione tuttavia è diminuita dal 1996 per poi riprendersi nel 
2008-2009: oggi il Marocco tenta di esportare non solo la materia prima 
ma anche i suoi derivati industriali.

Le esportazioni del Veneto hanno registrato una netta prevalenza di 
alcuni settori strategici in termini di valore, tecnologia e occupazione. 
La crescita dell’export di macchinari è iniziata nel 1999 (+22%, 
1992-1999, con 18 milioni), ha raggiunto il picco massimo nel 2007 
(+255%, 1999-2007, con 64 milioni), per poi attestarsi nel 2011 a 
49 milioni di euro. I prodotti in metallo sono cresciuti dal 2003 al 
2008 del 600 per cento con quasi 39 milioni di euro, per poi calare 
a 14,5 milioni nel 2011. Minore in termini di valore ma più costante 
è stata la crescita dell’export di apparecchi elettrici: dai 3,2 milioni 
di euro nel 2000 ai 18,6 nel 2008 (+477%, 2000-2008), ai quasi 10 
milioni nel 2011. La crisi ha avuto serie ripercussioni in tutti i settori 
riportando il volume delle esportazioni del 2011 ai livelli del 2004-
2006, mantenendo comunque un saldo positivo. 

Gli sforzi delle autorità del Marocco per attrarre investimenti grazie 
alle liberalizzazioni e ai programmi di modernizzazione infrastrutturale 
si combinano con la stabilità politica della monarchia. Il passaggio da 
un’economia prevalentemente agro-industriale ad una industriale rimane 
agli esordi, ma proprio in questi momenti si aprono nuove opportunità 
commerciali che, in virtù della centralità delle relazioni personali, 
tendono a consolidarsi nel tempo se colte in modo appropriato10.

� EIU, Marocco, 2008.
10 EIU, Marocco, Febbraio, 2012; Mezouar, 2002, p. 74.
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3.3 Il Veneto e la Tunisia

La quota regionale delle esportazioni italiane in Tunisia è 
raddoppiata dal 7 per cento del 1992 al 14-15 per cento dal 1996 al 
2011; le importazioni, invece, sono rimaste pressoché costanti attorno 
al 17 per cento in tutto il periodo 1992-2011. L’interscambio tra Veneto 
e Tunisia è cresciuto stabilmente sin dai primi anni Novanta (graf.3.3). 
Come per il Marocco, import ed export sono aumentati in modo parallelo, 
mantenendo in equilibrio la bilancia commerciale con un surplus del 
Veneto di 2,5 milioni di euro nel 2001. Dall’anno successivo, però, le 
importazioni dalla Tunisia sono aumentate notevolmente: nel 2002 si 
è registrato un saldo negativo di 33 milioni di euro, che ha raggiunto 
quota 70 milioni nel 2005 e 2007 e addirittura 133 milioni nel 2011. Il 
trend delle importazioni ed esportazioni è rimasto comunque parallelo, 
confermando quindi i processi di “specializzazione verticale” e di back-
and-forth degli input ed output nel settore tessile. 

Come in Marocco, il tessile-abbigliamento ha costituito la voce 
principale dell’interscambio (graf.3.4). L’aumento delle importazioni 
dalla Tunisia è stato costante dal 1992 al 2008, con un’accelerazione nel 
2000-2001. Le esportazioni del Veneto sono cresciute velocemente tra 
il 1992 e il 2001 (+849%), per poi stabilizzarsi fino al 2008. Dal 2009 

Grafico 3.3 – Veneto-Tunisia. Interscambio commerciale (milioni euro). Anni 
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al 2011 si è registrato invece un trend divergente: le importazioni sono 
aumentate, seppur di poco (+2%, 2008-2011), mentre le esportazioni 
sono diminuite al livello del 2000. I principali investimenti diretti esteri 
delle imprese del Veneto in Tunisia hanno riguardato il settore del 
tessile, e il cambio di regime politico non sembra aver avuto pesanti 
ripercussioni sui volumi di interscambio. Tuttavia, sarà il biennio 2012-
2013 a definire concretamente le prospettive del settore sulla base della 
stabilità del Paese, della mobilitazione sindacale e degli orientamenti 
della nuova classe dirigente al governo11.

Per quanto riguarda le importazioni, si registra l’andamento 
altalenante dei prodotti chimici, che hanno raggiunto un picco nel 2008 
con 51 milioni di euro, per poi scendere ad appena 6 milioni nel 2011. 
Considerazioni simili valgono per l’import dei prodotti dell’estrazione 
mineraria, in primis fosfati, le cui punte massime si sono raggiunte 
nel 1992-1995 e 2006-2008. La produzione di apparecchi elettrici in 
Tunisia è in piena espansione. Infatti, le importazioni in Veneto sono 
state in crescita costante dal 2004 al 2009 (+485%) e hanno conosciuto 
un aumento vertiginoso nel 2010 (+218%, 2009-2010), per un valore 

11 EIU (2008) Country Report. Tunisia, Febbraio, Londra.
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di 31 milioni di euro, attestandosi poi a 25 milioni nel 2011. Anche le 
importazioni di mezzi di trasporto hanno seguito lo stesso andamento, 
seppur per il valore inferiore di 15 milioni di euro nel 2011. Oltre al 
tessile, il settore di punta delle esportazioni del Veneto in Tunisia sono i 
macchinari. Dagli 11,4 milioni di euro nel 1992 si è saliti ai 48 milioni 
nel 1998. Da questo momento in poi, l’andamento è stato altalenante 
aggirandosi comunque tra i 30 e i 50 milioni di euro: in particolare si è 
registrato un trend positivo e costante tra il 2007 e il 2011, con valori 
tra i 47,4 e i 51,3 milioni di euro. Significative, per il loro aumento 
graduale e lineare, sono state le esportazioni di prodotti in plastica 
(+92%, 1992-2010), che si sono attestate a 15,4 milioni di euro nel 
2011; altrettanto si può dire per le sostanze e prodotti chimici dal 2005 
al 2011 (+274%), per un valore di 14 milioni di euro nel 2011. Notevole 
è stata la crescita delle esportazioni di prodotti alimentari dal 2007, 
che hanno raggiunto i 15,4 milioni di euro nel 2011 (+986%). Data la 
crisi alimentare che attanaglia il Paese, il settore riveste un’importanza 
strategica per le nuove forze politiche: al fine di legittimare e consolidare 
la propria presenza, le imprese del Veneto potrebbero integrare la vendita 
dei prodotti con il trasferimento di conoscenze, tecnologia e servizi.

Il cambio di regime politico nel 2011 sembra non aver fatto altro che 
accelerare i processi già in corso. In particolare, il settore dominante 
nell’interscambio è rimasto il tessile, anche se il suo declino relativo 
porta a considerare le opportunità di diversificazione commerciale 
e di investimento. In questa prospettiva, il valore degli scambi di 
prodotti a medio/alto valore aggiunto, come apparecchi elettrici, mezzi 
di trasporto, macchinari e prodotti in plastica, testimonia il carattere 
sempre più complesso delle relazioni commerciali tra il Veneto e la 
Tunisia, Paese in prima linea nel mondo arabo per l’apertura economica, 
l’industrializzazione e la formazione delle risorse umane.

3.4 Il Veneto e l’Algeria

Anche in Algeria, la quota regionale dell’interscambio italiano 
è risultata in calo, sebbene le esportazioni siano state maggiori delle 
importazioni: dal 15 per cento in media nel 1992-2004, l’export del 
Veneto è sceso al 7 per cento nel 2011; dal 4-5 per cento nel 1992-2004, 
l’import è calato sotto l’1 per cento nel 2008, per poi salire al 7 per 
cento nel 2011. Le relazioni economiche tra Veneto e Algeria sono 
dominate dal settore energetico in tutte le sue derivazioni produttive, 
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il che ha determinato un saldo negativo fino al 2006 (graf.3.5). Il 
divario tra import ed export è aumentato in particolare tra il 1999 
e il 2006, periodo peraltro in cui i prezzi mondiali di petrolio e gas 
sono cresciuti significativamente, permettendo l’accumulo di ingenti 
surplus nelle casse dei Paesi produttori, tra cui l’Algeria12. Tra il 1998 
e il 2000, l’import dall’Algeria è passato dai 78 milioni di euro ai 
231 milioni di euro (+212%). Nel periodo successivo, 2000-2006, le 
importazioni si sono mantenute costanti nella forbice dei 170 e 210 
milioni. Se ne deduce il carattere altamente instabile delle esportazioni 
algerine, strutturalmente legate all’andamento dei mercati energetici 
internazionali, così come agli accordi tra compagnie nazionali. Tuttavia, 
tra il 2006 e il 2008 si è registrata una netta inversione di tendenza: 
da un saldo negativo per il Veneto di -71 milioni di euro si è passati 
ad un attivo di ben 191 milioni (+367%). Infatti, le esportazioni del 
Veneto in Algeria sono aumentate costantemente nel tempo: dai 35 
milioni di euro del 1993 agli 81 milioni del 2000 (+132%), ai 116 del 
2005 (+44%) e infine ai 230 del 2010 (+97%). Il 2011 ha registrato 
un lieve calo del 5 per cento, a fronte, comunque, di un trend positivo

12 EIU, Algeria 2012, p. 24

Grafico 3.5 – Veneto-Algeria. Interscambio commerciale (milioni euro). Anni 
1992-2011
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che dura ormai da venti anni. In effetti, questo periodo di crescita 
delle esportazioni del Veneto corrisponde anche alla fase di massicci 
investimenti infrastrutturali del governo algerino, che ha intrapreso 
anche una graduale e selettiva apertura commerciale e ha favorito i 
processi di diversificazione produttiva.

L’interscambio tra Veneto e Algeria è dominato dalle importazioni di 
prodotti energetici (estrazione minerali) dal Paese arabo: dai 47 milioni 
di euro nel 1998 si è passati ai 206 milioni nel 2001 e ai 190 nel 2006. 
Tuttavia, dal 2007 al 2011 le importazioni si sono attestate tra gli 8 e i 54 
milioni di euro, ritornando così ai livelli pre-1998. La crisi globale e la 
recessione in Europa hanno probabilmente limitato i consumi energetici. 
Sempre rimanendo nel settore, il Veneto nel periodo dal 1994 al 1998 
ha importato prodotti petroliferi e derivati tra i 20 e i 40 milioni di 
euro, per poi raggiungere i 76 e i 74 milioni nel 2000 e 2003. Tuttavia, 
dal 2006 si è registrato un crollo delle importazioni sotto il milione di 
euro. Carattere instabile hanno avuto anche le importazioni di prodotti 
chimici, degne di nota solo tra il 1997 e il 2000, per valori compresi tra 
gli 8 e i 19 milioni di euro. Anche in questo caso, l’andamento è legato 
ad accordi specifici tra grandi aziende nazionali e locali. 

Le esportazioni del Veneto nel Paese maghrebino sono dominate dai 
prodotti in metallo (graf.3.6): in costante ascesa sin dai primi anni 
Novanta, sono passate dai 3 milioni di euro nel 1993 ai 10 milioni nel 
2002, decollando poi dal 2005. Il 2003 ha registrato un incremento 
del 103 per cento rispetto all’anno precedente superando i 20 milioni, 
mentre si sono raggiunti i 38 e i 93 milioni di euro rispettivamente nel 
2006 e 2008 (+88%, 2003-2006; +145%, 2006-2008). Significativo è 
l’andamento parallelo delle importazioni di prodotti in metallo algerini 
dal 2004: con l’eccezione del calo nel biennio 2008-2009, l’import si è 
attestato attorno ai 20 milioni di euro. Questo trend è rilevante in quanto 
dimostra come prodotti a medio/alto valore aggiunto, che implicano 
la valorizzazione di tecnologie, lavoro e competenze di medio/alto 
livello, condizionano in modo rilevante la posizione del Veneto in 
Algeria. Tuttavia, la centralità della metallurgia può costituire anche 
un elemento di vulnerabilità per il Veneto a causa del suo carattere 
instabile. Infatti, nel 2009 si è registrato un calo del 16 per cento e nel 
2011 addirittura del 42 per cento rispetto al picco del 2008, attestandosi 
sui 54 milioni di euro. Ciononostante, le esportazioni del Veneto di 
prodotti di metallo rimangono ben al di sopra della media ventennale, 
e comunque superiori agli altri prodotti venduti nel Paese arabo. Per 
tale motivo, sarebbe opportuna una maggiore diversificazione delle 
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esportazioni, possibilmente verso altri prodotti ad alto valore aggiunto 
che già sono presenti nel mercato algerino.

Tra le esportazioni del Veneto, i prodotti alimentari hanno 
conosciuto un’ascesa repentina tra il 1993 e il 1995, da 1 a 32 milioni di 
euro, per poi calare sotto i 5 milioni dal 1999. Altra voce importante e 
dinamica è la vendita di apparecchiature elettriche: da 2,3 milioni di 
euro nel 1993 a 23 milioni nel 2006; al successivo calo fino al 2009 si 
è contrapposto, però, l’aumento tra 18 e 19,3 milioni nel biennio 2010-
2011. L’export di prodotti chimici ha visto, invece, un andamento 
regolare, aumentando da 2 milioni di euro nel 2006 a 12 nel 2008, 
fino a 18,2 milioni di euro nel 2011. Stesso andamento riguarda le 
esportazioni di prodotti in plastica, sebbene con valori inferiori: da 
4,5 milioni di euro nel 2005 a 10,5 milioni nel 2011. Sebbene si attesti 
ancora sotto i 5 milioni di euro, l’export di mezzi di trasporto dal 
Veneto ha registrato un aumento graduale ma costante nel tempo e, 
fatto interessante, proprio in concomitanza con la crisi globale e la 
recessione in Europa.

Le relazioni economiche tra il Veneto e l’Algeria hanno un carattere 
tradizionale, cioè di interscambio commerciale senza particolari 
esperienze di investimenti diretti o di specializzazione verticale. Ciò 
è dovuto in buona parte alla tradizionale diffidenza delle autorità 

Grafico 3.6 – Veneto-Algeria. Interscambio commerciale, prodotti in metallo 
(milioni euro). Anni 1992-2011
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algerine nei confronti degli IDE, a cui si preferiscono quelli nazionali 
e pubblici. Ciononostante, grazie agli ingenti introiti di valuta straniera 
dovuti all’aumento dei prezzi energetici, il governo ha ripagato tutti 
i debiti esteri e ha intrapreso un massiccio piano di investimento in 
opere pubbliche: case popolari, strade e information&technology per 
soddisfare le rivendicazioni di una popolazione molto giovane, istruita 
e dall’alta propensione al consumo13. La necessità di creare occupazione 
anche nel settore privato rappresenta un’altra opportunità per le PMI e 
le associazioni di categoria del Veneto. Infatti, le esperienze e il know-
how organizzativo ed istituzionale del Veneto possono contribuire alla 
formazione delle nuove classi dirigenti ed imprenditoriali algerine, con 
conseguenze positive anche per l’interscambio commerciale. A tale 
riguardo, la volontà dell’Algeria di diversificare le relazioni economiche 
e politiche rispetto ai partner tradizionali (Francia, Germania) costituisce 
un’opportunità rilevante. L’Algeria, oggi, è un mercato in espansione 
ma, in virtù della propria storia politica, richiede massima attenzione 
agli aspetti istituzionali.

3.5 Conclusioni e prospettive

L’FMI e le organizzazioni regionali prevedono che il 2013 rimarrà 
un periodo difficile per le economie arabe e del Maghreb a causa 
della loro instabilità interna e dalla recessione dei mercati europei. 
Tuttavia, sono abbastanza unanimi nel ritenere che tra la fine del 2013 
e l’inizio del 2014 si potrà verificare una ripresa degli investimenti 
interni ed esteri e una crescita del Pil. Se nel breve periodo i settori di 
sviluppo saranno simili a quelli precedenti, nel medio-lungo termine si 
espanderà il mercato dei beni di consumo della classe media e dei beni 
intermedi, grazie al proseguimento dei processi di industrializzazione, 
che implicano l’importazione e produzione di macchinari, mezzi 
di trasporto, apparecchiature elettriche ed elettroniche. Incognite 
rimangono sulle prospettive del settore agricolo: la siccità e l’aumento 
dei prezzi continuano ad affliggere la regione, il che potrebbe costringere 
all’aumento delle importazioni così come dei costi per la tecnologia, le 
infrastrutture e il know-how necessari per farvi fronte14. 

13 EIU, 2018, p. 17.
14 International Monetary Fund, 2012; UN-ESCWA, 2012.
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Questi sono i settori in cui le imprese del Veneto potranno competere 
con quelle francesi e tedesche, presenti tradizionalmente nei mercati 
del Maghreb ma minacciate dai processi di diversificazione delle 
relazioni economiche oggi in atto. Tradizionalmente, l’accesso a questi 
mercati è sostenuto in modo decisivo da interventi di carattere politico 
e istituzionale. Le autorità regionali e le associazioni di categoria 
continueranno a svolgere il ruolo strategico di promotrici e garanti 
delle relazioni economiche, a maggior ragione in un periodo di grandi 
trasformazioni come quello attuale.
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4. Le imprese di servizi ad alto contenuto

		  di conoscenza: dal contesto locale 
		  al mercato internazionale

di Valentina De Marchi e Roberto Grandinetti

In sintesi

In questo capitolo si discutono le caratteristiche dei KIBS (knowledge-
intensive business services) che si sono internazionalizzati. I KIBS, 
aziende specializzate nella realizzazione di servizi ad alto contenuto di 
conoscenza che co-producono insieme ai propri clienti, stanno ricevendo 
un’attenzione crescente perché vi si attribuisce un ruolo importante nel 
supportare i processi di innovazione che hanno luogo in un determinato 
territorio. Questi soggetti sono particolarmente importanti nel supportare 
il dinamismo in termini di innovazione e sviluppo dei territori tanto più 
agiscono da knowledge gatekeeper, trasferendo conoscenze che circolano 
nei circuiti globali nei contesti locali. Se in letteratura si è sottolineata 
soprattutto l’importanza delle relazioni con clienti locali, studiando 
505 imprese KIBS venete rileviamo che più del 10 per cento ha clienti 
all’estero. Un confronto con i KIBS che si rivolgano solo ad una clientela 
locale o nazionale suggerisce che i KIBS che si sono internazionalizzati 
si differenziano soprattutto per una superiore capacità di codificare le 
conoscenze e utilizzo di applicazioni ICT, il maggiore ricorso a detentori 
di risorse esterne – in particolare localizzati all’estero – con cui cooperare 
nella produzione dei servizi e per la superiore capacità innovativa 
piuttosto che per caratteristiche strutturali quali l’età, la dimensione o la 
specializzazione settoriale.
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4.1 Cosa sono i knowledge intensive-business services (KIBS)

L’acronimo KIBS (knowledge-intensive business services) viene 
utilizzato per indicare sia un certo insieme di servizi che le organizzazioni 
che li forniscono. Queste organizzazioni, siano esse imprese o soggetti 
di tipo istituzionale, appartengono ad un insieme piuttosto variegato di 
settori, ma i loro output hanno due tratti in comune: vengono acquisiti da 
altre organizzazioni e incorporano un elevato contenuto di conoscenza 
(EMCC, 2005).

La definizione, ampiamente condivisa negli studi sui KIBS, 
risulta associata a due tratti distintivi che caratterizzano questo tipo 
di organizzazioni: la prima riguarda le risorse umane che operano 
al loro interno, la seconda le relazioni con la clientela. Per quanto 
concerne il primo aspetto, la produzione di servizi knowledge-intensive 
non può prescindere dalla presenza di personale addetto alla loro 
progettazione e fornitura dotato di adeguate competenze. Quindi nei 
KIBS risulta impiegato un capitale intellettuale nettamente superiore 
rispetto alla media del terziario e della manifattura. Correttamente, 
Muller (2001, p. 2) inserisce questo elemento nella stessa definizione 
dei KIBS che descrive “as firms performing, mainly for other firms, 
services encompassing a high intellectual value-added”. Un secondo 
tratto distintivo è la natura fortemente interattiva delle relazioni che 
si instaurano tra i KIBS e i loro clienti. Tutti i contributi che hanno 
aperto il filone di studi sui KIBS hanno enfatizzato questo aspetto 
(den Hertog, 2000; Muller, 2001; Muller e Zenker, 2001; Strambach, 
2001; Bettencourt et al., 2002). Il bisogno di interazione deriva dalla 
natura della domanda che porta un potenziale cliente a rivolgersi a un 
fornitore esterno di servizi knowledge-intensive, che in genere attiene 
a un qualche problema da risolvere o a un progetto da sviluppare. In 
entrambe le situazioni, il personale del KIBS deve innanzitutto conoscere 
il problema o il progetto che muove la domanda; successivamente, deve 
svolgere un’attività che necessariamene è “tagliata su misura” delle 
caratteristiche individuali del cliente; nell’arco dell’intero processo 
di erogazione del servizio spesso entrano in gioco conoscenze di tipo 
tacito. Tutto ciò porta le parti ad interagire nella co-produzione di 
servizi mediamente ad elevato grado di personalizzazione. Su questa 
base, diversi autori hanno proposto una lettura della relazione KIBS-
cliente come strumento per la co-produzione di conoscenza, piuttosto 
che come semplice canale di trasferimento della conoscenza dal KIBS 
al cliente (Muller e Doloreux, 2009). 
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Se la definizione di KIBS è semplice, non è altrettanto semplice 
individuare i settori sulla base dei codici della classificazione ATECO 
(NACE a livello europeo). Il motivo risiede nel fatto che la conoscenza 
è un’entità molto particolare che mal si presta ad essere ingabbiata in 
classificazioni di matrice merceologica, al pari delle organizzazioni che 
nella produzione o co-produzione di conoscenza identificano il loro 
business. La lista di settori proposta dall’European Monitoring Centre on 
Change (2005), contenuta nella tabella 4.1, è quella più frequentemente 
utilizzata negli studi empirici: comprende tutti i servizi dell’informatica, 
tutte le attività di ricerca e sviluppo, e un’ampia selezione delle attività 
che la classificazione ATECO definisce come servizi alle imprese�.

Gli autori che definiscono i confini dell’universo KIBS in modo 
diverso dalla tabella 4.1 si limitano ad aggiungere uno o più settori o 
sub-settori (Koch e Stahlecker, 2006). Tuttavia, come suggerisce uno

� Denominati più propriamente nella classificazione NACE come “altri servizi alle 
imprese”.

Tabella 4.1 – Codici ATECO 2002 e descrizione dei settori KIBS

Informatica e attività connesse (Divisione 72)

72.1
72.2
72.3
72.4
72.5
72.6

Consulenza per installazione di servizi informatici
Realizzazione di software e consulenza informatica
Elaborazione elettronica dei dati
Attività delle banche dati
Manutenzione e riparazione di macchine per ufficio e apparecchiature informatiche
Altre attività connesse all’informatica

Ricerca e sviluppo (Divisione 73)

73.1
73.2

Ricerca e sviluppo sperimentale nel campo delle scienze naturali e dell’ingegneria
Ricerca e sviluppo sperimentale nel campo delle scienze sociali e umanistiche

Attività di servizi alle imprese (Divisione 74)
74.11
74.12
74.13
74.14
74.15
74.2
74.3
74.4
74.5
74.81
74.87

Attività degli studi legali e notarili
Contabilità, consulenza societaria, incarichi giudiziari, consulenza in materia fiscale
Studi di mercato e sondaggi di opinione
Consulenza amministrativo-gestionale
Amministrazione di imprese (holding)
Attività degli studi di architettura, ingegneria ed altri studi tecnici
Collaudi ed analisi tecniche
Pubblicità
Servizi di ricerca, selezione e fornitura di personale
Attività fotografiche
Altri servizi alle imprese (ad esempio, design di prodotti)

Fonte: ns. adattamento di EMCC, 2005
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studioso influente nella letteratura di economia dei servizi (Miles, 
2005), il problema dei confini non lo si risolve aggiungendo in toto un 
settore in quanto la presenza di KIBS è osservabile in qualsiasi settore 
che offre servizi business to business, ad esempio il settore dei servizi 
logistici o quello dei servizi finanziari. Del resto è anche vero il contrario: 
ciascun settore della lista “canonica” include imprese che rispondono 
pienamente alla definizione di KIBS e altre che se ne distanziano, 
anche di molto. Si deve quindi concludere che il raggruppamento di 
informatica, ricerca e (altri) servizi alle imprese è semplicemente un 
contenitore elettivo di servizi ad alto contenuto di conoscenza.

4.2 Il ruolo dei KIBS a supporto dei processi innovativi nei contesti 
locali

I KIBS sono un tema che sta ricevendo un’attenzione crescente 
da parte degli studiosi di economia e di management, dopo gli studi 
pionieristici pubblicati agli inizi del decennio scorso. Il principale motivo 
risiede nel fatto che a questo tipo di servizi – viste le caratteristiche che 
li contraddistinguono – si attribuisce un ruolo importante nel supportare 
i processi di innovazione che hanno luogo in un determinato territorio. A 
tal proposito, va ricordato che i soggetti che erogano i servizi knowledge-
intensive possono avere sia natura privata che pubblica, come ad 
esempio nel caso di un dipartimento universitario che fornisce servizi 
alle imprese o partecipa a progetti di innovazione in cooperazione.

In particolare, diversi studi hanno messo in evidenza che i KIBS 
costituiscono una componente presente e attiva in aree geografiche 
caratterizzate da un particolare dinamismo in termini di innovazione 
e sviluppo: determinate aree metropolitane (Wood, 2002; Simmie 
e Strambach, 2006; Aslesen e Isaksen, 2007); gli high-tech clusters 
come Sophia Antipolis (Lazaric, Longhi e Thomas, 2008) e la Silicon 
Valley (Saxenian, 1994) o – guardando al nostro Paese – i distretti 
industriali in grado di fronteggiare le sfide della competizione globale 
(Camuffo e Grandinetti, 2011); e infine i cosiddetti sistemi regionali 
dell’innovazione (Muller e Zenker, 2001; Cooke e Leydesdorff, 2006; 
Koch e Stahlecker, 2006). Considerando questi ultimi – che trovano una 
sorta di riferimento idealtipico nella regione del Baden-Württemberg 
(Cooke e Morgan, 1994) – gli studiosi che se ne sono occupati hanno 
identificato nella compresenza di due subsistemi tra loro interagenti 
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ciò che consente di qualificare un ambito regionale come innovation 
system: da un lato, abbiamo il subsistema formato dalle imprese che 
innovano (prodotti, processi, strutture), una parte delle quali può operare 
in clusters dotati di una specializzazione produttiva più o meno stretta 
e ubicati all’interno della regione; dall’altro, si colloca il subsistema 
formato dalle organizzazioni pubbliche e private che influiscono a 
vario titolo e in diverso modo sui processi innovativi delle imprese, 
ossia i soggetti che definiscono le politiche a favore dell’innovazione, 
i centri di ricerca, le istituzioni formative, e infine i KIBS, che di 
norma costituiscono la componente numericamente più consistente 
del subsistema. L’interazione, dentro ciascun subsistema e tra i due 
susbsistemi, fornisce l’energia che porta una regione ad operare come 
sistema regionale dell’innovazione, conseguendo elevate performance 
innovative (Tödtling e Trippl, 2011).

Le imprese, qualunque sia il territorio in cui sono localizzate, 
sono anche immerse in un ambiente competitivo globale. Tenendo 
conto di questo dato ineludibile, un concetto utile per disegnare in 
modo compiuto il ruolo che i KIBS svolgono a supporto dei processi 
di innovazione in un determinato territorio è quello di knowledge 
gatekeeper. Un’organizzazione occupa la posizione di “cancello” della 
conoscenza tra l’ambiente globale e un contesto locale se dispone di una 
buona capacità di assorbimento della conoscenza – da intendersi come 
la capacità di monitorare, valutare, assimilare e utilizzare conoscenze 
(Cohen e Levinthal, 1990; Zahra e George, 2002) che circolano nei 
circuiti globali e possono essere utili all’organizzazione – e al tempo 
stesso trasferisce almeno in parte la conoscenza assorbita in qualche 
forma al contesto locale, ad esempio attraverso le relazioni che 
intrattiene con subfornitori locali, i progetti di innovazione condivisi 
con partner locali, i servizi erogati a clienti locali. Il ruolo di knowledge 
gatekeeper è stato originariamente attribuito a imprese manifatturiere 
che occupano la posizione di leader nel sistema locale, in particolare 
un distretto industriale (Albino, Garavelli e Schiuma, 1999; Morrison, 
2008), ma a maggior ragione vale per i KIBS (Grandinetti, 2011). 
Infatti, con l’avanzare della globalizzazione molti leader dei distretti 
italiani hanno ridimensionato drasticamente o abbandonato del tutto il 
ricorso alle subforniture distrettuali, mentre per la grande maggioranza 
dei KIBS il mercato rimane esclusivamente o prevalentemente locale. 
Si può allora affermare che un KIBS favorisce i processi innovativi 
a livello locale in misura tanto più efficace quanto più forte è la sua 
absorptive capacity a livello globale.
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4.3 I KIBS e la localizzazione dei loro clienti

I KIBS non solo contribuiscono in misura significativa alle capacità 
innovative che distinguono particolari territori, ma in questi stessi territori 
risulta di norma più elevata la probabilità di nascita dei KIBS ed anche 
la loro probabilità di sopravvivenza durante la delicata fase di start-up. 
Diversi fattori convergono a spiegare questo fatto, tra i quali rientrano 
le condizioni favorevoli che un’area metropolitana o un popoloso (in 
termini di imprese) geographical cluster garantiscono sotto il profilo 
della domanda (Koch e Strotmann, 2006; Andersson e Hellerstedt, 
2009). Innanzitutto, i KIBS appena nati trovano in contesti di questo 
tipo un’ampia domanda potenziale per i loro servizi. Sempre dal lato 
della domanda, un secondo fattore che avvantaggia le aree in cui la sua 
densità risulta elevata deriva dalla natura complessa e personalizzata 
dei servizi ad alto contenuto di conoscenza, che implica mediamente 
un’intensa interazione face-to-face tra fornitore e acquirente, come si è 
detto in precedenza: il costo che un KIBS deve sostenere per la gestione 
di questi contatti aumenta al crescere della distanza che lo separa dai 
clienti.  

Se la prossimità fisica ai clienti rappresenta indubbiamente un 
vantaggio per fornitori di servizi quali i KIBS, tuttavia non può essere 
considerata un vincolo che inibisce il processo di crescita di queste 
imprese quando le condizioni della domanda locale non consentono 
più di sostenerlo�. Sotto questo profilo, va ricordato che lo sviluppo e 
la diffusione delle tecnologie dell’informazione e della comunicazione 
(ICT) hanno ridotto il bisogno di comunicare attraverso contatti fisici 
favorendo la codificazione delle conoscenze tacite, e al tempo stesso 
rendendo possibile e poco costoso lo scambio di conoscenze, anche 
complesse, e l’interazione a distanza (Antonelli, 1999; Steinmueller, 
2000). Inoltre, i KIBS hanno la possibilità di ricreare la prossimità 
fisica nel caso di clienti distanti in due modi: aprendo una filiale o 
una consociata in un mercato geografico che presenta opportunità di 
sviluppo interessanti, oppure attraverso quella che in letteratura è stata 
denominata “temporary spatial proximity” (Knoben e Oerlemans, 

� Un caso particolare è rappresentato dai KIBS che è diventato usuale chiamare “born 
global”, in quanto sviluppano relazioni internazionali già all’inizio della loro vita o 
comunque molto “precocemente” rispetto alla media del loro settore (Toivonen, 
2004).
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2006), ossia distaccando temporaneamente del personale presso il 
cliente. La prima modalità risulta accessibile solo al di sopra di una 
determinata soglia dimensionale, per quanto sia osservabile non solo 
tra i grandi KIBS multinazionali: ad esempio, Hangar Design Group, 
un KIBS veneto attivo nel campo del design e della comunicazione, è 
di medie dimensioni rispetto agli standard settoriali (6 milioni di euro 
di fatturato e 50 occupati nel 2010) ma opera su scala internazionale 
con ben quattro filiali, localizzate a Barcellona, New York, Hong Kong 
e Shangai (Bettiol, Di Maria e Grandinetti, 2012).

Ed in effetti la presenza di KIBS che ricercano attivamente clienti 
oltre i confini del mercato locale – sia esso un’area metropolitana, un 
distretto industriale o un altro territorio – risulta ben documentata e 
analizzata in diversi studi empirici, anche con riferimento a imprese 
che non raggiungono grandi dimensioni�. L’estensione geografica 
del mercato può travalicare i confini del mercato domestico o, più 
frequentemente, rimanere all’interno di tali confini.

4.4 I KIBS internazionali in Veneto

I Paesi in cui il terziario innovativo è stato maggiormente studiato 
sono la Germania, la Gran Bretagna e i Paesi scandinavi, come emerge 
dalla rassegna della letteratura sul tema curata da Muller e Doloreux 
(2009). In Italia l’interesse è più recente, ma non mancano alcuni 
primi contributi relativi a regioni dove la presenza diffusa di KIBS è 
un dato ormai consolidato come la Lombardia (Corrocher, Cusmano e 
Morrison, 2009) o è il risultato di dinamiche più recenti come il Veneto 
(De Marchi e Grandinetti, 2012).

In particolare, grazie a un progetto di ricerca che ha coinvolto 505 
imprese venete� operanti in tre importanti settori KIBS (società di 
consulenza aziendale e studi professionali, tecnologie dell’informazione 
e della comunicazione, design e marketing) si è potuto costruire una 
banca-dati molto ricca di informazioni, la cui elaborazione consente 
di gettare luce su un comparto dell’economia regionale piuttosto 

� Per una rassegna di questi studi si rinvia a Bettiol et al. (2012b).
� La ricerca è stata finanziata dalla Fondazione Cariparo e svolta presso il Dipartimento 
di Scienze Economiche e Aziendali dell’Università di Padova. I risultati sono stati 
pubblicati in Bettiol, Di Maria e Grandinetti (2011, 2012), Bettiol et al. (2012a, 2012b), 
Di Maria, Grandinetti e Di Bernardo (2012).
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interessante e ancora in larga misura sconosciuto. Cominciando dalle 
caratteristiche “anagrafiche” dei KIBS, va osservato che sono imprese 
mediamente giovani e con risorse umane prevalentemente giovani, 
sia in merito al fattore imprenditoriale che ai dipendenti. I livelli di 
istruzione di queste risorse sono decisamente elevati, se confrontati 
ad esempio con la manifattura regionale: quasi la metà degli addetti, 
infatti, ha una laurea universitaria. Si tratta nella grande maggioranza 
dei casi di imprese piccole, visto che la dimensione media del campione 
è di 7 addetti. Vi sono molti casi, tuttavia, che si avvicinano alla soglia 
della media dimensione, o la superano. 

I dati svelano una realtà dinamica sotto diversi aspetti come si può 
vedere nella tabella 4.2. In primo luogo, un’ampia maggioranza di questi 
fornitori di servizi (67,1%) non opera solo su un mercato strettamente 
locale o al più regionale, ma ha cercato e acquisito clienti al di fuori del 
Veneto. Come si è detto nella precedente sezione, se i KIBS nascono 
preferenzialmente in aree caratterizzate da un’elevata densità di clienti 
potenziali, ad esempio un distretto industriale, d’altra parte un certo 
numero di essi (un numero elevato nel caso del Veneto) estende il 
proprio orizzonte di mercato oltre il contesto regionale. I KIBS del 
campione evidenziano poi un’elevata capacità media di utilizzare, come 
importante leva competitiva, le relazioni con i soggetti che compongono 
la loro rete del valore: ben l’83 per cento utilizza i propri clienti come 
fonte di apprendimento, il 71,7 per cento utilizza per lo stesso fine i 
fornitori di tecnologie o di servizi, e il 65,7 per cento collabora con altri 
KIBS nella produzione del servizio. Quasi la metà dei KIBS intervistati 
aveva sviluppato innovazioni nell’ultimo triennio (49,7%), mentre 

Tabella 4.2 – Veneto. Alcune caratteristiche di un campione di KIBS. Anno 
2009

N. comp. %

Hanno clienti oltre il mercato regionale
Hanno clienti anche all’estero
Utilizzano i clienti come fonte di apprendimento
Utilizzano i fornitori come fonte di apprendimento
Cooperano con altri KIBS nella produzione del servizio
Hanno introdotto innovazioni nell’ultimo triennio
Dispongono di brevetti o altre forme di proprietà intellettuale

Totale imprese

339
54

419
362
332
251
130

505

67,1
10,7
83,0
71,7
65,7
49,7
25,7

100,0

Fonte: De Marchi e Grandinetti (2012)
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un numero inferiore ma sicuramente non trascurabile (25,7%) aveva 
depositato brevetti o altre forme di proprietà intellettuale.

Mentre la maggioranza dei KIBS veneti intrattiene rapporti con 
clienti localizzati fuori regione, la scelta di ricercare clienti all’estero 
è stata adottata con successo da un numero molto più limitato di 
imprese del campione, il 10,7 per cento. Con ogni evidenza, si tratta 
di una scelta decisamente selettiva, sotto il profilo delle capabilities 
necessarie ad implementarla piuttosto che in termini di stock di risorse 
genericamente intese: la dimensione occupazionale media, infatti, non 
presenta una differenza statisticamente significativa tra i KIBS che 
operano nel mercato internazionale e gli altri, come emerge dalla tabella 
4.3 che confronta i due subcampioni per una serie di variabili rilevate 
nell’indagine. Dal confronto emerge anche che i due tipi di KIBS non 
presentano una diversa distribuzione settoriale e non si discostano 
neppure per quanto concerne l’età, per entrambi piuttosto bassa. 
Quest’ultima evidenza segnala che il nostro campione non avvalora 
la teoria degli stadi dell’internazionalizzazione, secondo la quale la 
scelta di andare all’estero è fortemente e positivamente correlata all’età 
dell’impresa (Johanson e Vahlne, 1977)�.

Come emerge in tabella 4.3, i KIBS internazionali hanno un fatturato 
medio superiore, anche se la differenza non risulta significativa alle 
soglie del 5 per cento o dell’1 per cento�. È interessante poi notare che 
i KIBS internazionali non hanno ridotto il fabbisogno di interazione 
con la clientela offrendo servizi più standardizzati degli altri KIBS, 
anzi è vero esattamente il contrario. Ciò che sembra differenziare il 
profilo dei KIBS internazionali attiene invece, come suggeriscono i 
dati relativi alle ultime variabili prese in considerazione nella tabella 
4.3, a tre aspetti: l’uso delle ICT, che sottende anche una superiore 
capacità di codificare le conoscenze; il ricorso a detentori di risorse 
esterne, in particolare localizzati all’estero, con cui cooperare nella 
produzione dei servizi; la capacità di innovare, anche in modo 
autonomo rispetto alla co-produzione di conoscenza (e di innovazione) 

� Al contrario di quanto è stato riscontrato in un precedente studio svolto in UK (Roberts, 
1999).
� Va detto che alcune differenze possono apparire attenuate per il fatto che il 
subcampione dei KIBS non internazionali è abbastanza eterogeneo, comprendendo in 
particolare fornitori di servizi che operano su un mercato strettamente locale e altri che, 
pur non operando all’estero, lavorano con una clientela dispersa sull’intero territorio 
nazionale. 
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su cui si è soffermata molta letteratura sui KIBS. Inoltre, la pratica di 
trasferire temporaneamente del personale presso i clienti risulta più 
diffusa tra i KIBS internazionali. Questi risultati sono indubbiamente 
interessanti e meritano di essere approfonditi attraverso nuovi studi 
di impostazione quantitativa e qualitativa, tenendo anche conto che la 
ricerca sull’internazionalizzazione dei KIBS è ancora ai primi passi 
(Toivonen et al., 2009; Rodríguez e Nieto, 2012). 

Tabella 4.3 – Veneto. Profilo dei KIBS che operano nel mercato internazionale. 
Anno 2009

Mercato internazionale Significatività 

differenzeNo Si

KIBS specializzati in design e comunicazione (%)

KIBS specializzati in ICT (%)

KIBS specializzati in servizi professionali (%)

Incidenza servizi fully customized (% su fatturato medio)

Incidenza servizi fully standardized (% su fatturato medio)

Dimensione occupazionale media (numero)

Fatturato medio (migliaia di €)

Età media dell’impresa (anni)

Trasferiscono personale presso i clienti (%)

Cooperano con altri KIBS nella produzione del servizio (%)

Se cooperano, lo fanno anche con partner stranieri (%)

Hanno introdotto innovazioni nell’ultimo triennio (%)

Hanno registrato brevetti, disegni o modelli (%)

Hanno registrato marchi (%)

Hanno sviluppato un sistema di knowledge management (%)

Fanno abitualmente uso di applicazioni ICT (%)

Numero medio di applicazioni ICT utilizzate abitualmente

Subtotale imprese

%

* p < 0.05, ** p < 0.01

30,6

30,3

39,1

60,3

6,3

6,9

410,9

11,2

62,1

63,5

23,6

47,5

7,6

21,2

52,6

67,2

1,8

445

89,2

31,5

33,3

35,2

77,6

3,1

7,0

563,3

10,3

79,6

81,5

52,9

68,0

16,7

14,8

82,5

90,7

2,7

54

10,8

**

*

**

**

**

*

*

**

**

Fonte: ns. elaborazioni
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1. La Cina che cambia: la risposta

		  delle aziende e delle istituzioni�		
		
di Valeria Zanier

In sintesi

Nel periodo 1995-2011 la Regione Veneto ha realizzato un programma 
di attività promozionali verso la Cina, attuato a livello operativo dal 
Centro Estero delle Camere di Commercio del Veneto (oggi confluito 
nell’agenzia Veneto Promozione) in virtù di un accordo tra i due enti che 
regolava le attività promozionali verso l’estero. Oltre a gestire lo scambio 
di delegazioni economiche, il Centro Estero ha fornito assistenza sul 
mercato, adattando l’offerta di servizi al processo d’internazionalizzazione 
spontanea del territorio, alla diffusione delle tecnologie dell’informazione 
e alla rapida trasformazione del mercato cinese. L’approccio bottom-up è 
stato alla base della strategia regionale, portando all’integrazione delle 
attività di promozione economica all’interno delle politiche regionali. 

� La stesura del presente capitolo è frutto dello studio svolto dall’autrice nell’ambito del 
progetto di ricerca “Veneto e Cina tra timori ed opportunità. Il ruolo delle istituzioni 
regionali nella promozione del sistema economico veneto” finanziato dal Fondo 
Sociale Europeo e attuato presso il Dipartimento di Scienze politiche, giuridiche e studi 
internazionali dell’Università di Padova. Cod. progetto 2105/101/10/1103/2010.
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1.1 Le problematicità tipiche del mercato cinese

Il mercato cinese presenta diversi aspetti attrattivi per le nostre 
aziende, ma anche un numero di potenziali criticità per le PMI. Mai 
come in questo caso, gli operatori sono stati attratti dall’enorme 
potenziale offerto dall’equazione un miliardo di abitanti = un miliardo 
di consumatori. La crescita economica cinese ha prodotto veloce 
sviluppo e urbanizzazione. Proprio nel 2011 gli abitanti delle città 
hanno superato numericamente la popolazione rurale. Le città sono 
piene di “nuovi ricchi” che associano le marche straniere al prestigio 
dello status symbol e i nostri imprenditori sono consci dell’alto grado 
di design e di manifattura dei propri prodotti (calzature, gioielli, 
abbigliamento). Passata l’euforia, però, risulta evidente come la vastità 
del mercato contenga diverse criticità con le quali ormai molti operatori 
italiani si sono già scontrati. Innanzitutto è difficile approcciare l’intero 
mercato, ma occorre individuare delle aree in cui affermarsi e, una volta 
creato un mercato stabile per il prodotto, ampliare il bacino di clientela. 
Oltre alle classiche mete Pechino e Shanghai, esistono decine di città 
di seconda e terza fascia con un enorme potenziale per diversi beni e 
ognuna di queste merita un attento esame. Ma vediamo di analizzare le 
tre principali problematiche.

1) Veloce trasformazione dei consumi

Alla fine del 2011 in Cina si contano un milione di individui con un 
patrimonio superiore ai 10 milioni di RMB (1,57 milioni di dollari). Oltre 
a questi, ci sono 60.000 multi-milionari (con un patrimonio superiore 
ai 100 milioni di RMB, cioè ai 15,7 milioni di dollari), in aumento del 
5,8 per cento rispetto all’anno precedente�. Non sarà tanto la presenza 
di ricchi, quanto l’affermazione di una classe media di consumatori 
urbani a ridefinire il mercato cinese e creare una nuova domanda per 
beni globali di marca. In Cina la nozione di “classe media” trascende il 
binomio reddito/consumi e può includere invece: occupazione, reddito, 
consumi, auto-identificazione (Li, 2008). La Chinese Academy of 
Social Sciences, nel suo rapporto annuale, afferma che il 37 per cento 
della popolazione urbana appartiene alla “classe media” (CASS, 2011), 
ovvero le persone con reddito tra i 16.300 RMB (2.556 USD) e i 37.300 

� Hurun Report 2012, www.hurun.net.
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RMB (5.848 USD), che spendono non più di una percentuale compresa 
tra il 30 e il 37 per cento del proprio reddito in cibo. Una bella crescita 
se pensiamo che nel precedente rapporto la percentuale era solo del 
23 per cento (CASS, 2010). I numeri sono molto diversi per le società 
di consulenza occidentali, che classificano come “classe media” le 
famiglie con reddito annuale compreso tra 106.000 RMB e 229.000 
RMB (circa tra 16.000 e 34.000 USD) e pronosticano che nel 2020 
queste diventeranno il 51 per cento della popolazione urbana cinese.

2) Immagine dell’Italia in Cina

Il Country of Origin (COO) esercita un effetto sulle percezioni ed i 
comportamenti dei consumatori attraverso la proiezione dell’immagine 
del Paese di origine. Si tratta di una rappresentazione, reputazione, 
stereotipo che i consumatori associano ai prodotti di uno specifico 
Paese. L’immagine di un Paese è determinata da una serie di fattori che 
qualificano una nazione sotto il profilo produttivo; queste dimensioni 
sono riconducibili alle aree della “innovatività” (superiorità, 
avanguardia tecnologica), del “design” (stile, eleganza, equilibrio), 
del “prestigio” (esclusività, status delle marche nazionali), e della 
“workmanship” (affidabilità, durata, qualità dei manufatti nazionali). 
L’Italia è senz’altro riconosciuta come leader nel settore moda e design, 
anche se il primato nelle esportazioni italiane in Cina va ancora alla 
meccanica, il primo comparto a stabilire un punto di forza in questo 
Paese. Per quanto riguarda l’immagine e la reputazione, l’Italia sconta 
ancora il ritardo con cui si è presentata come “sistema-Paese”. A fronte 
di una crescita cinese che proseguiva inarrestabile, l’Italia ha tardato ad 
adottare un atteggiamento attivo e progettuale. Sebbene alcune grandi 
realtà industriali italiane siano state presenti fin dai primi anni Ottanta, il 
primo evento di immagine si tenne a Pechino nel 1997 con l’esposizione 
multisettoriale denominata “Italia in Cina”. Nel nuovo millennio gli 
eventi sono stati più costanti (soprattutto per opera di ICE, Confindustria 
Nazionale, Ministero dell’Ambiente). Diverse manifestazioni in campo 
economico e culturale si svolsero nel 2006, durante l’esposizione “Italia 
in Cina”. Infine, nel 2010 l’Italia ha partecipato all’Expo Internazionale 
di Shanghai con un padiglione nazionale e un padiglione interamente 
dedicato a Venezia e alle aziende del Veneto. 

L’effetto “vetrina” di queste iniziative sicuramente ha rafforzato 
l’immagine italiana in Cina, ma altre difficoltà sono più difficili da 
sormontare: la mancanza di gruppi della GDO italiani che possano 
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fare da volano ai prodotti delle piccole e – ancor di più – delle medie 
aziende italiane (forse le meno rappresentate in Cina). Questo è 
un grave problema soprattutto per l’area agroalimentare, ma anche 
per l’abbigliamento, dove per anni i nostri marchi si sono affidati a 
distributori indipendenti che spesso promuovevano marchi concorrenti, 
determinando una difficile affermazione del marchio e dell’effetto COO 
in Cina. 

3) Registrazione del marchio e contraffazione

Le problematiche relative alla registrazione del marchio e alla 
contraffazione sono strettamente collegate poiché rispecchiano una 
differente percezione dell’unicità del prodotto: per gli italiani, la 
creatività e il design costituiscono un’eccellenza nazionale e dunque 
è importantissimo creare oggetti unici, riconducibili a un marchio e 
non copiabili. Per la tradizione cinese, l’originalità non è essenziale. 
Un bravo artista copia i capolavori dei maestri che lo hanno preceduto. 
Sebbene la Cina adesso possa contare su un’avanzata legislazione in 
questo campo, il problema è sempre molto sentito dagli imprenditori 
italiani e costituisce uno dei punti critici nell’assistenza che essi 
richiedono alle istituzioni.

1.2 Gli accordi di collaborazione tra istituzioni locali italiane e 
cinesi

L’ambito territoriale amministrativo delle nostre regioni trova 
corrispondenza in Cina nelle province. A partire dal 1979 alle province 
è stato garantito il diritto di legiferare in diverse materie e questi enti 
sono stati particolarmente attivi in campo economico, implementando e 
accelerando le riforme su base locale (Young, 2006). Anche nel campo 
delle relazioni esterne, alle province è demandata una certa autonomia, 
anche se questo processo prevede una forte interazione con il governo 
centrale: le province, infatti, non possono avere formali rappresentanze 
diplomatiche all’estero, ma si basano su canali semi-ufficiali, tra i 
quali il più usato è l’accordo di gemellaggio, in inglese “sister-cities 
agreement” (Cheung e Tang, 2001). Il governo centrale opera un ruolo 
di coordinamento, però l’iniziativa parte più spesso dai governi locali, 
che stabiliscono nuovi accordi sulla base dei contatti già esistenti con 
determinate realtà estere e/o con determinate comunità cinesi all’estero. 
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Gli accordi sono approvati previo consenso dell’Associazione del 
Popolo Cinese per l’Amicizia con i Paesi Stranieri, che raccoglie tra i 
suoi membri politici, amministratori e diplomatici. Sul versante italiano 
la gestione dell’operatività ricade, invece, nelle competenze di istituzioni 
anche non goverantive (come nel caso del Centro Estero Veneto), che 
siglano gli accordi di cooperazione con i locali CCPIT-CCOIC (China 
Council for the Promotion of International Trade, China Chamber of 
International Commerce), organismi governativi creati nel 1952, che si 
occupano di promuovere e agevolare il commercio internazionale. 

Nel 1980 i due comuni di Venezia e Suzhou hanno firmato un 
accordo di gemellaggio, che è rimasto per anni legato più che altro 
all’accoglimento di missioni istituzionali e allo sviluppo di iniziative 
culturali. Nel 1988 la Regione Veneto ha firmato un protocollo 
d’intesa con la provincia di Hebei, il territorio intorno a Pechino (che 
è municipalità autonoma), nel 1998 con il Jiangsu, il territorio della 
“Grande Shanghai”, nel 2005 con la municipalità di Qingdao, nel 2011 
con la Special Administrative Region di Hong Kong. Sono stati firmati 
accordi operativi direttamente tra il Centro Estero Veneto e le sezioni 
locali del China Council for the Promotion of International Trade 
(CCPIT), senza la preventiva attivazione di protocolli d’intesa a livello 
di governi sub-nazionali. Questo è il caso di Dalian (2001), del Liaoning 
(2002), di Xiamen (2006) e dello Heilongjiang (2007).

In alcune realtà, le collaborazioni con gli enti cinesi hanno dato 
vita a dei veri e propri punti operativi con risorse dedicate. Tra questi, 
ricordiamo: i punti “Veneto House” a Nanchino, Shijiazhuang, Qingdao 
e il Desk presso la Camera di Commercio Italiana in Cina a Pechino.

Gli accordi di gemellaggio si configurano come protocolli d’intesa, 
stabilendo una cornice istituzionale per un interscambio continuativo 
tra le due istituzioni locali. In genere, sono seguiti da accordi di 
cooperazione più specifici tra enti locali di promozione economica che 
includono l’accoglienza reciproca di missioni commerciali e la fornitura 
di servizi di assistenza e consulenza sul mercato. 

Il numero di gemellaggi è in genere un buon indicatore per rilevare il 
grado di apertura verso l’estero di un territorio: ad esempio, il Jiangsu, 
che vanta 81 accordi di gemellaggio con 21 Paesi, ha un’economia 
avanzata e un alto grado di dipendenza dal commercio internazionale, 
come del resto le altre province costiere. La collaborazione con Qingdao, 
fiorente polo economico della costa situata tra Pechino e Shanghai, ha 
rivelato forti sinergie con l’economia veneta. Lo stesso si può dire per 
le città di Dalian e di Xiamen.



178

Con lo Hebei, provincia cinese fortemente legata all’agricoltura, 
l’accoglienza reciproca di missioni economiche e commerciali è iniziata 
invece circa dieci anni dopo la firma dell’accordo di gemellaggio. Un 
vero accordo di cooperazione economica tra Centro Estero del Veneto e 
il corrispettivo China Council for the Promotion of International Trade 
(CCPIT) dello Hebei è stato regolarizzato ancora più tardi, nel 2004.  

1.3 I servizi offerti alle imprese venete

Nell’affrontare il mercato cinese, le imprese di piccole dimensioni 
si rivelano molto sfavorite (anche se si contano ormai diversi casi di 
successo anche tra le più piccole). Le nostre aziende spendono molto 
nell’innovazione, ma poco nel marketing, e mancano di strumenti 
essenziali per la promozione verso l’estero, quali ad esempio un sito 
internet in inglese. Inoltre, presentano carenze strutturali connesse con 
le piccole dimensioni del loro business: bassa capacità d’investimento, 
scarsa disponibilità di risorse umane.

Tra le maggiori criticità citate dagli operatori, ritroviamo la scarsa 
disponibilità degli imprenditori a fare rete: le PMI non hanno pazienza 
e sono poco propense a mettersi a tavolino con altri partner potenziali, 
dunque non utilizzano adeguatamente l’aggregazione d’impresa, che 
invece sarebbe uno strumento molto adatto per affrontare un mercato 
così grande e complesso come quello cinese. 

Di seguito, vengono elencati i due principali filoni di servizi che il 
Centro Estero (oggi confluito in Veneto Promozione), in collaborazione 
con le sedi locali del CCPIT o attraverso risorse espressamente 

Tabella 1.1 – Missioni venete in Cina e organizzazione incontri con operatori 
locali. Anni 1996-2011

Provincia di provenienza N. iniziative Periodo

Jiangsu
Hebei
Liaoning
Qingdao
Xiamen
Heilongjiang

12
7
6
2
4
3

1996-2011
1995-2010
2002-2010
2008-2010
2006-2009
2003-2005

Fonte: elab. su dati Regione Veneto
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dedicate, ha fornito alle aziende della regione a costo zero o comunque 
contenuto:

1) Servizi di accompagnamento/assistenza verso la Cina

I servizi offerti con la collaborazione delle controparti cinesi (CCPIT 
e organizzazioni simili): liste di nominativi di potenziali partner; 
selezione partner + visure (Business Credit Report); organizzazione di 
missioni commerciali in Cina e di incontri B to B; organizzazione di 
eventi promozionali in Cina. 

2) Servizi di assistenza in Italia

Seminari di approfondimento, formazione, incontri B to B nell’ambito 
dell’accoglienza di missioni commerciali cinesi.

Le attività attuate dal Centro Estero Veneto hanno seguito un 
percorso evolutivo segnato dalla progressiva apertura del mercato 
cinese. Dopo il 2003 la Cina ha concesso ai propri cittadini maggiore 
libertà di viaggiare all’estero, per cui da allora si sono intensificate le 
occasioni d’incontro con potenziali partner. Nel 2004 il Governo Cinese 
ha liberalizzato il commercio all’ingrosso e al dettaglio. Questo fatto 
ha determinato la comparsa di attori privati sul mercato e ha creato 
condizioni più favorevoli per molte aziende venete che, di conseguenza, 
hanno preso iniziative in modo più indipendente verso la Cina. Se a 
questo aggiungiamo la diffusione delle tecnologie dell’informazione, 
apparirà chiaro come in pochi anni sia crollata la domanda per i servizi 

Tabella 1.2 – Missioni cinesi in Veneto e organizzazione incontri con operatori 
locali. Anni 1996-2010

Fonte: elab. su dati Regione Veneto

Provincia di destinazione N. iniziative Periodo

Jiangsu
Hebei
Liaoning
Qingdao
Xiamen
Heilongjiang

9
8
2
1
-
-

1996-2010
1995-2007
1999-2001

2005
-
-
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di assistenza/informazioni di base da parte degli operatori veneti. Allo 
stesso tempo, è emersa una richiesta più matura di approfondimenti, 
iniziative ad hoc e/o interventi di esperti. È aumentata anche la richiesta 
di assistenza legale ex post, poiché spesso le aziende si recano all’estero 
senza aver preventivamente vagliato le possibili minacce o criticità. 

Per tutti gli anni Novanta lo scambio di delegazioni ha mantenuto 
un carattere pluri-settoriale, rispecchiando le specialità del sistema 
economico veneto (meccanica, edilizia, abbigliamento, agroalimentare). 
Nel decennio successivo si è passati a una maggiore specializzazione 
e le stesse missioni hanno previsto l’adesione di aziende appartenenti 
ad un settore particolare o a pochi sotto-settori simili. La città più 
“aperta” – Shanghai – non rientra tra gli accordi di collaborazione e 
questo è frutto di una scelta strategica dettata dalla saggezza e dalla 
conoscenza del territorio veneto: “le nostre aziende sono piccole, 
per loro avere successo in un’area troppo densa di concorrenza è più 
difficile, per noi è più difficile seguirla”�. Nel medio-lungo periodo le 
scelte meno “classiche” hanno ripagato: Jiangsu, Liaoning e Qingdao 
hanno confermato l’eccellenza delle aree costiere della Cina, offrendo 
opportunità in vari settori. Con lo Hebei la problematicità iniziale ha 
lasciato spazio ad una proficua collaborazione nel settore delle tecnologie 
per l’agricoltura e il food-processing. La provincia di Heilongjiang ha 
rivelato nuove opportunità nel settore dello sport-system per il recente 
sviluppo degli sport invernali. La tappa a Xiamen si è confermata 
cruciale per agganciare il nuovo trend dello sviluppo economico cinese: 
l’attrazione degli investimenti cinesi.

1.4 	L’esperienza internazionale veneta dall’esplorazione 
all’integrazione attraverso un lungo consolidamento   

Con riferimento alle relazioni internazionali del territorio, possiamo 
identificare tre fasi di evoluzione (Bellini-Bramanti-Ongaro, 2008): 
esplorazione, consolidamento, integrazione. 

La fase dell’esplorazione è caratterizzata dalla presenza di situazioni 
specifiche spesso facilitate dall’esistenza di legami/relazioni individuali 
con talune realtà dall’eterogeneità delle esperienze. Possiamo senz’altro 

� Intervista con Vittorio Panciera, dirigente della Direzione Promozione Economica, 
Regione Veneto, novembre 2011.
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inserire in questa fase i primi approcci tra Veneto e Cina dagli anni 
Ottanta fino a metà anni Novanta. In questi primi quindici anni di 
relazioni, sulla scia dei primi successi portati dalla liberalizzazione 
economica, l’iniziativa è stata portata avanti dai cinesi, che hanno scelto 
Venezia per il gemellaggio con la municipalità di Suzhou e il Veneto per 
il gemellaggio con lo Hebei. 

Nella fase dell’esplorazione, riveste particolare interesse il processo 
di apprendimento, che si compie con tempi, modalità ed esiti spesso non 
prevedibili ex ante. Durante questa prima fase, il Veneto ha imparato a 
dare credito alle controparti istituzionali cinesi e a stabilire una regolarità 
negli scambi istituzionali, tenendo bene in mente la possibilità futura di 
più proficui scambi economici.

Un altro punto saliente di questa prima fase è costituito 
dall’eterogeneità delle esperienze. È vero, infatti, che le richieste che 
pervenivano da parte cinese erano le più diverse e – nell’incertezza 
generale che allora circondava il processo di cambiamento cinese – le   
iniziative venete più spesso seguivano l’input cinese. 

L’esperienza veneta si è inserita chiaramente in due quadri di 
riferimento: uno è stato la realtà nazionale italiana, di cui abbiamo già 
parlato, l’altro la realtà locale. Nelle proprie iniziative, il Centro Estero 
(confluito nell’agenzia Veneto Promozione) – in quanto espressione di 
tutte le Camere di Commercio del Veneto – si è sempre rivolto a tutto 
il territorio, ma non è certo stato l’unico attore. Altre istituzioni si sono 
distinte negli anni per aver portato avanti iniziative promozionali per i 
propri associati. Tra queste, le più attive sul mercato cinese sono state: 
Unindustria Treviso, Promex (azienda speciale della CCIAA Padova), 
Made in Vicenza (azienda speciale della CCIAA Vicenza). A volte si 
sono realizzate sinergie tra le istituzioni, altre volte le iniziative si sono 
sovrapposte. Il risultato è stato una forte attività del territorio e un grande 
stimolo alle istituzioni per migliorare l’offerta ma, allo stesso tempo, 
ciò ha portato confusione nelle aziende e negli interlocutori cinesi. 

La volontà di razionalizzare le esperienze ha trovato nel 1998 una 
possibilità concreta: tre realtà locali italiane (Centro Estero Veneto, 
Centro Estero CCIAA Piemonte, Promos - Azienda Speciale della 
CCIAA Milano) si sono unite per infondere nuovi fondi e nuovo vigore 
alla Camera di Commercio Italiana in Cina, ente fondato a Pechino una 
decina di anni prima. L’alleanza tra i tre enti (cui si aggiungeranno i 
Centri Esteri delle CCIAA di Emilia-Romagna e Lombardia) permetterà 
alla Camera di rafforzarsi e diventare quel grande punto di riferimento 
che adesso rappresenta per tutte le aziende italiane.
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È in questi anni che la relazione del Veneto con la Cina è cambiata 
ed è entrata nella fase di consolidamento. In questa fase, la gestione 
delle relazioni internazionali del territorio acquisisce maggiore 
professionalità, emergono competenze specialistiche che operano 
una sistematizzazione e una razionalizzazione dell’agenda, ciò che è 
puntualmente avvenuto sia nella Direzione Regionale per lo Sviluppo 
Economico, sia nelle posizioni dirigenziali nel Centro Estero�. Si è 
trattato di una trasformazione bottom-up dovuta alla sempre maggiore 
rilevanza della dimensione internazionale per il territorio veneto, 
che proprio a metà anni Novanta ha iniziato a delocalizzare nei 
Paesi dell’Europa dell’Est. L’accordo tra Regione Veneto e Centro 
Estero Veneto del 1995 ha sancito una divisione dei compiti che era 
probabilmente già vista come necessaria per affrontare nel migliore 
dei modi il fenomeno dell’internazionalizzazione partito dal territorio. 
In questa fase si fa più forte l’esigenza di formalizzare e inquadrare 
coerentemente le iniziative intraprese fino a quel momento. Questo è 
senz’altro confermato dalla firma di numerosi “protocolli d’intesa” nel 
periodo 1998-2004. Intervenendo ex post a dare rilevanza strategica 
ad azioni già intraprese, lo strumento del “protocollo” ha portato da 
una parte a un riconoscimento, dall’altra è servito da stimolo per nuove 
iniziative. Il 2004 ha segnato uno spartiacque: a partire da quell’anno, le 
aziende venete che “hanno voluto” andare in Cina sono state molto più 
numerose ma, soprattutto, sono state perfettamente in grado di scegliere 
dove andare e a fare cosa senza bisogno di tanti suggerimenti. 

Questi cambiamenti ben s’inseriscono nell’ultima fase del processo 
di internazionalizzazione del territorio, la fase dell’integrazione. 
Il Veneto, che ha già consolidato con i partner cinesi rapporti stabili 
non limitati a singoli ambiti di policy (reti permanenti di contatto 
“Veneto House”),  sta ora compiendo il processo d’integrazione delle 
relazioni internazionali all’interno delle politiche ordinarie dei governi 
regionali. 

� Ibidem.
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2. Trasferimento tecnologico e 
internazionalizzazione dell’innovazione

di Ivan Boesso e Marco Gorini

In sintesi

La competizione, nel sistema economico globale, si basa su un 
comportamento aziendale attivo e continuo alla ricerca del vantaggio 
competitivo. Per mantenere questo comportamento, occorre garantire un 
accesso alla conoscenza complementare, necessaria per poter sviluppare 
innovazione più rapidamente di quanto altrimenti possibile. 

La conoscenza e l’innovazione diventano leve fondamentali per la 
competitività delle imprese solo se pensate in ambito internazionale. Da 
qui deriva la necessità di promuovere l’innovazione e il sistema della 
ricerca applicata della Regione Veneto all’estero, favorendo la creazione 
di partenariati, aprendo canali e opportunità di trasferimento delle 
conoscenze e di tecnologia per le imprese, i centri di ricerca e gli attori 
istituzionali. 

Veneto Innovazione ha sempre utilizzato la partecipazione a progetti 
internazionali per valorizzare le competenze delle Università e del sistema 
della ricerca, per individuare opportunità di business per le imprese e 
per promuovere la Regione Veneto a livello internazionale. In tal modo 
infatti un’azione di lobby verso l’Unione europea si traduce in un ritorno 
in termini di risorse e opportunità. Far parte dei laboratori di politica 
europei si rivela un’opportunità unica per poter incidere nel processo di 
sviluppo e adozione delle nuove politiche e, quindi, nel fare in modo che 
esse siano il più possibile rispondenti alle esigenze del nostro territorio.
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2.1 Rafforzare la competitività delle PMI a livello internazionale 
attraverso il trasferimento di tecnologia

Il supporto all’avvio di una attività imprenditoriale non può 
prescindere da una conoscenza estesa dei processi di sviluppo che 
accompagnano la crescita dell’azienda. Se da un lato la localizzazione 
può portare dei vantaggi (distretti locali, finanziamenti locali, contatti 
con università locali, mercato locale, ecc.) allo stesso tempo non può 
limitare la visione dell’iniziativa imprenditoriale, che deve invece 
continuamente confrontarsi con un ambiente internazionale in cui la 
competitività è condizionata da molteplici fattori. Concetti quali maturità 
del prodotto, diversificazione del mercato, innovazione continua, 
valorizzazione del know how e proprietà intellettuale devono essere 
sempre presi in considerazione in ottica internazionale per riuscire a 
pianificare la crescita strategica dell’azienda.

Il processo di innovazione continua si contrappone principalmente 
a due fenomeni che hanno messo in crisi il modello di crescita delle 
aziende italiane negli ultimi anni: l’avanzamento sempre più veloce 
della frontiera tecnologica (Paesi tecnologicamente avanzati) e la 
concorrenza di costo dei Paesi emergenti�.

Un vero e proprio processo d’innovazione richiede però che 
siano adottati dei modelli comportamentali che portino da un lato a 
mettere in continua discussione, non il solo prodotto in se, ma anche 
tutte quelle componenti “immateriali” che fino ad oggi difficilmente 
venivano prese in considerazione per competere e dall’altro ad adottare 
un monitoraggio tecnologico “internazionale” e non più “locale”. 
Questo tipo di monitoraggio permette la ricerca delle migliori soluzioni 
sviluppate da terzi che possono essere quindi adottate e introdotte nel 
proprio prodotto e processo in un’ottica di “open innovation”. Questa 
continua ricerca permetterà allo stesso modo di possedere una reale 
conoscenza sia del proprio settore tecnologico e del mercato sia dei 
potenziali partner e dei concorrenti che vi operano. Per fare tutto questo 
è però necessario che vi sia da parte delle aziende una presa di coscienza 
circa l’importanza dei propri beni immateriali, della conoscenza e 
della proprietà industriale (senza limitarsi agli aspetti di tutela) come 
strumenti utili per la gestione del processo d’innovazione.

� Intervento sulle strategie per l’internazionalizzazione del Prof. Enzo Rullani, 
Unioncamere Lombardia, Malpensa Fiere, 21 novembre 2006.
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2.2 Il trasferimento internazionale di tecnologia

Com’è noto, in Europa operano 23 milioni di PMI che rappresentano 
il 99 per cento delle imprese europee e danno lavoro a circa 75 milioni 
di persone�. Da questi numeri si capisce come le PMI siano, a tutti gli 
effetti, il motore economico dell’intera Europa e ogni politica legata 
allo sviluppo economico debba assolutamente avere come fine ultimo 
la loro competitività. Per fare questo bisogna prima di tutto evidenziare 
le esigenze delle PMI e tenerle in primo piano anche quando si vogliano 
coinvolgere altri attori come le università e i centri di ricerca.

Uno degli strumenti che può sicuramente portare un notevole 
beneficio è il trasferimento tecnologico e di conoscenza. Il trasferimento 
tecnologico è un tema che in molti casi è stato fatto proprio dalle 
università e dal mondo della ricerca in generale, creando una vasta 
letteratura in merito che però si focalizza principalmente sulle esigenze 
del sistema della ricerca, perdendo di vista a volte le reali esigenze delle 
PMI.

L’innovazione e il trasferimento tecnologico sono dei concetti 
ampi che assumono valenze e problematiche diversissime secondo il 
contesto in cui si applicano e del punto di vista di chi li deve mettere 
in pratica. Il trasferimento tecnologico, visto in maniera “neutrale”, 
può essere descritto come un processo economico di appropriazione 
di una tecnologia da parte di un’impresa, alla quale la tecnologia viene 
trasferita da un soggetto, che può essere un’impresa o un centro di 
ricerca.

Per avvenire, questo processo necessita prima di tutto di un 
trasferimento d’informazioni che metta in contatto chi cerca con chi 
offre e viceversa.

Questo passaggio d’informazioni può avvenire in modo autonomo 
tra i due potenziali interlocutori (chi cerca e chi offre) o mediato. Il 
trasferimento di tecnologia che avviene in modo diretto, rappresenta 
purtroppo un caso isolato e ha bisogno di una forte propensione dei 
soggetti al dialogo reciproco, oltre che a una profonda conoscenza degli 
strumenti di gestione dei beni intangibili e della proprietà industriale.

� Dati evidenziati da Joanna Drake, direttore Promozione della Competitività delle 
PMI, Commissione DG Imprese e Industria, in occasione del discorso di chiusura della 
conferenza annuale di Enterprise Europe Network il 28 settembre 2011 a Varsavia.
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Nella maggior parte dei casi il passaggio d’informazioni avviene 
attraverso una mediazione di un soggetto terzo (mediatore-broker) 
ai due interlocutori che è in grado di identificare le reali esigenze 
d’innovazione di un’impresa da una parte e riesce a tradurre una 
tecnologia o un risultato di ricerca disponibile in una soluzione adatta 
al problema e al mercato applicativo.

Oltre a queste capacità di “analisi” e “traduzione”, il mediatore deve 
comunque aver garantito l’accesso al maggior numero possibile di fonti 
informative e canali che gli permettano di ottenere queste informazioni; 
questo si traduce in una fortissima attività di networking con altri 
mediatori. Un aspetto fondamentale del processo di networking tra i 
mediatori è la condivisione di un “linguaggio” comune. Come accennato 
sopra, il trasferimento di tecnologia può assumere significati e obiettivi 
completamente diversi: può avvenire in modo verticale, favorendo 
l’applicazione dei risultati della ricerca, o in modo orizzontale, 
diversificando il mercato applicativo di una tecnologia o semplicemente 
cedendola o licenziandola ad un’altra azienda. Il trasferimento di 
tecnologia mira a creare innovazione nel sistema imprenditoriale, 
determinando il miglioramento della competitività delle imprese e dello 
sviluppo economico del territorio. Per questo motivo il trasferimento di 
tecnologia deve tenere in considerazione le esigenze e le caratteristiche 
del sistema imprenditoriale.

Diverse agenzie e organizzazioni italiane, che si occupano di 
innovazione, hanno da qualche tempo investito in un modello che 
avesse come obiettivo le esigenze delle PMI e hanno creato un supporto 
al trasferimento tecnologico che funziona attraverso una vasta rete di 
intermediari a livello internazionale,  fortemente collegati tra di loro e 
che condividono uno stesso linguaggio e gli stessi strumenti di lavoro. 
Questo modello è stato adottato dalla Commissione Europea che ha in 
precedenza finanziato la rete degli Innovation Relay Centres e ora la rete 
Enterprise Europe Network (EEN). L’azione che un technology broker 
EEN attua nei confronti delle aziende è duplice. Si parte sempre da 
un’analisi condotta insieme all’azienda (technology audit) per arrivare 
a due possibili scenari:

l’azienda evidenzia la necessità di trovare una nuova tecnologia 
che le permetta di aumentare la competitività dei propri prodotti 
o dei processi e per questo, con l’aiuto dall’intermediario, si 
definisce una richiesta di tecnologia che viene veicolata a tutti i 
broker, collegati a livello internazionale. Con questa richiesta si 
possono identificare sia risultati di progetti di ricerca da adottare 

1)
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e industrializzare sia tecnologie già commercializzate su mercati 
applicativi diversi e le cui funzionalità possono essere adattate al 
problema specifico; 
l’azienda detiene delle tecnologie che possono essere valorizzate 
attraverso una promozione a livello internazionale sia per una miglior 
gestione della proprietà industriale (ad esempio attraverso accordi 
di licenza con aziende straniere) sia per la ricerca di nuovi mercati 
applicativi dove poter ulteriormente sfruttare le sue funzionalità, 
dando magari nuova vita a una tecnologia che era già diventata 
matura in un determinato mercato applicativo. Nel 2011, grazie a 
quest’attività, Enterprise Europe Network ha supportato l’avvio di 
circa 2000 accordi di trasferimento tecnologico e di partnership per 
progetti di ricerca tra PMI e Centri di Ricerca.

2.3 Verso la Smart Specialisation. Come evolvono i concetti di 
Cluster e Reti di impresa nel contesto attuale

Come sopra descritto, le imprese devono adeguarsi ai cambiamenti del 
contesto in cui competono integrando nuovi modelli di organizzazione 
e sviluppo. La Pubblica amministrazione deve, a sua volta, tenere conto 
delle mutate condizioni per offrire al suo contesto economico nuovi 
strumenti per competere.

In questo senso la partecipazione ad iniziative internazionali diventa 
un necessario laboratorio per confrontarsi con gli altri e sviluppare 
approcci che tengano conto delle nuove necessità del sistema della 
ricerca e dell’innovazione. Si tratta infatti di inserire tale contesto nel 
più ampio modello di sviluppo, tenendo conto delle opportunità offerte 
dall’essere parte dell’Unione europea ma senza dimenticare le specifiche 
caratteristiche del territorio di partenza.

Possiamo quindi argomentare che, se dal lato delle imprese risulta 
una scelta obbligata la necessità di un monitoraggio internazionale, 
nel fare questo la Pubblica amministrazione non può perdere di vista il 
contesto locale.

Infatti la mancanza di questo spesso ha comportato un errato o poco 
efficace uso delle risorse. Questo non è più ammissibile oggi, quando 
la disponibilità di tali risorse si è molto ridotta e le imprese hanno 
bisogno di modalità semplici e immediate per l’avvio di processi di 
sviluppo.

Molto spesso invece le politiche per l’innovazione, in molti Paesi 

2)



190

e regioni europee, non hanno saputo adeguarsi alle esigenze del 
mercato e hanno invece promosso iniziative “isolate”, senza alcuna 
prospettiva internazionale o transregionale. Allo stesso tempo, alcune 
regioni hanno cercato di imitare le politiche vincenti di altre regioni 
senza tener conto della specificità del contesto socio-economico 
locale. Un rischio collegato a questo è che l’azione di supporto della 
Pubblica amministrazione si focalizzi troppo sul sostegno alla ricerca, 
anche quando questa non è in alcun modo interconnessa con il tessuto 
economico e imprenditoriale del territorio.

È quindi necessario un nuovo approccio anche nello sviluppo e nella 
implementazione di strumenti per il supporto allo sviluppo. Questo 
approccio è noto alla Regione Veneto anche grazie alle attività di 
Veneto Innovazione�. Negli ultimi anni infatti molte iniziative avviate, 
anche col supporto regionale, hanno portato a riflettere su come alcuni 
dei punti di forza del territorio, come i distretti produttivi, potessero 
rappresentare una risorsa da valorizzare sempre di più, in un’ottica 
di maggiore internazionalizzazione del modello economico. In realtà 
quando si parla di internazionalizzazione in Veneto, l’accento oggi 
deve essere principalmente puntato sul consolidamento di questo 
aspetto e, se dal lato delle imprese questo significa lavorare nella 
direzione sopra esplicitata, per i contesti organizzati, come i distretti, 
ciò si traduce nell’individuazione dei passaggi necessari a creare una 
rete di collaborazioni strategiche, utili al rafforzamento del distretto 
in un contesto internazionale. Tali passaggi, che sono individuati col 
supporto dei membri del distretto, devono prima essere formalizzati in 
una strategia per l’internazionalizzazione della struttura e quindi essere 
implementati dalle organizzazioni responsabili della governance del 
distretto. Questa azione può anche portare alla valutazione e messa 
in atto di alleanze a livello europeo, per affrontare meglio, insieme, i 
mercati internazionali.

� Veneto Innovazione è l’agenzia in house della Regione del Veneto per la promozione 
della ricerca e dell’innovazione. Istituita con legge regionale, si occupa di coadiuvare 
la Regione nella definizione, implementazione e monitoraggio dei programmi regionali 
focalizzati su questi temi. Agisce sul territorio, in collaborazione con gli altri attori 
del sistema dell’innovazione, per favorire lo sviluppo del sistema dell’innovazione. 
A livello internazionale, grazie alla sua rete di collegamenti globali e alle consolidate 
competenze, è spesso coinvolta da soggetti istituzionali per portare la propria esperienza 
a favore dello sviluppo innovativo in altre aree geografiche, creando così ulteriori 
opportunità di crescita tecnologica e scientifica per le imprese e i ricercatori operanti 
nel territorio regionale.
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Da queste considerazioni ne segue che, oggi, con il mutare delle 
condizioni, sempre più occorre considerare il distretto come un soggetto 
con un proprio ciclo di vita, che raggiunge la maturità per confrontarsi 
in un contesto internazionale solo dopo avere compiuto alcuni necessari 
passaggi interni che lo portano alla formalizzazione di una strategia di 
approccio al mercato, tanto quanto la singola impresa. Allo stesso tempo 
il mutare delle condizioni esterne provoca una riorganizzazione delle 
strutture economiche e il riaggregarsi delle imprese in raggruppamenti 
diversi, più pronti a rispondere al mutare delle specifiche esigenze del 
mercato.

 Tale punto di vista, che ha anche improntato la revisione degli 
strumenti legislativi regionali a supporto dello sviluppo delle imprese 
organizzate, considera come punto di partenza la “disponibilità” di 
imprenditorialità locale, la sua propensione a dare risposte ai bisogni di 
un mercato internazionale in rapido cambiamento, i collegamenti che 
questo tessuto imprenditoriale riesce a stabilire, da un lato con gli attori 
della conoscenza, dall’altro con il mercato e, quindi, con gli utilizzatori 
finali dei propri prodotti. 

Si vede quindi come esso sia in perfetta sintonia con l’approccio 
dettato dalla Commissione europea, della Smart Specialisation Strategy, 
un modello dove, partendo da un approccio “place based”, si mettono 
in atto percorsi di sviluppo che portano a evitare la frammentazione e, 
concentrando gli sforzi sugli effettivi punti di forza dei territori, evitano 
anche la già richiamata tendenza a replicare approcci senza reale 
connessione con le potenzialità locali.

Se però il concentrarsi sulle potenzialità interne rappresenta un aspetto 
imprescindibile in questo approccio, allo stesso tempo la possibilità di 
confrontarsi con gli altri non va assolutamente sottovalutata. Infatti, al 
di là di permettere di capire quali scelte evitare, perché, ad esempio, 
altri sono meglio posizionati di noi, ci aiuta anche a stabilire che tipi di 
collegamenti potremmo favorire a livello internazionale in un’ottica di 
reciproco supporto o  di complementarietà.

2.4 Il ruolo di Veneto Innovazione: progetti e iniziative

La dimensione internazionale, mai più di oggi, assume importanza 
fondamentale nella gestione dell’innovazione e nel trasferimento 
tecnologico. 
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Dal punto di vista istituzionale dello sviluppo delle politiche, questo 
implica una sempre maggiore necessità di confrontarsi per individuare, 
grazie e insieme agli altri, i percorsi e gli strumenti da mettere in atto 
per favorire il consolidamento dei percorsi innovativi da parte di tutti 
gli attori del sistema innovativo a livello locale.

Veneto Innovazione svolge questo ruolo, su mandato della Regione 
Veneto, attraverso due modalità:

partecipando e contribuendo a programmi internazionali che, 
raccolgono e sistematizzano le competenze e le esperienze dei 
migliori per poterle rendere disponibili ad altri. In questo caso 
l’opportunità è stata offerta da iniziative come ad esempio  ProInno 
Europe ed Europe Innova della Direzione Generale Enterprise and 
Industry e Regions of Knowledge della Direzione Generale Research 
and Innovation;
attivando sul territorio laboratori per lo sviluppo delle risposte 
istituzionali che, partendo dalla specificità del locale, discussa 
insieme con tutti gli attori coinvolti, arrivino a proporre modelli 
e strumenti che possono tenere conto di quanto fanno gli altri, 
ma lo rileggono in chiave locale. In questo caso le opportunità 
arrivano da diverse esperienze realizzate in collaborazione con le 
strutture regionali nell’ambito dei programmi per la collaborazione 
transfrontaliera. Un esempio concreto è Smart Europe�, in fase 
di realizzazione nell’ambito di Interreg IVC, dove attori locali si 
confrontano sugli strumenti da utilizzare per aumentare i posti di 
lavoro creati da imprese innovative.  
Dal punto di vista delle imprese e delle aggregazioni di imprese 

questo significa invece riuscire a trarre il maggiore vantaggio possibile 
dall’accesso e dalla gestione delle informazioni. Per svolgere meglio 
il suo ruolo in questo ambito, Veneto Innovazione è membro delle più 
importanti reti internazionali per il trasferimento tecnologico sin dalla 
metà degli anni ’90, tra cui le reti Innovation Relay Centre e Enterprise 
Europe Network�.

Oggi, grazie all’interesse dell’Unione europea e della Direzione 
Generale Enterprise and Industry circa queste tematiche, Veneto 
Innovazione ha mantenuto e migliorato la sua specializzazione sul 
trasferimento di conoscenza e tecnologia internazionale, e rappresenta 

� www.smarteurope.eu
� www.enterprise-europe-network.ec.europa.eu

–

–
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il soggetto di riferimento regionale nel Consorzio Friend Europe�, 
coordinato da Unioncamere del Veneto. 

Si tratta quindi un trait d’union fondamentale tra la parte di 
sviluppo delle politiche, che avranno un impatto sulle performance 
delle imprese e dei centri di ricerca, e l’implementazione di strumenti 
pratici che aiutano gli stessi soggetti a migliorare la loro propensione 
all’innovazione e la gestione del processo ad essa relativo.

In questo contesto si inseriscono le iniziative avviate da Veneto 
Innovazione, in collaborazione con l’Unione europea, che si possono 
raggruppare in tre aree:

cooperazione transregionale per il confronto di schemi e modelli di 
supporto alla ricerca e all’innovazione;
definizione ed implementazione di bandi per la ricerca 
transnazionali;
comparazione e sperimentazione di politiche per lo sviluppo dei 
distretti.

Nella prima area possiamo ricordare:
IPforSMEs http://www.ip4smes.eu, focalizzato sugli strumenti per la 
tutela della proprietà intellettuale e sui servizi offerti in questo settore 
per la consapevolezza delle aziende sul tema del business IP-Based;
PERIA http://www.peria.eu, un’iniziativa di cooperazione tra 
agenzie per l’innovazione e le rispettive autorità regionali, con lo 
scopo di condividere esperienze e metodologie riguardanti servizi e 
politiche per l’innovazione, oltre che conoscenze  nel campo della 
gestione dei sistemi innovativi regionali;
Know-Man www.know-man.eu, implementa strumenti di 
Knowledge Network Management (come ad esempio gli atlanti 
della conoscenza e il sistema di benchmarking) per identificare e 
connettere il potenziale di conoscenza, tra industria, mondo della 
ricerca e istituzioni;
Smart Europe www.smart-europe.eu, che ha l’obiettivo di sostenere 
le Regioni nel promuovere l’occupazione basata sull’innovazione, 
tramite l’avvio di politiche e strumenti in grado di generare e 
sostenere la creazione di opportunità di lavoro.

Nella seconda area possiamo ricordare:
Koranet http://www.koranet.eu, che mira a stabilire collaborazioni 
scientifiche e tecnologiche tra clusters europei e della Corea del Sud;

� www.friendeurope.it

–

–

–

–

–

–

–

–
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LEAD ERA www.leadera.net, che ha l’obiettivo di sincronizzare 
a livello trans-regionale i programmi dedicati alla ricerca ed 
all’innovazione per i settori ad alto potenziale definiti nell’iniziativa 
comunitaria dei LEAD MARKETS;
CROSSTEXNET www.crosstexnet.eu, finalizzato a rendere 
disponibili fonti di finanziamento per la ricerca tessile europea, 
sfruttando le potenzialità date dal coordinamento internazionale dei 
programmi nazionali e regionali.

Infine, nella terza area possiamo menzionare:
KEEN Regions www.keen-regions.eu, dove sono stati avviati 
rapporti di collaborazione e promosse azioni comuni da parte delle 
Pubbliche amministrazioni tra i cluster delle nanotecnologie di 
Veneto, Rhone Alpes e Paesi Baschi;
TACTICS www.ECA-TACTICS.eu, che ha portato alla stesura di 
una serie completa di pubblicazioni, scaricabili dal sito, utili a policy 
maker per avviare politiche per i distretti che facilitano l’evoluzione 
in senso internazionale degli stessi;
ALPSforEU www.alps4eu.eu, dove, attraverso iniziative pilota si 
creano attività comuni tra cluster dello stesso settore in Paesi diversi, 
tendenti a costituire un Meta-Cluster internazionale.
Ancora, a livello trasversale e come supporto di servizi per le 

imprese, i centri di ricerca e i sistemi di impresa, è oggi attivo il già 
citato Friend Europe, www.friendeurope.it.
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3. Infrastrutture, logistica e 	
internazionalizzazione: i presupposti 

	 di un nuovo sviluppo

	
di Franco Migliorini

In sintesi

Di fronte al quesito circa il livello di internazionalizzazione, economico 
e territoriale, del Veneto e del Nord-Est vengono prese in considerazione le 
attività e le reti che più direttamente producono o garantiscono le relazioni 
del sistema regionale col resto del mondo.

Ne emerge una sorta di visione dualista tra quegli operatori pubblici 
e privati che intrattengono stabili relazioni esterne, come le imprese 
industriali e turistiche, e devono quindi tenersi al passo con la concorrenza 
di altri sistemi territoriali europei evoluti e competitivi, e la visione che 
presiede allo sviluppo delle politiche regionali, il cui orizzonte appare in 
prevalenza limitato alle dinamiche interne all’area amministrata, dove la 
politica si basa sul consenso su problemi e sensibilità locali.

Lo sbilanciamento della politica infrastrutturale tra strade e ferrovia 
documenta una visione che non si misura con la politica europea delle reti 
Ten T, e con quella particolare fattispecie di trasporto intermodale che 
tutte le direttive europee sulle lunghe percorrenze affidano alla ferrovia. 
Alle spalle di questa visione c’è il tema dell’organizzazione territoriale 
della logistica, fatta di snodi tecnologici di reti e flussi, che rappresentano 
il necessario complemento della logistica su base aziendale. Porti e 
interporti sono attori decisivi in questo campo in cui l’interlocuzione è con 
le grandi aziende che operano su scala internazionale.

D’altro canto, una considerazione specifica va fatta sulle città. Pur 
in un quadro generalizzato di efficiente gestione urbana, le città non 
rappresentano fattori traenti della internazionalizzazione di sistema, i 
servizi prodotti sono in gran parte rivolti al mercato regionale, laddove 
la prospettiva vincente del futuro prossimo indica nelle are metropolitane 
i fattori del successo competitivo. È questo il fronte della sfida per le città 
del Veneto e del Nord-Est, a partire dal tema del trasporto metropolitano.
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3.1 Premessa

Da tempo è ormai a tutti chiaro che la fase di cambiamento nella quale 
ci troviamo in Europa ruota su due poli: il processo di vera costruzione 
dell’Unione europea e la globalizzazione dei mercati. Le due cose sono 
intimamente legate e interagiscono tra loro producendo effetti pervasivi. 
Ma mentre la prima è frutto di un processo in larga misura programmato 
dagli Stati aderenti, il secondo è il frutto di una interazione assai più 
vasta e imprevedibile, di cui si è impossessata solo la finanza globale, 
con limitata capacità di controllo da parte degli Stati.

L’aumento del numero degli attori unito a quello dei flussi 
merceologici e finanziari ha enormemente dilatato il campo e la 
scala della competizione di imprese e territori. Questo richiede un 
aggiornamento delle condizioni in cui ogni soggetto è chiamato a operare. 
Aziende da un lato, amministrazioni – Stati, regioni, città – dall’altro, 
devono adeguare i loro scenari competitivi dotandosi possibilmente 
di una comune visione strategica e di una governance condivisa. È 
questa l’essenza del riposizionamento competitivo che oggi è richiesto 
ai sistemi territoriali, un salto che è insieme di consapevolezza e di 
capacità operativa, destinato a incidere sulle economie di scala di cui 
tutti gli attori necessitano.

Il Nord-Est italiano, che ha nel Veneto il principale attore, rientra 
appieno in questo gioco, per due ragioni: una economica e l’altra 
geografica. Lo sviluppo economico del dopoguerra ne ha fatto un 
protagonista a livello nazionale ed europeo, mentre l’unificazione 
europea lo ha trasformato da periferia a cerniera dell’Europa. La crisi 
economica attuale, che incide diversamente sui Paesi membri, impone 
un adeguamento che riorganizzi al meglio i fattori competitivi, vecchi 
e nuovi. 

Innovazione, connettività e sostenibilità sono i tre cardini della 
strategia che il Nord-Est è chiamato a declinare. Sul piano territoriale 
questo mette in relazione infrastrutture e servizi e si traduce in 3 nodi 
fondamentali da perseguire: 

potenziare i collegamenti esterni per sostenere le imprese che 
necessitano di reti lunghe internazionali; 
consolidare il policentrismo con una strategia di rafforzamento 
dell’organizzazione metropolitana che compensi l’attrazione 
centrifuga esercitata dai sistemi concorrenti, italiani ed esteri; 
mantenere la tradizionale qualità ambientale di un sistema comunque 
assai più esposto di prima agli effetti degli eventi esterni. 

1)

2)

3)
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In sostanza, si tratta di governare i processi per trarne vantaggio, 
anziché subirli e pagarne le conseguenze.

3.2 Flussi e infrastrutture: le reti 

Sulle nuove infrastrutture, stradali e ferroviarie, si addensa larga  
parte del dibattito che impegna la politica e l’opinione pubblica sulle 
grandi scelte di investimento e innovazione. Da un lato politica e imprese 
affidano alle infrastrutture il messaggio del necessario ammodernamento 
territoriale. Dall’altro popolazioni e comitati puntualmente sollevano la 
tematica NIMBY (not in my back yard - non nel mio giardino). Di certo 
è presente un difetto di adeguata comunicazione su costi e benefici di 
ogni opera.

Per chi lo voglia, esiste uno scenario europeo che da quasi venti 
anni  – fin dai tempi della Presidenza Delors – cerca di comunicare il 
messaggio che la realizzazione del mercato interno richiede una rete 
di collegamenti che consenta al mercato di esistere e di funzionare 
muovendo merci e persone. La globalizzazione ha impattato su 
questo scenario segnalando delle priorità in parte diverse da quelle 
originarie dell’Europa a sedici di vent’anni fa. Nelle relazioni esterne 
il Centro-Nord Europa è in posizione di netto vantaggio, per ragioni 
storiche e geografiche, mentre la periferia mediterranea è svantaggiata, 
per analoghe ma opposte ragioni. I nuovi Paesi membri dell’Est 
sono ugualmente in svantaggio, ma assai più disposti ai sacrifici per 
recuperare il ritardo cumulato in cinquant’anni.

La novità del XXI secolo è che l’Europa ha visto aumentare i flussi 
terrestri con l’Est, coi nuovi dieci Paesi membri, più Russia e Ucraina, e 
quelli marittimi col Sud-Est Asiatico. Restano stabili invece gli scambi, 
interni ed esterni, con l’Ovest. Si tratta di uno scenario internazionale 
di domanda che non cambierà di segno, con cui deve misurarsi l’offerta 
di trasporto, europea e nazionale.

Veneto e Nord-Est stanno sul crocevia. Vicini al Centro ma 
anche porta italiana dell’Est e potenziale gateway dal Sud al Centro 
Europa, sulla rotta Adriatico-Suez. Una cerniera appunto, ma finora 
solo geografica, se ad essa non seguiranno investimenti adeguati per 
tramutarla in vantaggio economico, con una connettività accresciuta, 
terrestre e marittima. 

L’apertura dei mercati e la crescita economica pre crisi hanno 
rivelato un ritardo infrastrutturale del Nord-Est, soprattutto del Veneto, 
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col caso emblematico del passante di Mestre. A questo ritardo è stata 
data una risposta solo stradale e solo interna, destinata a corrispondere 
alla forte crescita di mobilità delle merci su gomma, prodotta dalle PMI 
e dai flussi di scambio e transito con l’Est. Una situazione divenuta 
strutturale, che si inquadra nel forte squilibrio italiano del “tutto strada” 
(oltre il 90% delle merci), ma che non rientra affatto nelle prospettive 
della mobilità sostenibile europea.

3.2.1 Lo scenario Nord-Est dei corridoi europei

Con la definizione di Core network e di comprehensive network l’Ue 
nel 2011 ha inteso fissare due date di riferimento, rispettivamente il 
2030 e il 2050, entro cui realizzare prima gli interventi ritenuti prioritari 
– il core –, e poi quelli a regime – il comprehensive –, che per il Nord-
Est corrispondono alla direttrice del Brennero (una priorità nazionale 
ed europea) e a quella emergente dell’Adriatico Baltico, via Tarvisio-
Vienna. Tali progetti da un lato assecondano la forte domanda di trasporto 
esistente tra Italia e Germania, dall’altro prevedono la sicura crescita di 
scambi con l’area dell’Europa centro-orientale fino al Baltico. Di questo 
quadro fa parte anche il corridoio Mediterraneo, meglio noto come 
corridoio V transpadano, che dalla penisola iberica doveva raggiungere 
Budapest attraverso il Carso triestino fino a Divacia. Un tracciato su 
cui per un decennio si sono spese più parole che risorse, soprattutto in 
Italia, e che oggi impatta con una sostanziale indisponibilità slovena a 
proseguire l’opera oltre i suoi limitati interessi nazionali, tutti diretti 
verso Nord, cioè Koper-Lubiana-Klagenfurt, e non verso Est.

Ma questo non inibisce la percorribilità dell’asse Est-Ovest 
transpadano e transalpino, anzi la favorisce trasferendola sul valico di 
Tarvisio, perfettamente attrezzato con una ferrovia nuova e praticamente 
scarica sul lato Italia, e in attesa dei due nuovi tunnel del Korhalm e 
del Semmering, in costruzione sul lato austriaco. Cervignano diviene 
lo snodo ferroviario sulla Venezia-Trieste da cui si diparte il braccio 
nord destinato a raggiungere l’area danubiana via Tarvisio anziché via 
Lubiana. In pratica un risparmio di risorse per l’Italia e una certezza di 
tempi – circa un decennio – garantita dagli impegni dell’Austria.

L’unica vera incertezza riguarda così la tratta transpadana 
Padova-Brescia, da venti anni indeterminata sul piano progettuale e 
finanziario, mentre la Venezia-Trieste resta inchiodata alla disputa tra 
un insostenibile progetto litoraneo di alta velocità e una ragionevole 
ipotesi di quadruplicamento veloce della linea storica. All’atto pratico 
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il Nord-Est non dispone di uno scenario ferroviario condiviso sull’asse 
forte Est-Ovest, quello transpadano ormai saturo, proiettando così ben 
oltre il decennio qualunque ipotesi attuativa. Permangono incompiuti 
il nodo di Vicenza, l’intera Venezia-Trieste e soprattutto resta incerta 
anche la scelta tecnologica da cui il tracciato dipende: i 300 km/h della 
Milano-Torino o un quadruplicamento veloce della Padova-Brescia 
che, con 240 km/h, garantisca due ore tra Venezia a Milano? Questa 
soluzione contribuirebbe al parallelo rafforzamento del SFMR (il 
sistema metropolitano regionale, atteso anch’esso da venti anni) che 
attorno a una dorsale quadruplicata potrebbe riorganizzare, assieme alle 
merci, tanta parte del trasporto locale regionale.

Da questo generalizzato ritardo ferroviario trae maggior forza 
la costante domanda di estensione di tutto il sistema autostradale 
esistente in Veneto: la Pedemontana, la Valdastico Sud e la Valdastico 
Nord, il raddoppio della Valsugana, la Mantova mare, mentre prende 
faticosamente forma la terza corsia sulla Venezia-Trieste. Sullo sfondo 
si muove la definitiva scelta regionale del “tutto strada”: la complanare 
autostradale da Padova a Verona. In prospettiva cinque corsie affiancate 
per ogni lato di marcia, una fascia di asfalto di quasi 60 metri di 
larghezza e quasi 100 chilometri di lunghezza, destinata a saturare un 
territorio già denso.

Ne emerge una sorta di autarchia regionale della mobilità di 
breve raggio, basata sulla strada e sul cash flow che ne può derivare; 
questo prescinde dai processi di internazionalizzazione dei trasporti 
europei concepiti per migliorarne le prestazioni e l’impatto ambientale 
ricorrendo alla ferrovia. 

La mobilità sostenibile del territorio europeo è frutto di una visione 
congiunta della politica stradale e di quella ferroviaria. Di fronte a una 
domanda di mobilità esuberante, la prima può giovarsi di una iniziativa 
in prevalenza regionale, mentre la seconda richiede una concertazione 
politica e progettuale più complessa, che sulle grandi direttrici vede in 
campo tre attori istituzionali: l’Ue, gli Stati e le regioni. È un esempio 
concreto di quella multilevel governance che ricorre di frequente nel 
linguaggio, richiamando l’esigenza di una concertazione decisionale 
allargata oltre i consueti perimetri amministrativi delle regioni, imposta 
dalla forte internazionalizzazione dei trasporti. Senza questa visione 
non si compiono progressi e non si sostengono i processi competitivi 
della nostra epoca.

Siamo di fronte al cambio di scala che l’evoluzione dell’economia 
riverbera sui trasporti, un cambiamento destinato a misurarsi con 
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l’innovazione e l’imprenditorialità. Il valore dell’infrastruttura oggi 
deriva dai servizi che essa consente di attivare, non dalla sua costruzione. 
È la presenza dei servizi che determina la qualità del trasporto e 
soprattutto l’efficienza delle strutture intermodali che lo alimentano.

3.3 Flussi e infrastrutture: bacini e nodi intermodali

L’insistenza europea sulla qualità del trasporto è in larga misura 
collegata al tema dell’organizzazione intermodale della mobilità di 
merci e passeggeri in tutto il continente, e nei suoi diversi territori. Il gap 
di accessibilità delle periferie continentali rispetto al centro consente un 
facile, pur se non meccanico, parallelo con le differenze registrate dai 
Pil regionali. Accessibilità e connettività sono fattori di localizzazione 
decisivi per gli investimenti e lo sviluppo di redditi e occupazione. La 
geografia è importante ma il resto lo fa l’organizzazione in rete del 
trasporto.

La considerazione complementare e necessaria è rappresentata dalla 
dimensione dei bacini di mobilità di merci e passeggeri. Per le brevi 
distanze la dimensione regionale e/o metropolitana è nell’ordine di 
50/150 km per i passeggeri e al di sotto dei 300 km per le merci, secondo 
le più recenti direttive europee. Oltre queste soglie si entra nel campo 
dell’organizzazione intermodale, di scala nazionale o internazionale, 
che si allunga anche oltre i 1.000 km.

La politica regionale deve oggi misurarsi con entrambe le scale, 
tanto più quanto più denso è il sistema insediativo e internazionalizzata 
l’economia locale. In ogni caso la mobilità va distinta tra pendolarismo 
quotidiano e flussi di attraversamento, due fenomenologie distinte che 
in prossimità dei centri tendono a sovrapporsi, dal momento che le città 
rappresentano comunque l’origine e la destinazione della maggior parte 
dei flussi.

3.3.1 Le merci

La mobilità delle merci è generata essenzialmente dalle zone 
industriali e dai porti, ma il trasferimento in ferrovia è condizionato 
dalla presenza di terminali intermodali, come i porti dotati di raccordi 
ferroviari e gli interporti, o altre piattaforme ferroviarie minori.

A Nord-Est due sono i porti internazionali: Venezia e Trieste, 
mentre gli scali minori sono Chioggia, Porto Levante, Porto Nogaro e 
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Monfalcone. Per completezza di sistema il quadrante Nord Adriatico 
va però integrato con Ravenna, Koper e Rijeka, che nel 2010 hanno 
dato vita al NAPA (North Adriatic Port Association), un’iniziativa 
nata per presentare all’Europa le opportunità di potenziamento del 
Corridoio Adriatico. Un sistema multiscalo che si indirizza al bacino 
centro europeo ed è suscettibile di assorbire quote crescenti di traffico 
via mare, se assistito da politiche infrastrutturali (raccordi portuali e 
tracce disponibili sulle lunghe distanze) e da servizi, in particolare treni 
blocco regolari e affidabili, destinati ad alleggerire i transiti stradali e i 
valichi alpini, allargando la zona di influenza dei porti adriatici oltre le 
Alpi (verso Monaco, Vienna, Praga, Budapest).

I principali nodi intermodali interni (porti secchi) per il trasferimento 
gomma-ferro sono invece il Quadrante Europa di Verona e l’Interporto 
di Padova, due strutture consolidate di eccellenza internazionale 
per movimentazione e qualità dei servizi. A questi si aggiungono 
strutture minori (piattaforme) come San Stino di Livenza, Portogruaro, 
Cervignano, Fernetti e altri.

La relazione che i nodi intermodali intrattengono con i corridoi 
europei è data dalla possibilità di fruire di adeguate tracce ferroviarie 
su cui instradare con regolarità oraria e giornaliera treni blocco per 
destinazioni prestabilite, comunque superiori ai 300 km. A monte 
e a valle dei centri intermodali opera il sistema della logistica: la 
raccolta e distribuzione delle merci, compattate per minimizzare sia il 
costo del trasporto per unità trasportata sia il tempo intercorrente tra 
il conferimento iniziale e la consegna finale. Un’attività autonoma e 
imprenditiva, in forte crescita nel mondo, che utilizza ogni sistema 
di trasporto che consenta di comprimere tempi e costi aumentando 
l’efficienza. Rientra in questa fattispecie anche la organizzazione co-
modale, un neologismo che riguarda la razionalizzazione del solo sistema 
stradale di trasporto merci, teso all’ottimizzazione dei carichi viaggianti 
per evitare riempimenti parziali e ritorni a vuoto, una fenomenologia 
spesso legata alle produzioni delle PMI, non in grado di garantire il 
riempimento dei vettori in partenza.

In tutti i Paesi sviluppati occidentali i corridoi di cui si parla sono 
dunque sinonimo di investimenti ferroviari, cioè organizzazione di 
infrastrutture e treni interoperabili, concordati a livello europeo tra i 
Paesi membri interessati, mentre solo nei nuovi Paesi si presentano 
anche come assi stradali al servizio delle economie in crescita. All’atto 
pratico si tratta in genere di quadruplicamento di tracciati ferroviari 
esistenti, dove la nuova coppia di binari ha la caratteristica di una 
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maggiore velocità passeggeri, mentre sui vecchi binari aumentano le 
tracce disponibili per treni locali e merci. Agli effetti ambientali connessi 
a questa concentrazione di investimenti e di flussi le direttive europee 
(in particolare Europa 2020) associano politiche finalizzate che, sotto 
il titolo di corridoi verdi, tendono a introdurre tecnologie, carburanti e 
organizzazioni innovative in corso di sperimentazione.

3.4 Internazionalizzazione e sistema urbano

L’internazionalizzazione del Veneto è cresciuta su due sostegni 
principali: le PMI e il turismo. La crescita di entrambe è proceduta 
in parallelo con l’allargamento del mercato, quello interno e quello 
europeo. Tra l’alta e media pianura dei distretti, la fascia costiera, con 
al centro Venezia, la montagna e il lago.

Il policentrismo urbano, geograficamente disposto al centro della 
regione, ha diffusamente fornito servizi ad entrambe le attività, senza 
però costituire esso stesso fattore traente della internazionalizzazione, 
se si esclude il brand Venezia, con le sue due principali infrastrutture al 
servizio della regione: il Porto e l’Aeroporto.

L’insieme dei fattori trainanti – PMI e turismo – è ancora attivo, 
ma senza più la forza espansiva del passato. Il riassetto internazionale 
dei rispettivi mercati mostra nuovi competitor, soprattutto fuori 
dall’Europa, mentre le economie più forti del continente da tempo si 
organizzano attorno a regioni metropolitane, dotate di buona accessibilità 
continentale e in grado di offrire anche un mix di servizi di eccellenza 
che competono su scala sovra locale.

In Veneto gli ingredienti “metropolitani” esistono, ma non sono ancora 
organizzati come una piattaforma competitiva proiettata all’esterno, 
posta a sostegno delle componenti internazionali dell’economia 
regionale con la produzione di servizi innovativi, alle imprese e alle 
persone, generati a partire dalle eccellenze esistenti: università, sanità, 
ricerca.

Oggi sono sistemi metropolitani di successo quelli che offrono servizi 
di qualità il più diversificati possibile (tecnologia, istruzione, cultura 
e tempo libero), sostenuti da una buona accessibilità esterna e da una 
efficiente connettività interna. Non è il peso assoluto della massa critica 
metropolitana che conta, ma la ricchezza della sua offerta all’interno di 
un ambiente vivibile. L’organizzazione metropolitana del policentrismo 
veneto è dunque la chiave del rilancio competitivo della regione. 
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Il sistema aeroportuale esistente opera già in funzione di gateway 
metropolitano europeo. Policentrico anch’esso con le sue tre piste – 
Tessera e Treviso con Ronchi dei Legionari –, il sistema è cresciuto a 
servizio di un bacino sovranazionale, intervenendo in modo competitivo 
con un’offerta di servizi dentro la cerniera continentale del Nord-
Est, con l’obiettivo di contenere i sistemi concorrenti e allargare la 
propria area di influenza. È esattamente la stessa chiave della strategia 
metropolitana che, però, fa fatica a farsi strada soprattutto nella mente 
di dirigenti locali, divisi tra loro e in assenza di visione unitaria.

Il prossimo passo atteso è la riorganizzazione metropolitana della 
mobilità, di Veneto e Nord-Est, con l’offerta di una mobilità integrata 
del trasporto pubblico su ferro e gomma. Un campo sul quale la 
frantumazione aziendale dell’offerta assomma costi e inefficienza con 
una qualità del servizio alla mobilità regionale che penalizza l’utenza, 
proprio quando i costi crescenti del trasporto privato indicano una 
crescita della domanda del pubblico. Questo ritardo si iscrive in pieno 
nel più generale ritardo metropolitano.
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1. Internazionalizzazione, dumping 
	 e aiuti di Stato: la posizione dell’Ue 
	 e le misure di difesa commerciale 
	 per le imprese

di Paolo Davide Farah*

In sintesi

Nell’arena internazionale del mercato globale, gli imprenditori e le 
imprese dell’Unione europea sono chiamati a far fronte a numerose insidie 
concorrenziali, alcune delle quali provenienti da Paesi terzi. La continua 
e crescente internazionalizzazione del mercato fa emergere la necessità 
impellente per le imprese comunitarie di rispondere alle varie sfide 
concorrenziali in modo efficace e tempestivo, avvalendosi degli strumenti 
di difesa commerciale elaborati dall’ordinamento comunitario. 

Gli Stati membri dell’Unione europea hanno infatti sviluppato una 
propria politica commerciale comune verso i Paesi terzi, finalizzata a 
favorire lo sviluppo del commercio mondiale, l’abolizione progressiva 
delle restrizioni agli scambi e la riduzione delle barriere tariffarie. La 
liberalizzazione degli scambi richiede tuttavia la chiara definizione di 
diritti ed obblighi in capo alla totalità dei partner commerciali e questo 
determina la necessità di disporre di meccanismi giuridici che assicurino 
il rispetto delle norme di corretta concorrenza tra imprese che operano 
nell’arena internazionale�.
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di ricerca presso l’Istituto Universitario di Studi Europei (IUSE) a Torino e vice-
coordinatore scientifico dell’intero progetto POREEN finanziato dalla Commissione 
europea e coordinato dall’Università di Macerata. �����������������������������������������      Il presente lavoro è parte dei risultati 
del progetto POREEN. Per informazioni e commenti paolofarah@yahoo.com 
1 Aggarwal A. (2004).
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1.1 La disciplina comunitaria e le misure di difesa commerciale per 
le imprese

La legislazione comunitaria dispone sostanzialmente di tre tipi 
di misure c.d. di difesa commerciale: (a) misure antidumping, nei 
confronti di importazioni effettuate sul mercato comunitario da parte 
di imprese di Paesi terzi che vendono sul mercato europeo prodotti a 
prezzi inferiori al prezzo di vendita sul mercato d’origine della merce; 
(b) misure antisovvenzione, nei confronti di importazioni che godono 
di aiuti e sovvenzioni statali concessi dai governi alle proprie imprese; 
(c) salvaguardie, che possono essere attivate in presenza di grave 
danno alle imprese comunitarie derivante da distorsioni del mercato, 
come ad esempio flussi anomali di importazioni.

La ratio di questa normativa comunitaria mira dunque a rimuovere gli 
effetti distorsivi delle importazioni in dumping o oggetto di sovvenzioni 
e al ripristino di un’effettiva concorrenza sul mercato europeo. Tale 
obiettivo è perseguito attraverso i vari strumenti normativi a disposizione 
delle imprese europee minacciate dalle insidie concorrenziali dell’attuale 
mercato internazionale, in primis il Regolamento antidumping 384/96� 
ed il Regolamento antisovvenzioni 2026/97�, i quali recepiscono le 
regole negoziate in ambito GATT (ora parte dell’accordo istitutivo 
dell’Organizzazione Mondiale del Commercio - OMC). Le procedure 
di difesa commerciale sono state successivamente rafforzate con le 
modifiche apportate dal Regolamento 461/04, il quale ha apportato una 
maggiore semplificazione del meccanismo decisionale ed una riduzione 
dei termini, incrementando il grado di trasparenza verso tutti gli attori 
commerciali interessati.

I Regolamenti 3285/94� e 519/94� ricalcano le disposizioni in 
materia di salvaguardie generali previste nell’accordo OMC, mentre 

� Reg. (CE) n.384/96 del Consiglio del 22 dicembre 1995 relativo alla difesa contro le 
importazioni oggetto di dumping da parte di Paesi non membri della Comunità europea 
- (Versione consolidata).
� Reg. (CE) n.2026/97 del Consiglio del 6 ottobre 1997 relativo alla difesa contro le 
importazioni oggetto di sovvenzioni provenienti da Paesi non membri della Comunità 
europea - (Versione consolidata).
� Reg. (CE) n.3285/94 del Consiglio del 22 dicembre 1994 relativo al regime comune 
applicabile alle importazioni e che abroga il regolamento (CE) n.518/94.
� Reg. (CE) n.519/94 del Consiglio del 7 marzo 1994 relativo al regime comune 
applicabile alle importazioni da alcuni Paesi terzi e che abroga i regolamenti (CEE) 
n.1765/82, (CEE) n.1766/82 e (CEE) n.3420/83, pubblicato nella G.U.C.E. 10 marzo 
1994, n. L.67.
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il Regolamento n. 427/03� ha introdotto salvaguardie temporanee 
ad hoc vis-à-vis su determinati beni provenienti dalla Cina, alla luce 
dell’accordo di adesione di tale Paese all’OMC.

Infine, il Parlamento europeo e il Consiglio dell’Unione europea 
hanno adottato un nuovo sistema decisionale che garantisce maggior 
potere in materia di difesa commerciale alla Commissione europea. Le 
nuove regole, adottate con il Regolamento n. 182/2011, sono entrate in 
vigore il 1° marzo 2011.

Le politiche di difesa commerciale operano dunque come strumenti 
che mirano a garantire la coerenza dei comportamenti aziendali sul piano 
internazionale con la disciplina della libera concorrenza. Risulta quindi 
cruciale che gli imprenditori, le imprese e le associazioni interessate da 
tali fenomeni siano a conoscenza degli strumenti a loro disposizione al 
fine di mettere in atto una sistema di tutela efficace.

L’analisi che segue si concentrerà innanzitutto sulla procedura anti-
dumping, che è in parte similare a quella applicabile alle sovvenzioni, in 
quanto ad entrambi i tipi di difesa commerciale si applicano le modifiche 
apportate dal Regolamento 461/04. Verrà in seguito analizzato il 
rapporto tra la disciplina comunitaria sugli aiuti di Stato e la procedura 
finalizzata all’applicazione di dazi anti-sovvenzioni nei confronti di 
Paesi e imprese terze, conformemente al Regolamento antisovvenzioni 
2026/97. In conclusione si accennerà al ruolo fondamentale svolto dalle 
piccole e medie imprese all’interno della costellazione degli strumenti 
di difesa commerciale.

1.2 Le misure antidumping e la relativa procedura

La procedura antidumping mira a tutelare il mercato comunitario di 
un determinato prodotto dai danni al sistema produttivo derivanti dalle 
importazioni di beni offerti a prezzi inferiori rispetto ai prezzi degli 
stessi beni venduti sul mercato d’origine.

In realtà il termine dumping indica una specifica strategia 
commerciale, da molti definita scorretta, con la quale un bene “viene 

� Reg. (CE) n.427/2003 del Consiglio del 3 marzo 2003 relativo ad un meccanismo 
della Repubblica popolare cinese e che modifica il regolamento (CE) n.519/94 relativo 
al regime comune applicabile alle importazioni di alcuni Paesi terzi, pubblicato nella 
G.U.C.E. 8 marzo2003, n. L.65.
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esportato a prezzi inferiori rispetto a ciò che viene definito il suo 
valore normale, ossia il prezzo normalmente praticato dal produttore 
all’interno del Paese d’origine delle merci”�.

Le ragioni che inducono un imprenditore a praticare il dumping 
possono essere individuate, di regola, nell’esigenza di escludere dal 
mercato le imprese concorrenti, per ampliare la propria quota di mercato 
estero ed assicurarsi nuovi sbocchi alla produzione�. Il dumping è, 
quindi, generalmente considerato una pratica commerciale distorsiva 
dei normali equilibri di mercato� in grado di provocare ingenti danni 
all’industria nazionale del Paese che lo subisce.

Per far fronte a tali problemi gli Stati si sono dotati di specifiche 
norme in forza delle quali possono essere attuate misure di reazione 
(di regola l’apposizione di dazi all’importazione) nei confronti di 
quei prodotti che, a prezzi di dumping, penetrano nei propri mercati e 
arrecano pregiudizio all’industria nazionale10.

Tale possibile reazione cela, tuttavia, il rischio che i singoli Stati usino 
surrettiziamente le misure antidumping per finalità protezionistiche. 
Non è da escludere quindi che l’applicazione delle misure antidumping, 
se rimessa esclusivamente alla discrezione degli Stati, possa costituire 
uno strumento protezionistico in contrasto con l’ideologia liberista 
che ha dominato, e continua a dominare, le relazioni economiche 
mondiali11.

La normativa in vigore consente, in deroga alle regole generali 
OMC12, di applicare misure reattive e più precisamente dazi doganali, 
ovvero di raggiungere accordi sui prezzi con gli esportatori (tali misure 
non possono, quindi, consistere in restrizioni quantitative ovvero in 
divieti all’importazione). 

In riferimento al mercato europeo e quindi anche al mercato italiano, 
l’Unione europea ha competenza esclusiva in materia; peraltro, 
l’impossibilità per le istituzioni comunitarie di valutare o di essere a 
conoscenza di tutti i problemi delle imprese europee crea la necessità di 
ricercare una maggior sinergia tra le istituzioni stesse e gli imprenditori. 
Sono proprio questi ultimi i soggetti che hanno la possibilità di rivolgersi 

� Farah P., Soprano R. (2009).
� Miranda J., Torres R. A., Ruiz M. (1998); Gruenspecht H. K. (1988).
� Zanardi M. (2004).
��� V. Farah P., Soprano R. (2009), supra nota 7.
��� Su questo punto, v. Baldwin R., Evenett S. (2008).
12 Cadot O., Melo J. de, Tumurchudur B. (2007).
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alla Commissione europea per richiedere l’apertura di un’inchiesta e 
l’applicazione delle conseguenti misure reattive. 

L’obiettivo perseguito con la presente analisi è dunque quello di 
fornire agli imprenditori una più ampia conoscenza del problema in 
questione, dell’incidenza del dumping sugli scambi internazionali 
e degli strumenti reattivi all’uopo offerti dall’attuale normativa 
comunitaria.

La procedura antidumping è un procedimento quasi amministrativo 
condotto dalla Commissione europea d’ufficio o dietro presentazione 
di un ricorso da parte dei soggetti interessati che, ove sia accertata la 
sussistenza di un comportamento di dumping, comporta l’applicazione 
di dazi all’importazione miranti ad innalzare il prezzo finale del bene 
importato fino al livello dei prezzi vigente nel mercato d’origine della 
merce, salvo non sia possibile stipulare con le aziende produttrici dei 
beni importati un accordo di prezzo minimo. Il dazio antidumping 
corrisponde alla differenza tra il prezzo in vigore nel Paese d’origine 
della merce e il prezzo di vendita nel mercato europeo, tuttavia qualora 
un dazio inferiore sia in grado di eliminare ogni pregiudizio per 
l’industria europea, il valore del dazio sarà pari al livello in cui il danno 
dell’industria è eliminato.

In breve i dazi antidumping sono applicati a condizione che siano 
accertati quattro presupposti fondamentali: (a) il prezzo di vendita di un 
prodotto esportato nel mercato comunitario risulta inferiore al prezzo 
dello stesso prodotto in vigore sul mercato d’origine della merce (c.d. 
pratica di dumping); (b) esistenza di un importante pregiudizio a carico 
dei produttori comunitari derivante dal dumping; (c) esistenza di un 
nesso causale tra il pregiudizio e il dumping; (d) interesse dell’Unione 
europea che richiede che i benefici derivanti dall’introduzione del dazio 
siano superiori ai costi che ne deriverebbero.

La procedura antidumping contenuta nel Regolamento prevede il 
coinvolgimento, in maniera differente, delle istituzioni comunitarie, 
attribuendo un ruolo preponderante alla Commissione, la quale svolge 
un’importante attività di monitoraggio del comportamento dei Paesi 
terzi13. In particolare, la Commissione controlla che l’applicazione delle 
misure di difesa commerciale nei confronti delle merci provenienti 
dall’Ue da parte di Stati terzi avvenga nel rispetto della normativa 
internazionale.

13 Czako J., Human J., Miranda J. (2003).
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Durante le indagini antidumping, il Regolamento prevede che 
la Commissione sia incaricata di ricevere le denunce presentate 
dall’industria comunitaria, condurre la fase d’inchiesta, effettuare 
i calcoli e le verifiche necessarie, valutare le informazioni ricevute 
nonché adottare, entro nove mesi dalla data d’inizio del procedimento, 
le misure provvisorie e raggiungere gli accordi con gli esportatori. 

Per l’applicazione di una misura antidumping è necessario che la 
Commissione, di propria iniziativa o come spesso avviene dopo aver 
ricevuto una denuncia ad hoc, compia un’attenta indagine al fine di 
valutare la sussistenza dei presupposti richiesti dal Regolamento14.

Prima di poter applicare una misura antidumping, è necessario 
che l’autorità inquirente della nazione importatrice accerti che le 
importazioni del bene oggetto di dumping arrechino pregiudizio 
all’industria nazionale15.

È opportuno sottolineare che, ai fini della determinazione del 
pregiudizio, non è necessario che tutti gli elementi relativi all’industria 
comunitaria presentino una tendenza effettivamente negativa.

È possibile che le importazioni oggetto di dumping non abbiano 
ancora causato un pregiudizio ma che possano causarlo in futuro: ove 
dunque le importazioni oggetto di dumping rischino di arrecare un 
grave pregiudizio, l’applicazione di misure antidumping deve essere 
valutata e decisa con particolare attenzione16.

All’esito dell’indagine, ove sia riconosciuto che il pregiudizio sia 
derivato interamente da fattori diversi dal dumping, l’inchiesta potrà 
ritenersi conclusa. Nel caso inverso, qualora venga riscontrato che 
il dumping abbia determinato o concorso a determinare in maniera 

14 Per una completa analisi dell’indagine antidumping, con particolare riferimento 
ai concetti che vengono presi in considerazione dalla Commissione, tra cui la 
determinazione del valore normale, del prezzo d’esportazione e il principio generale 
di corretta comparazione nel calcolo del margine di dumping, v. Farah P., Soprano R. 
(2009), supra nota 7.
15 Per un’approfondita analisi sugli indici generali di valutazione previsti dalla 
Commissione e la successiva valutazione (c.d. injury test) del pregiudizio notevole 
causato all’industria comunitaria o il rischio di un pregiudizio notevole in danno 
dell’industria comunitaria ovvero un sensibile ritardo nella creazione di tale industria, 
v. ibid.
16 Una volta determinato che l’industria nazionale abbia subito un pregiudizio, al fine 
dell’applicazione di una misura antidumping, è necessario che sia dimostrato che il 
pregiudizio, durante il periodo dell’indagine, sia attribuibile al dumping (“nesso di 
causalità tra il dumping ed il pregiudizio”). 
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rilevante il pregiudizio, sarà necessario proseguire nell’inchiesta per 
misurarne l’entità17.

Ovviamente, all’interno di un sistema economico (e in maniera 
rilevante in un sistema di elevate dimensioni come quello comunitario) 
l’introduzione di un dazio o di una misura restrittiva della concorrenza 
estera genera una pluralità di effetti su tutti gli operatori di mercato 
e quindi la valutazione della positività o meno della misura adottata 
deve essere effettuata tenendo in considerazione gli interessi dei 
singoli operatori, del c.d. interesse comunitario. Per una compiuta 
valutazione della questione, occorre, quindi, prendere in esame ogni 
fattore che possa incidere negativamente sull’andamento delle imprese 
comunitarie. 

Appare evidente che un dazio sulle importazioni potrà avvantaggiare 
i produttori comunitari del bene similare in quanto protetti dalla 
concorrenza straniera ma, nel contempo, potrà svantaggiare i 
distributori/importatori del prodotto che potrebbero vedersi privati dai 
profitti derivanti dal reperimento di beni a costi inferiori. In quest’ottica 
assume dunque particolare rilevanza anche l’interesse dei consumatori, 
poiché a parità di qualità del prodotto, i consumatori potrebbero essere 
indubbiamente favoriti dall’acquisto di beni stranieri a prezzi inferiori. 
D’altro lato, nel lungo periodo, qualora le imprese comunitarie non 
riuscissero a far fronte alla concorrenza straniera e fossero costrette a 
ridurre i costi di produzione ovvero alla chiusura degli opifici, anche il 
consumatore potrebbe ritrovarsi a dover affrontare gli effetti economici 
e sociali dovuti all’incremento del tasso di disoccupazione. 

Una volta conclusa l’indagine antidumping, ove siano stati 
riscontrati un margine di dumping, il pregiudizio ed il nesso causale, gli 
Stati membri potranno applicare contromisure per contrastare la pratica 
distorsiva attuata dagli esportatori stranieri. A tal fine, il Regolamento 
riconosce alle autorità inquirenti la possibilità di concludere accordi 
con gli esportatori ovvero di applicare misure provvisorie (ed in seguito 
definitive) consistenti in dazi all’importazione su tutto il territorio 
comunitario18.

17 Determinato il pregiudizio ed il nesso di causalità tra lo stesso ed il dumping, dovrà 
essere calcolato il “margine del pregiudizio”, il quale ha la funzione di determinare la 
misura dell’aumento del prezzo delle importazioni oggetto di dumping necessario per 
eliminare il pregiudizio. Per un’approfondita analisi dei criteri di valutazione presi in 
considerazione dalla Commissione a tal fine, v. ibid.
18 Prusa T. J. (2005).
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Dunque una procedura antidumping può concludersi con un accordo 
(undertaking) tra la Commissione e gli esportatori (o parte di essi) che 
abbiano realizzato vendite nelle quali sia stata riscontrata la presenza 
di tutti gli elementi necessari per giustificare l’applicazione di misure 
antidumping. Qualora tra i predetti soggetti intervenga un’intesa, non 
sarà applicato alcun dazio19.

L’accordo può prevedere l’impegno dell’esportatore a rivedere 
i propri prezzi, ovvero a cessare le esportazioni oggetto di dumping 
nell’area interessata dall’indagine. 

A partire dal 1° marzo 2011, la disciplina in materia di antidumping, 
dazio compensativo, e misure di salvaguardia è stata per altro modificata 
in modo da garantire un maggiore potere decisionale alla Commissione. 
Il Consiglio e il Parlamento hanno infatti accettato di lasciare alla 
Commissione la possibilità di adottare misure di difesa commerciale, 
con un controllo limitato da parte dei 27 Stati membri. Nel sistema 
precedente invece, la Commissione poteva solo proporre una misura 
al Consiglio (composto dai rappresentanti degli Stati membri dell’Ue), 
il quale poi votava a maggioranza semplice e adottava formalmente la 
misura commerciale. 

Prima di adottare misure di difesa commerciale definitive, la 
Commissione deve essere assistita da un comitato composto da 
rappresentanti dei 27 Stati membri e presieduto da un rappresentante 
della Commissione. Il comitato deve esprimere il proprio parere a 
maggioranza qualificata, in cui il voto degli Stati membri più grandi 
ha chiaramente un peso maggiore rispetto a quelli degli Stati membri 
più piccoli. Il Consiglio e il Parlamento mantengono tuttavia un diritto 
di controllo qualora essi ritengano che la proposta della Commissione 
oltrepassi le competenze esecutive. In tal caso, la Commissione deve 
esaminare la proposta di misura commerciale e decidere se mantenerla, 
modificarla o ritirarla. Al fine di agevolare lo scrutinio di Consiglio 
e Parlamento, la Commissione ha l’obbligo di tenere un registro dei 
documenti relativi alle proposte di misure di difesa commerciale e di 
garantire accesso a tale documentazione da parte del Consiglio e del 
Parlamento.

In summa, le imprese debbono tenere presente che una denuncia 
antidumping deve essere presentata in forma scritta e contenere 
l’indicazione degli elementi di prova acquisiti in ordine all’esistenza 

19 Prusa T. J. (2001).
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del dumping, del pregiudizio e del nesso di causalità tra le importazioni 
ritenute oggetto di dumping ed il lamentato pregiudizio. È dunque 
necessario fornire elementi di prova che consentano alla Commissione 
di valutare che le informazioni raccolte siano, prima facie, sufficienti 
per l’apertura di un’inchiesta. Una volta ricevuta la denuncia, la 
Commissione ha il compito di esaminare,“per quanto possibile, 
l’esattezza e l’adeguatezza degli elementi di prova contenuti nella 
denuncia, per determinare se siano sufficienti per giustificare l’apertura 
di un’inchiesta”. Per effettuare le indagini, la Commissione si avvale, 
tra l’altro, di questionari inviati ai soggetti interessati20.

Ovviamente per “parti interessate” si intendono non soltanto 
i denuncianti, esportatori ed importatori, ma anche le relative 
associazioni di categoria, gli utenti e le associazioni dei consumatori. 
Il riconoscimento della qualità di parte interessata postula, tuttavia, la 
dimostrazione della ricorrenza di un effettivo interesse all’inchiesta, 
con una valutazione che deve essere effettuata case by case21.

La procedura normalmente si chiude in un anno dal suo inizio. In 
ogni caso, il termine perentorio è di 15 mesi. Dopo 60 giorni dall’inizio 
della procedura, possono essere imposti dazi provvisori.

1.3 Le misure antisovvenzione

È inoltre importante che le imprese e le associazioni siano a 
conoscenza degli strumenti che possono applicare per tutelarsi nei casi 

20 V. Farah P., Soprano R. (2009), supra nota 7.
21 In sostanza, vi è una pluralità di soggetti coinvolti nella suesposta procedura: (i) 
L’azienda o le aziende interessate sono tenute a presentare un ricorso che contenga 
elementi di prova relativi alle condizioni necessarie per l’imposizione di un dazio 
compensativo, oltre ad elementi relativi all’azienda o alle aziende che agiscono ed al 
mercato di riferimento; (ii) La associazione di categoria che può presentare il ricorso 
per conto dei propri associati e che, comunque, può svolgere una importante attività di 
raccolta di dati; (iii) Il Ministero delle Attività produttive che può fungere da tramite 
tra le aziende interessate e la Commissione, assistendo entrambi nella costruzione del 
dossier; (iv) La Commissione europea che gestisce tutta la procedura e propone al 
Consiglio l’eventuale adozione dei dazi compensativi; (v) Le aziende produttrici nei 
Paesi terzi che sono chiamati a partecipare attivamente al procedimento, fornendo alla 
Commissione i dati necessari per valutare l’eventuale esistenza di un comportamento 
di dumping; (vi) Il Consiglio dei Ministri dell’Unione europea che decide l’adozione 
delle misure definitive.
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in cui i loro concorrenti diretti (nazionali o di altri Stati membri Ue) 
ricevano degli aiuti pubblici: non è raro che tali aiuti siano concessi in 
violazione delle norme comunitarie in tema di libera concorrenza. In 
un mercato globale e sempre più competitivo, le imprese devono saper 
reagire anche rispetto a questa insidia competitiva.

La base normativa comunitaria in materia di aiuti di Stato è contenuta 
nell’articolo 107 del Trattato sul Funzionamento dell’Unione europea 
(ex articolo 87 TCE), che stabilisce che gli aiuti di Stato, “salvo deroghe 
contemplate dal presente trattato, sono incompatibili con il mercato 
comunque, nella misura in cui incidano sugli scambi tra gli Stati 
membri, gli aiuti concessi dagli Stati, ovvero mediante risorse statali, 
sotto qualsiasi forma che, favorendo talune imprese o talune produzione 
falsino o minaccino di falsare la concorrenza”22. Da questa norma 
deriva che gli aiuti di Stato sono, in linea di principio, incompatibili 
con il mercato comune, tuttavia gli elementi che li identificano restano 
alquanto dubbi, il che ha spinto la Commissione a contribuire con sue 
comunicazioni e dichiarazioni esplicative alla definizione da attribuire 
all’espressione aiuti di Stato.

Anche le sentenze della Corte di Giustizia e del Tribunale di 
primo grado, che hanno confermato e precisato le affermazioni della 
Commissione, offrono spunti importanti per meglio delineare il concetto 
di aiuto di Stato, che può dunque essere descritto come “qualunque 
provvedimento di natura legislativa o amministrativa che implica un 
trasferimento di risorse dallo Stato o da altri enti pubblici a imprese, 
pubbliche o private che siano”23.

Il trattato conferisce alla Commissione il compito di controllare 
gli aiuti di Stato e dispone, inoltre, che gli Stati membri informino 
preventivamente la Commissione di ogni progetto volto a istituire 
aiuti (obbligo di notifica). Tali norme si applicano solo alle misure che 
rispondono alle condizioni precisate nell’articolo 107 paragrafo 1, cioè 
quando comportino un trasferimento di risorse statali; un vantaggio 
economico per l’impresa che non lo avrebbe ottenuto comunque nel corso 
normale della sua attività; la selettività dell’aiuto che deve cioè incidere 
pertanto sull’equilibrio esistente fra un’impresa e i suoi concorrenti; 
l’effetto sulla concorrenza e il commercio, anche solo potenziale.

22 Articolo 107, Versione consolidata del Trattato sull’Unione europea e del trattato sul 
funzionamento dell’Unione europea, Gazzetta ufficiale n. C 83 del 30.3.2010.
23 V. Farah P., Soprano R. (2009), supra nota 7.
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Si rileva dunque come gli aiuti di Stato alle imprese abbiamo effetti 
distorsivi sul mercato, falsandone la concorrenza. Questo effetto si 
produce anche allorquando vengano importati nel mercato comunitario 
beni prodotti da aziende di Paesi terzi che beneficiano o hanno beneficiato 
di aiuti di stato. Per far fronte a tale minaccia l’Unione europea applica 
misure antisovvenzione e la relativa procedura. 

Gli imprenditori europei debbono dunque essere consapevoli di 
questo strumento che si basa sul Regolamento antisovvenzioni 2026/97 
che ricalca quello summenzionato relativo all’antidumping, poiché 
entrambi recepiscono le regole negoziate a livello internazionale in 
ambito GATT (ora parte dell’accordo istitutivo dell’Organizzazione 
Mondiale del Commercio - OMC). Inoltre entrambe le procedure 
di difesa commerciale sono state successivamente rafforzate con le 
modifiche apportate dal Regolamento 461/04, il quale ha apportato una 
maggiore semplificazione del meccanismo decisionale ed una riduzione 
dei termini, incrementando il grado di trasparenza verso tutti gli attori 
commerciali interessati. 

La disciplina in materia di sovvenzioni è infine stata modificata con 
il summenzionato Regolamento N. 182/2011, il quale ha rafforzato 
i poteri della Commissione riducendo la possibilità che pressioni 
politiche provenienti dal Consiglio o dal Parlamento possano bloccare 
l’applicazione di misure di difesa commerciale.

La procedura di presentazione dei ricorsi ed i soggetti coinvolti a 
vario titolo nei procedimenti sono quindi gli stessi già analizzati per le 
indagini antidumping. In particolare l’azienda o le aziende interessate 
debbono presentare un ricorso contenente gli elementi di prova e le 
evidenze relativi alle condizioni necessarie per l’imposizione di un dazio 
anti-sovvenzione, oltre ad elementi relativi all’azienda o alle aziende 
che agiscono ed al mercato di riferimento. Inoltre le associazioni di 
categoria possono svolgere una importante attività di raccolta di dati.

La procedura antisovvenzioni mira a tutelare il mercato comunitario 
di un determinato prodotto dai danni al sistema produttivo derivanti dalle 
importazioni di beni prodotti da aziende di Paesi terzi che beneficiano o 
hanno beneficiato di aiuti di stato.

Il procedimento, quasi amministrativo, è guidato dalla Commissione 
europea d’ufficio o dietro presentazione di un ricorso da parte delle parti 
interessate. Nel caso in cui venga accertata la sussistenza di aiuti di 
stato vietati in base alle norme comunitarie, si prevede l’applicazione di 
dazi compensativi all’importazione. Tali misure hanno come obiettivo 
l’innalzamento del prezzo finale del bene importato da Paesi terzi ed 
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oggetti di aiuti di Stato, in modo che l’effetto al ribasso causato dai 
sussidi possa essere compensato.

Il dazio anti-sovvenzione dovrà corrispondere all’entità del sussidio 
beneficiato dalle imprese definito in percentuale rispetto al prezzo 
di esportazione. Tuttavia, allorquando anche un dazio inferiore sia 
sufficiente ad eliminare ogni pregiudizio per l’industria o il settore 
produttivo europeo coinvolto, il valore del dazio corrisponderà al 
livello in cui il danno dell’industria è eliminato, in base alla regola c.d. 
del “dazio minimo”.

Conformemente al trattato europeo, i dazi compensativi in caso 
di applicazione di misure antisovvenzione sono applicati solamente 
allorquando, nel corso del procedimento, vengano accertate quattro 
condizioni: (1) l’esistenza di un aiuto di stato specifico, cioè diretto 
ad un singolo settore produttivo o ad una singola azienda o categoria 
di aziende; (2) l’esistenza di un importante pregiudizio a carico dei 
produttori comunitari derivante dalle importazioni sovvenzionate; (3) 
l’esistenza di un nesso causale tra il pregiudizio e il sussidio (ossia il 
danno dell’industria europea deve essere causato dalle importazioni 
dei prodotti sovvenzionati); (4) l’interesse della Comunità: i benefici 
derivanti dalla introduzione del dazio devono essere superiori ai costi 
che ne deriverebbero. Particolare attenzione deve essere posta sugli 
eventuali costi ricadenti sui consumatori.

Il dazio compensativo è applicato non solamente alle aziende 
esportatrici che hanno beneficiato dei sussidi, bensì anche al Paese 
erogatore delle sovvenzioni. 

1.4 Le misure di salvaguardia

Le misure di salvaguardia, pur non avendo come obiettivo il 
contrasto di fenomeni di concorrenza sleale come nel caso delle misure 
antidumping o antisovvenzione, rappresentano un fondamentale 
strumento di difesa commerciale per le imprese comunitarie24, in quanto 
destinate a proteggere il mercato comunitario di un prodotto specifico 
dai danni al sistema produttivo derivanti da sensibili alterazioni dei 
flussi commerciali come, ad esempio, repentini e consistenti flussi 
di importazioni che non consentono ai produttori comunitari di 

24 Yano H. (2006)�.
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riorganizzare la produzione per contrastarne l’impatto25. I testi normativi 
di base in materia sono i Regolamenti 3285/94 e 519/94, i quali ricalcano 
le disposizioni in materia di salvaguardie generali previste nell’accordo 
OMC26.

Il procedimento connesso consente l’applicazione di dazi o di quote 
all’importazione nei confronti di un determinato prodotto allo scopo di 
proteggere in via eccezionale e temporanea la produzione comunitaria 
allorquando siano accertate tre condizioni: (1) incremento, improvviso, 
evidente e rilevante delle importazioni del prodotto in esame; (2) esistenza 
di una grave crisi attuale o di una minaccia di potenziale crisi di un 
settore produttivo comunitario, derivante da un repentino e sostanziale 
incremento delle importazioni; (3) interesse della Comunità: i benefici 
derivanti dalla introduzione del dazio devono essere superiori ai costi 
che ne deriverebbero, con particolare attenzione ai consumatori.

Le misure di salvaguardia vengono adottate dalla Commissione, 
dietro consultazione con gli Stati membri per un periodo non superiore 
a quattro anni, e sono generalmente applicate erga omnes (id est, alle 
importazioni del prodotto in esame provenienti da tutto il mondo extra-
Ue)27.

Anche se l’Unione europea impone raramente misure di salvaguardia, 
vale la pena notare che le regole di voto sono leggermente diverse in 
questa situazione. In conformità con il regolamento N. 182/2011 infatti, 
la Commissione ha meno potere discrezionale e può imporre misure di 
salvaguardia solo qualora il comitato esprima un voto a maggioranza 
qualificata a favore della proposta della Commissione. In caso di voto 
negativo, la Commissione dovrà rivedere la proposta e sottoporla 
nuovamente al comitato. 

25 Le salvaguardie possono essere ordinarie o straordinarie. Le prime ordinarie sono 
previste in via generale dall’accordo OMC, mentre quelle speciali posso essere 
previste in alcuni accordi internazionali, come le salvaguardie temporanee negoziate 
nell’accordo di accessione della Cina all’OMC. 
26 Uno strumento ad hoc in materia particolarmente importante per le imprese italiane 
era rappresentato dal Regolamento 427/03 (c.d. TPSSM, Transitional Product-
Specific Safeguard Mechanism), il quale predisponeva una normativa speciale per le 
importazioni cinesi.
27 Nel caso di salvaguardia contro la Cina, tuttavia, l’applicazione della misura sarà 
selettiva ed dunque avrà per oggetto solo le importazioni del prodotto in questione 
provenienti dalla Cina.
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1.5 Gli strumenti di difesa commerciale dell’Unione europea e le 
piccole e medie imprese

Come si evince dall’analisi suesposta delle procedure antidumping 
e anti-sovvenzioni, la presentazione di una denuncia mirante 
all’applicazione di dazi compensativi o anti-sovvenzioni richiede 
una notevole fase preparatoria di raccolta dati contabili aziendali che 
presuppone una specifica professionalità ai fini della loro rielaborazione 
e presentazione formale in conformità con i modelli e i parametri dettati 
dall’Organizzazione Mondiale del Commercio.

Questi requisiti hanno dunque ristretto la possibilità di produrre 
dei dossier con tutti i requisiti formali per poter essere aperti alle 
poche imprese e associazioni che hanno alle spalle Uffici studi di 
elevata professionalità, trascurando proprio quei settori dell’economia 
che, pur caratterizzati da elevata concorrenza estera, si costituiscono 
principalmente di realtà imprenditoriali di dimensioni medie o piccole, 
per le quali aprire un dossier antidumping o antisovvenzione risulta 
particolarmente oneroso, e spesso irrealizzabile.

Un passo nella direzione opposta è stato saggiamente preso 
attraverso il Regolamento 461/04, promosso per altro dalla Presidenza 
italiana. Tramite questo atto normativo comunitario, la Commissione si 
è impegnata a sviluppare e rendere effettivi degli strumenti in sostegno 
delle piccole e medie imprese in relazione alla presentazione di denuncie 
antidumping e antisovvenzione.

In quest’ottica è stato creato e reso operativo uno sportello aperto 
dalla Commissione europea (c.d. Small and Medium-sized Enterprise 
Trade Defence Helpdesk)28 che si prefigge di assistere le imprese nella 
redazione e nella raccolta di dati finalizzata ad una denuncia tramite 
l’Ufficio Denunce per le piccole e medie imprese della Commissione. 
Possono avere accesso ai servizi dello sportello della Commissione le 
piccole e medie imprese che ravvisino che altre imprese fuori dell’Ue 
stiano adottando pratiche commerciali sleali (dumping o sovvenzioni 
illecite) dentro il mercato comunitario e le piccole e medie imprese 
esportatrici verso un Paese fuori dall’Unione europea che adotti in 
modo illecito misure antidumping, antisovvenzione o salvaguardie tali 
da impedire la normale attività di export alle imprese stesse.

28 http://ec.europa.eu/trade/tackling-unfair-trade/trade-defence/information-for-business/sme/
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Inoltre, ai fini della compilazione dei questionari, che rappresentano 
un aspetto oneroso per molte imprese che intendano utilizzare strumenti 
di difesa commerciale, la Commissione ha predisposto un questionario 
semplificato ad hoc per le piccole e medie imprese che desiderino 
partecipare alla denuncia da presentare alla Commissione europea.

Infine, l’impatto della nuova disciplina, introdotta con il Regolamento 
n. 182/2011 è notevole. Per i produttori europei che abbisognano di 
misure commerciali di difesa, le nuove modifiche rappresentano 
una positiva razionalizzazione del processo decisionale, poiché si 
riduce il rischio che l'influenza politica possa contrastare le proposte 
della Commissione. Al contrario, per gli operatori economici dell’Ue 
(compresi i consumatori e gli importatori), così come per i produttori 
stranieri che cercano di esportare verso l’Ue, la maggiore concentrazione 
di potere nelle mani della Commissione probabilmente implica una 
maggiore difficoltà ad utilizzare pressioni politiche (tramite Stati 
membri o partner commerciali dell’Ue) al fine di bloccare le possibili 
misure commerciali.

In sintesi, tutti gli attori coinvolti nel procedimento di difesa 
commerciale – indipendentemente dal fatto che siano a favore o contro 
le misure – dovranno concentrare i loro sforzi di sensibilizzazione nel 
convincere la Commissione della necessità (o meno) di applicare misure 
di difesa commerciale.
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2. Made in e la politica commerciale	
del Veneto

	
di Francesco Lovat

In sintesi

Per il sistema produttivo italiano, e in particolare per quello veneto, 
un asset intangibile in grado di rafforzare la posizione competitiva delle 
imprese manifatturiere nel mercato mondiale, così come in quello interno, 
è rappresentato dal marchio “Made in Italy”, considerato in tutto il mondo 
una garanzia di qualità sia in riferimento ai prodotti che ai processi 
produttivi impiegati. Com’è noto però il marchio “Made in Italy” non gode 
di un’adeguata tutela. Tale situazione caratterizza non solo i mercati extra-
europei ma anche lo stesso mercato europeo ed è dovuta, in primo luogo, 
alle carenze della disciplina Ue in materia di indicazione di origine. Ciò 
fa sì che i consumatori europei spesso non siano in grado di identificare 
l’origine dei prodotti di cui valutano l’acquisto e quindi di considerare la 
qualità intrinseca espressa dallo stesso Paese di produzione e gli standard 
di tutela sociale ed ambientale dei processi produttivi impiegati. 

In assenza di una disciplina europea, una risposta alle esigenze 
delle imprese e dei consumatori può giungere a livello regionale, grazie 
all’introduzione di marchi di qualità con indicazione di origine come 
quello proposto dal progetto di legge regionale 23/2010 volto a istituire il 
marchio “Qualità Veneto”.
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2.1 Introduzione

In un momento di straordinaria difficoltà per l’economia veneta, 
l’industria manifatturiera votata alle produzioni di qualità, in particolare 
quella orientata all’export, sta dimostrando ancora una volta il suo 
valore strategico, continuando a rappresentare l’unico motore di crescita 
in una situazione di contrazione dei consumi e degli investimenti 
interni. Tra i fattori di competitività che in alcuni settori permettono 
all’industria italiana di continuare ad avere successo, uno di primaria 
importanza è senza dubbio quello legato all’immagine del marchio 
“Made in Italy”. Secondo una recente indagine�, il brand “Made in 
Italy” è il terzo marchio più noto al mondo. Specialmente in alcuni 
settori, come la moda, l’agroalimentare, l’arredamento e la meccanica, 
il marchio “Made in Italy” rappresenta un asset intangibile di grande 
valore strategico, una garanzia di qualità riconosciuta ed apprezzata in 
tutto il mondo.

Quanto appena affermato in riferimento alla produzione nazionale 
vale ancor di più per il sistema produttivo veneto, caratterizzato da una 
forte vocazione manifatturiera, particolarmente orientata all’export, 
e con rilevanti specializzazioni produttive in settori come il tessile, il 
calzaturiero, l’arredamento e la gioielleria, per i quali il marchio di 
origine riveste grande importanza.

Al di là del valore del marchio “Made in Italy” riferito alla qualità 
e all’immagine italiane, va tenuto presente come l’origine italiana, così 
come più in generale quella europea, vada considerata indirettamente 
anche come una garanzia di processi produttivi caratterizzati da un 
elevato grado di tutela sociale dei lavoratori, della salute e di salvaguardia 
dell’ambiente. Ambiti per i quali nei Paesi in cui negli ultimi decenni 
va concentrandosi la produzione manifatturiera mondiale si riscontrano 
standard decisamente meno stringenti.

Come è noto, in Italia ed in Europa, l’indicazione d’origine, 
per diversi aspetti, non gode di un’adeguata tutela. Ciò è dovuto 
principalmente a due elementi: a) l’assenza di una normativa europea che 
imponga l’indicazione del Paese di origine nelle etichette dei prodotti 
messi in commercio nel mercato europeo; b) l’assenza di una disciplina 

� KPMG Advisory, Going Global. Internazionalizzazione ed evoluzione dei modelli di 
business, 2011.
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europea uniforme ed efficace volta a contrastare la contraffazione e le 
indicazione di origine false o ingannevoli.

La responsabilità di tale situazione va ricondotta principalmente 
all’ordinamento europeo: la regolamentazione relativa all’indicazione 
di origine delle merci, rientrando all’interno dell’ambito della politica 
commerciale, è infatti un’area in cui la competenza normativa spetta 
all’Unione europea. Poiché l’ordinamento europeo non prevede l’obbligo 
di indicazione del Paese di origine delle merci importate da Paesi extra-
Ue, nel mercato interno il Paese di origine costituisce un’informazione 
facoltativa: i produttori dei Paesi terzi (o gli importatori europei), così 
come gli stessi produttori europei, possono decidere autonomamente 
se indicare l’origine dei propri prodotti oppure non fornire alcuna 
informazione in merito al loro luogo di produzione. Diversamente da 
quanto avviene nell’Ue, l’obbligo di indicare l’origine dei prodotti 
importati è presente negli ordinamenti di tutti i nostri principali partner 
commerciali (Cina, USA, Giappone, Canada). Oltre a non avere 
previsto una normativa che imponga l’obbligo di indicazione di origine 
delle merci importate, le istituzioni europee si sono opposte anche agli 
interventi promossi da parte di alcuni Stati membri, tra cui l’Italia, volti 
ad introdurre schermi nazionali di indicazione obbligatoria delle merci 
importate�. 

Dunque i consumatori europei, a differenza ad esempio di quelli 
americani, al momento di effettuare un acquisto molto spesso non hanno 
la possibilità di conoscere il luogo di produzione del prodotto, ovvero 
di disporre di un’informazione che, come dimostrano tutte le indagini 
svolte sul punto, è considerata dagli stessi consumatori essenziale per 
il processo di acquisto che si fonda non solo sul prezzo, ma sul valore 
percepito del prodotto e sulla qualità intrinseca espressa dallo stesso 
Paese di produzione. 

Non solo, omettendo l’informazione sul Paese di origine di un 
prodotto si impedisce al consumatore di valutare il proprio acquisto 
anche sul piano etico: i consumatori non sono infatti posti nelle 
condizioni di associare al prodotto le norme sociali, ambientali e di 
sicurezza del Paese in cui esso viene realizzato. 

� Sentenza della Corte di Giustizia del 17 giugno 1981 (causa 113/1980) Commissione 
europea c/Irlanda; Sentenza della Corte di Giustizia del 25 aprile 1985 (causa 207/1983) 
Commissione europea c/Regno Unito.
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Si tratta di una scelta che appare evidentemente in contraddizione 
con i principi alla base dell’ordinamento europeo, declinati all’interno 
degli stessi Trattati europei, in merito alla protezione dei consumatori.

Questa mancata previsione normativa fa sì che l’Ue sia sprovvista 
di un importante mezzo per tutelare la propria produzione industriale 
e quindi per salvaguardare la propria quota di commercio globale. Ad 
essere svantaggiate sono, naturalmente, soprattutto le piccole e medie 
imprese manifatturiere che operano in settori altamente esposti alla 
concorrenza mondiale e che devono affrontare i fenomeni del dumping 
sociale, ambientale e di sicurezza da parte dei Paesi emergenti.

I rappresentanti del sistema produttivo e le istituzioni italiane sono 
da diversi anni impegnati nel tentativo di rafforzare la tutela del marchio 
di origine sia attraverso apposite normative nazionali di lotta alla 
contraffazione sia premendo sulle istituzioni europee affinché queste 
adottino misure in grado di tutelare le produzioni europee garantendo la 
tracciabilità dei prodotti e la trasparenza a favore dei consumatori.

2.2 La normativa vigente in materia di indicazione del Paese di 
origine dei prodotti

2.2.1 L’individuazione dell’origine dei prodotti

Nell’ordinamento europeo le disposizioni cui si fa generalmente 
riferimento per individuare il Paese di origine di un prodotto sono quelle 
relative all’“origine non preferenziale” (funzionali all’applicazione 
delle misure di politica commerciale e tariffaria) contenute nel Codice 
doganale comunitario (CDC) istituito con il regolamento CEE 
2913/1992 e aggiornato con il regolamento CE 450/2008. Il CDC 
riprende le norme stabilite a livello internazionale dall’Accordo relativo 
alle regole in materia di origine allegato all’Accordo Generale sulle 
Tariffe ed il Commercio (GATT).

Secondo gli articoli 23 e 24 del CDC, il Paese di origine non 
preferenziale di un prodotto è quello in cui esso è interamente ottenuto 
o, in caso di prodotto alla cui produzione abbiano contribuito due o più 
Paesi, quello in cui è avvenuta “l’ultima trasformazione o lavorazione 
sostanziale, economicamente giustificata ed effettuata in un’impresa 
attrezzata a tale scopo, che si sia conclusa con la fabbricazione di un 
prodotto nuovo o abbia rappresentato una fase importante del processo 
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di fabbricazione”�. In sostanza, secondo l’attuale disciplina europea, 
affinché un prodotto possa utilizzare l’indicazione di origine di un 
Paese, è sufficiente che in tale Paese esso abbia subìto anche una sola 
delle fasi di lavorazione sostanziali necessarie alla sua produzione�.

2.2.2 La disciplina italiana

Come già accennato, in assenza di norme che dispongono 
l’obbligo di indicare in etichetta l’origine dei prodotti in commercio, 
nell’ordinamento europeo l’indicazione del Paese di origine rappresenta 
esclusivamente un elemento facoltativo che dipende dalla volontà 
dei produttori di segnalare o meno il luogo in cui una merce è stata 
ottenuta. 

Ciò non comporta naturalmente la possibilità di utilizzare indicazioni 
non veritiere. Tale pratica risulta infatti vietata da norme generalmente 
presenti negli ordinamenti dei vari Paesi in virtù dell’Accordo 
Internazionale di Madrid del 1891 (riveduto a Lisbona il 31 ottobre 
1958) sulla repressione delle false o ingannevoli indicazioni di 

� La nuova versione del CDC adottata nel 2008, che sostituirà progressivamente quella 
del 1992, semplifica tale formulazione disponendo, all’articolo 36, che “le merci alla 
cui produzione hanno contribuito due o più Paesi o territori sono considerate originarie 
del Paese o territorio in cui hanno subìto l’ultima trasformazione sostanziale”.
La Corte di Giustizia europea ha chiarito il concetto di trasformazione sostanziale 
con la “sentenza sulla caseina” del 26.01.1977 (causa 49/1976) precisando che una 
trasformazione si configura come sostanziale “solo qualora il prodotto che ne risulta 
abbia composizione e proprietà specifiche che non possedeva prima di essere sottoposto 
a tale trasformazione o lavorazione”.
� Accanto alla regola generale, esistono discipline specifiche per particolari settori come 
ad esempio il tessile. Per individuare l’origine non preferenziale dei prodotti tessili 
si ricorre alla disciplina specifica contenuta nell’allegato 10 del regolamento CEE 
2454/1993 che stabilisce alcune disposizioni d'applicazione del CDC. Per i prodotti alla 
cui fabbricazione abbiano contribuito due o più Paesi, la trasformazione o lavorazione 
che risulta determinante al fine di individuare l’origine varia a seconda della tipologia 
di prodotto preso in esame: per ogni tipologia di prodotto tessile sono indicate le fasi di 
lavorazione che, se effettuate in un Paese a partire da materiali o prodotti non originari, 
conferiscono il carattere di prodotto originario di quel Paese (si utilizza quindi la 
formula “fabbricazione a partire da”).



228

provenienza�, nonché dalle normative (tra cui alcune direttive europee) 
atte a tutelare la corretta informazione dell’acquirente e a reprimere la 
frode nell’esercizio del commercio o della concorrenza sleale.

A partire dai primi anni 2000, in seguito all’intensificarsi dei flussi 
commerciali provenienti da Paesi in via di sviluppo, all’emergere del 
fenomeno delle delocalizzazioni e al moltiplicarsi dei casi di utilizzo 
fraudolento dell’indicazione “Made in Italy”, il quadro normativo 
relativo all’indicazione di origine è stato a più riprese oggetto 
d’intervento da parte del legislatore italiano.

La legge finanziaria 2004, così come modificata successivamente 
dal decreto legge 35/2005, attribuisce rilevanza penale alle ipotesi di 
importazione, esportazione e commercializzazione di prodotti recanti 
false o fallaci indicazioni di provenienza e di origine, facendo ricadere 
tali fattispecie nell’ambito di applicazione dell’articolo 517 del codice 
penale, il quale prevede pene quali la reclusione fino a due anni e la multa 
fino a 20.000 euro. In seguito, con la legge 99/2009 e la legge 166/2009 
sono state apportate una serie di modifiche che hanno determinato un 
ampliamento dell’ambito di applicazione del decreto legge 35/2005 e un 
inasprimento delle relative sanzioni. In particolare, la legge 166/2009 ha 
introdotto una regolamentazione dell’uso di indicazioni che presentino il 
prodotto come interamente realizzato in Italia, riservando la possibilità 
di utilizzare le indicazioni “100% Made in Italy”, “100% Italia”, “Tutto 
italiano” e simili esclusivamente ai prodotti classificabili come “Made 
in Italy” ai sensi della normativa vigente, e per il quale il disegno, la 
progettazione, la lavorazione ed il confezionamento sono compiuti 
esclusivamente sul territorio italiano, prevedendo una sanzione penale 
per l’uso indebito di tali indicazioni di vendita ovvero di segni o figure che 
inducano la medesima fallace convinzione. Lo stesso provvedimento ha 
integrato la disciplina precedente disponendo la sanzionabilità (illecito 
amministrativo) del produttore e del licenziatario che maliziosamente 
omettono di indicare l’origine estera dei prodotti pur utilizzando marchi 
naturalmente riconducibili a prodotti italiani. 

L’articolo 6 del decreto legislativo 206/2005 di riassetto delle 
disposizioni vigenti in materia di tutela dei consumatori (“Codice del 

� L’articolo 1 dell’Accordo dispone che: “Qualsiasi prodotto recante una falsa o ingannevole 
indicazione di provenienza, nella quale uno dei Paesi, cui si applica il presente Accordo, 
o un luogo situato in uno di essi, fosse direttamente o indirettamente indicato come Paese 
o come luogo d’origine, sarà sequestrato alla importazione in ciascuno dei detti Paesi”. In 
Italia, all’Accordo è stata data applicazione attraverso il DPR 656/1968.
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Consumo”) introduceva, a livello nazionale, l’obbligo di marchiatura di 
origine, stabilendo che “i prodotti o le confezioni dei prodotti destinati 
al consumatore, commercializzati sul territorio nazionale, riportano, 
chiaramente visibili e leggibili, almeno le indicazioni relative al Paese 
di origine se situato fuori dell’Unione europea”. Tuttavia, in assenza 
dell’adozione del decreto di attuazione di tale misura da parte del 
Ministero delle Attività produttive, l’obbligo di indicazione di origine 
non è mai entrato in vigore.

2.2.3 Gli sviluppi recenti: la legge 55/2010

La legge 55 dell’8 aprile 2010 intitolata “Disposizioni concernenti 
la commercializzazione di prodotti tessili, della pelletteria e 
calzaturieri” (c.d. legge Reguzzoni-Versace-Calearo) aveva introdotto 
nell’ordinamento italiano una nuova disciplina relativa all’indicazione 
di origine nei settori del tessile, della pelletteria e delle calzature che 
stabiliva, tra le altre misure, l’istituzione di “un sistema di etichettatura 
obbligatoria dei prodotti finiti e intermedi, intendendosi per tali quelli 
che sono destinati alla vendita, nei settori tessile, della pelletteria 
e calzaturiero, che evidenzi il luogo di origine di ciascuna fase di 
lavorazione e assicuri la tracciabilità dei prodotti stessi”.

A seguito della promulgazione della legge, ancor prima 
dell’adozione dei decreti attuativi, la Commissione europea ha 
individuato diversi profili di incompatibilità con la normativa Ue. In 
particolare, la Commissione ha evidenziato come la Corte di Giustizia 
si sia più volte espressa giudicando l’imposizione, da parte di uno Stato 
membro, dell’obbligo d’indicazione del Paese di origine per le merci 
importate nel proprio territorio incompatibile con il principio di libera 
circolazione delle merci e con la creazione di un mercato unico avente 
le caratteristiche di un mercato interno stabilita dai Trattati.

A seguito dei rilevi della Commissione, l’iter di attuazione del 
provvedimento non è proceduto ulteriormente.

2.3 I provvedimenti europei in materia di origine

A livello europeo, l’introduzione di una normativa che renda 
obbligatoria l’indicazione del Paese di origine dei prodotti importati 
è oggetto di un dibattito che si trascina da diversi anni e che vede le 
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istituzioni incapaci di trovare il consenso necessario ad intervenire sulla 
materia.

Negli ultimi anni ci sono stati almeno due tentativi di introdurre 
nell’ordinamento europeo, attraverso provvedimenti normativi 
distinti, l’obbligo di indicazione del Paese di origine per alcune 
categorie di prodotti importati da Paesi terzi ma nessuno di questi ha 
avuto successo. Tale esito è dovuto principalmente alla situazione del 
Consiglio nel quale prevale una risicata maggioranza di governi che si 
oppone a tale misura. Al contrario, il Parlamento europeo si è più volte 
espresso a larga maggioranza a favore di una maggiore trasparenza in 
tema di origine. La posizione del Consiglio deriva dallo scontro tra i 
governi degli Stati membri dell’Europa meridionale (Italia in primis), 
generalmente favorevoli all’introduzione dell’obbligo di indicazione di 
origine, e quelli degli Stati membri nordici, generalmente contrari. Tale 
contrapposizione, a sua volta, è dovuta alla divergenza d’interessi tra 
Paesi in cui prevalgono le grandi imprese di distribuzione e nei quali 
la delocalizzazione dei processi produttivi è stata più forte, secondo 
cui l’introduzione dell’obbligo d’indicazione del Paese di origine 
equivarrebbe ad una misura di stampo protezionistico, e i Paesi in cui, 
al contrario, le industrie manifatturiere che producono beni di consumo 
per i quali l’origine rappresenta un fattore rilevante continuano ad avere 
un peso importante per l’economia nazionale.

2.3.1 La proposta di regolamento relativo all’indicazione del Paese di 
origine di taluni prodotti importati da Paesi terzi

La proposta di regolamento 661/2005, relativo all’indicazione del 
Paese di origine di taluni prodotti importati da Paesi terzi, prevedeva 
l’introduzione di un sistema europeo di indicazione di origine 
obbligatoria per i prodotti importati da Paesi terzi appartenenti alle 
seguenti categorie merceologiche: cuoi e pelletteria, tessili, vetreria, 
ceramiche, gioielleria, mobili ed arredamento, abbigliamento, calzature, 
scope e spazzole.

Presentata dalla Commissione nel 2005, il provvedimento è rimasto 
bloccato per 5 anni a causa della già citata situazione del Consiglio, 
sebbene il Parlamento, con una serie di risoluzioni (luglio 2006, 
settembre 2007, novembre 2009), avesse espresso più volte, a larga 
maggioranza, il proprio sostegno alla proposta, invitando gli Stati 
membri a trovare il consenso necessario. 
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In seguito all’entrata in vigore del Trattato di Lisbona e al 
conseguente allargamento delle competenze del Parlamento in materia 
di politica commerciale (applicazione della procedura di codecisione) 
il provvedimento è approdato all’assemblea europea, ricevendo nuovo 
impulso. Nell’ottobre 2011 il provvedimento è stato approvato da 
una larga maggioranza trasversale (525 voti favorevoli, 49 contrari 
e 44 astensioni). Una serie di emendamenti approvati dalla plenaria 
modificavano in parte l’impianto del regolamento� e ampliavano 
l’ambito di applicazione dell’obbligo di indicazione del Paese di origine 
ad una serie di categorie di prodotti aggiuntive�. Tuttavia, una volta 
giunto in Consiglio, l’iter del provvedimento si è nuovamente bloccato: 
nonostante il forte e trasversale sostegno espresso dal Parlamento, 
diversi governi europei si sono opposti all’introduzione dell’obbligo 
di indicazione di origine. Dopo circa un anno dall’approvazione 
della proposta di regolamento da parte del Parlamento, a fine ottobre 
2012, la Commissione ha comunicato la decisione di ritirare il 
provvedimento�, motivando questa scelta sulla base dell’impossibilità 
di trovare una posizione comune in Consiglio. Inoltre, la Commissione 
ha evidenziato come al momento, presso l’Organizzazione Mondiale 
del Commercio (OMC), siano in atto alcune dispute che riguardano 
proprio la presenza, in alcuni ordinamenti, dell’obbligo di indicazione 
del Paese di origine e che, secondo alcune posizioni emerse in seno 
alla stessa organizzazione, andrebbero considerate come barriere 
tecniche al commercio incompatibili con l’Accordo OMC sul tema. 
La decisione della Commissione è stata aspramente criticata da diverse 
parti, compresi i rappresentanti del mondo produttivo e gli eurodeputati 

� L’obbligo di indicazione del Paese di origine, in un primo tempo previsto a favore 
delle generalità dei beni industriali, a seguito delle modifiche apportate dal Parlamento, 
avrebbe dovuto applicarsi esclusivamente ai prodotti importati destinati ai consumatori 
finale. A tale disciplina facevano tuttavia eccezione alcune categorie merceologiche: 
per quanto riguarda il tessile, il calzaturiero, l’abbigliamento, i cuoi e la pelletteria. 
Per “prodotto destinato al consumatore finale” e per “bene di consumo finale” avrebbe 
dovuto intendersi il prodotto finito e/o il prodotto semilavorato da sottoporre ad ulteriori 
fasi di lavorazione nell’Unione prima dell’immissione sul mercato.
� Inclusione delle categorie: pneumatici, rubinetteria, viti ed altri elementi da fissaggio, 
utensili ed utensileria, armi bianche. Il settore dell’occhialeria, di notevole importanza 
per l’industria veneta, e i prodotti farmaceutici in un primo tempo sono stati inclusi 
nella versione del testo legislativo approvato in sede di commissione parlamentare 
competente ma, in seguito, non hanno raccolto l’approvazione della seduta plenaria.
� Programma di lavoro della Commissione per il 2013 (COM(2012) 629).
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italiani, da anni impegnati in un ampio lavoro di lobbying volto ad 
ottenere l’approvazione del regolamento in questione.

2.3.2 La proposta di regolamento relativo alle denominazioni tessili e 
all’etichettatura dei prodotti tessili

Inizialmente, la proposta di regolamento 31/2009, relativa alle 
denominazioni tessili e all’etichettatura dei prodotti tessili, non era stata 
concepita per incidere sulla disciplina relativa all’indicazione di origine 
ma esclusivamente per promuovere la revisione della legislazione 
europea sulle denominazione tessili. Tuttavia, attraverso una serie di 
emendamenti proposti dalla commissione parlamentare competente 
IMCO (Mercato interno e consumatori), ed in seguito inclusi nel testo 
approvato dal Parlamento europeo, erano state introdotte delle modifiche 
sostanziali alla proposta originaria. Da una parte si introduceva l’obbligo 
di indicare in etichetta il Paese di origine dei prodotti tessili importati 
da Paesi terzi (facendo riferimento all’origine non preferenziale). 
Dall’altra si disciplinava l’utilizzo dell’indicazione facoltativa del 
Paese di origine nel caso in cui quest’ultimo fosse uno Stato membro 
Ue, facendo riferimento a due fattispecie distinte: il prodotto veniva 
considerato originario del Paese in cui era stato sottoposto ad almeno due 
delle quattro fasi di lavorazione elencate nella proposta di regolamento 
(filatura, tessitura, finissaggio, confezionamento) oppure “interamente 
originario” del Paese in cui tutte e quattro le fasi di lavorazione avevano 
avuto luogo.

Nel maggio 2010 la proposta di regolamento, così come modificata 
dai suddetti emendamenti, è stata approvata dal Parlamento a larga 
maggioranza (528 voti favorevoli, 18 contrari e 108 astenuti). Tuttavia, 
anche in questo caso, l’introduzione di una normativa che prevedeva 
l’obbligo di indicazione del Paese di origine, anche se limitato al 
solo settore tessile, non ha raccolto il consenso del Consiglio che ha 
rigettato gli emendamenti introdotti dal Parlamento evidenziando 
come l’indicazione di origine non sembrasse rientrare nel campo di 
applicazione della proposta di regolamento e rilevando l’inopportunità 
di intervenire su una materia già affrontata da un altro provvedimento 
allora al vaglio delle istituzioni (facendo riferimento alla proposta 
di regolamento 661/2005). Nella versione finale del regolamento 
(regolamento 1007/2011) il Parlamento europeo è comunque riuscito 
ad ottenere un impegno formale da parte della Commissione affinché 
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questa presenti allo stesso Parlamento e al Consiglio, entro il 30 
settembre 2013, una relazione riguardante “possibili nuovi obblighi 
di etichettatura da introdurre a livello di Unione” anche in materia di 
origine.

2.4 Il marchio “Qualità Veneto”

In assenza di normative europee in grado di garantire la trasparenza 
a favore dei consumatori e di tutelare i produttori europei, una 
soluzione alternativa può essere rappresentata dai marchi di qualità 
regionale “ad ombrello”, ovvero da marchi a titolarità pubblica che si 
caratterizzano per il fatto di contraddistinguere non un unico prodotto 
o servizio, bensì una gamma di prodotti o servizi aventi in comune uno 
o più elementi distintivi, che, in tal caso, sono rappresentati dall’area 
geografica di riferimento.

Marchi di questo tipo sono già stati istituiti in diverse regioni 
europee ed anche in Italia, dalla Provincia autonoma di Bolzano�. 
Anche in Veneto è stato avviato un percorso per istituire un marchio 
ad ombrello, il marchio di “Qualità Veneto”, proposto dal progetto di 
legge regionale 23/201010.

Attraverso un marchio di questo tipo le imprese venete potrebbero 
avvalersi di uno strumento attraverso cui poter veicolare ai consumatori 
informazioni in merito ai prodotti o ai servizi offerti, ponendoli 
nelle condizioni di identificare specifiche proprietà, caratteristiche, 
tipicità, peculiarità e unicità del prodotto, nonché le modalità e la 
qualità dei relativi processi produttivi. Si vuole quindi garantire al 
consumatore che il prodotto che sta consumando, oltre ad avere buone 
qualità intrinseche, è stato realizzato attraverso processi produttivi 
caratterizzati da elevati standard di tutela sociale dei lavoratori e di 
rispetto dell’ambiente. Lo schema di funzionamento del marchio 
prevede infatti che l’amministrazione regionale conceda la possibilità 
di utilizzare il marchio esclusivamente alle imprese che si impegnano 
a rispettare una serie di appositi disciplinari volti a garantire la qualità 
dei processi produttivi e della gestione dell’impresa. Un ulteriore 

� Marchio ombrello “Alto Adige”.
10 PDL 23/2010 Misure per garantire la qualità dei prodotti e dei servizi ed adozione 
del marchio di qualità con indicazione d’origine “Qualità Veneto”.
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vantaggio derivante dall’impiego del marchio è legato ad una serie di 
misure di sostegno, tra cui campagne informative, azioni promozionali 
della commercializzazione e azioni pubblicitarie, previste a favore del 
marchio.

Un’altra indagine realizzata dal Centro Studi Unioncamere del 
Veneto ha confermato che la metà delle imprese venete ritiene che il 
marchio collettivo rappresenti un mezzo importante per distinguere e 
valorizzare le specificità e la tradizione dei prodotti e dei servizi veneti 
e oltre un quarto delle imprese lo ritiene uno strumento per favorire 
l’aggregazione regionale a livello economico-produttivo11. 

Tuttavia, all’adozione del marchio si frappone, come nel caso del 
marchio “Made in Italy”, la giurisprudenza europea in materia di libertà 
di circolazione delle merci. L’indicazione di origine legata all’utilizzo 
di alcuni marchi collettivi è stata infatti, in diversi casi, contestata dalla 
Commissione e ritenuta illegittima dalla Corte di Giustizia. Quest’ultima 
ha più volte evidenziato come tali marchi possano indurre i consumatori 
ad acquistare i prodotti che portano il marchio escludendo i prodotti 
importati che non possono fregiarsene e vadano quindi considerati 
restrizioni quantitative all’importazione se la possibilità di impiego del 
marchio stesso viene riservata esclusivamente alle imprese residenti in 
un dato territorio12. In sostanza, così come già avviene per altri marchi di 
qualità regionale, per garantire la compatibilità del marchio di “Qualità 
Veneto” con la disciplina europea dovrà restare aperta la possibilità di 
utilizzare il marchio per tutte le imprese europee che rispetteranno il 
disciplinare d’uso a garanzia della qualità.
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3. Le competenze professionali per

	 l’internazionalizzazione delle imprese:
	 analisi e proposte

di Renato Chahinian

In sintesi

Un capitale umano è una prerogativa fondamentale e necessaria per 
il miglioramento di qualsiasi attività economica, ma particolarmente 
indispensabile sembra essere quello destinato ai rapporti economici con 
l’estero. In particolare, proprio in questo attuale periodo di congiuntura 
economica, le competenze per l’internazionalizzazione costituiscono 
ancora di più un fattore di sviluppo economico essenziale.

Dalle analisi effettuate sull’argomento, si possono individuare le 
principali caratteristiche di tali competenze, cui non corrisponde però 
una soddisfacente offerta formativa, soprattutto per le professionalità più 
avanzate, quali il marketing internazionale strategico, le analisi settore/
mercato/Paese e il management di filiera e di distretto.

Le politiche di sviluppo anche regionali dovrebbero essere consapevoli 
di ciò ed incentivare maggiormente la formazione mirata a questo 
importante fattore di crescita.

In altre parole, l’esigenza di miglioramento delle competenze mirate 
a favorire l’internazionalizzazione dovrebbe essere assunta sia dalle 
istituzioni pubbliche, che dovrebbero accertarsi delle conoscenze esistenti 
e del loro miglioramento, sia dalle imprese che a loro volta dovrebbero 
investire maggiori risorse umane e finanziarie. 
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3.1 Sviluppo del capitale umano e dell’internazionalizzazione

È noto che uno dei principali fattori dello sviluppo economico è 
costituito dallo sviluppo del capitale umano, inteso come “miglioramento 
della qualità del lavoro attribuibile all’accumulazione di istruzione e 
conoscenze della forza lavoro” (Krugman - Wells, 2006). In un senso 
più ampio, il miglioramento della qualità può essere determinato anche 
dall’accumulazione di relazioni organizzative ed interpersonali, ma 
rimane il fatto che le conoscenze acquisite, unitamente all’assimilazione 
di un “saper fare” (competenze), sono essenziali e determinanti per i 
risultati della qualità del lavoro. Pertanto, per uscire dall’attuale crisi e 
per innescare un nuovo processo di crescita economica non si può fare 
a meno di sviluppare il capitale umano, ossia migliorare le conoscenze 
e competenze dei lavoratori e, più in generale, di tutti i cittadini.

Attraverso una migliore qualità del lavoro, infatti, si ottengono 
risultati quantitativamente più elevati e/o qualitativamente superiori e 
quindi il maggior valore della produzione (o valore aggiunto�) determina 
un aumento del Pil, sia totale che procapite. Ciò si verifica, a parità 
di quantità del fattore lavoro (numero di lavoratori o numero di ore 
lavorate) e del fattore capitale fisico (capitale investito nell’attività), 
in quanto con un capitale umano di livello superiore cresce la sua 
produttività (valore del prodotto per unità lavorativa o per ora lavorata), 
che rappresenta uno dei problemi maggiori per lo sviluppo del sistema-
Italia.

Ma un altro fattore che stimola la crescita economica è dato 
dall’internazionalizzazione dell’economia, ossia dall’apertura 
commerciale ed economica (nonché dalle relazioni sociali e 
politiche) di un Paese nei confronti del resto del mondo. Mediante 
l’internazionalizzazione si aprono nuove opportunità sui mercati esteri 
che, al contrario, il mercato interno non riuscirebbe a garantire; inoltre, si 
possono creare migliori occasioni di acquisto dall’estero (importazioni) 
e più efficaci sinergie produttive con altri Paesi (investimenti nazionali 
all’estero ed esteri in Italia). Ciò porta alla possibilità di:

produrre di più per soddisfare anche la domanda sui mercati esteri;
acquistare beni e servizi (anche intermedi) a condizioni più 
convenienti;

� I due termini tecnicamente non sono sinonimi, ma qui basta sottolineare che il valore 
aggiunto determinato dal capitale umano fa aumentare il valore della produzione.

–
–
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produrre meglio in termini di quantità e di valore in virtù della 
collaborazione internazionale.
Ciascuno di questi risultati accresce il valore aggiunto e quindi 

lo sviluppo economico di una collettività e per l’Italia (nonché per il 
Veneto, in particolare) l’internazionalizzazione del sistema economico 
è divenuto un obiettivo obbligato, in quanto il mercato interno è 
troppo depresso per favorire uno sviluppo e si è creato un certo gruppo 
di imprese eccellenti che si sono internazionalizzate con profitto, 
presentando ottimi risultati anche nell’attuale periodo di crisi.

Ma le azioni che portano all’internazionalizzazione non sono 
facili ed esigono soprattutto un capitale umano competente. Quindi, 
sebbene tutte le competenze siano implementabili e raccomandabili 
per il miglioramento di qualsiasi attività economica, particolarmente 
importanti ed urgenti sono quelle destinate ai rapporti con l’estero, 
per l’importanza dell’attività e per la sua diffusione ancora contenuta 
proprio a causa della carenza di specifiche competenze, soprattutto tra 
le PMI.

3.2 Le competenze professionali per l’internazionalizzazione delle 
imprese

Le competenze professionali in materia di internazionalizzazione 
sono vastissime e tutte di elevato livello in quanto i problemi 
dell’attività stessa sono complessi e di difficile soluzione, anche per 
la scarsa disponibilità di conoscenze collaudate e di adeguate fonti 
informative.

In queste brevi note, si concentrerà l’attenzione sulle competenze 
professionali che meglio possono aiutare le imprese (e particolarmente 
le PMI) ad internazionalizzarsi commercialmente ed economicamente, 
individuando i principali campi conoscitivi e le figure professionali 
connesse, anche basandosi sui risultati di alcune indagini già effettuate. 
Si metteranno quindi in evidenza le competenze ritenute più efficaci 
per conseguire un sostanziale sviluppo dell’attività e si concluderà 
l’argomento con l’indicazione di possibili politiche e strategie per la 
diffusione delle competenze medesime.

Partendo dalle indagini sull’argomento, Unioncamere del Veneto 
già nel 2004 aveva effettuato una rilevazione campionaria sui servizi 
alle imprese (anche formativi) offerti dal sistema camerale, dal sistema 
associativo e dal terziario avanzato, in materia di internazionalizzazione. 

–
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In quell’indagine era emerso che i principali servizi formativi offerti 
riguardavano:

tecniche delle operazioni commerciali e finanziarie con l’estero;
programmazione e gestione aziendale dell’internazionalizzazione;
analisi di mercati esteri.
Le proposte di miglioramento da parte dell’utenza, al di là di 

alcune osservazioni sulle modalità di prestazione del servizio (come, 
ad esempio, l’esigenza di una comunicazione più diffusa), si sono 
concentrate soprattutto sulla necessità di svolgere i predetti argomenti 
con opportuni dettagli per settori produttivi.

Unioncamere nazionale, attraverso Excelsior, il Sistema informativo 
per l’occupazione e la formazione, monitora annualmente i fabbisogni 
professionali dell’industria e dei servizi per favorire l’occupabilità. Tra 
questi, vengono rilevati anche quelli delle imprese che operano anche 
sul mercato estero (o semplicemente esportatrici) e che prevedono 
assunzioni anche sui mercati esteri; l’andamento di queste ultime 
evidenzia stabilmente negli ultimi anni una propensione ad assumere 
delle imprese export oriented superiore a quella delle aziende non 
esportatrici, anche per le imprese micro (fino a 9 addetti) e pure 
nell’attuale periodo di crisi.

Per quanto riguarda le competenze, lo stesso sistema Excelsior ha 
rilevato nel 2008 le prime 20 figure high skill richieste dalle imprese 
manifatturiere esportatrici.

Dai risultati della tabella 3.1 si può notare che queste imprese hanno 
richiesto professionalità di elevato livello (generalmente superiore 
a quello preferito dalle imprese non esportatrici), ma per contenuti 
molto diversi e non strettamente specializzati nei rapporti con l’estero. 
Evidentemente, al riguardo si possono percepire due orientamenti 
gestionali e di politica del personale:

la strategia di affermazione sui mercati esteri non è esclusiva, nel 
senso che si ritiene prioritaria l’eccellenza della gestione nel suo 
complesso, anche per l’attività esportativa, per cui si ricercano 
professionisti esperti in tutte le aree aziendali, pure se non 
intrattengono rapporti con l’estero;
anche per le aree più strettamente commerciali (marketing, tecnici 
della vendita, spedizionieri, ecc.), sebbene per le esigenze delle 
operazioni con l’estero sia implicita una buona conoscenza dei 
mercati stranieri e delle tecniche commerciali a livello internazionale, 
si preferiscono figure professionali con formazione più generale, 
valevole, ad esempio, per qualsiasi indagine di mercato (indipendente 

–
–
–

a)

b)
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dal Paese che si va ad esaminare). Tale comportamento, soprattutto 
per le PMI, pare molto avveduto e razionale, in quanto permette 
di disporre al proprio interno di personale con buone conoscenze 
di tutte le funzioni aziendali, ma non troppo specializzate, per 
garantirsi una certa flessibilità strategica ed una gestione coordinata. 
Ovviamente l’esigenza di competenze specialistiche molto spinte 
vengono soddisfatte con l’apporto di consulenze e servizi esterni al 
momento dell’effettivo bisogno.
Un’altra indagine a livello nazionale, sulle competenze cruciali che 

hanno portato al successo internazionale le PMI che hanno stabilmente 
investito all’estero, è stata compiuta dal Politecnico di Milano (De 
Girolamo, Piscitello, 2010). Il campione di imprese, estratto dalla 
banca dati REPRINT, è stato esaminato per il periodo 2000-2008 e 

Tabella 3.1 – Italia. Le prime 20 figure high-skill richieste dalle imprese 
manifatturiere esportatrici e principali caratteristiche (valori percentuali). 
Anno 2008			 

Fonte: elab. Unioncamere del Veneto su dati Unioncamere - Ministero del lavoro, Sistema informativo 
Excelsior	

Comp. 
su totale

di cui

Imprese 
con meno 

di 50 
dipendenti

Figure con 
necessità di 

formazione*

Figure con 
previsione  

di corsi 
formativi**

1)   Disegnatori industriali ed assimilati
2)   Tecnici della vendita e della distribuzione
3)   Contabili ed assimilati
4)   Ingegneri meccanici
5)   Tecnici del controllo della qualità industriale
6)   Tecnici addetti all’organizzazione e al controllo della produzione
7)   Chimici
8)   Tecnici meccanici
9)   Specialisti nei rapporti con il mercato
10) Informatici e telematici
11) Ingegneri elettronici e delle telecomunicazioni
12) Tecnici del marketing
13) Approvvigionatori e responsabili acquisti
14) Specialisti della gestione e del controllo nelle imprese private
15) Tecnici informatici
16) Spedizionieri e tecnici della distribuzione
17) Rappresentanti di commercio
18) Segretari, archivisti, tecnici degli affari generali ed assimilati
19) Tecnici chimici
20) Ingegneri elettrotecnici

Totale dirigenti, professioni con elevata specializzazione e tecnici

15,0
14,5
11,7
7,9
5,7
4,9
4,1
4,0
3,4
3,2
2,9
2,9
2,7
1,8
1,4
1,3
1,3
0,9
0,8
0,7

100,0

30,3
30,5
49,6
15,4
19,3
17,6
6,9

34,0
43,5
26,8
17,6
16,6
23,6
38,0
44,8
18,7
49,1
46,1
26,3
26,7

29,0

88,0
80,0
73,2
81,6
87,0
84,8
95,8
81,0
65,2
95,0
96,0
82,8
82,9
77,0
83,0
90,8
68,9
81,1
87,0
88,7

81,9

38,5
28,0
20,1
53,4
44,9
47,9
74,4
34,9
23,3
63,0
74,9
38,3
27,5
30,2
36,4
25,9
17,7
41,8
51,0
42,5

38,7

* necessità rilevata di attività corsuali e/o di affiancamento
** previsione dell’impresa di attività di formazione corsuale interna ed esterna
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sono stati individuati tre fattori di competenze (con relativo dettaglio di 
conoscenze) particolarmente correlate alla crescita internazionale delle 
imprese medesime.

Come si nota nella tabella 3.2, per ciascun gruppo generale di 
competenze sono state indicate molte conoscenze particolari che devono 
possedere le persone addette (di un certo livello professionale) per 
aiutare le proprie imprese a conseguire duraturi successi nell’espansione 
internazionale. Qui i profili sono strettamente legati all’attività 
internazionale, in quanto è stata possibile un’analisi più in profondità 
in aziende anche di grandi dimensioni (fino a 1.000 dipendenti) e con 
una consolidata attività di investimenti diretti esteri, che rappresenta 
solitamente un’evoluzione dell’attività esportativa. L’utilità dei risultati 
dell’indagine, comunque, è elevata pure per le imprese minori che 
ovviamente ricorreranno al mercato per le professionalità non presenti 
nell’organico aziendale.

Fonte: banca dati COSMOs, Politecnico di Milano

Tabella 3.2 – Italia. Competenze ritenute cruciali per spiegare il successo 
internazionale delle PMI con partecipazioni consolidate all’estero		
	
1) Competenze di marketing internazionale
    Sviluppo strategia di marketing integrata
    Conoscenza di competitor sui mercati internazionali
    Comprensione esigenze clientela internazionale
    Misurazione customer satisfaction
    Integrazione con altre funzioni aziendali (marketing e vendite, R&S, produzione)
    Sviluppo strategie di marketing specifiche per diversi mercati
    Personalizzazione offerta e modalità di vendita
    Gestione relazioni clienti e distributori locali
    Gestione rete logistica (di vendita e assistenza post - vendita)
2) Competenze di organizzazione dell’attività internazionale
    Comprensione culture locali
    Efficacia meccanismi di coordinamento
    Utilizzo ICT per coordinamento
    Grado di autonomia delle filiali
    Gestione della conoscenza interna
    Utilizzo personale tecnico specializzato locale
3) Competenze di supply chain management
    Condivisione best practice all’interno della filiera
    Sviluppo partnership globali
    Sviluppo partnership locali
    Network efficace per servire i clienti
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Osservando le singole competenze, comunque, si può constatare che 
soltanto alcune sono strettamente specifiche per l’attività internazionale 
(ad esempio: conoscenza dei competitor sui mercati internazionali, 
strategie di marketing specifiche per diversi mercati, comprensione 
delle culture locali, ecc.), mentre le altre possono essere riferite anche 
ad attività non estere. Ciò significa sempre che le imprese in generale 
non preferiscono avere a disposizione esperti di singoli mercati, bensì 
competenze funzionali specifiche valevoli per approfondire i rapporti 
con qualsiasi mercato.

Dai tre raggruppamenti, inoltre, si percepisce che 
l’internazionalizzazione non si risolve soltanto in politiche di marketing 
e di coordinamento con la funzione produzione per i beni o servizi da 
vendere all’estero, ma riguarda anche l’organizzazione aziendale sia 
interna che esterna (soprattutto l’assetto distributivo e delle relazioni 
con la clientela). Inoltre, la terza competenza fondamentale si riferisce 
ad un aspetto cruciale pure per le attività destinate al mercato interno: 
la filiera. Il nostro sistema produttivo e distributivo molto frammentato 
ha bisogno di un supply chain management che sappia coordinare, in 
maniera efficiente ed efficace, il percorso dall’acquisto della materia 
prima alla vendita del prodotto finito. Tale figura, che risulta assai rara 
nel panorama delle nostre competenze ed è anche carente nei contenuti 
formativi offerti dal mercato, diventa invece ancor più raccomandabile 
nell’attività internazionale, ove le filiere sono costituite da reti lunghe 
e molto diversificate, con evidenti maggiori problemi di relazioni e 
collaborazioni.

Un ultimo cenno va effettuato ad un’analisi che riguarda 
specificatamente il Veneto (Micelli, Finotto, Bedin, 2008). In questo 
caso è stato realizzato un vero e proprio progetto regionale (Net Globo), 
che ha preso l’avvio da un’indagine qualitativa di Unioncamere Veneto 
in collaborazione con l’Università Ca’ Foscari di Venezia sulle richieste 
emergenti tra le PMI venete in termini di servizi di supporto ai processi 
di internazionalizzazione. Sulla base di tali esigenze è stato organizzato 
un corso formativo di elevato livello per global business mover (GBM), 
seguito da un project work di approfondimento all’estero. Le materie 
trattate sono indicate nella tabella 3.3, che presenta così le competenze 
ritenute più importanti per questa figura professionale.

Dall’esame della tabella risulta evidente una prospettiva diversa di 
approccio alle competenze per l’internazionalizzazione.

Premesso che qui ci si limita all’aspetto prevalentemente 
commerciale della funzione (tralasciando cioè le problematiche 
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produttive, organizzative e di filiera), si tenta invece di proporre al 
servizio delle PMI una figura unica che funga da esperto nei principali 
problemi dell’internazionalizzazione, delegando ad altri esperti temi 
particolari e le connessioni con altre problematiche aziendali.

Il GBM, pertanto, deve conoscere: la situazione economica 
internazionale e delle principali aree-Paese, le tecniche di marketing 
internazionale e possibili opportunità di agevolazioni pubbliche. Una 
volta orientate le scelte degli interessati, è pure in grado di assisterli 
nell’innovazione a livello internazionale e nella negoziazione dei 
maggiori affari. Diversamente da altre iniziative analoghe, il progetto 
mira ad una specializzazione per Paese, per cui i partecipanti al progetto 
hanno compiuto un lavoro di studio ed analisi, ciascuno in una delle 
aree più critiche del nostro commercio estero (Russia, India, Giappone, 
USA, ecc.), creando così degli esperti per Paese in grado di orientare le 
strategie di mercato destinate ad una particolare area geografica. Ciò è 
molto importante per figure professionali che possano fornire un apporto 
di consulenti esterni a molte imprese interessate alle aree analizzate.

Ovviamente queste lodevoli iniziative dovrebbero moltiplicarsi ed 
avere maggiore rispondenza all’interno del sistema produttivo. Invece, 
per lo più si tende ad ignorarle, salvo poi, in caso di bisogno, doversi 
procurare, molto dispendiosamente e con difficoltà, quanto già offerto 
dai servizi esistenti.

Fonte: Micelli, Finotto, Bedin (2008)

Tabella 3.3 – Veneto. Competenze dei Global business mover (GBM) nell’ambito 
del modello Net Globo. Anno 2006			 

1) Materie del corso per GBM
    Scenario economico internazionale e servizi all’internazionalizzazione.
    Aree Paese.
    Tecniche di Marketing e di commercio internazionale
    Il sostegno pubblico all’internazionalizzazione.
    Gestione della proprietà intellettuale
    Business english
2) Project Work all’estero
    Promozione delle imprese e dei distretti veneti
    Sviluppo di relazioni istituzionali
    Business development
    Scouting tecnologico
    Analisi di mercato
    Analisi del rischio - Paese e della situazione socio - politica.
    Ricerca e monitoraggio delle tendenze di mercato.
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3.3 Le esigenze di miglioramento delle competenze

Sinora sono state esposte le principali competenze richieste o 
progettate per favorire l’internazionalizzazione delle PMI, dato il 
fabbisogno necessario ai fini dell’auspicabile sviluppo di questo 
fenomeno. 

A tale proposito, si può già valutare che le competenze in oggetto 
sono molto diversificate e non accentrabili in un unico soggetto e 
pertanto una razionale soluzione organizzativa può essere quella di:

inserire in tutte le funzioni aziendali conoscenze e strategie di 
internazionalizzazione;
creare una funzione specifica all’interno dell’area commerciale ed 
amministrativa dell’impresa;
rivolgersi a consulenze esterne per operazioni particolari e soprattutto 
per le analisi mercato-Paese.
Tra i diversi contenuti delle competenze individuate nelle analisi 

effettuate, si può dedurre che:
le competenze gestionali più generali servono anche per 
l’internazionalizzazione (e quindi: la ricerca e l’innovazione, la 
qualità, il miglioramento organizzativo e le altre azioni per lo 
sviluppo aziendale sono sempre valide anche per l’estero);
all’interno delle competenze specifiche è basilare il marketing 
internazionale, l’organizzazione delle catene distributive e la 
gestione delle reti estese a tutta la supply chain;
come competenze di supporto, si devono creare servizi pubblici 
e privati in grado di analizzare ed indirizzare le imprese 
nell’introduzione al delicato rapporto settore/mercato /Paese.
Tralasciando le competenze sub a) che riguardano il rafforzamento 

della gestione strategica di ogni azienda, si può notare che per il 
marketing internazionale esiste una soddisfacente letteratura e spesso 
si organizzano, anche a livello universitario e post-universitario, corsi e 
seminari sull’argomento. Meno noti sono invece i contenuti organizzativi 
delle reti distributive all’estero e, più in generale, il management della 
supply chain. Si tratta perciò di incentivare gli studi in materia e di 
diffonderne le applicazioni pratiche tra i professionisti ed i cultori della 
materia, per poi trasferire le conoscenze agli operatori.

Anche le analisi settore/mercato/Paese, sebbene esistano vari lavori 
in proposito, devono essere potenziate e soprattutto razionalizzate. 
Bisognerebbe disporre di un patrimonio conoscitivo comprendente, per 
i principali Paesi con relazioni economico-commerciali con la nostra 

–

–

–

a)

b)

c)
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economia, l’analisi dei settori e dei mercati più interessanti per il nostro 
sistema produttivo.

Infine, un’ulteriore estensione delle competenze dovrebbe 
rivolgersi ad un campo ancora inesplorato sia teoricamente che 
sperimentalmente, ma ricco di prospettive e di benefici effetti per lo 
sviluppo dell’internazionalizzazione stessa. Si tratta dell’apertura 
commerciale e/o economica all’estero in forma aggregata, cioè con 
accordi associativi o con semplici azioni collaborative.

Come è noto, le nostre PMI spesso escludono o limitano 
l’internazionalizzazione a causa della carenza di mezzi e di competenze 
all’interno dell’azienda. Pertanto, solamente attraverso una gestione 
comune le piccole imprese possono accedere ai mercati esteri e goderne 
i benefici. In realtà, esistono pure varie soluzioni di aggregazione, tra 
cui si può citare il recente contratto di rete che, tra l’altro, prevede varie 
agevolazioni anche di natura fiscale e finanziaria.

Ma per ampliare una simile tendenza occorre formare una figura 
professionale in parte inedita, il cosiddetto manager di distretto o 
metamanager. Tale competenza, pur essendo in buona parte legata 
alle consuete pratiche manageriali, va oltre perché deve garantire un 
risultato comune favorevole ed esteso a tutti gli associati (non avrebbe 
senso la partecipazione di perdenti). Si tratta così di creare questa nuova 
figura di cui si sente da tempo l’esigenza, ma che è stata generalmente 
assai trascurata e che ha goduto di pochi supporti formativi, per cui 
le rare professionalità esistenti sul mercato sono per lo più il frutto di 
esperienze personali e di strategie operative�.

3.4 Strategie e politiche per lo sviluppo delle competenze

Dopo questa sintetica disamina sull’argomento, si può dedurre che 
è innanzitutto importante intensificare ed allargare l’offerta di corsi e 
seminari in marketing internazionale, affinché una più ampia fascia di 

� Su questo versante, una lodevole iniziativa è il corso professionale per Agenti di 
sviluppo di distretto, promosso all’interno del Progetto Challenge della Regione 
Veneto in collaborazione con il Ministero del Lavoro, della Salute e delle Politiche 
Sociali e finalizzato a formare un esperto di distretto con un know-how specifico 
mirato ad accrescere il potenziale distrettuale. Per maggiori informazioni www.
progettochallenge.it.



247

operatori conosca le possibilità di internazionalizzarsi e le opportunità 
derivanti da questa attività. In realtà, nemmeno questi argomenti più 
noti, se trattati ad un certo livello, sono frequenti, in quanto nei servizi 
formativi correnti, anche istituzionali, prevalgono corsi di contenuto 
operativo, tesi ad illustrare le modalità di svolgimento delle operazioni 
con l’estero, ma non la loro gestione e convenienza strategica.

È poi essenziale che università ed enti pubblici competenti, con un 
coordinamento regionale, promuovano almeno un master (se non veri è 
propri corsi di laurea) in management delle filiere e dei distretti, nel quale, 
accanto all’economia d’azienda, poter sviluppare le interconnessioni 
economiche tra i livelli micro, meso e macro e le relative convenienze 
applicative. Tali contenuti andrebbero trattati, oltre che da un punto di 
vista generale, in un’ottica marcatamente internazionale e relazionale.

Infine, rimane da sviluppare l’analisi settore/mercato/Paese, ove le 
conoscenze sono standardizzate, mentre, al di là di un’impostazione 
metodologica comune, sono presenti aspetti specifici assai differenti, 
per cui non si possono affrontare le stesse analisi e fornire le medesime 
indicazioni in contesti tanto diversi. Anche qui è importante diffondere 
le conoscenze metodologiche ed approfondire almeno i mercati più 
differenziati. Ovviamente, per economicità di spesa e di impegno 
temporale, bisognerebbe fare un censimento degli studi già esistenti 
(aspetto completamente sconosciuto nella sua interezza), per poi passare 
alle implementazioni effettivamente necessarie. Pertanto, accanto ad 
una più efficace attività formativa, è indispensabile un’azione di ricerca 
delle fonti e di approfondimento delle stesse per ottenere un patrimonio 
conoscitivo più esauriente.

Per realizzare tutto questo, da un lato, occorre una più convinta 
consapevolezza delle istituzioni pubbliche e private sull’importanza di una 
simile politica per perseguire più efficacemente l’internazionalizzazione. 
In pratica, le organizzazioni competenti a livello regionale (ma sarebbe 
auspicabile anche a livello nazionale), tra cui soprattutto Regione, 
Camere di commercio, Università, associazioni imprenditoriali ed 
altre istituzioni interessate, dovrebbero congiuntamente provvedere 
all’accertamento delle conoscenze esistenti ed al loro miglioramento. Le 
imprese, invece, oltre ad offrire il proprio apporto in termini propositivi, 
dovrebbero con maggiore sensibilità e determinazione aderire a simili 
iniziative nel loro stesso interesse, anche investendo risorse umane e 
finanziarie che sicuramente avranno un ritorno, soprattutto a protratta 
scadenza.
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APPENDICE
Corrispondenza tra la classifi cazione ATECO 2007 

e i gruppi merceologici “ATECOE”





SETTORI “ATECOE” CODICI DI ATTIVITÀ ATECO 2007 (3 digit)
Agricoltura e pesca AA011-Prodotti di colture agricole non permanenti

AA012-Prodotti di colture permanenti
AA013-Piante vive
AA014-Animali vivi e prodotti di origine animale
AA021-Piante forestali e altri prodotti della silvicoltura
AA022-Legno grezzo
AA023-Prodotti vegetali di bosco non legnosi
AA030-Pesci ed altri prodotti della pesca; prodotti 
dell’acquacoltura

Prodotti delle 
miniere e delle cave

BB051-Antracite
BB052-Lignite
BB061-Petrolio greggio
BB062-Gas naturale
BB071-Minerali metalliferi ferrosi
BB072-Minerali metalliferi non ferrosi
BB081-Pietra, sabbia e argilla
BB089-Minerali di cave e miniere n.c.a.

Prodotti petroliferi 
raffi nati

CD191-Prodotti di cokeria
CD192-Prodotti derivanti dalla raffi nazione del petrolio

Prodotti alimentari CA101-Carne lavorata e conservata e prodotti a base di carne
CA102-Pesce, crostacei e molluschi lavorati e conservati
CA103-Frutta e ortaggi lavorati e conservati
CA104-Oli e grassi vegetali e animali
CA105-Prodotti delle industrie lattiero-casearie
CA106-Granaglie, amidi e di prodotti amidacei
CA107-Prodotti da forno e farinacei
CA108-Altri prodotti alimentari
CA109-Prodotti per l’alimentazione degli animali
CA120-Tabacco

Bevande CA110-Bevande
Filati e tessuti CB131-Filati di fi bre tessili

CB132-Tessuti
CB139-Altri prodotti tessili

Abbigliamento CB141-Articoli di abbigliamento, escluso l’abbigliamento in 
pelliccia
CB142-Articoli di abbigliamento in pelliccia

Maglieria CB143-Articol i di maglieria
Concia e lavorazioni 
pelli

CB151-Cuoio conciato e lavorato; articoli da viaggio, borse, 
pelletteria e selleria; pellicce preparate e tinte

Calzature CB152-Calzature
Gioielli CM321-Gioielleria, bigiotteria e articoli connessi; pietre 

preziose lavorate
Occhialeria CI267-Strumenti ottici e attrezzature fotografi che

CM325-Strumenti e forniture mediche e dentistiche
Mobili CM310-Mobili
Legno CC161-Legno tagliato e piallato

CC162-Prodotti in legno, sughero, paglia e materiali da intreccio



Carta e stampa CC171-Pasta-carta, carta e cartone
CC172-Articoli di carta e di cartone
CC181-Prodotti della stampa 

Prodotti chimici, 
farmaceutici, fi bre 
sintetiche

CE201-Prodotti chimici di base, fertilizzanti e composti azota-
ti, materie plastiche e gomma sintetica in forme primarie
CE202-Agrofarmaci e altri prodotti chimici per l’agricoltura
CE203-Pitture, vernici e smalti, inchiostri da stampa e adesivi 
sintetici (mastici)
CE204-Saponi e detergenti, prodotti per la pulizia e la lucida-
tura, profumi e cosmetici
CE205-Altri prodotti chimici
CE206-Fibre sintetiche e artifi ciali
CF211-Prodotti farmaceutici di base
CF212-Medicinali e preparati farmaceutici

Prodotti in gomma o 
plastica

CG221-Articoli in gomma
CG222-Articoli in materie plastiche

Vetro e prodotti in vetro CG231-Vetro e di prodotti in vetro
Pietre tagliate, 
modellate e fi nite

CG237-Pietre tagliate, modellate e fi nite

Metallurgia CH241-Prodotti della siderurgia
CH242-Tubi, condotti, profi lati cavi e relativi accessori in 
acciaio (esclusi quelli in acciaio colato)
CH243-Altri prodotti della prima trasformazione dell’acciaio
CH244-Metalli di base preziosi e altri metalli non ferrosi; 
combustibili nucleari
CH245-Prodotti della fusione della ghisa e dell’acciaio

Carpenteria metallica CH251-Elementi da costruzione in metallo
CH252-Cisterne, serbatoi, radiatori e contenitori in metallo
CH253-Generatori di vapore, esclusi i contenitori in metallo 
per caldaie per il riscaldamento centrale ad acqua calda
CH254-Armi e munizioni
CH257-Articoli di coltelleria, utensili e oggetti di ferramenta
CH259-Altri prodotti in metallo

Elettronica, app. medi-
cali e di misuraz. (escl. 
occhialeria)

CI261-Componenti elettronici e schede elettroniche
CI262-Computer e unità periferiche
CI263-Apparecchiature per le telecomunicazioni
CI264-Prodotti di elettronica di consumo audio e video
CI265-Strumenti e apparecchi di misurazione, prova e 
navigazione; orologi
CI266-Strumenti per irradiazione, apparecchiature 
elettromedicali ed elettroterapeutiche
CI268-Supporti magnetici ed ottici

Elettrodomestici CJ275-Apparecchi per uso domestico
Altre apparecchiature 
elettriche

CJ271-Motori, generatori e trasformatori elettrici; apparec-
chiature per la distribuzione e il controllo dell’elettricità
CJ272-Batterie di pile e accumulatori elettrici
CJ273-Apparecchiature di cablaggio 
CJ274-Apparecchiature per illuminazione
CJ279-Altre apparecchiature elettriche



Macchinari CK281-Macchine di impiego generale
CK282-Altre macchine di impiego generale
CK283-Macchine per l’agricoltura e la silvicoltura
CK284-Macchine per la formatura dei metalli e altre macchine 
utensili
CK289-Altre macchine per impieghi speciali

Mezzi di trasporto e 
componentistica

CL291-Autoveicoli
CL292-Carrozzerie per autoveicoli; rimorchi e semirimorchi
CL293-Parti ed accessori per autoveicoli e loro motori
CL301-Navi e imbarcazioni
CL302-Locomotive e di materiale rotabile ferro-tranviario
CL303-Aeromobili, veicoli spaziali e relativi dispositivi
CL309-Mezzi di trasporto n.c.a.

Altri prodotti 
dell’industria
manifatturiera

CG232-Prodotti refrattari
CG233-Materiali da costruzione in terracotta
CG234-Altri prodotti in porcellana e in ceramica
CG235-Cemento, calce e gesso
CG236-Prodotti in calcestruzzo, cemento e gesso
CG239-Prodotti abrasivi e di minerali non metalliferi n.c.a.
CM322-Strumenti musicali
CM323-Articoli sportivi
CM324-Giochi e giocattoli
CM329-Altri prodotti delle industrie manifatturiere n.c.a.

Altri prodotti DD351-Energia elettrica
DD352-Gas manufatti e combustibili gassosi
EE370-Acque e fanghi di depurazione
EE381-Rifi uti
EE382-Prodotti del trattamento e dello smaltimento dei rifi uti
EE383-Prodotti del recupero dei materiali (esclusi prodotti 
nuovi derivanti da materie prime secondarie)
JA581-Libri, periodici e prodotti di altre attività editoriali
JA582-Giochi per computer e altri software a pacchetto
JA591-Prodotti delle attività cinematografi che, video e televisive
JA592-Prodotti dell’editoria musicale e supporti per la 
registrazione sonora 
MC742-Prodotti delle attività fotografi che
RR900-Prodotti delle attività creative, artistiche e d’intrattenimento
RR910-Prodotti delle attività di biblioteche, archivi, musei e di 
altre attività culturali
SS960-Prodotti di altre attività di servizi per la persona
VV899-Merci dichiarate come provviste di bordo, merci 
nazionali di ritorno e respinte, merci varie
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