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1. Introduzione

Diverse indagini empiriche, condotte tanto in ambito nazionale quanto
internazionale, hanno rilevato negli ultimi anni un crescente grado di coin-
volgimento estero delle PMI2. _
L”attività esportativa delle PMI è un fenomeno particolarmente significati-

vo in Italia, dove un numero consistente di medie e piccole unità si è inserita
con successo nei mercati esteri. È evidente, dunque, che questa crescente
presenza internazionale delle PMI debba trovare giustificazione in particolari
meccanismi - interni ed esterni - in virtù dei quali le piccole unità riescono
a superare le difficoltà congenite alla loro ridotta dimensione. L”impresa
operante al1”estero si trova infatti a fronteggiare una situazione di maggiore
complessità, dovendo confrontarsi con realtà che differiscono per lingua
utilizzata, sistemi distributivi, concorrenza, bisogni dei clienti serviti. Au-
menta il numero di intermediari commerciali e di utilizzatori con cui le
aziende devono allacciare contatti, cresce la varietà e la variabilità di situa-
zioni e di esigenze con cui misurarsi, si accentua la richiesta di qualità,
innovatività, personalizzazione espressa dal mercato.
Nonostante la rilevanza del fenomeno presso le PMI, molti degli studi

in tema di internazionalizzazione continuano ad avere per oggetto le imprese
di grandi dimensioni: le teorie tradizionali tendono infatti ad attribuire alle
PMI insufficienti risorse manageriali e finanziarie per espandersi all'estero3.

1. Gli autori desiderano ringraziare un anonimo reviewer per i preziosi approfondimenti
e miglioramenti suggeriti.

2. Si vedano le rassegne sulla letteratura empirica proposte da Calof (1994), Gibiat (1994),
Bonaccorsi (1987, 1992), Miesenbock (1988).

3. Si vedano McDougall et al. (1994) per una rassegna delle teorie sull'internazìonalizzazione
e sui loro limiti nello spiegare il fenomeno presso le piccole imprese.
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Molto resta quindi ancora da indagare circa il processo di internazionalizza-
zione delle PMI, i meccanismi adottati, i percorsi seguiti, i fattori associati
alla scelta e al successo esportativo (Calof, 1993; Westhead, 1995).
In questo articolo presentiamo i risultati di un'indagine empirica condotta

su un campione di 165 imprese manifatturiere piccole e artigiane della regio-
ne Friuli-Venezia Giulia appartenenti a tre settori fra i più rappresentativi
dell'economia regionale: legno, meccanico ed elettrico-elettronico. Il nostro
studio analizza le differenze esistenti fra imprese esportatrici e imprese non-
esportatrici relativamente ad una molteplicità di fattori: caratteristiche d'im-
presa, caratteristiche produttive e di mercato, profilo organizzativo, gestio-
nale e tecnologico, capacità di innovazione. Lo studio propone inoltre un
modello predittivo della propensione esportativa delle piccole unità, elabo-
rando i fattori che si sono dimostrati maggiormente discriminanti tra i due
sottocampioni (imprese esportatrici e imprese non-esportatrici).
L”articolazione del lavoro è la seguente. Dopo una sintetica rassegna della

letteratura, vengono presentati gli obiettivi e il modello di riferimento adot-
tato nell'indagine empirica (paragrafo 3). Vengono quindi evidenziate le
principali scelte metodologiche (par. 4) e presentati e discussi alcuni tra
i risultati più rilevanti emersi dall°analisi dei fattori discriminanti tra expor-
ters e non-exporters (par. 5) e dalla verifica del modello predittivo (par. 6).

2. Il comportamento esportativo dell”impresa: rassegna della letteratura

La letteratura sul comportamento esportativo delle imprese si può dividere
in due principali filoni. Il primo si riferisce alle strategie e ai percorsi di
sviluppo internazionale. In questo ambito, i contributi presentano una gene-
rale convergenza verso modelli a stages, nei quali la scelta esportativa viene
solitamente descritta come un processo sequenziale scandito da un certo
numero di <<stadi››. Studi più recenti pongono comunque in discussione l'ipo-
tesi di una rigida e"deterministica successione di fasi, rilevando come in
realtà i percorsi seguiti siano estremamente vari e dipendenti da una molte-
plicità di fattori firm, industry e country specific (Yang et al., 1992).
Il secondo filone considera invece le singole fasi del processo di internazio-

nalizzazione, analizzando i fattori che influenzano la propensione esportati-
va ed il successo di un'azienda nei mercati esteri. Nella letteratura internazio-
nale sono stati proposti numerosi modelli che descrivono il comportamento
esportativo come funzione di un mix tra le seguenti variabili (Bonaccorsi,
1987):

° fattori strutturali dell'impresa: dimensione, età, caratteristiche dei pro-
dotti, profilo gestionale, organizzativo e tecnologico, capacità di innova-
zione, ecc.;

0 fattori manageriali, essenzialmente riferiti alle caratteristiche de1l°impren-
ditore e del management: aspettative e aspirazioni, educazione e grado
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di cultura internazionale del decision maker, percezione del rischio, del
profitto e dei costi, propensione all'assunzione del rischio, ecc.;

° stimoli esterni ed ostacoli al processo di internazionalizzazione: ordini
inattesi da parte di clienti esteri, pressioni competitive, andamento sfavo-
revole della domanda interna, disponibilità di informazioni, ecc.

Va premesso che la varietà dei contesti indagati e le differenze spesso
rilevanti nelle metodologie adottate conducono a ricorrenti difformità nei
risultati empirici documentati da molti studi, cosi che le indicazioni che
emergono sono spesso poco generalizzabili. Nelle pagine che seguono si
è tuttavia tentato di riassumere, accostandoli più che comparandoli, alcuni
tra i principali contributi associati alle tematiche sopra-riportate.

2.1. Fattori strutturali

Tra le variabili strutturali, quella più discussa in letteratura è probabil-
mente la dimensione aziendale. Bonaccorsi (1992), sulla base di un'appro-
fondita review delle ricerche empiriche sul tema, sottolinea come la dimen-
sione d”impresa non appaia in generale legata all”intensità e al successo
dell°attività esportativai. Alcune indagini evidenziano tuttavia come la di-
mensione influenzi la propensione esportativa (cioè la scelta di intraprendere
o meno la strada dell”internazionalizzazione), al passaggio da un'attività
esportativa occasionale ad una regolare, alle forme e alle modalità di coin-
volgimento internazionale (Calof, 1993).
In generale possiamo dunque affermare che l'evidenza empirica non sem-

bra indicare impedimenti insuperabili all'ingresso e allo sviluppo delle PMI
sui mercati esteri, tuttavia le forme di penetrazione, gli strumenti e le strate-
gie con cui le PMI fronteggiano la sfida internazionale possono essere molto
diversi da quelli della grande impresa (Varaldo, 1992). Va rilevato infine
il fatto che il fattore dimensione si presta anche all'ipotesi inversa: è cioè
ipotizzabile non solo come determinante, ma anche come effetto dell°attività
esportativa. Osserva sempre Bonaccorsi (1987) che, se «esistono differenze
significative di risorse delle imprese [...] si può facilmente immaginare che
le imprese più dotate si aprano con relativa maggiore facilità alle opportuni-
tà presenti sui mercati internazionali. D°altra parte, se l°attività internaziona-
le ha un effetto espansivo sul fatturato, e successivamente sulle dimensioni
in termini di addetti e sul fabbisogno di capitale, le differenze riscontrabili
in un dato istante possono essere interpretate come l'effetto di un processo
precedente». La relazione di bidirezionalità che è possibile ipotizzare tra
attività esportativa e dimensione (o altre variabili strutturali, ad esempio
la dotazione tecnologica) è comunque poco approfondita in letteraturas.

4. A conclusioni simili giungono anche Whesthead (1995), Calof (1994), Abbas e Swiercz
(1991), Holzmuller e Kasper (1991).

5. Il motivo principale risiede nel fatto che l'analisi dei nessi causali richiederebbe indagini
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Una variabile frequentemente considerata in letteratura è Petri deifazien-
da. Le conclusioni tratte in proposito dai diversi autori sono tutt'altro che
concordi: alcune ricerche non hanno verificato alcuna correlazione diretta
fra questa variabile e la performance esportativa (Wakelin, 1998; Ong e
Pearson, 1982; Reid, l982)6, altre hanno identificato una correlazione po-
sitiva (Holzmueller e Stoettinger, 1996; Abbas e Swiercz, 1991), altre ancora
hanno posto in evidenza una correlazione negativa (Kirpalani e Macintosh,
1980; Ursic e Czinkota, 1984).
Spesso discusse in letteratura sono le caratteristiche del prodotto. Prevedi-

bilmente, la product strength in termini di qualità e di unicità si dimostra
una delle principali determinanti del successo esportativo.
Anche la differenziazione fra prodotti destinati al mercato nazionale e

beni riservati a quello estero non trova risultati concordi in letteratura. Se-
condo alcuni studi, la capacità di adattare il prodotto assume un'importanza
crescente quando l'orizzonte d'azione dell”impresa valica i confini domestici,
quando cioè la gestione delle caratteristiche tecniche del prodotto si deve
misurare con la varietà dei diversi mercati (Cavusgil e Zou, 1994; Kirpalani
e Macintosh, 1980). Altre indagini rilevano invece come specifiche politiche
ciient tailored nella definizione del prodotto siano alla base di consistenti
vantaggi esportativi (Christensen et al., 1987). Il dibattito sulla standardizza-
zione o sull'adattamento delle leve di marketing in relazione alla proiezione
sui mercati esteri è comunque molto aperto (Cavusgil et al., 1993).
Non vi è convergenza di opinioni neppure sul rapporto fra competitività

di prezzo e affermazione all'estero: una relazione positiva è stata individuata
per esempio da Kirpalani e Macintosh (1980) e da Bilkey (1985), ma risultati
meno significativi derivano dalle indagini di Styles e Ambler (1994).
Sempre in relazione ai fattori strutturali, la letteratura ci sembra presti

poca attenzione alle variabili organizzative e gestionali, nonostante queste
siano evidentemente critiche in una prospettiva di internazionalizzazione:
la complessità delle attività estere richiede soprattutto alle PMI una continua
elaborazione di schemi organizzativi efficaci, la ridefinizione della struttura
e dei compiti funzionali, Parricchimento delle mansioni individuali. Abbia-
mo Pimpressione che comunque queste problematiche organizzative e gestio-
nali siano effettivamente trascurate non solo dalla letteratura, ma dalla real-

longitudinali, analisi cioè di natura intertemporale capaci di scandire la sequenza esportazioni-
dimensioni (o altre variabili d'impresa). La maggior parte degli studi in materia di comporta-
mento esportatívo, osservano Yang et al. ('92), è invece costituita da indagini cross-sectional,
certamente meno onerose - ma anche meno esplicative - di quelle longitudinali. Zou e
Stan (1998) hanno recentemente analizzato la letteratura empirica sulle determinanti del corn-
portamento esportativo. Il loro studio abbraccia il periodo 1987-1997 ed individua 50 lavori.
Ebbene: nessuno di questi ha carattere longitudinale.

6. La «performance esportativa›› indagata in questi studi coincide in alcuni casi con la
semplice presenza di un°attività esportativa, in altri con la percentuale di vendite all'estero,
in altri ancora con la variazione percentuale delle vendite all'estero. A volte la stessa variabile
dipendente «performance esportativa›› viene misurata come sintesi degli indicatori sopra men-
zionati. Questo è evidentemente un limite della letteratura sull'argomento, come verrà ribadito
nel seguito.
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tà operativa di molte imprese, soprattutto di piccole dimensioni. Si spiegano
anche in questo modo le situazioni di internazionalizzazione incompleta (Gran-
dinetti, 1992) in cui si collocano diverse piccole unità, nel momento in cui
Pimprenditore rimane radicato alla cultura e all'economia locale cui appar-
tiene, senza aprirsi a problematiche più <<globali››, senza ripensare la propria
struttura organizzativa e senza modificare la gestione.
Più approfondite ci sembrano le variabili tecnologiche. Se in passato l”esi-

stenza di una nitida correlazione tra avanguardia del patrimonio tecnologico,
intensità degli investimenti in Ricerca e Sviluppo (R&D) e scelta esportativa
otteneva risultati contraddittori (Reid, 1986; Cooper e Kleinschmidt, 1985),
essa trova invece conferma in studi più recenti (Lefebvre et al., 1998; Kara-
gozoglu e Lindell, 1998; Keeble et al., 1998).

2.2. Caratteristiche dell 'imprenditore e del management

Secondo molti riscontri empirici, una delle principali determinanti della
propensione e del successo esportativo, soprattutto presso le piccole imprese,
è rappresentata dall'atteggiamento dell°imprenditore innanzi ai costi, ai be-
nefici e ai rischi dell'internazionalizzazione Alcuni autori (Philip, 1998; Sha-
ne et al., 1993; Miesenbock, 1988) affermano ad esempio che le capacità
di percezione e di interpretazione da parte del decision-maker delle opportu-
nità e dei rischi dei mercati internazionali hanno un peso fondamentale
sulla decisione di intraprendere o di interrompere l'attività esportativa. In
questi studi, l'incertezza e Patteggiamento pessimistico da parte dell'impren-
ditore sembrano rappresentare ostacoli alla proiezione internazionale ben
maggiore di quelli costituiti dai limiti strutturali o dall'inadeguatezza delle
competenze detenute dall”organizzazione. L”importanza di fattori come la
propensione al rischio e la fiducia in futuri profitti è confermata da Birley
e Westhead (1994). Alcune ricerche hanno anche tentato di verificare Pinci-
denza sulla performance esportativa di età, background culturale, titolo di
studio e conoscenza di lingue straniere dell'imprenditore, senza peraltro of-
frire dei risultati omogenei. Muovendo Pattenzione dal singolo all'organizza-
zione, la maggior parte delle ricerche ha confermato la notevole influenza
delle attese e dell'atteggiamento del management innanzi alle opportunità
di profitto, agli immancabili rischi, ai costi dell'avventura internazionale
(Shoham e Albaum, 1995). In tale ottica si spiega fra l”altro Pimportante
ruolo dell'esperienza internazionale rilevato da diversi autori (Moini, 1995;
Westhead, 1995; Ogbuehi e Longfellow, 1994; Madsen, 1989; Christensen
et al., 1987). Una ricca serie di contributi prende in considerazione una
varietà di altre caratteristiche del management (livello di impegno, adozione
di una prospettiva internazionale, competenza su tematiche internazionali,
percezione del livello di rischio assunto e delle opportunità dei mercati este-
ri), ponendo in evidenza come questi fattori in generale influenzano in modo
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significativo le scelte e le possibilità di entrata nei mercati internazionali
(Cavusgil e Zou, 1994; Cavusgil et al., 1993; Aaby e Slater, 1989; Madsen,
1989; Axinn, 1988).

2.3. Stimoli esterni ed ostacoli

Vi è infine un terzo filone di studi dedicati agli aspetti - prevalentemente
esterni all°impresa - che favoriscono od ostacolano il suo ingresso e succes-
so sui mercati esteri. I principali fattori di innesco dell'attività esportativa
sono spesso identificati negli ordini esteri non sollecitati (unsolicited orders)
e nella limitatezza della domanda interna. Questa motivazione va tuttavia
opportunamente distinta a seconda che tale limitatezza si configuri come
congiunturale o strutturale. Nel primo caso, la motivazione si configura
come <<occasionale››, cioè come un'opportunità estemporanea. I mercati esteri
fungono allora da serbatoio di domanda per lo smaltimento di prodotti
rimasti invenduti a causa di un negativo andamento delle vendite nel merca-
to interno. Quando invece la domanda è stagnante o in declino, assistiamo
più frequentemente ad un orientamento stabile verso il panorama interna-
zionale, orientamento che trasforma quest°ultimo in un normale ambito
operativo. Diverse ricerche evidenziano come la scelta esportativa nelle pic-
cole imprese sia più spesso il risultato di opportunità occasionali o il frutto
di contatti sporadicamente avviati piuttosto che una precisa scelta strategica.
In pochi contributi vengono evidenziate le motivazioni connesse alla ricerca
di migliori opportunità di sviluppo, all'obiettivo di ridurre il rischio associa-
to ad una eccessiva concentrazione geografica delle vendite, alla necessità
di sottrarsi a una forte concorrenza nel mercato domestico, allo spirito
di emulazione nei confronti di imprese simili già presenti all'estero, alla
ricerca di economie di scala o alla volontà di sfruttare competenze distintive
(Moini, 1992).
Per quanto riguarda gli ostacoli incontrati dalle aziende lungo il processo

di internazionalizzazione, molte indagini denotano una significativa conver-
genza nel denunciare tre aree problematiche: la mancanza di informazioni
sui mercati esteri, la difficoltà di accesso al credito agevolato, la difficoltà
a recepire le diverse procedure amministrative e doganali. Vale la pena di
sottolineare il fatto che queste difficoltà si rilevano comuni anche a settori
industriali molto diversi e ad aree geografiche di sbocco eterogenee.
L'ostacolo connesso all°acquisizione delle informazioni appare ai primi

posti nella maggior parte delle indagini che lo hanno tematizzato (Philip,
1998; Holzmueller e Stoettinger, 1996). Le forme di acquisizione informativa
più comuni sono i viaggi all'estero, gli agenti e rappresentanti, la partecipa-
zione a mostre e fiere. L'importanza informativa di elementi quali il contatto
personale, il dialogo e il mantenimento di un rapporto positivo con i distri-
butori è sottolineata, tra gli altri, da Styles e Ambler (1994) e Madsen (1989).
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Il problema dell°acquisizione delle informazioni si colloca comunque nel
più generale tema della gestione delle comunicazioni, spesso indicata come
uno dei fattori di successo più critici ma anche più trascurati dalle PMI
in campo internazionale.
Le difficoltà di natura informativa sono spesso accentuate dallo scarso

ricorso che le piccole unità fanno di servizi esterni, specializzati ad esempio
nella raccolta ed elaborazione delle informazioni relative alla domanda este-
ra, nelle normative di accesso, nelle agevolazioni governative e negli incentivi
a disposizione delle unità che vogliono inserirsi nei mercati internazionali.
Due principali tipologie di ostacoli limitano la fruizione di questi servizi.
Da un lato, una cultura aziendale poco propensa all'apertura verso l'esterno;
dall'altro, il costo ritenuto spesso eccessivo dei servizi in questione a fronte
di benefici considerati incerti.
Alcuni lavori considerano infine il peso dei fattori ambientali sulle possibi-

lità di successo in campo internazionale. La conclusione generale è che le
piccole imprese appaiono più penalizzate da eventuali vincoli di natura legi-
slativa e fiscale imposti dai governi esteri e dall'inadeguatezza delle infra-
strutture (linee telefoniche, rete di trasporti, ecc.), anche se negli ultimi
anni l'incidenza di tali limitazioni è parsa affievolirsi (Chetty e Hamilton,
1996; Styles e Ambler, 1994).
A conclusione di questo breve excursus sulla letteratura, ci pare opportuno

evidenziarne in sintesi le principali limitazioni. In molte indagini la grande
impresa continua a rappresentare, quando non l°unità di analisi, il punto
di riferimento nell'interpretazione dei dati empirici. Meno attenzione sembra
invece dedicata alla PMI, e indubbiamente trascurata appare l°impresa di
piccolissime dimensioni che invece (come questa indagine dimostra) spesso
manifesta una rilevante vitalità esportativa. I risultati presentati dagli autori
sembrano inoltre risentire fortemente degli elementi di specificità dei vari
contesti di indagine: ad aree geografiche diverse e a settori economici distinti
infatti non è raro che corrispondano conclusioni divergenti. Soprattutto,
gli approcci metodologici utilizzati sono piuttosto eterogenei. Spesso le inda-
gini differiscono relativamente alle scelte di operazionalizzazione delle misu-
re, alla costruzione degli items, ai metodi di elaborazione dei punteggi. La
più significativa difformità metodologia riguarda comunque la variabile di-
pendente, a volte coincidente con la percentuale di fatturato realizzato all'e-
stero, altre volte con i profitti derivanti dall°attività esportativa, altre volte
ancora con la crescita della percentuale di vendite all”estero. A fronte di
molte ricerche sui fattori di successo nell'attività esportativa, un numero
limitato di contributi confronta esplicitamente sotto-campioni di imprese
esportatrici e non-esportatrici, in modo da individuare l'eventua1e presenza
di fattori discriminanti. C°è poi da sottolineare la scarsità di indagini longi-
tudinali, di indagini cioè in grado di analizzare la sequenzialità nelle relazioni
tra le diverse caratteristiche strutturali e manageriali d'impresa e la sua atti-
vità esportativa, in questo modo permettendo anche di testare eventuali
causalità rovesciate.
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Infine, nonostante la varietà dei fattori indagati, diverse aree di indagine
restano tuttora ampiamente scoperte. I fattori meno indagati riguardano
a nostro giudizio l'area organizzativa e gestionale. All”interno della prima,
decisamente sottovalutati appaiono quegli aspetti riferiti all°orizzonte rela-
zionale dell°impresa (interazioni con clienti e fornitori, consorzi, servizi esterni,
ecc.) che invece ci sembrano strettamente legati alla scelta esportativa delle
piccole unità.

3. Obiettivi dello studio

In questo articolo presentiamo i risultati di un'indagine empirica condotta
su un campione di 165 imprese manifatturiere piccole e artigiane della regio-
ne Friuli-Venezia Giulia appartenenti a tre settori fra i più rappresentativi
dell'economia regionale: legno, meccanico ed elettrico-elettronico. La ricer-
ca, parte di un progetto di ricerca di più ampio respiro incentrato sull'inno-
vazione nell°impresa minore (De Toni et al., 1999; Meneghetti et al., 1999),
si è posta un duplice obiettivo:

°- valutare se e in che misura esistano differenze fra imprese esportatrici
e imprese non-esportatrici. Ci siamo chiesti cioè quali sono le caratteristi-
che che distinguono le imprese attive sui mercati esteri dalle imprese
operanti solo in ambito domestico;

° costruire, attraverso i fattori che maggiormente discriminano tra esporta-
tori e non-esportatori, un modello predittivo della propensione esportati-
va delle piccole unità, un modello in grado cioè di predire quali imprese
hanno maggiore probabilità di essere esportatrici. Non disponendo di
una base di dati longitudinale, il modello che sottoporremo a verifica
non è causale, non intende cioè spiegare la propensione esportativa delle
piccole unità. Il suo scopo è invece prevalentemente espolorativo: intende
individuare, all'interno di un set di variabili aziendali e di mercato, quelle
maggiormente correlate a questa propensione. L°analisi più approfondita
delle relazioni e degli eventuali nessi di causalità tra le variabili indagate
e la propensione esportativa viene quindi rimandata ad approfondimenti
successivi.

Questo studio si caratterizza per una serie di aspetti. Innanzitutto, l'atten-
zione è esplicitamente rivolta all'impresa minore (piccola e artigiana), siamo
cioè partiti dall'ipotesi che la piccola dimensione non costituisca un ostacolo
insormontabile all'ingresso e allo sviluppo nei mercati esteri. La letteratura,
come rilevato, è particolarmente carente di lavori che assumono come unità
di analisi non la PMI, bensì specificatamente la piccola e piccolissima unità.
Inoltre, ad una tipologia di indagine orientata a valutare i fattori di successo
nell”attività esportativa, si è preferito lo specifico studio degli elementi discri-
minanti fra imprese impegnate sui mercati esteri ed imprese operanti esclusi-
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vamente in ambito domestico. Si è dato cosi rilievo ad un vasto insieme
di fattori strutturali che possono contribuire a giustificare la propensione
esportativa dell'impresa minore, riservando un”attenzione maggiore ad alcu-
ne leve tecnologiche, organizzative e gestionali che nella letteratura non ci
è sembrato avessero trovato sempre adeguata considerazione. Accogliendo
anche i contributi offerti da un approccio di tipo relazionale (Styles e Am-
bler, 1994), particolare enfasi è stata posta su quegli aspetti inter-organizzativi
che descrivono l°orizzonte relazionale della piccola unità, quali le forme
di cooperazione attivate, il ricorso a servizi esterni, i rapporti con clienti
e fornitori. Spesso, osserva Raffa (1996), gli studi in questo ambito concen-
trano Pattenzione sulla singola impresa, e all'interno di essa, sul gruppo
dirigente, trascurando il sistema relazionale che lega la piccola unità all'am-
biente in cui opera.
Lo studio confronta dunque aziende esportatrici e non-esportatrici in rela-

zione a 4 classi di fattori strutturali:

° le caratteristiche di impresa, in particolare: età, numero di addetti (aggre-
gato e distinto secondo le varie qualifiche), fatturato.

° le caratteristiche produttive e di mercato. Si sono considerati: tipologia
di produzione (prodotto singolo, produzione a lotti, produzione ripetiti-
va), modalità di risposta al mercato (imprese Make To Stock; Assembly
To Order; Make To Order; Engineering To Order; produzioni, lavorazio-
ni o servizi in conto terzi), tipologia (imprese industriali o commerciali)
e dimensioni dei clienti (grandi, medi, piccoli o artigiani), caratteristiche
del mercato servito (prevedibilità della domanda, stagionalità, intensità
della concorrenza);

° le leve utilizzate, articolate in leve tecnologiche (importanza ed avanguar-
dia delle tecnologie produttive, per il controllo-qualità, di movimentazio-
ne, di magazzinaggio, di progettazione, informatiche di gestione e comu-
nicazione), leve organizzative sia riferite alla risorsa umana (incentivazio-
ne, formazione, ricambio) che ai rapporti inter-organizzativi (relazioni
con i clienti e fornitori, appartenenza a consorzi, ricorso a servizi esterni),
leve gestionali (strumenti e metodologie Just-in-Time, Total Quality Con-
trol e Cuncurrent Engineering);

° le capacità di innovazione, sia in riferimento al prodotto (capacità di
innovare i materiali, le funzionalità, il design di prodotto) che al processo
(capacità di adattare gli impianti e di sviluppare originali soluzioni tecnico-
produttive di processo);

4. Metodologia

L°indagine è stata circoscritta all°ambito della regione Friuli-Venezia Giu-
lia e a tre settori tra i più rappresentativi dell'economia del territorio: mecca-
nico, legno-mobile ed elettrico-elettronico. L°unità di indagine prescelta coin-
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cide con Pimpresa industriale «piccola» o <<artigiana››, così come documen-
tato dall'iscrizione ai locali albi di categoria. Sulla base delle classificazioni
Istat si è proceduto all”individuazione dei comparti settoriali per i quali
la tipologia del prodotto e la numerosità delle aziende operanti nel territorio
fosse coerente con gli obiettivi conoscitivi della ricerca. Come è noto, la
soglia di demarcazione tra impresa artigiana e piccola impresa varia in fun-
zione del settore di attività, dellatipologia produttiva (produzione in serie
o non in serie), del livello di automazione (cfr. Legge-quadro per l'artigiana-
to - G. U. 24 agosto 1985, n. 199). La stessa legge istituisce l'albo provinciale
delle imprese artigiane, al quale sono tenute ad iscriversi tutte le imprese
aventi i requisiti. A tale albo si è attinto in fase di campionamento. Si
sono considerate le imprese con più di 10 dipendenti, escludendo così le
unità prive di una connotazione sufficientemente industriale e dunque meno
interessate all°utilizzo delle leve tecnologiche e gestionali oggetto di studio.
Il campionamento è stato effettuato in modo casuale a partire dagli albi
di categoria. Tutte le imprese selezionate sono state contattate telefonica-
mente per una verifica preventiva delle loro caratteristiche strutturali e della
tipologia di prodotto realizzato. Il campione così individuato è composto
da 165 imprese, 65 operanti nel settore meccanico, altrettante nel settore
del legno-mobile e 35 nel settore elettrico-elettronico, secondo una numerosi-
tà definita in proporzione alle dimensioni dell'universo di appartenenza.
In tab. 1 sono riportate alcune caratteristiche delle unità campionate. Come
è visibile nella tab. 1, il numero di addetti medio delle imprese campionate
sfiora le 16 unità, mentre il valore massimo è di 33 addetti.
Il questionario utilizzato nella rilevazione è stato sviluppato dal gruppo

di ricerca, in parte riprendendo o rielaborando misure proposte in letteratu-
ra. Le domande sono in prevalenza di natura oggettiva; alcune misure per-
cettive di tipo Likert sono state utilizzate per la valutazione delle leve gestio-
nali e di alcune variabili di contesto. La comprensibilità, la pertinenza e
la completezza delle domande sono state testate attraverso visite pilota pres-
so 15 aziende, cinque per settore.
La fase di survey è stata condotta da intervistatori specializzati, preceden-

temente istruiti dal gruppo di ricerca. Le domande sono state indirizzate
al titolare o a un socio.
Sulla base dei dati raccolti, si è quindi proceduto alla verifica di affidabili-

tà e di validità delle misure percettive multi-item. Gli strumenti statistici
utilizzati per tali verifiche corrispondono rispettivamente all”a di Cronbach
e all°analisi delle componenti principali (Anderson et al., 1983). Tutte le
scale percettive utilizzate in questo studio superano i valori soglia di affidabi-
lità e di validità previsti per questo tipo di indagine.
Un°importante scelta metodologica, sulla quale è opportuno soffermarci,

riguarda il criterio adottato per discriminare fra imprese esportatrici e impre-
se non-esportatrici, e dunque la modalità di operazionalizzazione della varia-
bile dipendente nel modello considerato. Ci siamo cioè posti il problema
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Tab. I - Caratteristiche del campione

Media Dev. Sotto- Globale
stand. campioni n = 165

% di unità

Mecc.
n = 65
media

Legno
n = 65
media

Elettr.
n = 35
media

Dimensioni
N° Addetti

Fatturato (in milioni)

Mercato
% Vendite in regione e
province limitrofe

% Vendite nel resto d'1talia

"lo Esportazioni

Caratteristiche dei clienti
% Vendite a grandi imprese
industriali

% Vendite a medie e piccole
imprese industriali

% Vendite ad aziende o agenti
commerciali

% Altro tipo di vendite

Modalità di risposta alla do-
manda
% prodotti su previsione

% prodotti assemblati
su ordine

% prodotti realizzati su ordine

% prodotti progettati e
realizzati su ordine

% lavorazioni o servizi
conto terzi

15.9

2162

65.44

17.63

16,96

14.22

66.18

16.35

3.24

9.34

6.11

18.62

23.35

42.14

5.69 10

1627.5

37.08

24.58

22.67

27.54

36.24

28.20

8.50

24.51

18.74

33.61

38.13

45.57

10-20
21

1500
1500-2500

2500

50
50-99

CP9°›-UI _0°-ECD_'-2if_9)'-'_Q

GCJCJC2G1fl_1*_LaC3L2f_1f-_;f_fir_¬›_La¢_1

10-512

0-61

40-81

51

0-2+
Efi_1f_¬

_'-5¢_1r_1f-.D621

0-
51

0-5+"
5|

= II
0-51

5|

un ___

fi3f:IQf_fiL_Jf_1_fl_1f_

0-5|

0-5|'
51 c¬›ti

15.2%
66.0%
18.8%
40.7%
29.7%
29.6%

34.5%
33.4%
32.1%
60.6%
26.7%
12.7%
53,3%
21.9%
24.8%
70.9%
15.2%
13.9%
44.8%
20.7%
24.5%
63.0%
21.8%
15.2%
82.4%
10.9%
6.7%

78.8%
13.9%
7.3%
84.8%
9.1%
6.1%
68.5%
11.5%
20.0%
63.0%
14.0%
23.0%
41.2%
17.0%
41.8%

17.5

2425

63.40

19.40

11.00

19.77

60.23

16.00

4

8.74

8.08

18.31

27.58

37.29

17.1

2235

59.23

18.43

22.34

6.92

68.49

21.82

2.77

13.28

5.28

22.97

9.08

48.29

10.9

1427

65.44

17.63

16.93

17.49

72.95

6.86

2.71

3.14

4.00

11.14

42.00

39.71
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se fosse lecito ritenere esportatrici anche imprese con percentuali piuttosto
esigue di vendite oltre confine, soprattutto in considerazione della particola-
re collocazione geografica del campione (la cui ridotta distanza dai valichi
favorisce trattative commerciali anche solo occasionali con operatori stranie-
ri)7. Dove cioè collocare il cut-point tra exporters e non-exporters? Si è
quindi pensato di svolgere un test preliminare in modo da verificare se
a cut-point distinti corrispondessero risultati diversi, sia nel campione com-
plessivo, sia nei tre settori analizzati. In generale, le analisi statistiche realiz-
zate in corrispondenza dei diversi cut-points considerati (O, 5, 10, 20%)
non hanno rivelato differenze sostanziali relativamente ai criteri più esigenti
di discriminazione fra exporters e non-exporterss. L'impressione che ne ab-
biamo potuto trarre è che anche una minima quota di percentuale di vendite
all°estero attiva nelle imprese quei meccanismi in grado di qualificarne la
presenza internazionale, differenziandole in alcuni importanti aspetti. In con-
clusione, la variabile dipendente (binaria) attraverso cui il campione è stato
diviso è stata definita sulla base della percentuale di vendite all°estero: se
superiore allo 0%, Pimpresa è stata considerata <<esportatrice››; altrimenti
«non-esportatrice››. I due sotto-campioni (exporter e non-exporter) sono co-
stituiti rispettivamente da 77 (47% del campione) e da 88 imprese (53%).
Dal momento che il campione è stato estratto casualmente, la sua composi-
zione fornisce un primo importante risultato dell”indagine: l°attività esporta-
tiva si conferma rilevante anche presso le imprese di piccole e piccolissime
dimensioni.
Per le variabili metriche utilizzate nello studio, la tecnica statistica adotta-

ta per l'analisi delle differenze delle medie dei due gruppi è l'ana1isi della
varianza (ANOVA); in caso di variabili dicotomiche si è utilizzato il test
chi-quadratog.

7. ln realtà, Pindagine empirica ha dimostrato che una quota minoritaria di esportazioni
raggiunge la vicina la Slovenia, mentre 1'Austria è il terzo mercato di sbocco, preceduto da
Germania e Francia. Significative sono anche le esportazioni verso paesi de1l'Asia (registrate
nel 39% delle imprese esportatrici) ed America (25%).

8. In altre parole, le variabili che discriminano i due sotto-campioni ad un cut-point pari
allo 0% si confermano discriminanti anche per cut-point superiori. Peraltro, un cut-point
pari allo 0% è quello in genere utilizzato in questi studi. Si vedano ad esempio Philip (1998),
Westhead (1995) e Moini (1992).

9. Per le variabili metriche, PANOVA si riduce come è noto all'usuale test t-Student per
due campioni indipendenti. Le variabili considerate in questo studio sono talvolta discrete
(es.: n. di impiegati) o percentuali (es.: % produzioni Make-To-Stock), ciò le allontana dalla
forma distribuzionale normale richiesta da1l'ANOVA. Tuttavia, la nota robustezza del test
F usato nell'ANOVA offre comunque indicazioni sufficientemente significative per uno studio
di carattere esplorativo come questo.
Differente è il caso dell'analisi statistica riferita a variabili dicotomiche (es.: appartenenza

a consorzi), variabili cioè che assumono due valori soltanto (0,1). In questo caso, Pipotesi
da verificare nella tabella di contingenza 2 per 2 è quella di indipendenza, che come è
noto si traduce nell'ipotesi di uguaglianza delle percentuali di appartenenza ai sottoinsiemi
(0,1) per ciascuno dei due sotto-gruppi (EXP, N-E). Quest'ipotesi viene testata con il test
chi-quadrato.

70



Si è quindi proceduto alla costruzione di un modello predittivo della pro-
pensione esportativa dell'unità minore, utilizzando come predictors alcuni
tra i fattori più discriminanti emersi dall”ANOVA. La tecnica statistica uti-
lizzata per la costruzione e verifica del modello è la regressione logistica,
realizzata assumendo come variabile dipendente Pappartenenza ai due sotto-
campioni (exporter e non-exporter, cioè la variabile binaria sopracitata).

5. Le differenze tra exporters e non-exporters: risultati

I risultati dell'analisi della varianza e del test chi-quadrato (cioè l'analisi
delle diversità tra i due sottocampioni) sono riportati nella tab. 2.
Per quanto riguarda le caratteristiche strutturali indagate, un primo risul-

tato riguarda la dimensione dell°impresa, misurata in termini di fatturato.
Benché trovi conferma il fatto che la piccola dimensione non precluda l°inse-
rimento nei mercati esteri (gli exporter, come rilevato costituiscono quasi
la metà del nostro campione casuale), la dimensione sembra legata in misura
apprezzabile alla scelta esportativa. La seconda variabile discriminante, sem-
pre collegata alle dimensioni dell'azienda, riguarda non il numero di addetti
complessivo, bensì il numero di tecnici e impiegati e il numero di assunzioni
stabili (depurato cioè dal dato riferito agli apprendisti ed in contratto di
formazione). Questi dati sembrano suggerire un diverso approccio alla ge-
stione ed organizzazione delle risorse umane da parte delle aziende esporta-
trici, più orientato ad una configurazione occupazionale <<stabile›› e, soprat-
tutto, alla costituzione di una adeguata tecnostruttura operativa ed ammini-
strativa attrezzata per la sfida internazionale.
Anche l'età dell'impresa è risultata discriminante fra exporter e non-

exporter. L'età in prima approssimazione appare infatti legata alla solidità
strutturale e al1'esperienza acquisita nel settore, fattori evidentemente impor-
tanti per aziende che si affacciano sui mercati esteri.
Il dato più significativo sul fronte delle caratteristiche produttive e di

mercato è rappresentato dal fatto che gli exporter tendono a lavorare su
previsione, versando i propri prodotti a magazzino, in misura nettamente
maggiore delle imprese che non esportano (oltre il 16,86% della produzione
contro il 2,76%). In queste ultime è viceversa prevalente la produzione in
conto terzi (pari a quasi il 60% dell'intero volume lavorato). I non-exporters,
infatti, come dimostrano i dati relativi alla tipologia dei clienti, si rivolgono
essenzialmente ad un mercato industriale, generalmente locale, costituito
in prevalenza da medie e piccole imprese, cui offrono prodotti o lavorazioni
in subfornitura. È netto invece il maggiore ricorso degli exporters a interme-
diari commerciali per una produzione indirizzata verso il mercato finale.
Di qui il loro superiore ricorso a previsioni di vendita e al magazzino dei
prodotti finiti.
I dati aggregati sul livello di avanguardia delle tecnologie evidenziano

una differenza complessivamente significativa tra exporters e non-exporter.
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Prendendo in considerazione le singole aree tecnologiche indagate, ci accor-
giamo tuttavia che, per quanto i valori medi degli exporter siano in genere
superiori rispetto a quelli dei non-exporter, le sole tecnologie di progettazio-
ne evidenziano una differenza statisticamente significativa. Questo dato sot-
tolinea la necessità, per le imprese esportatrici, di fare leva più sul prodotto
che sul processo, studiando adattamenti e innovazioni che conferiscano ai
beni destinati ai mercati esteri un adeguato livello di originalità. Il fatto
poi di lavorare maggiormente sul mercato finale (e non direttamente su
quello industriale) fa ritenere probabile che queste aziende siano più solleci-
tate all'adozione di strumentazioni progettuali in grado di accompagnare
in modo diretto e tempestivo l'evoluzione di una domanda più eterogenea.
Sorprendente appare il fatto che le restanti tecnologie non discriminano

tra i due sottocampioni. Per quanto riguarda le tecnologie di produzione,
va rilevato che gli exporter evidenziano una maggiore dotazione di tecnologie
produttive su tutti gli items considerati (n. di macchine in linea, n. di mac-
chine manuali, PLC, CN, CNC, CND e FMS), tuttavia anche il patrimonio
tecnologico dei non-exporter appare di tutto rispetto. La maggiore propen-
sione dei piccoli imprenditori agli investimenti in tecnologie di produzione,
propensione documentata in molte ricerche empiriche anche riferite allo stes-
so territorio (De Toni, Nassimbeni, 1996), appare dunque una caratteristica
dell'unità minore nel suo complesso, non unicamente di quella impegnata
sui mercati esteri.
Un fronte di intervento sul quale sembrava lecito attendersi iniziative più

vigorose da parte delle imprese esportatrici è quello riguardante le tecnologie
per il controllo della qualità, sulla carta necessarie per interagire con interlo-
cutori esteri generalmente più esigenti e per adeguarsi ai più stringenti stan-
dard qualitativi internazionali. In realtà, le visite pilota hanno dimostrato
come la qualità di prodotto sia vista soprattutto come il risultato de1l'avan-
guardia dei macchinari e della professionalità della forza lavoro piuttosto
che dell'adozione di tecnologie o pratiche manageriali specifiche. Anche le
tecnologie di movimentazione e magazzinaggio e le tecnologie informatiche
di comunicazione non discriminano tra i due sotto-campioni. Per quanto
riguarda le prime, va rilevato che anche tecnologie tradizionali possono spes-
so rivelarsi efficaci nei comparti indagati. Una dotazione tecnologica avanza-
ta in questi ambiti non sembra dunque associata a un differenziale competiti-
vo significativo. Per quanto riguarda le tecnologie informatiche di comuni-
cazione, collegamenti in rete elettronica dedicata o pubblica sono poco utiliz-
zati da entrambe le tipologie di imprese, probabilmente perché ancora di-
stanti dalla cultura tecnica degli imprenditori o ritenuti utili solo per partico-
lari realtà produttive. Significativa è invece la differenza tra exporters e
non-exporters relativamente alla-presenza di reti informatiche aziendali e,
solo nel settore elettronico, al numero di calcolatori presenti in azienda.
Ci pare interessante osservare come ad alcuni servizi importanti, quali l”ac-
cesso a banche dati esterne ed i sistemi home banking, le imprese esportatrici
abbiano comunque dedicato maggiore attenzione.
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Le tecnologie informatiche di gestione (misurate in termini di adozione
di pacchetti software nelle aree: previsione vendite, gestione acquisti, gestio-
ne ordini, pianificazione e controllo della produzione, manutenzione preven-
tiva, gestione magazzini, controllo dei costi, gestione paghe) presentano un
buon grado di diffusione nel campione, ma in nessun ambito specifico si
rilevano discriminanti fra exporter e non-exporter.
Ripercorrendo in conclusione i dati relativi al patrimonio tecnologico delle

imprese campionate, appare evidente che il ruolo della tecnologia risulta
meno discriminante innanzi alla sfida internazionale di quanto non ci si
aspettasse. Su questo aspetto si ritornerà nel seguito.
Per quanto riguarda le leve gestionali, il fatto che la realizzazione del

JIT non sia un fattore discriminante fra exporter e non-exporter è probabil-
mente dovuto al fatto che la rapidità e Pelasticità alle richieste della clientela
rappresentano per ogni piccola impresa (indipendentemente dalla sua proie-
zione internazionale) una condizione di <<sopravvivenza››: nella velocità di
intervento conseguita in virtù delle ridotte dimensioni e quindi della bassa
inerzia risiede infatti uno dei principali elementi di differenziazione delle
unità minori rispetto alle grandi. Di qui il valore medio abbastanza elevato
per entrambi i sottocampioni di aspetti quali: capacità di consegne JIT da
parte dei fornitori, disposizione planimetrica delle macchine in grado di
facilitare il flusso, interventi di riduzione dei tempi di set-up, dimensiona-
mento dei lotti pari ai fabbisogni.
Anche le leve del Concurrent Engineering non evidenziano differenze si-

gnificative fra exporter e non-exporter. L°unico fattore discriminante tra
quelli indagati in questo ambito (coinvolgimento dei fornitori nello sviluppo
prodotto, co-design con i clienti, riduzione della componentistica, ricerca
della comunanza dei componenti, modularizzazione del prodotto, adozione
di pratiche di Design for Manufacturability ed Assembly, utilizzo di stru-
menti di Project Management) riguarda le attività di co-progettazione realiz-
zate con i fornitori, statisticamente più significativa presso gli exporter. La
spiegazione può fare riferimento al fatto che la maggiore competitività della
scena internazionale promuove il coinvolgimento delle unità a monte della
filiera, così da ridurre i tempi di risposta al mercato e incrementare la qualità
ed il contenuto di innovazione del prodotto.
Anche per quanto riguarda le leve del Total Quality Management non

emergono differenze significative tra i due sottocampioni relativamente agli
items indagati (formalizzazione di obiettivi e programmi per la qualità, uti-
lizzo di tecniche per l'analisi delle difettosità, adozione di pratiche di vendor
quality rating, manutenzione preventiva, utilizzo del controllo statistico di
processo). A questo riguardo valgono le considerazioni esposte a commento
dei dati relativi alle tecnologie di controllo qualità: la qualità in genere
non viene considerata dipendente da pratiche manageriali specifiche. Va
rilevato che l°adozione compiuta del TQM risulta limitata a poche imprese,
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mentre il dato generale è che i sistemi di controllo della qualità sono per
lo più parziali e confinati nelle fasi terminali del processo.
La serie di domande relative alla gestione delle risorse umane ha confer-

mato uno dei tratti distintivi della piccola impresa, ovvero l°attenzione gene-
ralmente scarsa alle problematiche della forza lavoro. Anche in questo ambi-
to non sono emerse delle differenze significative tra i due sotto-campioni.
Nonostante ciò, è possibile rilevare la maggiore preferenza degli exporters
per una forza lavoro specializzata e per gli incentivi di gruppo - dovuta
probabilmente ad un organico maggiormente organizzato per squadre e tur-
ni. Inoltre, la maggiore stabilità dell'organizzazione sembra giustificare una
più sensibile propensione all'addestramento del personale e a programmi
di formazione.
Anche il confronto statistico fra non-exporter ed exporter relativamente

ai rapporti con clienti e fornitori non pone in evidenza differenze statistica-
mente significative, benché emerga in generale una tendenziale maggiore
integrazione e stabilità di rapporto da parte dell”impresa esportatrice con
le unità di monte e di valle, testimoniata da un maggior potere contrattuale,
dalla capacità di improntare relazioni di lungo periodo e da un più consisten-
te feed-back sulla soddisfazione dei clienti.
Nettamente discriminante i due sottocampioni è invece la partecipazione

a consorzi: le diverse forme di cooperazione consortile indagate (consorzi
di acquisto, sviluppo tecnologico, promozione del prodotto, vendita), sono
decisamente prevalenti presso il gruppo degli exporter. Del resto, queste
forme di cooperazione consentono all'impresa (soprattutto quella di minori
dimensioni) di intessere delle reti di relazioni in grado di aumentare il pool
di informazioni accessibili, di condividere orizzontalmente capacità tecnolo-
giche e commerciali, di attingere a competenze specialistiche esterne. Da
rilevare che questa variabile si è dimostrata più discriminante nei settori
meccanico ed elettronico, non articolati in distretti (come accade invece per
il settore del legno) e dove dunque l'inserimento in una rete di relazioni
si rivela un fattore di differenziazione competitiva più importante. L'ottica
di maggiore relazionalità alla quale vengono chiamate le imprese esportatrici
viene confermata dai dati relativi al ricorso a servizi esterni, variabile anche
questa statisticamente discriminante tra i due sotto-campioni. I servizi più
utilizzati sono quelli di: controllo qualità, accesso a banche dati tecnologi-
che, progettazione.
Per quanto riguarda Pinnovazione, nettamente discriminante appare la

capacità di innovare il prodotto, principalmente in termini di design e di
nuove funzionalità. La possibilità di inserirsi in un mercato estero appare
dunque strettamente legata alla disponibilità di un prodotto innovativo, dif-
ferenziato rispetto alla concorrenza. Inoltre, come già sottolineato, la proie-
zione internazionale porta con se la necessità di fronteggiare una domanda
in genere più eterogenea ed una concorrenza più agguerrita, stimola quindi
le capacità di differenziazione di prodotto.
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Non discriminante si è invece rivelata l°innovazione di processo, intesa
come capacità di adattare le attrezzature strumentali o di sviluppare originali
soluzioni tecnico-produttive di processo. Gli exporter denunciano tuttavia
un'entità significativamente maggiore degli investimenti in innovazione pre-
visti in futuro (macchinari e impianti, strumentazioni produttive ed informa-
tiche, formazione, consulenze esterne, acquisto di brevetti o licenze).

6. Un modello predittivo

Una volta individuati i fattori che differenziano le unità esportatrici
da quelle non-esportatrici, si è cercato di costruire con alcuni di questi
un modello predittivo della propensione esportativa dell'impresa minore.
Vale la pena di ribadire che tale modello non verifica ipotesi di relazione
causale: intende semplicemente isolare un numero ridotto di fattori in base
ai quali valutare quali imprese hanno maggiore probabilità di essere espor-
tatrici.
Questo obiettivo è stato sviluppato in tre fasi: selezione delle variabili

indipendenti, analisi statistica, interpretazione dei risultati. Le tre fasi sono
di seguito illustrate.
La selezione delle variabili indipendenti. Mentre nella precedente analisi

è stato considerato l'intero set di variabili per valutare le differenze tra
i due gruppi di imprese (exporter e non-exporter), la costruzione di un mo-
dello predittivo ha imposto un'opportuna selezione delle variabili da utilizza-
re. I criteri adottati in questa scelta sono stati i seguenti:

1. adeguato livello di significatività (p<0.05) nel discriminare tra i due sot-
tocampioni considerati, cosi come emerso dalla precedente analisi della
varianza;

2. esclusione dei fattori intimamente correlati sia dal punto di vista concet-
tuale (per evitare informazioni ridondanti), sia dal punto di vista statisti-
co (per evitare problemi di multicollinearità insiti nella tecnica di regres-
sione logistica);

3. capacità di «sintesi» del fattore, cioè capacità di condensare un insieme
di variabili congruenti nelle diverse aree del modello proposto.

All”interno delle caratteristiche d'impresa, ci è sembrato opportuno innan-
zi tutto considerare l'età dell 'azienda, variabile presente in molte delle inda-
gini empiriche sul comportamento esportativo e che, in diversi casi, ha susci-
tato interpretazioni contrastanti. Nel gruppo delle variabili predittive abbia-
mo poi inserito la dimensione d'impresa, per la cui misurazione il fatturato
è stato preferito al numero di occupati, in quanto statisticamente è risultato
maggiormente discriminante. Per quanto riguarda le caratteristiche produtti-
ve e di mercato, diverse variabili riferite alla tipologia dei clienti e alla
classificazione del sistema produttivo si sono dimostrate strettamente corre-
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late tra loro'°. La variabile scelta come rappresentativa di quest°area corri-
sponde alla percentuale di vendita ad aziende o agenti commerciali, variabile
in grado di catturare sinteticamente le principali caratteristiche produttive
e di mercato delle aziende e nello stesso tempo di porre enfasi alla dimensio-
ne commerciale.
Per rappresentare la dimensione tecnologica è stata utilizzata la variabile

di sintesi, calcolata come media tra tutti gli items relativi all°avanguardia
nelle diverse aree tecnologiche. Mentre la mancanza di variabili significativa-
mente discriminanti fra exporter e non-exporter ha comportato l°esclusione
dal modello predittivo delle leve gestionali (Just-In-Time, Concurrent Engi-
neering e Total Quality Management), nell'ambito delle leve organizzative
si è pensato di dare rilievo a due aspetti: i rapporti cooperativi fra imprese
(in tal caso è stata utilizzata una variabile di sintesi della partecipazione
a consorzi) e il ricorso a servizi esterni.
Infine, l'insieme delle potenzialità di innovazione dell'impresa è stato rap-

presentato nel modello predittivo da una variabile di sintesi sull'innovazione
di prodotto (valutata in termini di capacità di introduzione di nuovi materia-
li, funzionalità e design di prodotto) e dall'entità complessiva degli investi-
menti previsti per i futuri cinque anni. Quest°ultima variabile, pur non espri-
mendo un dato oggettivo ma una generica intenzione, ci è sembrata comun-
que degna di attenzione in quanto rappresentativa del percorso innovativo
che l°impresa si appresta a tracciare verso il suo orizzonte di attività.
L'analisi statistica. Tra le diverse tecniche statistiche in grado di prevedere

il valore assunto da una variabile d'interesse (nel nostro caso la propensione
esportativa) sulla base di un insieme di fattori, abbiamo scelto l”analisi di
regressione logistica. Questa tecnica è appropriata quando la variabile dipen-
dente è binaria; inoltre essa richiede in generale ipotesi meno restrittive
rispetto ad altri strumenti, ad esempio 1°analisi discriminante multipla (Hair
et al., 1995). Abbiamo utilizzato un approccio stepwise, in base al quale
le variabili indipendenti vengono inserite progressivamente nel modello sulla
base della loro significatività; l°inserimento viene arrestato nel momento
in cui non vi sono più variabili sufficientemente significative da introdurre
nel modello (abbiamo impostato un usuale cut-off pari a 0.05 del livello
di significatività), ovvero quando non vi sono più variabili in grado di incre-
mentarne sensibilmente la capacità predittiva. L'approccio stepwis_e ci ha
consentito di identificare il modello più semplice e nello stesso tempo più
esplicativo. La significatività dei coefficienti di regressione è stata valutata
attraverso la statistica di Wald e attraverso la correlazione parziale R fra
la variabile dipendente binaria e ognuna delle variabili indipendenti". La

10. Ad esempio, la maggiore vicinanza al mercato finale (= vendite maggiori ad intermediari
commerciali) si è dimostrata comprensibilmente correlata alla percentuale di produzione su
previsione, così come la lavorazione in subfornitura e in piccoli lotti si è dimostrata legata
alla percentuale delle vendite al mercato industriale.

11. La correlazione parziale fornisce informazioni sulla porzione di varianza della variabile
dicotomica «spiegata›› dalla variabile predittiva considerata.
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significatività del modello complessivo è stata valutata attraverso la «matrice
di classificazione», che visualizza la percentuale di imprese correttamente
classificate (tra gli exporter o i non-exporter) dal modello.
Risultati. I risultati sono riportati in tab.. 3. Quattro variabili vengono

inserite nel modello predittivo: fatturato (significatività p=0.000, tabella
3), percentuale delle vendite ad aziende o agenti commerciali (p=0.001),
appartenenza a consorzi (p=0.002), capacità di innovare il prodotto
(p=0.036). Queste quattro variabili compongono un modello capace di pre-
dire correttamente Pappartenenza di ben il 75.9% delle aziende campionate.
Restano escluse dal modello le variabili: ricorso a servizi esterni (p=0.080),
età dell'impresa (p = 0.216), entità degli investimenti futuri (p = 0.708), avan-
guardia delle tecnologie (p=0.732).
Come evidenziato in tab. 3, l”ana1isi di regressione attribuisce alla dimen-

sione dell'impresa (misurata in termini di fatturato complessivo) la maggiore
significatività tra i diversi fattori predittivi considerati”. Il secondo fattore
indicato per ordine di importanza dall°analisi di regressione - la percentuale
di vendite ad aziende o agenti commerciali - conforta precedenti interpreta-
zioni del comportamento esportativo del1°impresa minore. Il dato esprime
infatti contemporaneamente tanto la necessità quanto l°importanza di rap-
portarsi ai mercati internazionali attraverso un'opportuna rete di intermedia-
ri commerciali. Del resto, la piccola impresa non dispone in generale di
risorse commerciali sufficienti per inserirsi nei mercati esteri; di qui il ricorso
a formule <<parziali›› e indirette di internazionalizzazione (come appunto
Pintermediazione commerciale in luogo dell'attivazione di canali diretti).
Il terzo fattore più discriminante evidenziato dall'analisi di regressione,

e cioè Pappartenenza a consorzi, dimostra Pimportanza per la piccola unità
della rete di relazioni inter-aziendali. La proiezione internazionale dell°im-
presa richiede - e probabilmente a sua volta innesca - lo sviluppo di
rapporti inter-organizzativi soprattutto in senso orizzontale, cioè con impre-
se appartenenti allo stesso settore o a settori contigui, facendo leva su impor-
tanti elementi di affinità quali la specializzazione produttiva comune, l”espe-
rienza tecnica condivisa, la vicinanza geografica”. È probabile che in que-

12. È probabile che proprio la struttura del nostro campione accentui il ruolo di questo
fattore. Infatti, il fatturato delle unità analizzate varia cla poche centinaia di milioni a diversi
miliardi: Pescursione dimensionale è significativa se pensiamo che le imprese più piccole tra
quelle campionate appaiono ai limiti di quella che sembra una ragionevole soglia dimensionale
critica per una presenza strutturata sui mercati esteri. In ogni caso, come rilevato, gli exporters
costituiscono quasi la metà del nostro campione, a dimostrazione della notevole vitalità esporta-
tiva delle piccole unità.

13. Un esempio dell°importanza attribuita in regione all'adesione a consorzi è individuato
da Grandinetti e Rullani [1992] nell'esperienza del Ciest (Consorzio Imprese Est Europa).
Questa struttura associa imprese che, avendo già in passato avviato rapporti commerciali con
i paesi dell'Est, hanno avvertito 1'esigenza di una comune struttura di servizi soprattutto infor-
matìvi per far fronte alle nuove opportunità presenti in quei mercati. In tal modo il consorzio
diviene uno strumento privilegiato per ottenere un costante monitoraggio delle possibilità e
degli ostacoli offerti da questi paesi.
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Tab. 3 - Risultati dell 'analisi di regressione logistica

Coefficienti
Beta

Statistica
di Wald

Significat. R

VARIABILI INSERITE
NEL MODELLO:
° Costante 4.6135
° Fatturato 0.0007
0 % vendite ad aziende o agenti 0.0241
commerciali

° Appartenenza a consorzi 3.8678
° Capacità di innovare il prodotto 0.3584

VARIABIL1 ESCLUSE
DAL MODELLO:
° Ricorso a servizi esterni
0 Età dell'impresa

3.53
17.34
10.30

9.79
4.38

3.07
1.53

0.060
0.000
0.001

0.002
0.036

0.080
0.216

27.05
19.06

14.03
4.49

0.07
0.00

° Entità investimenti nei prossimi 0.14 0.708 0.00
5 anni

0 Avanguardia delle tecnologie 0.12 0.732 0.00

% di “exporters” classificati correttamente: 71.4%
% di “non-exporters” classificati correttamente: 80%
% di imprese classificate correttamente: 75.9%

sto sviluppo delle relazioni «orizzontali» abbia giocato un ruolo rilevante
la specificità del contesto d'indagine, ovvero la natura distrettuale di alcuni
settori industriali friulani, che storicamente ha offerto condizioni favorevoli
per lo sviluppo dell'attività delle piccole imprese. L'atmosfera distrettuale
rende infatti familiare alle piccole unità l'utilizzo di strumenti cooperativi,
principalmente di supporto formativo/informativo e di collaborazione com-
merciale nella promozione e vendita dei prodotti.
L°ultima variabile incorporata nel modello è la capacità di innovazione

del prodotto. Questo tipo di innovazione, già tradizionalmente privilegiata
nella piccola impresa rispetto a1l'innovazione di processo, dimostra così un
rilievo ancora superiore nel caso in cui l'azienda operi su scala internaziona-
le. Viceversa, la variabile relativa all”avanguardia del patrimonio tecnologico
registra una significatività sensibilmente minore (e dunque l'esclusione del
modello). Il dato appare meno sorprendente se si pensa che gli investimenti
in macchinari ed impianti, ed in generale l°attenzione al processo produttivo,
rappresentano una caratteristica generale dell'unità minore, indipendente-
mente dalla sua proiezione internazionale. Tuttavia, la sostanziale uniformi-
tà del patrimonio tecnologico tra i due sottocampioni non ci sembra suffi-
ciente per spiegare il modesto ruolo giocato da questa variabile. Esistono
probabilmente altre ragioni, che crediamo legate al valore distintivo delle
risorse effettivamente utilizzate nell'innovazione di prodotto o processo. L'in-
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novazione di processo è in genere esogena, viene cioè acquisita dall'esterno.
Essa è pertanto facilmente imitabile e non determina un vantaggio sostenibi-
le sul lungo periodo. L°innovazione di prodotto, viceversa, non può svilup-
parsi in assenza di un adeguato patrimonio di inventiva e creatività nell'ela-
borazione di soluzioni innovative rispetto alla concorrenza. Questo patrimo-
nio è caratteristica endogena all'azienda: la capacità innovativa dipende da
risorse specifiche (fantasia, originalità, affiatamento ed esperienza della forza-
lavoro) che difficilmente risultano trasferibili o riproducibili. Tali risorse
vengono infatti acquisite progressivamente nel tempo attraverso consuetudi-
ni e comportamenti non ripetibili e spesso non formalizzabili in quanto
patrimonio di «conoscenza tacita›› della singola impresa. Come tali, queste
risorse sembrano effettivamente distintive, soprattutto sulla scena internazio-
nale. Q
La variabile relativa al ricorso a servizi esterni, sebbene esclusa dal set

di fattori significativamente predittivi, ribadisce (attraverso il valore relativa-
mente elevato della statistica di Wald) che il superamento dell'atteggiamento
di chiusura tipico della piccola unità è alla base della scelta esportativa.
Anche l'età dell°impresa viene esclusa dal modello, nonostante la prece-

dente analisi della varianza ne abbia evidenziato il valore discriminante tra
exporter e non-exporter. Essa dunque è un connotato importante, ma non
decisivo ai fini dell'inserimento nei mercati internazionali. È probabile che
questo risultato sia dovuto al concorso di due effetti contrastanti: se da
un lato l'esperienza conseguita può contribuire ad un più adeguato approc-
cio all'internazionalizzazione, è altrettanto vero che le imprese più giovani
non hanno <<zavorre›› sedimentate nel corso degli anni, dispongono general-
mente di un management e di una forza-lavoro mentalmente più duttile,
possono riconfigurarsi con maggiore velocità, sono più snelle e ricettive
innanzi alle prospettive di cambiamento.
A conclusione di questo paragrafo ci pare opportuno confrontare sinteti-

camente i principali risultati di questa ricerca con quelli della letteratura
empirica. A questo proposito, utilizzeremo la già citata rassegna di Zou
e Stan (1998) relativa a 50 lavori sulle determinanti della prestazione esporta-
tiva apparsi sulle più importanti riviste internazionali. Il confronto è necessa-
riamente approssimativo, per due motivi. Primo, perché la variabile dipen-
dente in molti degli studi di questa rassegna coincide non con la propensione
esportativa, bensì appunto con la «performance esportativa››, cioè con una
variabile dipendente calcolata come sintesi di indicatori collegati al fenome-
no (% profitti, % vendite, variazione % delle vendite all°estero, ecc.). In
secondo luogo, perché l'unità di analisi coincide nella maggior parte dei
casi con la piccola-media impresa, e non specificatamente con quella di
piccole e piccolissime dimensioni, pressoché totalmente trascurata dagli studi
empirici.
La dimensione si dimostra in questo studio un fattore positivamente corre-

lato alla scelta esportativa, in contrasto con la maggior parte delle evidenze
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empiriche che in generale non rilevano una correlazione significativa. Un
discorso analogo vale per le variabili «età dell'impresa», capacità di innovare
il prodotto e capacità di sviluppare reti di relazioni orizzontali e verticali,
discriminanti significative in questo studio ma che in letteratura ottengono
risultati incerti. Nella rassegna di Zou e Stan (1998), l°età appare in genere
non correlata con la performance esportativa, mentre le variabili product
strenght e product adaptation, in qualche modo riconducibili alla nostra
«capacità di innovazione di prodotto››, riportano risultati contradditori: le
correlazione positive (una dozzina di studi) e le assenze di correlazioni so-
stanzialmente si bilanciano. Ancora più incerti sono i risultati associati alle
reti di relazioni: le channel relationships sono positivamente correlate alla
performance esportativa in 9 studi, mentre in 17 questo legame non è signifi-
cativo.
Relativamente alle variabili tecnologiche - non discriminanti in questo

studio - registriamo invece una sostanziale convergenza con la letteratura.
Zou e Stan (1998) individuano 18 lavori che analizzano l'impatto della tecno-
logica sull'attività esportativa: per 7 di essi la correlazione è positiva, per
1 è negativa, per ll non è significativa.

7. Conclusioni

I risultati suggeriti da1l”analisi descrittiva, dall'analisi univariata e dalla
verifica del modello predittivo ci forniscono alcune indicazioni di sintesi.
Innanzitutto, 1'internazionalizzazione, almeno nelle sue forme più sempli-

ci, si è dimostrata un fenomeno rilevante anche per le piccole imprese analiz-
zate: gli exporter costituiscono quasi la metà del nostro campione. Attribuire
tale «vocazione esportativa›› esclusivamente alla favorevole localizzazione
geografica offerta da una regione di confine appare riduttivo: se è vero
che la maggioranza delle imprese opera su mercati comunitari (in particolare
Francia e Germania), una buona parte di esse raggiunge abitualmente anche
aree geografiche molto distanti (Stati Uniti, Medio Oriente, Giappone, Ame-
rica Latina, ecc.). Tuttavia, nonostante la ridotta dimensione non precluda
l'inserimento nei mercati esteri, una certa solidità strutturale (misurata in
termini di fatturato e di tecno-struttura amministrativa ed operativa) si ac-
compagna a più frequenti iniziative esportative e, probabilmente, alla realiz-
zazione di strategie più efficaci di inserimento nei mercati esteri.
La gestione del prodotto sembra costituire una delle leve fondamentali

per le piccole imprese che intendono affacciarsi sulla scena internazionale.
Il dato non sorprende: è proprio sul sapere tecnico relativo al prodotto
che si incentra buona parte della formula imprenditoriale di base di molte
piccole imprese (Nardin, 1995), indipendentemente dalla loro proiezione in-
ternazionale. Tuttavia, la criticità di questa leva viene enfatizzata nel mo-
mento in cui la piccola azienda decida di operare sui mercati esteri. Il mana-
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gement di prodotto costituisce infatti l°ambito su cui è possibile agire con
maggiore incidenza e autonomia: le altre componenti del marketing (soprat-
tutto la promozione-pubblicità e la distribuzione) risultano meno controlla-
bili su scala internazionale e affidate - o condivise - con gli intermediari
commerciali. Inoltre, la varietà e variabilità della domanda straniera, oltre
ad una concorrenza quantitativamente e qualitativamente superiore, stimola-
no le imprese esportatrici alla ricerca di nuovi materiali, funzionalità e de-
sign di prodotto.
La tecnologia, e più in generale Pinnovazione di processo, assume invece

un ruolo secondario rispetto agli interventi sul prodotto. La semplice deten-
zione di un livello tecnologico elevato non sembra cioè associata ad un
effettivo vantaggio esportativo. In effetti, anche in considerazione del tipo
di strumentazioni produttive normalmente presenti nei settori indagati, la
tecnologia non appare certamente fra le risorse più difficilmente acquisibili
e più durevoli, né fra le meno trasferibili e riproducibili dalla concorrenza.
Questo, tuttavia, non significa che l'elemento tecnologico non sia importante
innanzi alla sfida dei mercati esteri. Significa che non è distintivo: nella
piccola impresa esiste in modo peculiare una solida attenzione alla dimensio-
ne tecnico-produttiva, indipendentemente dal livello di proiezione internazio-
nale dell'organizzazione stessa.
Altre risorse e competenze, caratterizzate da un maggior potere competiti-

vo, distinguono le imprese che sono riuscite ad inserirsi nei mercati esteri.
In particolare, la capacità di innovazione del prodotto (affidata prevalente-
mente all°inventiva, alla creatività, alla fantasia nello sviluppo di soluzioni
innovative) e Pattivazione di efficaci rapporti inter-organizzativi (la cui natu-
ra intimamente cooperativa gioca ad esclusivo favore di chi ha dedicato
tempo allo sviluppo e al consolidamento di relazioni di <<rete››). Si tratta
infatti di risorse che non si possono acquistare come i macchinari sul merca-
to dei beni strumentali, ma solo acquisire nel tempo, spesso attraverso pro-
cessi di trasmissione di conoscenza tacita nella singola impresa o tra le im-
prese che hanno partecipato al sapere diffuso nella rete di relazioni.
Due tipologie di rapporti interorganizzativi appaiono decisive. I rapporti

con gli intermediari commerciali, cioè le connessioni di valle, che compensa-
no le piccole unità su un fronte, quello commerciale, sul quale esse sono
spesso culturalmente e strutturalmente deboli. Tali connessioni, oltre a costi-
tuire il veicolo di distribuzione e vendita del prodotto, facilitano Pacquisizio-
ne di informazioni altrimenti difficilmente accessibili, riguardanti la doman-
da presente nei mercati esteri, i caratteri della concorrenza, i vincoli presenti
e le opportunità che si prospettano nei mercati esteri. Decisivi si dimostrano
anche i rapporti fra imprese che operano nello stesso comparato o in com-
parti collegati, cioè le connessioni <<orizzontali››, tipicamente strutturate se-
condo forme consortili. Queste connessioni consentono la condivisione di
risorse, lo scambio di esperienze, in ultima analisi l'accumulo di una massa
critica sufficiente per l'accesso ai mercati esteri.
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Per concludere, il vantaggio acquisito dalle imprese esportatrici, a parità
di struttura tecnico-produttiva, sembra fondarsi principalmente sulla mag-
giore sensibilità riservata all°area della gestione del prodotto e all°area com-
merciale. Su questi fronti le piccole unità intenzionate ad affrontare la sfida
internazionale sono chiamate ai cambiamenti più significativi. Per quanto
riguarda l°area del prodotto, Pimpresa deve saper sfruttare al meglio le
risorse interne più specifiche e distintive, e cioè le risorse di creatività ed
inventiva della forza lavoro. In questo ambito, anche adeguati strumenti
di supporto possono rivelarsi utili: non a caso le tecnologie di progettazione
sono in area tecnologica le più discriminanti tra i due sotto-campioni indaga-
ti. Sul versante commerciale, la costruzione di reti di relazioni efficaci, tanto
in senso orizzontale che in senso verticale, allarga l°orizzonte operativo della
piccola impresa avvicinandola alle opportunità offerte da mercati altrimenti
troppo distanti. I
Cambiamenti su questi fronti chiamano in causa innanzitutto la mentalità

dominante in queste unità, dove spesso una conduzione troppo accentrata
ed arroccata sulle prassi consolidate non è in grado di valorizzare opportuna-
mente le risorse interne (soprattutto quelle umane) e le potenzialità esterne
(soprattutto quelle offerte dalle interazioni/collaborazioni con altre impre-
se). E chiamano in causa anche gli organismi e le istituzioni pubbliche,
attraverso Pattivazione o il potenziamento di iniziative capaci di sviluppare
le potenzialità del tessuto locale. Un tessuto che sempre più si confronta
con la competizione internazionale, sia sui mercati esteri, sia sul terreno
domestico, e che quindi necessita di strumenti idonei per affrontarla.
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Università di Udine

Dipartimento di Tecnologia e Produzione Meccanica
Università di Palermo

Summary

The export propensity of small enterprises: an empirical comparison between expor-
ting and non-exporting units, by Alberto De Toni and Guido Nassimbeni

An empirical study analyzing exporter vs non-exporter characteristics was carried
out on a sample consisting of 165 small manufacturing firms. A comparison was
conducted on their structural, productive and market characteristics, on the technolo-
gical, organisational and managerial levers they employed, and on their innovation
capacity. Furthermore, the study proposes a predictive model of the export propensi-
ty of the small units, processing the factors that have been demonstrated mainly
discriminating between the two sub-samples.
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