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INTERNAZIONALIZZAZIONE E PERFORMANCE D’IMPRESA 

NEI MERCATI EMERGENTI: IL CASO DELLE IMPRESE DEL 

SETTORE DELLA CERAMICA ITALIANA IN CINA. 
 

 

ABSTRACT 

Questo elaborato si pone l’obbiettivo di analizzare la relazione di internazionalizzazione e 

performance delle imprese del settore della ceramica italiana nel mercato emergente cinese. A 

questo scopo, il primo capitolo sarà dedicato, allo studio, attraverso la letteratura accademica, di tale 

relazione nel contesto dei mercati emergenti, per poi proseguire, nel secondo capitolo, alla 

presentazione della Cina, intesa come mercato e contesto istituzionale con proprie peculiarità e assai 

diverso dall’Occidente, e che pertanto offre all’operatore estero grosse opportunità, ma anche 

spesso sfide inaspettate. L’ultimo capitolo, infine, proporrà il lavoro empirico su un campione di 60 

imprese del settore della ceramica italiana, offrendo un’interessante analisi statistica dei dati  delle 

loro attività in Cina. 
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INTRODUZIONE 

 

La relazione tra internazionalizzazione e performance è stata oggetto di studio per più di 

quarant’anni. A causa delle sue naturali implicazioni teoriche per molte discipline, inclusi strategic 

management, international business e finanza, una gran varietà di approcci teorici, dal portfolio di 

diversificazione in finanza, alle teorie dell’apprendimento organizzativo, dei costi di transizione e 

dell’impresa basata sulle risorse (resource-based view) in strategic management, sono stati applicati 

per descrivere la natura di questa relazione (Aulakh, 2009). Tuttavia, i risultati empirici, ricavati da 

oltre un centinaio di studi sulla forma e direzione di questa relazione, sono stati descritti come 

eterogenei, inconcludenti e contraddittori. 

Nel primo capitolo, un primo passo verrà fatto nel riassumere il dibattito della ricerca 

empirica sulla relazione internazionalizzazione/performance. In accordo con Aulakh (2009), infatti, 

si può affermare che la relazione tra diversificazione internazionale e performance è stata analizzata 

attraverso tre generazioni di modelli.  

La prime teorizzazioni nel campo dell’ International business enfatizzavano soprattutto le 

conseguenze positive dell’internazionalizzazione. Spinti da questa intuizione, gli studi empirici 

iniziali ricercarono una relazione lineare positiva tra internazionalizzazione e performance. Ma il 

risultato di questi studi sono stati descritti come eterogenei e contraddittori, con alcuni che 

supportavano un effetto positivo, e altri che trovarono una relazione negativa o nulla.  

Motivati da risultati di ricerca divergenti e dall’evoluzione di teorie più complesse (che 

ponevano maggiormente l’accento sui costi legati all’internazionalizzazione), la seconda 

generazione di studi considerò la possibilità di una relazione curvilinea tra internazionalizzazione e 

performance. I risultati empirici, tuttavia, continuarono a dimostrarsi contradditori, con il supporto 

di entrambe le relazioni a forma di U e a forma di U inversa.  

L’ultima generazione di studi sulla relazione I-P ha avvallato l’ipotesi di una relazione a tre 

fasi (three- stage theory). Il contributo di questa nuova teoria è di aver riconciliato e incorporato i 

risultati apparentemente divergenti dei lavori empirici passati,  facendo emergere un relativo 

consenso sulla natura della relazione internazionalizzazione/performance. Secondo tale ipotesi, le 

imprese possono essere classificate in tre gruppi, a seconda del loro grado di internazionalizzazione. 

Le imprese di giovane internazionalizzazione (Fase 1) sono le imprese che hanno appena iniziato la 

loro espansione internazionale; in questa fase i costi superano i benefici, e si verifica un’incidenza 

negativa sulla performance. Le internazionalizzate mature (Fase 2) sono le imprese che risultano 

essere ben inserite nel processo di internazionalizzazione e traggono  beneficio dalla scala globale 

delle proprie operazioni estere. Le imprese altamente internazionalizzate (Fase 3) sono quelle che 

potrebbero essersi eccessivamente espanse, per cui i benefici incrementali di un’ulteriore 

internazionalizzazione sono inferiori rispetto ai costi aggiuntivi che la stessa comporta. Dunque le 

imprese nella terza fase subiscono ancora una volta un impatto negativo sulla performance. 

Nella seconda sessione del primo capitolo verrà affrontata la tematica della relazione tra 

internazionalizzazione e performance nel contesto dei mercati emergenti. In particolare, è stato 

notato (Contractor et al., 2007) come alcune peculiarità di queste economie possano agire da 

modificatori della relazione internazionalizzazione/ performance.  

Può risultare utile al perseguimento di questo obbiettivo, offrire un quadro sintetico sulle 

caratteristiche delle economie emergenti. Attraverso questa preziosa parentesi saranno messe in 

risalto le profonde differenze tra l’operare in un’economia avanzata e l’internazionalizzare in un 

paese emergente. Come affermato da Khanna e Palepu, il criterio più rilevante per identificare 

un’economia emergente è da ricercare nel grado di efficienza con cui un sistema economico aiuta 

venditori e compratori ad incontrarsi nei mercati. Idealmente, ogni sistema economico fornisce una 

serie di istituzioni volte a facilitare il funzionamento dei mercati, ma i paesi in via di sviluppo in 

questo vengono meno in diversi modi, causando ciò che gli economisti chiamano “fallimenti di 

mercato”. Operare in una economia emergente pertanto non solo comporta ostacoli legati alla 

profonda distanza culturale , ma anche legata alla presenza di vuoti istituzionali. 
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Come è stato notato da Contractor, la relazione tra internazionalizzazione e performance è 

dipendente dal contesto; ciò non mina la validità della cornice teorica sviluppata sino ad oggi, ma la 

scarsa attenzione al contesto istituzionale nello studio della  relazione tra espansione internazionale 

e performance può aver contribuito a produrre risultati tanto eterogenei nell’analisi empirica. Poiché 

nei paesi emergenti la variabile istituzionale ha una significativa influenza sulla strategia 

internazionale e sulla performance sia delle imprese domestiche sia delle imprese estere, omettere 

l’ambiente istituzionale nell’esaminare la relazione I-P ha seriamente limitato la comprensione di 

questo soggetto nella letteratura di International business. Sebbene si possa sostenere la presenza di 

una relazione sigmoidea tra internazionalizzazione nei mercati emergenti e performance, i 

meccanismi teorici risultanti dalla relazione trifasica in questi paesi possono presentare alcune 

interessanti differenze rispetto alle economie avanzate.  

Questo primo capitolo si presenta come un ponte, poiché introducendo alcune caratteristiche 

intrinseche all’internazionalizzazione nei mercati emergenti, ci proietta coerentemente nel secondo 

capitolo, che tratterà diffusamente del contesto istituzionale ed economico di una di queste 

economie: la Cina, il mercato di riferimento della nostra analisi empirica.  

Lo scopo del secondo capitolo è di approfondire la conoscenza di questo mercato, offrendo 

una panoramica del quadro istituzionale ed economico e presentando le opportunità e i rischi di 

diversificare in tale paese.  

Innanzitutto si fornirà un quadro sintetico sulle riforme istituzionali ed economiche 

affrontate dalla Cina dal 1979 ad oggi; dalla proclamazione del “Socialismo di mercato con 

caratteristiche cinesi” alla vertiginosa scalata sino a raggiungere e superare le maggiori potenze 

economiche globali, lo sviluppo della Cina negli ultimi trent’anni è stato spettacolare sotto ogni 

misura. Ma questo sviluppo sarebbe stato impossibile senza un quadro di riforme ordinato, graduale 

ma sistematico e senza obbiettivi lucidi da perseguire nel lungo periodo.  

La seconda sezione sarà dedicata alla Cina oggi, all’evoluzione della sua immagine globale, 

ai nuovi obbiettivi perseguiti dalla leadership politica e alle sfide che il gigante asiatico dovrà 

affrontare per raggiungere il “sogno cinese”. La corruzione sempre più radicata nel paese, gli 

squilibri socioeconomici portati dalle riforme e la necessità di un nuovo modello di crescita 

economica, sono solo alcune delle sfide più difficili nell’agenda politica del partito comunista 

cinese. Mentre i casi di corruzione in seno all’elite politica si moltiplicano nella cronaca mediatica 

del paese, la disuguaglianza socioeconomica è divenuta ormai un fenomeno multidimensionale: la 

divisione tra aree urbane e rurali, la sbilanciata crescita regionale, gli squilibri settoriali, la 

formazione di classi sociali, e la marginalizzazione della povertà urbana e rurale, sono fenomeni che 

si stanno sempre più approfondendo, e lo slogan  propagandistico della “società armoniosa” 

riecheggia ridondante e ironico nella memoria dei cittadini cinesi. Un modello di crescita qualitativo 

–in sostituzione del modello di crescita rapido e incondizionato delle passate riforme-,  che pone 

sempre più attenzione alle conseguenze dell’industrializzazione, urbanizzazione e 

internazionalizzazione in atto, sembra ormai urgente, e non solo per mitigare gli squilibri 

socioeconomici. La Cina punta infatti a un modello economico più sostenibile, caratterizzato da una 

minore domanda di energia, e da un consumo più razionale di materie prime, per cercare di porre un 

freno al forte inquinamento e degrado ambientale. Per conseguire tale ambizioso obbiettivo, in 

primo luogo, la Cina deve cambiare la sua eccessiva dipendenza dal settore manufatturiero per 

sostenere il suo tasso di crescita economico. Una più bilanciata struttura industriale deve essere 

sviluppata in modo da incoraggiare il settore terziario, meno dipendente dall’energia e dalle materie 

prime. Inoltre lo sviluppo scientifico e tecnologico cinese dovrà porsi al servizio del settore 

industriale esistente,  per migliorarne l’efficienza e  l’uso razionale di energia e materiali. 

Nell’ultima sezione del secondo capitolo si discuteranno le opportunità e le sfide che il 

mercato emergente cinese offre all’operatore estero; sfide e opportunità che mutano e vengono 

plasmate dalla rapida evoluzione del contesto economico cinese. Per perseguire tale obbiettivo si 

affronteranno le seguenti questioni: puntare a un mercato a basso reddito o a un mercato ad alto 

reddito? Costituire una filiale interamente controllata o una joint venture? Implementare una 



6 

 

strategia di orientamento di mercato o basata sui legami manageriali? Allacciare legami con la 

politica o con la business community locale? Implementare una strategia di differenziazione o di 

leadership di costo? 

Nel terzo capitolo giungiamo infine a presentare il nostro lavoro empirico sulla relazione 

internazionalizzazione e performance. In questo elaborato è stato scelto un settore di eccellenza 

dell’industria italiana: il settore della ceramica. Tale settore ha iniziato il suo processo di 

internazionalizzazione durante gli anni Ottanta, e ha conosciuto una profonda espansione 

principalmente in Europa e in Nord America. In seguito, con l’inizio del nuovo secolo, alcune 

aziende di questo settore hanno iniziato pioneristicamente a guardare al mercato asiatico in forte 

fermento: nel campione analizzato di 60 imprese ceramiche, solo quattro hanno mostrato tale 

determinazione.  

Innanzitutto con la prima sessione verrà brevemente introdotto il settore ceramico italiano, 

trattando della dislocazione delle aziende sul territorio nazionale e la peculiarità dei distretti, del 

portafoglio prodotti, delle principali destinazioni dell’export, dell’internazionalizzazione produttiva, 

nonché dei principali indicatori economici del settore. 

La seconda sessione sarà dedicata invece al settore ceramico cinese, che può costituire per i 

produttori italiani una minaccia futura nella spartizione delle quote di mercato globali o un’enorme 

opportunità commerciale: la Cina infatti rappresenta per le piastrelle di ceramica sia il più grande 

mercato al mondo che il maggior paese produttore. Puntare ad un mercato estero come quello cinese 

è certamente un obbiettivo dal quale le imprese produttrici italiane non possono prescindere, 

tenendo conto tuttavia dei rischi dovuti alla concorrenza coi produttori cinesi in termini di prezzi di 

vendita ed alla scelta di una strategia produttiva e di investimento in loco. L’Italia, distinguendosi 

per prodotti di fascia alta o di lusso, dovrebbe puntare su una qualità, un servizio e un design di alto 

livello, a cui associare di conseguenza dei prodotti ricercati che siano percepiti come 

qualitativamente migliori rispetto alla gamma produttiva presente già sul territorio nazionale. 

Nell’ultima sessione sarà riportata l’analisi empirica che ha per oggetto la relazione 

internazionalizzazione e performance delle imprese della ceramica italiana in Cina. Sarà presentato 

il campione di aziende selezionato, le variabili adottate e le relative misurazioni; infine sarà 

riportata un’interessante analisi statistica dei dati delle attività delle aziende campione  in Cina, e 

saranno discussi i risultati. 

 

国际化与性能的关系是一直经过四十多年研究的课题。由于它对许多学

科的自然理论含义，包括战略管理、国际商务和金融，为了描述这种关系的性

质，多种理论方法─从金融投资组合多样化到战略管理的组织学习理论、交易

成本经济学和资源基础理论─已被适用了(Aulakh,2009年)。然而，从一百多编关

于这种关系的形状和方向的研究资料，实证结果被描述为异类、矛盾和不确定

的。 

在第一章中，首先将被总结关于国际化与性能关系的实证研究争论。实

际上，据Aulakh（2009年）介绍，国际化与性能关系是通过三代实证与图形模型

而分析的。在国际商务范围中的早期理论特别强调国际化带来的有益作用。 

通过这种直觉的引导下，最初的实证研究要寻求国际化与性能之间的正线性 

关。但是这些研究的结果被描述为异类和矛盾的：其实有研究人支持正相关而

别的研究人发现这些结果是负相关或者零相关的。由于不同的结果和更注重国

际化的有关费用、更复杂理论演化,第二代的研究考虑到国际化和性能之间的

曲线关系的可能性。然而，实证结果仍然证明一些矛盾,因为在这些结果中都

出现U形相关和反U形相关。最新一代关于国际化与性能关系的研究支持三个阶
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段关系的假说。这个新理论的贡献结合过去实证研究的表面上不同的结果,并

让研究人对关于国际化与性能关系的性质的看法有一定的一致。根据这一假 

想，企业可以分为三组，据它们的国际化程度。在国际化过程的第一阶段中， 

企业刚刚开始进行国际扩张;在这一初期阶段中成本超过国际化带来的益处，

这造成对性能的负面影响。在国际化过程的第二阶段中，企业是早已进入国际

化进程并从国外业务的全球规模中获益。在第三阶段中，企业的国际化程度很

高，甚至会超过国际扩张的最佳水平,所以进一步的国际化带来的增量效益比

额外成本低。因此，企业在第三阶段中再次遭受对性能产生的负面影响。 

在第一章的第二部分将讨论在新兴市场内的国际化与性能关系的课题。

具体地说，有些研究人认为这些经济体制的一些特点可以作为国际化与性能关

系的修饰符（Contractor等人，2007年）。 

为了达到这个目标，介绍关新兴经济特征的概述是有用的。通过此宝贵

的介绍，将强调在先进经济做生意和在新兴国家进行国际扩张之间的深刻区 

别。据Khanna和Palepu(1997年)，为了识别新兴经济，最重要标准是经济体制能

帮助买方和卖方在市场上接触的效率程度。在理想情况下，每一个经济体系提

供一套设计为促进市场功能的基本制度；不过,在发展中国家这种基本制度还

不先进，导致经济学家所说的“市场失灵”。因此，在新兴经济体经营商务的

外国人不仅面对相关深厚文化距离的障碍，而且面对相关体制缺失存在的困 

难。 

据Contractor指出(2007年)，国际化与性能关系是依赖于体制环境;这并不削

弱到迄今发展的理论框架的效性，但在国际化与性能关系的研究中缺乏重视体

制环境可能造成了多种多样的实证分析的结果。由于在新兴国家中制度变量对

国内和外国两家企业的国际战略和性能都有深刻影响，在国际化与性能关系的

研究过程中忽略了制度环境真会严重地限制这个课题的理解。虽然研究人能够

支持在新兴市场的国际化与性能之间的S形关系的存在，这些国家的三相关系

的理论机制，可能会出现跟较发达经济体的一些不同的地方;为了强调这些差

异，新兴市场的制度环境理论将被应用到三相模型的结构。换句话说，普通理

论框架要考虑到制度变量的可能干扰效果。 

本章也有桥梁功能，因为, 通过引进了在新兴市场的国际化固有特性, 

让读者一贯地入进第二章的内容,即这些国家之一的制度和经济体制：我们实

证分析的目标市场─ 中国。 

第二章的目的是加深中国市场的知识，提供制度和经济框架的概述并介

绍在该国投资的机会和风险。首先,第一部分将提供关于从一九七九年到迄今

的体制与经济改革的简要概述；从有中国特色的社会主义市场的宣告到令人头

晕的攀登直至达到并超过全球经济强国,在过去三十年中中国的发展从每个方

面来看,都是真让惊人的。但没有有序的，渐进的和有条理的改革框架，而没

有要追求的清楚长期目标，这种发展很难会发生的。 
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第二部分致力于今日中国，即介绍中国的全球形象的演变、政治领导追

求的新目标而本强国要面对的将来挑战为了实现“中国梦”。腐蚀正日益扎根

于全国各地、经济社会发展的不平衡问题而经济增长的新模式的深刻需要是中

国共产党的政治议程中的最严峻的挑战之一。新闻媒体丰富了精英内部的腐蚀

案例，同时社会和经济的不平等已经成为一个多方面的现象：城市和农村差 

距,地区不平衡发展，产业的不平衡，社会阶层的形成以及城市和农村贫困的

边缘化都是正日益加深的现象；在中国公民心目中“和谐社会”的宣传口号讽

刺地回响。中国应该代过去改革的又快又无条件的经济增长模型，并选择一个

重视质量的发展的经济增长的新模型；只有这样，中国才能解决工业化，城市

化和国际化的消极后果。中国的目标，实际上是一个更可持续的经济模式，其

特点是对能源的需求下降，以及原材料更合理的消费,为了设法减少高污染和

环境恶化。为了实现这一有雄心的目标，首先，中国必须改变以支持其经济增

长速度的对制造业的过度依赖。一个更均衡的产业结构以鼓励较少依赖于能源

和原材料的服务业必须发展。此外，中国科学技术的发展将在现有产业的服 

务，以提高能源和材料的效率和合理使用。 

在第二章的最后一部分中将讨论在中国新兴市场要投资的运营商对面的

机会与风险;这些挑战和机会，根据中国商业环境的迅速演化，快地改变了。

为了达到这个目标，本节将讨论以下议题：投资于一个收入高还是收入低的市

场？设立全资子公司还是合资企业？实施市场导向还是基于管理关系的战略？

与政府人员还是与当地企业界建立联系？实施差异化还是成本领先战略？ 

在第三章中,我们介绍我们对国际化与性能关系的实证研究。本论文选择

意大利工业中的一个很有名产业：意大利陶瓷产业。从八十年代起,意大利 

陶瓷产业开始进行国际化过程，并经历了很深刻的扩张，主要集中在欧洲和北

美。后来，从新世纪的开始，该产业的一些企业开始对经过很强经济增长的亚

洲市场感很深兴趣：在我们分析的60家陶瓷企业中，只有四家表现出这样的决

心。 

首先，第一部分将简要介绍意大利瓷砖业，处理公司在国内的地区布 

局、产品组合、主要出口目的地、生产国际化，以及该产业的主要经济指标。 

第二部分将专门讨论中国陶瓷产业;从意大利制造商来看，中国在全球市场占

有率的分配的方面上能体现不管未来威胁还是一个巨大的商业机会：其实实际

上，对于陶瓷砖，中国不仅是世界上最大的生产国,而且是最大的市场。瞄准

国外市场如中国肯定是一个意大利的制造企业不能忽视的目标；然而,他们要

考虑到由中国制造商在销售价格方面上的竞争风险，并选择当地制造与投资的

合适战略。因为意大利的特点是高档奢侈产品，陶瓷砖产业应注重质量、高层

服务和产品设计、并提供比在中国国内现有的产品系列更精致，更革新的商 

品。  
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最后的一节将提供涉及到中国投资的意大利陶瓷砖企业的国际化与性能

关系的实证分析。本节将介绍选泽的公司样本、取的变量和有关测量方式； 

然后将提供一个关于这些到中国做生意企业的数据而很有意义的统计分析。 
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CAPITOLO I. Internazionalizzazione nei mercati emergenti e performance d’impresa. 

 

1.1.La relazione tra internazionalizzazione e performance: un quadro riassuntivo della teoria 

e della letteratura. 

L’internazionalizzazione si riferisce a una strategia in cui “un’impresa espande il volume delle 

vendite dei propri prodotti o servizi oltre i confini del proprio paese in una differente località 

geografica o mercato” (Hitt et al., 2007). Le conseguenze sulla performance di tale strategia hanno 

naturali implicazioni teoriche per entrambe le discipline di international business e strategic 

management. La disciplina dell’international business, in larga misura, si erge sul presupposto che 

l’internazionalizzazione è sistematicamente “benefica” per le imprese (Contractor, 2007; Glaum et 

al., 2007; Grant, 1987; Hymer, 1976). La disciplina del strategic management, invece, concepisce 

la diversificazione geografica come una complessa strategia a livello aziendale volta al 

perseguimento del vantaggio competitivo (Geringer, Beamish & Dacosta, 1989; Hitt et al., 2007; 

Lu  et al., 2004).  

I benefici che, secondo entrambe le suddette branche economiche, ci si dovrebbe aspettare, 

quali naturali conseguenze dell’internazionalizzazione, possono essere classificati in benefici di 

scala e benefici di arbitraggio. I benefici di scala consistono nella possibilità da parte di una 

multinazionale di distribuire i propri costi fissi (costi di produzione, marketing e R&D) su un più 

ampio mercato e, quindi, di ottenere un miglior ritorno sul proprio investimento. Per quanto 

riguarda i benefici di arbitraggio, essi derivano in buona sostanza dall’abilità di implementare 

strategie di diversificazione geografica per far leva sulle differenze e trarre vantaggio dalle diverse 

opportunità presenti tra i paesi. Tali benefici sono di seguito riassunti. 

 

 Benefici derivanti dallo sfruttamento delle differenze nei gusti, nella domanda e nel livello 

di reddito.  

Una multinazionale può spostare le vendite di una linea di prodotto da un mercato all’atro, 

assecondando i cambiamenti che incorrono nella domanda di quel bene. Ad esempio, se un 

prodotto diventa obsoleto per  un mercato ad alto reddito, un’impresa può spostarne la 

vendita in un mercato a basso reddito, prolungandone così la vita (Thomas & Eden, 2004). 

 

 Benefici derivanti dallo sfruttamento delle differenze nella dislocazione dei fattori. 

 Un’impresa può  spostare la produzione in un paese con costi di produzione inferiori e 

alterare le tecniche di produzione per trarre vantaggio dalle differenze in abbondanza di 

fattori tra i paesi. Ciò può essere conseguito sia attraverso l’integrazione orizzontale sia 

attraverso l’integrazione verticale (Thomas & Eden, 2004; Kogut, 1985). 

 

 Benefici derivanti dall’ acquisizione di nuove conoscenze.  

Si ritiene che una multinazionale sia in grado di applicare le conoscenze, apprese in un 

paese, ad un altro mercato dove essa opera. La diversità dei mercati nazionali espone le 

imprese multinazionali a una molteplicità di stimoli; grazie all’esperienza di numerose 

opportunità di apprendimento, esse acquisiscono nuove capacità e le trasmettono alle proprie 

filiali (Kim, Hwang & Burgers, 1993; Ghoshal, 1987).  

 

 Benefici derivanti dalla comparazione dei diversi sistemi normativi. 
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 Un’impresa può decidere di spostare le proprie attività e i propri profitti in un altro paese 

con regime fiscale più favorevole o di più semplice regolamentazione (Thomas & Eden, 

2004). 

 

 Benefici derivanti dalla distribuzione dei rischi.  

Internazionalizzare significa anche ridurre il rischio, poiché la molteplicità di mercati 

permette alle imprese di minimizzare gli effetti di cambiamenti non desiderabili in un paese 

- come un aumento del tasso di interesse, del livello dei salari, del prezzo delle commodity e 

delle materie prime – offrendo l’opzione di spostare prontamente la produzione o le fonti di 

approvvigionamento in un altro più favorevole mercato (Kim et al., 1993; Shaked, 1986). 

 

 Benefici derivanti dall’aumento del potere contrattuale.  

Proprio a causa della capacità di muovere rapidamente le risorse da un paese a un altro, le 

multinazionali possiedo maggior potere contrattuale non solo rispetto a fornitori, distributori  

e consumatori, ma anche in relazione ad altri attori privi di un’impronta estera, quali i 

governi, i sindacati e le imprese domestiche (Hamel et al., 1985; Hymer, 1976; Thomas &  

Eden, 2004). 

Ma la multinazionalità non porta solo benefici. Essa comporta anche costi che aumentano 

all’aumentare della sua entità e che derivano da fattori interni ed esterni (Elago, 2003). Numerosi 

autori hanno evidenziato come un’impresa, espandendosi in più paesi, affronta costi di interazione 

sempre più elevati con i vari governi con cui si deve interfacciare; all’aumentare dei mercati esteri e 

siti produttivi, le multinazionali devono confrontarsi con il problema dei costi di adattamento a 

nuove e più eterogenee culture, mentre le differenze  nei tassi di cambio espongono la stessa a un 

rischio crescente (Bae & Jain, 2002); anche le difficoltà nel coordinare le attività allo scopo di 

catturare i benefici di scala e di arbitraggio sono destinate a lievitare  quando un’impresa opera in 

più paesi con cultura e caratteristiche istituzionali diverse (Hitt, Hoskisson & Ireland, 1994). 

Nonostante il sostanziale accordo sui presupposti teorici della relazione tra 

internazionalizzazione e performance, la ricerca empirica ha prodotto un dibattito che si è 

prolungato sino ad oggi. 

 

Per una panoramica più immediata sul dibattito, la Tabella 1.1. riassume un rilevante campione di 

27 studi, compiuto tra il 1977 e il 2004.  

 

Tabella 1.1. Gli studi sulla relazione I-P (1977 – 2004) 
No Author(s) 

 

Year Source/journal/book Direction of relationship 

1. Buckley, P.J., Dunning, J.H., & Pearce, R.B. 1977 Weltwirtschaftliches Arcjives Weak positive 

2. Siddharthan, N.S., & Lall, S. 1982 Oxford Bulletin of Economics and Statistics  Negative 

3. Kumar, M.S. 1984 Growth, Acquisition and Investment, 

Cambridge University Press 

Negative 

4. Shaked, I. 1986 Journal of International Business Studies Inconclusive results 

5. Michel, A. & Shaked, I. 1986 Journal of International Business Studies Not positive 

6. Grant, R.M. 1987 Journal of International Business Studies Positive 

7. Grant, R.M., Jammine, A.P., & Thomas, H. 1988 Academy of Management Journal Positive 

8. Haar, J. 1989 Management International Review Inconclusive results 

9. Daniels, J.D., & Btacker, J. 1989 Management International Review Positive 

10. Kim. W.C., Hwang, P., & Burgers, W.P. 1989 Strategic Management Journal Inconclusive results 

11. Geringer, J.M., Beamish, P.W., & daCosta, 

R.C. 

1989 Strategic Management Journal Inverted U –shaped 

12. Collins, J.M. 1990 Journal of International Business Studies Not positive 

13. Jung, Y. 1991 Journal of Business Research Positive 

14. Sullivan, D. 1994 Journal of International Business Studies Inverted U –shaped 

15. Sullivan, D.  

1994 

 

Management International Review 

Inverted U –shaped with 

moderating effect of 
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configuration 

16. Ramaswamy, K. 1995 Journal of International Management No effect 

17. Sambharya, R.B. 1995 Management International Review Not highly positive 

18. Tallman, S. & Li, J.T. 1996 Academy of Management Journal Inverted U –shake 

19. Hitt, M.A., Hoskisson, R.E, & Kim, H. 1997 Academy of Management Journal Positive 

20. Qian, G. 1997 Management International Review Positive 

21. Han, K.C., Lee, S.H., & Suk, D.Y. 1998 Multinational Business Review Weak positive 

22. Qian, G. 1998 Multinational Business Review Positive 

23. Gomes, L., & Ramaswamy, K. 1999 Journal of International Business Studies Inverted U-shaped 

24. Kotabe, M., Srinivasan, S.S., & Aulakh, P.S. 2002 Journal of International Business Studies Moderating effect of 

R&D and Adv. 

25. Capar, N., & Kotabe, M. 2003 Journal of International Business Studies U –shaped 

26. Contractor, F., Kundu, S.K., & Hsu, C.C. 2003 Journal of International Business Studies S –shaped curve 

27. Lu, J., & Beamish, P. 

 

2004 Academy of Management Journal S –shaped curve 

Da Contractor, Kumar & Kundu, 2007, p. 403.  

 

 

1.1.1. Evoluzione della relazione internazionalizzazione/ performance attraverso tre 

generazione di modelli. 

In accordo con Aulakh (2009), si può affermare che la relazione tra diversificazione 

internazionale e performance è stata analizzata attraverso tre generazioni di modelli. 

La prime teorizzazioni nel campo dell’ International business enfatizzavano soprattutto le 

conseguenze positive dell’internazionalizzazione –benefici che sono stati sopra descritti-. Spinti da 

questa intuizione, gli studi empirici iniziali ricercarono una relazione lineare positiva tra 

internazionalizzazione e performance. Ma il risultato di questi studi sono stati descritti come 

eterogenei e contraddittori, con alcuni che supportavano un effetto positivo (Grant, 1987; Grant, 

Jammine & Thomas, 1988; Daniels & Bracker, 1989; Jung, 1991), e altri che trovarono una 

relazione negativa (Siddharthan & Lall, 1982; Kumar, 1984) o nulla (Shaked, 1986; Haar, 1989; 

Kim, Hwang & Burgers, 1989). 

Motivati da risultati di ricerca divergenti e dall’evoluzione di teorie più complesse –che 

ponevano maggiormente l’accento sui costi legati all’internazionalizzazione-, la seconda 

generazione di studi considerò la possibilità di una relazione curvilinea tra internazionalizzazione e 

performance. I risultati empirici, tuttavia, continuarono a dimostrarsi contradditori, con il supporto 

di entrambe le relazioni a forma di U (Capar & Kotabe, 2003; Lu & Beamish, 2001) e a forma di U 

inversa (Gomes & Ramaswamy, 1999; Hitt, Hoskisson & Kim, 1997; Geringer, Beamish & 

daCosta, 1989; Sullivan, 1994). Le ipotesi di relazione a forma di U e a forma di U inversa 

rappresentano due fondamenti logici sulla natura della relazione internazionalizzazione e 

performance (Aulakh, 2009).  

L’ipotesi di relazione a forma di U suggerisce che i vantaggi di una strategia di 

diversificazione geografica iniziano a essere realizzati solo dopo il raggiungimento di un certo 

grado di internazionalizzazione a causa della presenza di economie di scala insufficienti e di 

ostacoli riconducibili al concetto di liability of foreignness agli stadi iniziali del processo di 

diversificazione internazionale. Secondo questa ipotesi, parte delle spese associate alla gestione 

dell’internazionalizzazione hanno natura generale, e ricorrono indipendentemente dal volume delle 

attività estere. Acquisire conoscenze sui mercati stranieri, sviluppare le capacità di svolgere attività 

oltre confine, ottenere legittimità istituzionale, adattare le strategie al nuovo contesto, sono tutti 

verosimilmente elementi inclusi nel set up iniziale;  ma tali capacità, conoscenze e risorse 

necessarie per operare oltre confine semplicemente richiedono tempo per svilupparsi a causa sia 

della loro complessità, sia della scarsa esperienza maturata dall’impresa. Dopo un certo grado di 

internazionalizzazione, l’impresa riesce a far fronte a questi svantaggi e consegue le economie di 

scala sufficienti per iniziare a trarre benefici dall’internazionalizzazione. 

L’ipotesi di relazione a forma di U inversa, invece, suggerisce che gli effetti positivi 

dell’internazionalizzazione sulla performance  sono sostenuti solo fino a un certo livello ottimale, 

sopra il quale le complessità e i costi di coordinare le diverse attività internazionali superano i 
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benefici incrementali di un’ ulteriore internazionalizzazione. Pertanto, il dominio positivo della 

relazione internazionalizzazione/ performance è seguito da dominio negativo, in cui un’ulteriore 

internazionalizzazione influisce negativamente sulla performance. 

L’ultima generazione di studi sulla relazione I-P ha avvallato recentemente l’ipotesi di una 

relazione a tre fasi –three-stage theory- (Contractor, Kundu & Hsu, 2003; Lu & Beamish, 2004; 

Thomas & Eden, 2004). Il contributo di questa nuova teoria è di aver riconciliato e incorporato i 

risultati apparentemente divergenti dei lavori empirici passati,  facendo emergere un relativo 

consenso sulla natura della relazione internazionalizzazione/performance. Secondo tale ipotesi, le 

imprese possono essere classificate in tre gruppi, a seconda del loro grado di internazionalizzazione. 

Le imprese di giovane internazionalizzazione (Fase 1) sono le imprese che hanno appena iniziato la 

loro espansione internazionale; in questa fase i costi superano i benefici, e si verifica un’incidenza 

negativa sulla performance. Le internazionalizzate mature (Fase 2) sono le imprese che risultano 

essere ben inserite nel processo di internazionalizzazione e traggono  beneficio dalla scala globale 

delle proprie operazioni estere. Le imprese altamente internazionalizzate (Fase 3) sono quelle che 

potrebbero essersi eccessivamente espanse, per cui i benefici incrementali di un’ulteriore 

internazionalizzazione sono inferiori rispetto ai costi aggiuntivi che la stessa comporta. Dunque le 

imprese nella terza fase subiscono ancora una volta un impatto negativo sulla performance. 

La Figura 1.2. mostra graficamente l’ipotesi sigmoidea trifasica dell’internazionalizzazione, che 

sarà di seguito trattata in dettaglio. 

 

 

 

Figura 1.2.      L’ipotesi sigmoidea delle tre fasi dell’internazionalizzazione. 

 
Da Contractor, Kundu & Hsu,  2003, p. 7. 
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1.1.2. La teoria delle tre fasi dell’internazionalizzazione. 

 

 Fase 1 (pendenza negativa). Liability of foreignness, costi di apprendimento e insufficienti 

economie di scala.1 

Nello stadio iniziale di espansione internazionale, un’impresa deve affrontare onerose barriere a 

causa della sua scarsa familiarità con le nuove istituzioni e di eventuali discriminazioni in assenza 

di legittimità istituzionale  rispetto ai concorrenti locali, concetto ben riassunto nel termine liability 

of foreignness (Zaheer & Masakowski, 1997). Come ben ci ricorda Caves (1971, p. 5): “L’impresa 

estera deve pagare a caro prezzo ciò che le imprese native hanno acquisito gratuitamente –poiché 

ciò fa parte di una generale educazione imprenditoriale- oppure può acquistare a prezzi più 

vantaggiosi –poiché come fosse un’impresa nativa sa dove cercare-”. Anche i costi di 

apprendimento e di adattamento al mercato e alla cultura locale risultano essere più elevati in questa 

prima fase (Doz, Santos & Williamson, 2002). Infatti, inizialmente i costi incrementali di 

avviamento di nuove operazioni internazionali possono essere ammortizzate solo su uno o pochi 

mercati. Di conseguenza, nelle Fase 1, i costi incrementali di espansione internazionale superano i 

benefici, poiché non sono ancora state raggiunte le efficienze di scala necessarie; gli effetti 

dell’iniziale espansione geografica sulla performance sono negativi, e la funzione I-P presenta 

pendenza negativa. 

. 

 Fase 2.  Pendenza positiva. I benefici dell’espansione internazionale sono realizzati. 

Nella seconda fase, l’ulteriore espansione internazionale rende possibile le efficienze di scala 

necessarie, e inizia a produrre benefici crescenti, che eccedono i costi incrementali che l’impresa 

deve sostenere. Ciò non significa che i costi di apprendimento, coordinamento, adattamento locale e 

di acquisizione di legittimità non incorrano in questa fase, ma che l’impresa riesce a distribuire 

questi oneri su una base operazionale più vasta e sviluppata. La presenza multinazionale 

dell’impresa in diversi paesi accresce la sua abilità di acquisire le conoscenze locali necessarie, 

precluse ai rivali meno internazionalizzati, e di trasmetterle alle proprie consociate (Kogut &  

Zander, 1993; Ghoshal & Bartlett, 1989); la maggior esperienza internazionale conduce l’impresa a 

un miglior sfruttamento delle proprie risorse specifiche  in ciascun mercato (Caves, 1996; Buckley, 

1988), mentre grazie ai benefici di arbitraggio, in termini di accesso a fattori produttivi a basso 

costo, essa riesce facilmente a conseguire profitti superiori;  grazie alla scala globale delle sue 

operazioni, una multinazionale gode dei vantaggi di flessibilità e diversificazione del rischio 

(Kogut, 1985; Shaked, 1986): problemi derivanti dall’eventuale insorgere di cambiamenti non 

desiderabili in un mercato possono  essere facilmente elusi quando si ha la possibilità di spostare 

prontamente le proprie attività, risorse o siti di approvvigionamento in un altro paese con condizioni 

più favorevoli; da quest’enorme flessibilità ne consegue il maggior potere contrattuale che 

un’impresa multinazionale detiene  rispetto ai concorrenti meno internazionalizzati. Come 

evidenziato dalla Figura 1.2., nello stadio mediano, l’internazionalizzazione influisce in maniera 

positiva sulla performance d’impresa; la funzione I-P ha pendenza positiva. 

 

 Fase 3. Pendenza negativa. L’espansione internazionale oltre il suo livello ottimale. 

L’internazionalizzazione risulta essere, in un ampio intervallo, benefica per le imprese in 

termini di profitto e riduzione del rischio. Ma oltre un certo livello ottimale, un’ulteriore espansione 

                                                 
1
 Come suggerito da Contractor ( 2007, p. 456), il tempo che un’impresa può impiegare per superare il primo 

stadio di internazionalizzazione può variare in relazione al settore e alle caratteristiche dei mercati domestico 

e estero. In questo senso, la relazione I-P è dipendente dal contesto. 
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internazionale può condurre ad effetti indesiderabili in termini di: alti costi di coordinamento delle 

attività in contesti istituzionali e normativi diversi (Sunderam & Black, 1992); limiti alle capacità 

dei manager di far fronte con successo a un ulteriore aumento di scopo geografico (Grant, 1987); 

sovraccarico di informazioni (Hitt et al., 1997) e perdita del controllo strategico a causa dell’alto 

costo connesso alla ricerca delle stesse (Hitt et al., 1990). Nella Fase 3, quindi, un’eccessiva 

internazionalizzazione influisce negativamente sulla performance d’impresa; la funzione I-P ha 

pendenza negativa.   

 

1.2.La relazione tra internazionalizzazione e performance nel contesto dei mercati emergenti. 

La relazione tra internazionalizzazione e performance è stata applicata recentemente anche al 

contesto dei mercati emergenti. In particolare, è stato notato (Contractor et al., 2007) come alcune 

peculiarità di queste economie possano agire da modificatori della relazione internazionalizzazione/ 

performance. Poiché i risultati empirici hanno conservato le caratteristiche di eterogeneità familiari 

al dibattito della relazione I-P, in questa sezione saranno enfatizzati principalmente gli aspetti 

teorici prodotti dalla letteratura su questo argomento.  

Può risultare utile al perseguimento di questo obbiettivo, offrire un quadro sintetico sulle 

caratteristiche delle economie emergenti. Attraverso questa preziosa parentesi saranno messe in 

risalto le profonde differenze tra l’operare in un’economia avanzata e l’internazionalizzare in un 

paese emergente. 

 

1.2.1. Le caratteristiche dei mercati emergenti. I vuoti istituzionali. 

I mercati emergenti sono stati spesso definiti in relazione a criteri quali dimensione, tasso di 

crescita e grado di freschezza di apertura all’economia globale. Ma tali indicatori  non sono 

esaustivi per spiegare una realtà tanto complessa e diversificata, né risultano tanto meno utili 

all’operatore estero che decida di diversificare la propria attività  in tali mercati; peraltro le 

graduatorie offerte dai vari enti internazionali non portano neppure a un risultato univoco e 

condiviso nelle metodologie utilizzate. Per questo motivo intorno al fenomeno dei mercati 

emergenti è nata anche una folta letteratura,  volta a comprendere e ricercare le caratteristiche che 

accomunano questi paesi in rapida espansione economica e fornire una guida agli investitori 

internazionali.  

Come hanno affermato Khanna e Palepu (1997), il criterio più rilevante per identificare 

un’economia emergente è piuttosto da ricercare nel grado di efficienza con cui un sistema 

economico aiuta venditori e compratori ad incontrarsi nei mercati. Idealmente, ogni sistema 

economico fornisce una serie di istituzioni volte a facilitare il funzionamento dei mercati, ma i paesi 

in via di sviluppo in questo vengono meno in diversi modi, causando ciò che gli economisti 

chiamano “fallimenti di mercato”. 

 

Ci sono tre principali fonti di fallimenti di mercato. 

 Problemi di informazione. 

 I compratori – nella loro più ampia accezione, comprendendo pertanto non solo i 

consumatori nel mercato dei beni e dei servizi,  ma anche i lavoratori salariati nel mercato 

del lavoro e gli investitori nei mercati finanziari -  hanno bisogno di informazioni affidabili 

per valutare i beni e i servizi che desiderano acquistare e gli investimenti che desiderano 

intraprendere. Senza informazioni adeguate, essi sono riluttanti a concludere le transazioni.  

 

 Normative disorientanti.  

Quando le autorità di regolamentazione pongono gli obbiettivi politici al di sopra 

dell’efficienza economica, possono distorcere il funzionamento dei mercati. Molti mercati 
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emergenti, ad esempio, pongono limiti alle imprese sul licenziamento dei lavoratori. 

Sebbene queste norme agiscono come stabilizzatori sociali, il risultato è che le aziende 

hanno minor capacità di sfruttare le opportunità rispetto alle economie avanzate. 

 

 Sistema giudiziario inefficiente. 

 Le imprese sono riluttanti a fare affari in assenza di misure di garanzia che vincolino i loro 

partner al rispetto degli accordi fino all’esaurimento degli obblighi contrattuali. I mercati 

perciò dipendono dai sistemi giudiziari, che devono essere abbastanza forti da far applicare i 

contratti in modo affidabile e prevedibile.  

Nelle economie avanzate, le imprese contano su una serie di istituzioni esterne che 

minimizzano queste fonti di fallimento di mercato. In tale contesto, le imprese creano valore 

principalmente focalizzandosi su una stretta gamma di attività. E all’estremo opposto, le economie 

in declino o stagnanti spesso soffrono di fallimenti di mercato a causa dell’assenza di istituzioni di 

base. I mercati emergenti, nel mezzo, offrono prospettive di crescita sostanziale, poiché essi hanno 

sviluppato almeno alcune delle istituzioni necessarie per incoraggiare il commercio. Ma i vuoti 

istituzionali sono ancora abbastanza comuni da causare fallimenti di mercato; di conseguenza, le 

imprese nei mercati emergenti spesso devono svolgere esse stesse queste funzioni basilari 

(Chakrabarti et al., 2007).  Nell’accreditata opinione dei due economisti, questa è la distinzione 

cruciale tra operare in un mercato emergente e operare in un’economia avanzata.  

Oltre al prezioso contributo che la formulazione della teoria dei vuoti istituzionali ha fornito 

alla letteratura sui mercati emergenti,  nel loro articolo “Why Focused Strategies May Be Wrong for 

Emerging Markets”,  Khanna e Palepu (1997) hanno inoltre evidenziato come proprio in queste 

differenze nel contesto istituzionale si debba ricercare la chiave di successo dei gruppi altamente 

diversificati nella maggior parte dei paesi in via di sviluppo. Infatti, attraverso l’imitazione delle 

funzioni di molte istituzioni che sono presenti solo nelle economie avanzate, essi riescono a 

conseguire  vantaggi competitivi e a prosperare.  

 

Nel paragrafo successivo saranno illustrate le implicazioni che l’assenza di istituzioni di supporto 

comporta nei diversi mercati dei beni e servizi, del capitale e del lavoro, nonché nel sistema 

normativo e di applicazione dei contratti. 

 

1.2.2.Vuoti istituzionali: mercato dei beni e servizi, mercato del capitale, mercato del lavoro, 

sistema normativo e sistema di applicazione dei contratti.  

 Mercato dei beni e dei servizi. 

 Nel caso dei mercati dei beni e servizi, venditori e compratori spesso soffrono di una grave 

carenza di informazione per tre principali ragioni. 

a) Le infrastrutture di comunicazione nelle economie emergenti sono spesso 

sottosviluppate. Tutt’oggi  vaste distese territoriali nei paesi in via di sviluppo rimangono 

senza telefono, mentre la precarietà delle infrastrutture rende le modalità di comunicazioni 

esistenti inefficienti. Il servizio postale è tipicamente lento e inaffidabile e un alto tasso di 

analfabetismo rende difficile per le imprese comunicare efficacemente con i consumatori. 

b) Anche quando le informazioni sui prodotti circolano e sono disponibili, non ci 

sono meccanismi per avvalorare le affermazioni fatte dai venditori. Gli organi indipendenti 

di informazione dei consumatori sono rari, e le agenzie governative di tutela sono di poco 

uso.   

c) I consumatori possono raramente contare su meccanismi di risarcimento qualora il 

prodotto non mantenga le promesse. L’applicazione della legge è spesso capricciosa e così 
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lenta che solo coloro che non attribuiscono al tempo alcun valore potrebbero pensare di 

ricorrerci (Khanna & Palepu, 1997), mentre i meccanismi di arbitrato extragiudiziale sono 

ancora poco sviluppati.  

A causa della presenza di asimmetrie informative, le imprese nei mercati emergenti 

devono sostenere  costi mediamente più elevati per costruire un marchio credibile. Ma, per 

contro, un’impresa, che detenga un marchio affermato, conquista un enorme vantaggio 

competitivo. Una multinazionale con una buona reputazione può usare il proprio marchio 

per entrare in nuovi business, anche quando essi sono completamente estranei alla linee di 

prodotto correnti. I mezzi di comunicazione commerciale in India, ad esempio, abbondano 

di pubblicità che promuovono l’identità della multinazionale, piuttosto che enfatizzare i 

prodotti o servizi delle aziende individuali all’interno del gruppo. 

 

 Mercato dei capitali. 

Asimmetrie informative si riscontrano anche nel mercato dei capitali; come risultato gli 

investitori, senza un accesso ad informazioni sicure,  sono frenati dall’investire i propri soldi 

in iniziative poco familiari. Il mercato dei capitali nelle economie avanzate minimizza questi 

problemi attraverso meccanismi istituzionali come pubblicazioni di dati finanziari affidabili, 

una comunità di analisti dinamica,  una stampa finanziaria aggressiva e indipendente, e 

organi di vigilanza antifrode, mentre gli intermediari finanziari si specializzano 

nell’indagare e valutare nuove opportunità. Di conseguenza, garantendo l’accesso a flussi 

gratuiti di informazioni accurate sulle imprese e riducendo il rischio per gli investitori, 

queste istituzioni permettono a nuovi imprenditori di ottenere capitale a condizioni 

approssimativamente uguali a quelle delle compagnie consolidate (Khanna & Palepu, 1997).  

La maggior parte di questi meccanismi istituzionali, tuttavia, risultano assenti o 

inefficienti nei mercati emergenti (Luo, 2007). Avendo poche informazioni a disposizione e 

scarsa salvaguardia, la propensione ad investire in nuove imprese è molto bassa nei mercati 

emergenti. In questo contesto, i grandi gruppi diversificati detengono un enorme vantaggio 

competitivo in termini di accesso preferenziale al mercato dei capitali, poiché possono 

puntare sul proprio archivio storico dei rendimenti per gli investitori. La loro superiore 

abilità di ottenere capitale, rende queste multinazionali la fonte primaria di capitale sia  per 

le nuove imprese e sia per quelle già esistenti, che sono troppo piccole per ottenere fondi 

dagli istituti finanziari (Morrison et al., 2003; Peng, 2004). Oltre che ricoprire funzioni di 

istituto di credito, alcune multinazionali nei mercati emergenti si sono specializzate anche in 

attività di mediazione finanziaria, divenendo così il condotto per milioni di investitori 

stranieri desiderosi di investire il proprio denaro in questi mercati in rapida crescita.  

 

 Mercato del lavoro.   

 La maggior parte dei mercati emergenti soffre per la scarsità di personale qualificato a 

causa di un numero insufficiente di strutture di formazione professionale. 

Ancora una volta, le multinazionali altamente diversificate detengono un vantaggio 

competitivo rispetto alle altre imprese, poiché possiedono le capacità di sviluppare 

internamente il proprio capitale umano attraverso programmi di formazione ad hoc.  

I conglomerati possono inoltre fornire la flessibilità tanto necessaria nel mercato del lavoro 

in genere. I governi nei mercati emergenti solitamente rendono difficile alle imprese 
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aggiustare la forza lavoro in relazione ai cambiamenti delle condizioni economiche. Norme 

rigide spesso impediscono alle compagnie di licenziare i propri dipendenti, e i sindacati 

insistono sulla sicurezza del lavoro in assenza di sussidi di disoccupazione statali. Per 

eludere le rigidità del mercato del lavoro, i gruppi possono sviluppare un ampio mercato del 

lavoro interno. Quando un’azienda all’interno di un gruppo sta affrontando una fase di 

declino, i suoi dipendenti possono essere trasferiti in un'altra azienda del gruppo che è in una 

fase di crescita.  Di contro, compagnie non affiliate solitamente devono reclutare 

pubblicamente i propri dipendenti, obbiettivo piuttosto difficile in paesi dove il lavoro varia 

ampiamente in qualità e manca di certificazione da parte di istituti formativi autorevoli. 

 

 Sistema normativo. 

I governi nella maggior parte dei mercati emergenti operano in modo assai differente 

rispetto a quelli occidentali. Non solo lo stato interviene in modo più consistente 

nell’economia, ma le imprese spesso incontrano difficoltà anche nel predire le azioni degli 

organismi di regolamentazione (Wu, 2011). Più grande è una compagnia, più facile è 

supportare i costi del mantenere relazioni con la burocrazia locale.  Intricate relazioni tra 

affari e governo in realtà sembrano essere la norma in tutto il mondo in via di sviluppo. 

Tangenti e altre pratiche di corruzione possono essere parte integrante del lavoro quando si 

ha a che fare con la burocrazia (Khanna & Palepu, 1997). 

 

 Applicazione dei contratti. 

 Nonostante il massiccio coinvolgimento del governo nei mercati emergenti, queste 

economie mancano di meccanismi efficaci di applicazione dei contratti (Child & 

Moellering, 2003). Nelle economie avanzate, la fiducia nel sistema giudiziario rende ad 

ognuno più semplice fare business. Ma il sistema delle corti nelle economie emergenti 

spesso applica i contratti in modo capriccioso o inefficiente; di conseguenza, le imprese 

sono meno disposte a risolvere le dispute attraverso i canali giudiziari (Hoskisson et al., 

2000; Ahlstrom et al., 2004; Zhou & Poppo, 2008).  

  

 

1.2.3.Il contesto dei mercati emergenti come modificatore del comportamento della relazione 

I-P? 

Come è stato notato da Contractor (2007) e altri ricercatori, e nell’ambito generico della 

Teoria delle Contingenze (Lawrence & Lorsch, 1967), nonché osservando la più recente 

Institutional-based Theory (Peng, Wang & Jiang, 2008), la relazione tra internazionalizzazione e 

performance è dipendente dal contesto; ciò non mina la validità della cornice teorica sviluppata sino 

ad oggi, ma la scarsa attenzione al contesto istituzionale nello studio della  relazione tra espansione 

internazionale e performance può aver contribuito a produrre risultati tanto eterogenei nell’analisi 

empirica. 

Poiché nei paesi emergenti la variabile istituzionale ha una significativa influenza sulla 

strategia internazionale e sulla performance sia delle imprese domestiche sia delle imprese estere 

(Peng et al., 2008; Wright et al., 2005; Child & Lu, 1996), omettere l’ambiente istituzionale 

nell’esaminare la relazione I-P ha seriamente limitato la comprensione di questo soggetto nella 

letteratura di International business (Xiao, Jeong, Moon, Chung & Chung, 2011). 

Numerosi sono gli studi che hanno esaminato le profonde differenze nel contesto 

istituzionale tra le economie avanzate e i paesi emergenti (Cuervo-Cazurra & Genc, 2008; Kim et 
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al., 2010; Peng et al., 2008; Burgess & Steenkamp, 2006) e, recentemente, molti ricercatori, spinti 

dai risultati divergenti e contrastanti delle analisi empiriche passate, hanno introdotto la variabile 

istituzionale nello studio della relazione internazionalizzazione e performance nei mercati 

emergenti, per cercare di isolare l’effetto modificatore del contesto istituzionale. Ad esempio Elago 

(2003) ha considerato l’influenza  del fattore relativo alla qualità di governo, definito, in accordo 

con  Kaufman, Kraay e Zoido-Lobato (1999), sulla base di tre elementi principali: qualità nel 

processo di selezione e ricambio della leadership politica e del monitoraggio dell’operato di 

governo; capacità del governo di formulare e implementare politiche efficaci; rispetto per i cittadini 

e le istituzioni nel regolare le interazioni economiche e sociali . Questo costrutto è stato misurato 

attraverso l’assegnazione di un punteggio per ciascuna delle seguenti voci: controllo della 

corruzione, efficacia di governo, stabilità politica, qualità normativa, rule of the law, libertà di 

espressione dei cittadini e responsabilità dello stato nei confronti del proprio operato. La ricerca 

empirica condotta da Chan, Isobe e Makino (2008) ha invece considerato l’effetto della variabile 

dello sviluppo istituzionale sulla performance delle imprese, calcolato attraverso un indice 

complesso e multidimensionale che include aspetti sia economici che politici e sociali. 

A livello teorico generale, sebbene si possa sostenere la presenza di una relazione sigmoidea 

tra internazionalizzazione nei mercati emergenti e performance, i meccanismi teorici risultanti dalla 

relazione trifasica in questi paesi possono presentare alcune interessanti differenze rispetto alle 

economie avanzate (Xiao, Jeong, Moon, Chung & Chung, 2011). Ad esempio, come suggerito da 

Contractor (2007), il tempo che un’impresa può impiegare per superare il primo stadio di 

internazionalizzazione può variare anche in relazione alle caratteristiche dei mercati; in questo 

senso sarebbe interessante verificare in futuro le alterazioni subite dal modello trifasico generico 

per l’effetto  dell’azione moderatrice del contesto istituzionale dei mercati emergenti. Si potrebbe 

ipotizzare, infatti, che, nel contesto dei paesi emergenti, il tempo impiegato da un’impresa per 

superare il primo stadio di internazionalizzazione sia mediamente più lungo e l’intensità della 

pendenza negativa della curva più accentuata, date le maggiori difficoltà e costi che una 

multinazionale deve affrontare per costruire un brand credibile e consolidare la propria presenza. È 

noto come questa prima fase dell’internazionalizzazione sia  percepita dai manager delle 

multinazionali come una barriera; e la stessa può risultare tanto alta quanto più l’impresa non 

possieda alcuna esperienza internazionale o quanto più il mercato obbiettivo presenti caratteristiche 

culturali diverse dal proprio, un fenomeno ben riassunto nel termine di “distanza culturale”, coniato 

dagli economisti Johanson e Vahlne (1977, 1990), e ormai accettato e utilizzato unanimemente 

dalla letteratura su questo tema. Infatti molte imprese alle prime armi in materia di espansione 

internazionale, preferiscono diversificare in paesi culturalmente vicini al loro, come può essere ad 

esempio per le aziende statunitensi la scelta  di internazionalizzare nel mercato canadese 

(Davidson, 1980; Takeuchi & Porter, 1986). Ciò permette all’impresa di sviluppare almeno alcune 

delle capacità manageriali necessarie per operare all’estero senza incorrere in incaute 

sovraesposizioni al rischio. La distanza culturale tra mercato domestico e mercato obbiettivo è 

positivamente correlata all’entità degli oneri che un’impresa deve sostenere a causa della liability of 

foreignness, tale che più elevata è la distanza culturale tra due paesi, tanto più elevati sono i costi 

che incorrono nella prima fase di espansione. In un mercato emergente, le difficoltà legate alla 

liability of foreignness sono assai più complesse. Il contesto istituzionale nei mercati emergenti 

differisce in molti aspetti da quello dei paesi avanzati (Kim et al., 2010; Peng et al., 2008); in 

particolare, come notato nel precedente paragrafo, i paesi emergenti si accomunano per la presenza 

di vuoti istituzionali che causano fallimenti di mercato (Khanna & Palepu, 1997). Le imprese in 

questi mercati devono perciò spesso imitare esse stesse queste funzioni per poter operare con 

efficacia, come ad esempio attraverso la costruzione di relazioni con la business community locale 

e con funzionari governativi, oppure operando per mezzo di joint venture con un partner locale, 

anche se  le ben note difficoltà causate dalla distanza culturale nel coordinamento infrastrutturale 

tra le unità aziendali, conseguenti in un inefficiente sfruttamento delle competenze manageriali e 

del know-how tecnico (Bartlett, 1986; Bartlett & Ghoshal, 1992; Jain, 1989), rendono questa scelta 
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sempre meno appetibile per gli investitori stranieri. Nei mercati emergenti i costi di transazione 

sono generalmente più alti rispetto alle economie avanzate, a causa dell’incertezza e della 

debolezza delle istituzioni (Meyer & Peng, 2005; McDonald & Vertova, 2002). Altre complessità 

sono date dal fatto che la distanza culturale del mercato obbiettivo può risultare nella 

manifestazione di preferenze e bisogni unici, peculiarmente distinti dei propri consumatori, tali da 

richiedere l’adattamento dell’offerta e la personalizzazione del marketing mix, per stimolare la 

domanda (Bartlett, 1986; Beamish, Killing, Lecraw & Morrison,1994); la creazione di un prodotto 

che soddisfi le peculiarità della domanda di un determinato paese, nonché il giusto posizionamento 

dello stesso, implica una spesa elevata, sia in termini di tempi, sia in termini di costi, nella ricerca 

di informazioni sul mercato, sui consumatori e sulla concorrenza.  

Ma queste alterazioni al modello teorico generale potrebbero non limitarsi alla prima fase di 

internazionalizzazione; anche la seconda fase di espansione internazionale potrebbe presentarsi 

particolarmente sensibile alle peculiarità del contesto istituzionale dei paesi emergenti. Come si è 

detto in precedenza, un’impresa nei mercati emergenti affronta costi molto elevati e spende più 

tempo per operare con efficacia e costruire un marchio credibile; ma, una volta raggiunto questo 

obbiettivo e acquisita l’esperienza e la conoscenza locali necessarie,  il vantaggio competitivo 

ricavato rispetto ai potenziali rivali è enorme. Tali multinazionali possono usare il buon nome della 

propria azienda per espandersi in nuove attività, mentre la solidità della propria posizione 

finanziaria attrae gli investitori e si traduce in miglior accesso al credito (Khanna & Palepu, 1997).  

Alla luce di queste considerazioni si potrebbe ipotizzare che le imprese internazionalizzate nei 

mercati emergenti, nel secondo stadio di espansione, registrino performance molto più elevate 

rispetto alle colleghe internazionalizzate nelle economie avanzate. La pendenza della curva I-P non 

solo è positiva ma potrebbe presentare un’inclinazione più ripida, mentre il raggio della curva si 

suppone possa essere più lungo, poiché il vantaggio competitivo conquistato è difficile da erodere 

da parte della potenziale concorrenza a causa delle forti barriere all’entrata. 

Non insistendo oltre su questi argomenti, si rimanda alla ricerca futura la verifica di tali 

interessanti ipotesi teoriche, e giungiamo a parlare, con il secondo capitolo, della Cina. 
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CAPITOLO II: La Cina. 

 

 

 

2.1. Un quadro sintetico delle riforme dal 1979 ad oggi. 

 Introduzione 

 

Nel dicembre del 1978, le decisioni prese durante la terza sessione dell'XI Comitato Centrale del 

Partito Comunista Cinese segnarono una svolta decisiva nello sviluppo politico ed economico della 

Cina. “Non dobbiamo temere l’adozione di misure applicate nei paesi capitalisti. Il socialismo e 

l’economia di mercato non sono incompatibili”. Così Deng Xiaoping, leader del partito comunista 

cinese, alla fine del 1978 proclamava che i modelli economici sovietici e maoisti avevano fallito; la 

lotta di classe cessò di essere il punto centrale della politica cinese, la Rivoluzione culturale fu 

definitivamente archiviata. Questa storico momento segnò l’avvio di quelle riforme economiche, 

che portarono la Cina negli anni Novanta, a registrare tassi di crescita a due cifre e negli anni 

Duemila a imporsi sullo scacchiere globale. 

Le riforme economiche in Cina sono parte integrante di una strategia, che è stata 

caratterizzata da innovazione istituzionale e sperimentazione regionale (Qian & Xu, 1993; Fan,  

1994). Le riforme iniziarono nelle zone rurali e i primi successi furono riscontrati con la creazione 

dell’industria rurale (Township and Village Enterprises), che assorbì  il surplus di forza lavoro nelle 

campagne, e con l’adozione del sistema di responsabilità a livello famigliare. Quest’ultimo, poiché 

consentiva ai contadini di tenere le eccedenze di produzione e di venderle nei mercati, incentivò un 

miglioramento della performance agricola, senza commutare la proprietà della terra da pubblica a 

privata. La produzione crebbe rapidamente nei primi anni Ottanta; la crescita economica della Cina 

ebbe inizio proprio nelle campagne (Riskin, 1987). 

Il successo delle riforme nelle campagne diede al governo la fiducia necessaria per 

l’espansione delle stesse nelle aree urbane. Attraverso un’innovazione istituzionale conosciuta con 

il nome di Sistema di Responsabilità Contrattuale, fu concessa maggiore autonomia ai manager 

nelle imprese statali e fu permesso loro di tenere una parte dei profitti, mentre la Riforma dei Salari 

introdusse un elemento di performance nel pagamento (Yueh, 2004). 

Allo stesso tempo, la Cina sostenne un grado di decentralizzazione che permise la realizzazione 

degli esperimenti, così che le riforme di mercato potessero essere introdotte senza incidere 

sull’economia nel suo intero (Qian & Xu, 1993). Questo approccio permise alle autorità di adattarsi 

in modo pratico alle condizioni in cambiamento, piuttosto che seguire un preciso e prescritto piano 

di riforme. 

L’elemento finale dell’approccio alle riforme in Cina fu la politica della “porta aperta”. La 

Cina creò le Zone economiche speciali (ZES) inizialmente nelle province costiere meridionali che 

furono aperte al commercio internazionale e agli investimenti stranieri (Lardy, 1998). 

L’introduzione di forze di mercato nelle ZES permise al governo la sperimentazione con un limitato 

grado di apertura. Queste misure iniziarono nel 1979, ma non decollarono fino al 1992, quando 

Deng Xiaoping intraprese lo storico viaggio al sud, nelle prime ZES in Fujian e Guangdong. Da 

allora, la Cina ha creato ulteriori forme di ZES, come le Free Trade Zone, e le High-Technology 

Development Zone (HTDZs), orientate ad attirare gli investimenti esteri diretti nei settori 

tecnologici e a promuovere la ricerca e lo sviluppo (R&D). Le ZES diedero agli investitori stranieri 

un grado di protezione legale di cui non godevano le imprese cinesi, e che fu sufficiente a stimolare 

un enorme afflusso di investimenti esteri diretti in Cina, nonostante il suo carente sistema legale. La 

Cina si trasformò da un economia con un rapporto export/PIL del 15% nel 1990 ad 

un’impressionante apertura del 30% nel 2000, prima ancora dell’entrata nel WTO. Nell’arco di un 

decennio, la Cina ha raggiunto la quota di mercato delle complessive economie delle Tigri asiatiche  

al culmine della loro crescita trainata dalle esportazioni. 
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Come affermato da Yueh (2010), la graduale transizione cinese è stata caratterizzata 

dall’abilità di inserire incentivi di mercato tra i vari settori dell’economia senza ricorrere a una 

privatizzazione massiva, ma attraverso numerose innovazioni istituzionali che hanno reso possibile 

la crescita economica, evitando allo stesso tempo l’instabilità macroeconomica, come la crescita 

incontrollata della disoccupazione. L’approccio cinese del “doppio binario”, nel quale una parte del 

mercato viene liberalizzata mentre l’altra è tenuta sotto stretto controllo amministrativo, ha 

permesso di sperimentare gli effetti della privatizzazione e dell’apertura economica e di avanzare 

nelle riforme secondo il detto cinese di “attraversare il fiume toccando le pietre” .  

 

 

Figura 2.1. Crescita economica e riforme. 

 
Da China Statistical Yearbook. 

 

 

 L’avvio delle riforme: le riforme rurali (il sistema di responsabilità familiare, la 

promozione della specializzazione produttiva e dei mercati rurali, lo sviluppo di 

un’industria rurale), l’apertura agli investimenti esteri (l’istituzione delle ZES) e la politica 

di pianificazione delle nascite.  

 

Nel dicembre del 1978, con il III Plenum dell’ XI Comitato Centrale del Partito Comunista, la 

dirigenza provvisoriamente insediata alla morte di Mao e capeggiata da Hua Guofeng fu estromessa 

dalle principali cariche e una nuova classe dirigente, guidata dal leader Deng Xiaoping assunse il 

potere (Scarpari & Samarani, 2009).  

Le riforme economiche attuate dopo la presa di potere da parte del leader Deng Xiaoping 

corrono parallele alla nuova linea politica emergente e all’agenda delle priorità. La Cina maoista, 

scossa dai dieci anni di disordine, si trovò, infatti,  all’immediato inizio degli anni Ottanta in 

prossimità di un collasso: il sistema istituzionale era stato quasi completamente distrutto dalla 

Rivoluzione Culturale
2
 , il sistema economico era arretrato tanto a livello industriale quanto nel 

settore agricolo, i canali diplomatici e commerciali internazionali erano chiusi e il clima politico e 

                                                 
2
 Si pensi soltanto che l’ANP dopo il 1964, non si riunì per ben undici anni, sino al 1975. 
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sociale era teso e  instabile. Ciò che Deng Xiaoping  promosse con le Quattro modernizzazioni e 

con la politica di riforme e apertura, si presentò  in realtà agli occhi della Cina come un risveglio 

inevitabile. Le riforme economiche andarono di pari passo al riassetto del sistema istituzionale, alla 

riabilitazione degli strumenti giuridici di governo socio-economici  e costruzione di un sistema 

giuridico moderno
3
, alla formulazione di un nuovo pensiero politico necessario alla compattazione 

del fronte politico in seno al partito. 

La politica delle Quattro modernizzazioni consisteva in un pacchetto di riforme che 

fissavano importanti obiettivi nei settori dell’agricoltura, dell’industria, della difesa, della scienza e 

tecnologia. Alla base delle riforme fu il cambiamento delle priorità economiche contemplate nei 

piani di sviluppo. L'industria pesante, che fino allora aveva sempre rappresentato il settore trainante, 

cedette il posto all'agricoltura e all'industria leggera. Invece di guidare l'economia, l'industria 

pesante avrebbe ricevuto solo i fondi necessari per essere modernizzata e diventare adeguata alle 

esigenze degli altri settori. 

  Le riforme iniziarono nelle zone rurali e i primi successi furono riscontrati con la creazione 

dell’industria rurale (Township and Village Enterprises), che assorbì  il surplus di forza lavoro nelle 

campagne, e con l’adozione del sistema di responsabilità a livello famigliare nel 1979 (Zou, 1996; 

Johnson, 1998). Quest’ultimo permetteva alle famiglie di ricevere la terra in usufrutto
4
  e i contadini 

divennero responsabili della produzione ottenuta e quindi delle entrate. Si introdusse un sistema di 

imposte in sostituzione delle precedenti quote di produzione –abolite definitivamente nel 1985- e i 

contadini vennero autorizzati a vendere le eccedenze nelle città e nei villaggi. Precedente a questa 

innovazione istituzionale, la collettivizzazione della terra si traduceva in scarsi incentivi alla 

produttività agricola, poiché il compenso dei contadini era calcolato sulla base dei giorni lavorativi 

e non sulla base dell’efficienza. La creazione di questi impliciti diritti di proprietà può essere 

comparato a un sistema di mezzadria, in cui un diritto di proprietà residuale fornisce sufficienti 

incentivi al lavoro, mentre allo stesso tempo non garantisce la proprietà privata al contadino (Yueh, 

2010).  

Perseguendo l’approccio gradualista- sperimentale della politica riformatrice cinese, le 

direttive in materia di riforma rurale erano state testate nella provincia orientale dell'Anhui; 

successivamente nel 1982 la riforma fu estesa su tutto il territorio nazionale. Le Comuni popolari 

furono smantellate tra il 1981 e il 1983. La famiglia contadina tornò ad essere la base dell'economia 

cinese.  L’aumento della produttività del lavoro agricolo aveva contribuito a rendere meno pesanti 

le conseguenze del ritardo della meccanizzazione agricola. Questa tuttavia era stata portata 

comunque avanti con risultati molto soddisfacenti. 

Importanti e decisive furono le iniziative intese a incoraggiare la politica di apertura al 

commercio internazionale e agli investimenti esteri. Per attirare le imprese straniere, si crearono le 

prime quattro Zone Economiche Speciali
5
 , nelle quali, al fine di incoraggiare l’afflusso di capitali 

esteri, furono adottate normative commerciali, fiscali, valutarie e doganali molto più liberali ed 

avanzate di quelle in vigore nel resto del paese.  

Proprio a questa fase iniziale appartiene anche l’avvio della politica di pianificazione delle 

nascite
6
, che fu affiancata  sin dagli esordi al processo di riforme economiche per cercare di liberare 

lo sviluppo cinese dal fardello di una crescita demografica esponenziale. Nel 1982, il dovere dei 

cittadini cinesi di praticare la pianificazione famigliare  fu inserito nell’art. 49 della Costituzione
7
. 

 

                                                 
3
 La legislazione era scarna, lacunosa, di stampo socialista; sino alla fine degli anni ottanta non esisteva in Cina una 

partizione del diritto che fosse denominata “diritto commerciale” (Cavalieri R., 2009) . 
4
 La proprietà del suolo continua a essere pubblica tutt’oggi, ma  con l’emendamento costituzionale del 1988 si rese 

possibile per le persone fisiche e giuridiche cinesi acquisire dallo stato un diritto d’uso sui terreni rinnovabile . 
5
 ZES: Shenzhen, Zhuhai, Shantou, Xiamen; nel 1988 divennero cinque con l’aggiunta dell’isola di Hainan. 

6
 La cosiddetta “politica del figlio unico”.  

7
 Costituzione della Repubblica Popolare Cinese, art. 49. “Marito e moglie hanno il dovere di praticare la pianificazione 

familiare. (…)”.  
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 La seconda fase delle riforme: la riforma del settore urbano e industriale (l’introduzione del 

principio di responsabilità gestionale e autonomia del management, dei meccanismi di 

mercato per la determinazione dei prezzi e la graduale riforma del lavoro) e l’estensione e 

la moltiplicazione delle ZES. 

 

La seconda importante fase di riforme si ebbe a metà degli anni Ottanta;  la riforma 

dell'agricoltura costituì il punto di partenza per un più ampio progetto di ristrutturazione economica 

che, in questa seconda fase, investì anche il settore industriale.  

I riformatori intendevano modellare un sistema in cui l'industria fosse liberata dall'ingerenza 

dell'amministrazione statale. Per consentire un più stabile collegamento tra imprese locali, statali e 

collettive e, per abbattere le barriere amministrative che ostacolavano la fluidità del processo 

produttivo, si ricorse alla suddivisione e specializzazione del lavoro. Particolare attenzione fu posta 

nella preparazione del personale tecnico specializzato, e molti studenti cinesi furono mandati 

all'estero per apprendere le più moderne tecniche produttive. L'attenzione fu focalizzata sulle 

richieste del mercato, che avrebbero guidato le scelte produttive ed impegnato gli imprenditori a 

incrementare la competitività e la produzione.  

Nel 1988 entrò in vigore la Legge sulle imprese di Stato
8
, con la quale si ufficializzò la 

separazione della proprietà dall’amministrazione, e si introdusse la responsabilità gestionale e 

l’autonomia del management. L’autonomia amministrava rendeva le imprese responsabili per le 

scelte produttive, commerciali e finanziarie e per i risultati economici raggiunti. Con la Legge sulle 

imprese di Stato entrò in vigore anche la prima Legge sul fallimento delle imprese di Stato. Queste 

riforme avevano migliorato la produttività delle imprese, riducendo gli sprechi e ponendo 

all'attenzione dei responsabili il problema di un corretto e coerente utilizzo delle risorse sia umane 

che materiali .  

Per i giovani lavoratori si introdusse un sistema di impiego per contratto, al posto della 

precedente assegnazione a vita a una unità di produzione. 

 Anche in materia di impresa privata ci furono grossi cambiamenti: con l’emanazione della 

Legge sulle imprese a capitale esclusivamente estero
9
, nel 1986, si rese possibile la costituzione da 

parte di imprenditori stranieri di imprese private senza un partner cinese
10

. Oltre alla possibilità di 

costituire WFOE,  dal 1988 si permise all’investitore estero di investire anche attraverso la 

costituzione di imprese cooperative sino-estere (CJV), strumento assai più flessibile rispetto alla 

costituzione di EJV (imprese a capitale e gestione misti sino- esteri) , introdotto nel 1979. 

Meccanismi di mercato per la determinazione dei prezzi furono introdotti gradualmente. Il 

governo cominciò una politica di ritiro progressivo dei sussidi ai prezzi dei beni di largo consumo. 

In questo modo venne lasciata al mercato la facoltà di determinare i prezzi di alcuni prodotti base 

nell’alimentazione e nel vestiario, mentre, nello stesso tempo, si permise la nascita di negozi per il 

commercio al minuto e ristoranti. Per stimolare la crescita dell’economia si stimolò il consumo. Nel 

momento in cui avvenivano queste trasformazioni, non solo si svilupparono i mercati e ci fu una 

maggiore disponibilità di prodotti, ma anche i salari, per alcuni anni, registrarono aumenti, mentre 

diminuiva la disoccupazione e la sottoccupazione. Si ridussero anche le restrizioni per viaggiare 

all’interno della Cina e all’estero. 

 

 Problemi negli anni Ottanta: l’inflazione e la crisi di piazza Tian’anmen 

 

  Le trasformazioni economiche portarono nella seconda metà degli anni Ottanta alla crescita 

dell’inflazione soprattutto nel settore alimentare e in quello dell’abbigliamento e alla fine degli anni 

                                                 
8
 In realtà la relativa riforma era già stata avviata sperimentalmente in diverse aree già dagli inizi degli anni ottanta. 

9
 WFOE, Wholly Foreign Owned Enterprises. 

10
 Anche se ciò fu limitato ai progetti di investimento che apportassero alta tecnologia e che fossero orientati 

all’esportazione. 
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Ottanta diminuì il potere di acquisto. Nelle zone rurali c’era una forte disparità: erano favoriti i 

contadini che vivevano in territori con facile accesso alle grandi città oppure dove esistevano grandi 

mercati; al contrario risultava assai svantaggiato chi abitava nelle zone più decentrate. Per 

incrementare la produzione si aumentò l’uso di pesticidi e fertilizzanti chimici; quando, 

successivamente, si verificò un calo della produzione, l’uso dei prodotti chimici raggiunse livelli 

pericolosi e provocò un forte aumento dei prezzi dei fertilizzanti. 

Altre problematiche erano rappresentate dalla difficile gestione della forza-lavoro e dalla 

disoccupazione. Questi due problemi, strettamente interconnessi tra loro, erano dovuti alla non 

corretta applicazione del sistema dei contratti di lavoro, introdotti con le riforme. Questo sistema, 

che garantiva un'accresciuta libertà e mobilità ai lavoratori, non era riuscito a compensare la 

rinuncia alla garanzia dell'impiego a vita e quindi non era stato accolto favorevolmente . Si erano 

generati grandi conflitti di coesistenza tra i lavoratori fissi e quelli sotto contratto. 

Le riforme divennero oggetto di conflitto all’interno della classe dirigente del PCC, fra 

settori più conservatori timorosi della perdita di controllo del partito sull’economia e la società 

cinese e settori più favorevoli ad un’ accelerazione della riforma dell’economia (1986,1989). I 

conflitti interni alla classe dirigente vennero aggravati anche dalle tensioni sociali innestate nella 

società urbana, in particolare dalle riforme negli ambiti del lavoro e del settore educativo; 

l’inflazione crescente peggiorò ancor più la situazione.  

Alla fine degli anni Ottanta, la strategia riformista sembrò essere messa in crisi e congelata 

dagli eventi di piazza Tian’anmen (1989) e dal conseguente raffreddamento internazionale nei 

confronti della Cina. I Paesi occidentali avevano deciso di prendere le distanze dalle posizioni del 

governo cinese e avevano imposto alla Cina il blocco delle relazioni internazionali. Per l'economia 

cinese fu un duro colpo. Deng Xiaoping, tuttavia,  non si era perso d'animo; l'imperativo assoluto 

era quello di riaffermare la stabilità politica, l'unità del Partito e dell'armata. Deng Xiaoping aveva 

deciso di riprendere la via dello sviluppo economico. Il suo obiettivo era quello di instaurare in Cina 

un socialismo dalle caratteristiche prettamente cinesi; ciò significava che nell'ambito di una 

struttura socialista consolidata, sarebbero state introdotte forme di capitalismo tenute sotto un debito 

controllo
11

. Deng aveva intrapreso questo progetto proprio nel 1990, anno in cui la Comunità 

Europea aveva deciso di abolire le sanzioni contro la Cina. Forte della sua abilità diplomatica, tra 

gli anni 1991 e 1993, riuscì a ristabilire buoni rapporti con tutti i Paesi occidentali. 

 

 

 Gli anni Novanta e Duemila: il socialismo di mercato, crescita economica a due cifre, 

manovre deflazionistiche, le riforme fiscale, finanziaria e del settore bancario, l’ingresso al 

WTO. 

 

Le riforme economiche riprendono all’inizio degli anni Novanta con rinnovato vigore. Il punto 

di svolta fu rappresentato dal XIV Congresso del PCC in cui venne adottata ufficialmente la 

formula del  “socialismo di mercato”
12

.  

La crescita economica cinese negli anni Novanta accelerò  (fino al 13% annuo) grazie allo 

sviluppo del settore “non pubblico” (imprese private, joint-ventures, WFOE) e al traino degli 

investimenti stranieri, in particolare nelle province orientali. Ma l’imponente crescita di questi anni, 

nonché l’implementazione di inadeguate riforme finanziarie,  contribuirono ad attivare fenomeni 

inflazionistici che ora si stavano rivelando pericolosi. La linea politica fu semplice e diretta: fissare 

la crescita nazionale al 9% annuo e non oltre, calmierare i prezzi di alcuni prodotti chiave, svalutare 

leggermente lo yuan per riacquistare competitività nel mercato delle esportazioni, rallentare la 

                                                 
11

G. Secondi, "La ristrutturazione dell'industria nell'era di Deng", in Cina Oggi. Dalla vittoria di Mao alla tragedia di 

Tian Anmen, Laterza, Bari 1991, pag. 39. 
12

 Tra gennaio e febbraio del 1992 Deng Xiaoping intraprese lo storico viaggio al Sud per riaffermare la continuazione 

delle riforme e riguadagnare il favore dell’opinione pubblica. 
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privatizzazione delle imprese statali considerate poco redditizie per scongiurare ulteriori 

licenziamenti, ripristinare un sistema di riscossione tributi che di fatto si era dimostrato fino a 

questo momento del tutto inesistente, mentre sembrava essere sempre più urgente una revisione 

complessiva del sistema bancario. 

Grazie alle manovre governative l’inflazione si ridusse al 13% e il piano quinquennale 1996-

2000 previde una crescita economica tra l’8% e il 9%.  

Tra  il 1991 ed il 1994  il governo cinese si rese artefice di un'imponente riforma fiscale. 

Instaurando una sorta di federalismo fiscale, la leadership perseguì lo scopo di razionalizzare il 

controllo sulle uscite finanziarie a tutti i livelli in linea con la divisione dei poteri amministrativi tra 

enti centrali e locali
13

. La nuova modalità di tassazione prevedeva che le imposte fossero divise 

nelle tre categorie di imposte centrali, locali e condivise (Zhan, 2007, p. 4); la riscossione e 

l'amministrazione delle stesse fu  affidata ad un sistema a doppio binario di agenzie centrali e locali. 

Tale sistema sostituì il vecchio metodo di divisione del gettito tra governo centrale e autorità locali, 

che si basava sulla negoziazione annuale delle risorse fiscali. L'implementazione del federalismo 

fiscale  mutò positivamente le modalità di ripartizione del gettito e cambiò le interrelazioni tra 

centro e periferia: il fatto che molte imposte fossero raccolte e ridistribuite dal centro alle periferie,  

aumentò fortemente la dipendenza delle province dal governo centrale.  

Anche gli annosi problemi relativi al sistema finanziario non potevano più essere a lungo 

trascurati. Il settore bancario cinese nel periodo precedente alle riforme era caratterizzato da un 

sistema monobanca, nel quale, la People’s Bank Of China (PBOC) riuniva in sé le funzioni di 

deposito, di erogazione di finanziamenti a tasso zero alle imprese di stato e per il conseguimento 

degli obbiettivi politici pianificati e di gestione della politica monetaria. Le ripercussione di tale 

sistema furono di vasta portata, poiché i prestiti a interesse zero condussero le imprese statali a un 

accumulo massiccio di crediti in sofferenza (NPL=Non-Performing Loan) negli anni Ottanta e 

Novanta, dati i loro blandi vincoli di bilancio.  

Le riforme economiche nei tardi anni Settanta raccomandarono la diversificazione delle 

istituzioni bancarie nei primi anni Ottanta; in particolare le neo-costituite ZES necessitavano di 

banche statali specializzate per trattare le transazioni finanziarie internazionali. L’altamente 

centralizzato sistema mono-bancario non poteva a lungo accomodare i nuovi bisogni finanziari 

portati dalle riforme.  

Dal 1979 al 1984, quattro banche specializzate (le cosiddette Big Four) furono integrate e separate 

per funzioni dalla PBOC: l’Agricultural Bank of China (ABC) istituita nel 1979 con funzione di 

credito nelle aree rurali; la Bank of China (BOC) istituita sotto il controllo del Concilio di Stato nel 

1979 con il compito di occuparsi di transizioni valutarie; la People’s Contruction Bank of China 

(PCBC; rinominata nel 1996 China Contruction Bank), subordinata al Concilio di Stato, avrebbe 

finanziato gli investimenti immobiliari; la Industrial and Commercial Bank (ICBC) stabilita nel 

1984, si specializzò nel finanziamento dei settori industriale e commerciale (Lardy, 1998; Okazaki, 

2007). Inoltre nel 1984 il governo centrale trasformò formalmente la PBOC in una banca centrale, 

attraverso il trasferimento del suo portafoglio attività alla ICBC.  

Ma la istituzione delle banche specializzate e la diversificazione delle funzioni finanziarie 

negli anni Ottanta rappresentarono solo una trasformazione meramente gerarchica e strutturale. Le 

banche specializzate continuarono ad estendere prestiti alle imprese statali, anche se molte di queste 

erano fortemente in perdita. Lo scopo di mantenere tali prestiti era quello prettamente sociopolitico 

di garantire la stabile occupazione dei lavoratori ed evitare ulteriori tensioni sociali. 

Il totale delle perdite accumulate da RMB 4,2 miliardi nel 1978 a RMB 74,4 miliardi nel 

1997, rappresentano una spettacolare crescita di 17,7 volte (Wolf et al., 2003). Il tasso di prestiti in 

sofferenza delle Big Four raggiunse il 20,4% nel 1994 e fu stimato aumentare al ritmo del 2% 

annuo (Lardy, 1998). La Banca Popolare di Cina mancò una politica di effettiva supervisione e 

controllo del comportamento finanziario delle Big Four. I prestiti agevolati risultarono in una 

                                                 
. 
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crescita spettacolare dell’offerta di moneta e, di conseguenza, all’esplosione dell’inflazione. 

L’offerta di moneta crebbe dal 31,3% nel 1992 al 34,5% nel 1993, mentre l’inflazione galoppò dal 

6,4% del 1992  all’allarmante tasso record del 24,1% nel 1994 (Kwong, 2011 p. 164; Nationl 

Bureau of Statistics of China, 2003). 

Inoltre sin dalla decisione dei paesi membri del General Agreement on Tariffs and Trade 

(GATT) di dar vita ad un nuovo organismo, la World Trade Organization (WTO), per regolare il 

commercio internazionale a partire dal gennaio 1995, la Cina iniziò a richiedere la propria  

partecipazione. Come condizioni vincolanti l’adesione al WTO, alla Cina non solo fu richiesto 

l’impegno di ridurre le sue barriere all’importazione, ma anche di aprire agli investimenti esteri i 

settori delle telecomunicazioni, bancario, finanziario, e assicurativo (Okazaki, 2007). Stretto da 

pressioni sia domestiche che esterne, il governo cinese mise mano al sistema bancario nazionale per 

cercare di adeguare il paese ai parametri finanziari richiesti. The Law of the People’s Republic of 

China on the People’s Bank of China (PBCL), approvata nel 1995, inaugurò il conseguimento del 

neo-status  legale della PBOC. La PBCL stipulò che la PBOC, sotto la leadership del Concilio di 

Stato, pianificasse e implementasse la politica monetaria e monitorasse le operazioni del settore 

finanziario (Articolo2). L’Articolo 7 incaricò la PBOC di un alto livello di indipendenza, 

specificando che essa sarebbe stata libera dall’ingerenza dei governi locali, dei dipartimenti di stato, 

delle organizzazioni e degli individui nell’esecizio delle sue funzioni di banca centrale. Tuttavia, 

vale la pena notare che l’indipendenza della PBOC nel processo decisionale ed esecutivo non deve 

essere eccessivamente enfatizzata. L’indipendenza della PBOC è meramente relativa ai governi 

locali e ai dipartimenti di stato, ma non al Concilio di Stato (Leung, 1998). 

Per quanto concerne il problema  dei prestiti in sofferenza, si decise la commercializzazione 

delle Big Four, separando i prestiti commerciali da quelli politici (World Bank, 1996; Lo, 2001). I 

prestiti di natura politica furono assegnati alle tre banche di interesse nazionale istituite nel 1994
14

,  

mentre le banche di stato commerciali sarebbero state libere dall’onere dei “prestiti privilegiati” e 

avrebbero potuto concentrare le proprie attività in finanziamenti commerciali basati sulle regole di 

mercato. Tuttavia, il trasferimento dei finanziamenti politici dalle banche commerciali alle tre 

banche designate, fu molto più complicato delle aspettative; di fatto quest’ultime continuarono ad 

essere la principale fonte di finanziamento per le imprese statali, con almeno la metà dei prestiti a 

breve termine delle banche commerciali diretti alle imprese di stato nel 1997 (State Statistical 

Bureau, 1998). Inoltre, le operazioni delle banche politiche erano finanziate da fondi statali 

attraverso l’emissione di obbligazioni finanziarie nei confronti degli esistenti istituti di credito, e 

primi su tutti le banche commerciali. Le banche di stato subivano le costanti pressioni e direttive 

dalla PBOC di assorbire i titoli finanziari emessi dalle banche politiche. Come risultato, le riforme 

del 1994 fallirono nel loro obbiettivo di migliorare il bilancio finanziario delle banche commerciali; 

le Big Four risultavano essere nei tardi anni Novanta tecnicamente insolventi (Kwong, 2011). 

Il governo centrale comprese la necessità di rafforzare la posizione finanziaria delle Big 

Four prima della sottoscrizione degli accordi con il WTO per l’apertura del settore bancario alla 

competizione estera. Inoltre, la crisi finanziaria asiatica del 1997-1998 impresse ancor più nei leader 

di stato l’idea che il debole settore bancario cinese avrebbe potuto costituire un fattore economico 

destabilizzante nella progressiva integrazione della Cina nell’economia globale. Per accellerare il 

ritmo di risanamento del bilancio finanziario delle banche di stato, nel 1998 il Ministero delle  

Finanze iniettò 34 miliardi di dollari nelle Big Four per diminuire l’ammontare di prestiti in 

sofferenza. Tale ricapitalizzazione dalle casse centrali fu pianificata essere “la prima e ultima” 

(Anderson, 2008, p.172). Inoltre quattro società di gestione (Asset Management Companies, AMC) 

furono istituite nel 1999; il loro mandato si sostanziava nella ristrutturazione dei prestiti in 

sofferenza di ciascuna delle quattro banche commerciali di stato (Pei e Shirai, 2004), compito 
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 Le tre banche finanziatrici dei progetti politici del governo sono la Agricultural Development Bank of China,  Export- 

Import Bank of China e la State Development Bank of China. 
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esplicitato  nelle seguenti attività: raccolta e vendita di NPL, conversione di NPL in equity (debt-

equity swap), emissione di prestiti obbligazionari, ottenimento di finanziamenti dalle istituzioni 

finanziarie, e assistenza finanziaria alle società per la quotazione. In sostanza nel 1999 sono stati 

trasferiti agli ACM prestiti in sofferenza per 1,4 trilioni di RMB, a fronte del quale trasferimento gli 

ACM hanno emesso proprie passività (in forma di presiti obbligazionari) ed hanno ottenuto 

finanziamenti dalla banca centrale. Nonostante l’internvento delle società di gestione, la situazione 

dei  NPL rimase sostanzialmente inalterata all’indomani dell’ingresso cinese al WTO nel dicembre 

2001. Il tasso di NPL della ICBC, BOC, CCB e ABC era all’altissimo livello di 25,4%, 23,37%, 

15,17% e 36,63% rispettivamente nel 2002 (Okazaki, 2007). Il coefficiente di adeguatezza 

patrimoniale, una misura della solidità patrimoniale di una banca commerciale, era ancora inferiore 

allo standard internazionale dell’8%. Un’ulteriore ricapitalizzazione pari a US$ 75 miliardi delle 

SOCBs nel 2003-2006 fu necessaria, nonostante le iniziali intenzioni della leadership a non 

protrarre tali misure d’emergenza. 

Il supporto finanziario del governo centrale sollevò con successo il coefficiente di adeguatezza 

patrimoniale delle banche commerciali di stato a un livello più alto dello standard internazionale 

dell’8%  e ridusse il tasso di NPL al 7,83% nel 2007. 

L’immediato accesso al WTO e la successiva crescente integrazione internazionale, ha 

accelerato il processo di innovazione istituzionale in Cina e il progresso dei diritti societari 

commerciali, contrattuali e di proprietà. La Legge sui contratti attualmente vigente, emanata il 15 

marzo 1999 ha costituito l’ultimo prodotto di un percorso legislativo iniziato nel 1981 con 

l’approvazione della Legge sui contratti economici, ed è proseguito attraverso la Legge sui contratti 

internazionali del 1985, e l’entrata in vigore nel 1987 della Legge sui contratti tecnologici. La 

Legge sui contratti ha abrogato le leggi previgenti e con i suoi 428 articoli ha unito in un unico 

corpus legislativo la materia contrattuale.   

Per quanto riguarda la nozione e la disciplina giuridica del diritto di proprietà, la revisione 

costituzionale del 2004 e la Legge sui diritti reali del 2007 –l’attuale norma fondamentale di 

riferimento in questa materia- possono essere considerate due tappe fondamentali in un processo, 

innescato dalle riforme di privatizzazione e liberalizzazione dell’economia cinese, che ha 

gradualmente superato la distinzione di possesso da parte dei privati tra beni di consumo e mezzi di 

produzione. Gli elementi innovativi dell’emendamento sono soprattutto tre. Il primo, di carattere 

eminentemente simbolico, è l’estensione alla proprietà privata dell’attributo di inviolabilità, in 

precedenza riservato alla proprietà pubblica. Il secondo è appunto il superamento della distinzione 

tra beni personali di consumo e mezzi di produzione, ossia tra beni che possono e che non possono 

essere oggetto di proprietà privata, caratteristica della Cina socialista. Il terzo è il riconoscimento 

del diritto del proprietario a un indennizzo in caso di espropriazione (Scarpari & Samarani, 2009). 

Rimane peraltro in vigore la disposizione dell’art. 10 che prevede che la terra sia di proprietà degli 

enti collettivi nelle campagne o dello stato nelle città e non possa essere oggetto di proprietà privata. 

Ai privati possono essere tuttavia concessi diritti reali d’uso sulla terra di durata variabile a seconda 

della destinazione: 70 anni per uso residenziale, 50 per uso industriale e 40 per uso commerciale o 

diverso (art. 12 del Decreto provvisorio sui diritti d’uso della terra statale nelle aree urbane del 19 

maggio 1990).  

Anche in materia commerciale, le successive modifiche del 1999, 2004 e 2005 alla Legge 

sulle società commerciali, con cui nel 1993 vennero introdotte su scala nazionale le due principali 

tipologie occidentali di società di capitale, la società a responsabilità limitata e la società per 

azioni
15

, sono state accolte per adeguare il provvedimento ai mutamenti socioeconomico in atto. In 

particolare è stata aumentata l’autonomia dei privati in fase costitutiva e nella gestione della società, 

sono stati abbassati i minimi di capitale, perfezionata la tutela dei soci di minoranza, la trasparenza 

degli atti e delle comunicazioni sociali, mentre sono state aggravate le responsabilità a carico degli 

amministratori.  

                                                 
15

 Si ricorda che le due borse valori di Shanghai e Shenzhen furono istituite rispettivamente nel 1990 e nel 1991.  
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2.2. La Cina oggi.  

 

Lo sviluppo della Cina negli ultimi trent’anni è stato spettacolare sotto ogni misura. Ne 2010 

la Cina ha scalzato il Giappone come seconda maggiore economia al mondo, una pietra miliare che 

è stata raggiunta con quasi vent’anni di anticipo rispetto alle più popolari proiezioni. Nel 2004 il 

prodotto interno lordo cinese era solo il sesto a livello globale, appena davanti all’Italia. Da allora la 

Cina ha accelerato la sua scalata verso l’alto raggiungendo la Francia nel 2005, l’Inghilterra nel 

2006, e la Germania nel 2007. L’attuale peso economico della Cina e il suo volume commerciale 

misurano oltre cento volte i valori del 1978, anno in cui iniziò il suo percorso di riforme (Chen, 

2011).  

Solo trent’anni fa’ la Cina era un paese arretrato e la maggioranza della sua popolazione 

versava in condizioni di povertà. Oggi, la Cina è una potenza mondiale e il reddito procapite della 

sua popolazione ha superato nel 2007 la soglia dei 2.600 dollari, elevando la Cina da un’economia a 

“basso reddito” a un’economia a “medio reddito”, secondo quanto definito dalla Banca Mondiale. 

L’economia cinese non è solo grande, ma anche aperta: la Cina è il maggior paese esportatore su 

scala globale, e nel 2012 ha generato un surplus commerciale di oltre 231 miliardi di dollari, un 

volume commerciale totale di 2 mila miliardi di dollari, e ha accumulato riserve in valuta estera per 

3.310 miliardi di dollari (National Bureau of Statistics of China, 2012). L’integrazione della Cina 

con il resto del mondo è evidente dalla sua abilità di assorbire capitale straniero, che nel 2012 è 

stato di circa 60 miliardi di dollari, insieme a una crescente capacità di investire all’estero.   

 Le condizioni di vita sono migliorate oltre ogni immaginazione, inclusa quella dei 

pianificatori delle riforme economiche. Molti degli obbiettivi di sviluppo promossi dall’architetto 

delle riforme cinesi, Deng Xiaoping, non solo sono stati raggiunti, ma anche superati con cinque o 

dieci anni di anticipo. Mentre in passato gli obbiettivi economici enfatizzavano la crescita del 

prodotto interno lordo cinese, la nuova leadership politica mira a quadruplicare entro il 2020 il PIL 

procapite dal suo livello del 2000. 

 Il miracolo economico cinese ha sollevato nuovi problemi e nuove sfide. La sfida più 

difficile è la qualità della leadership del partito comunista, che è stata insidiata da una pervasiva e  

radicata corruzione, dagli organi di potere centrale a Pechino, sino ai più remoti villaggi. La 

corruzione è il nemico numero uno per il Partito, lo Stato e la popolazione cinese, che se non 

contenuta  può mettere a repentaglio il miracolo cinese e l’ambizione del paese di diventare una 

futura superpotenza. Un’altra importante sfida è quella di spostare la traiettoria di sviluppo degli 

ultimi trent’anni, che è stata caratterizzata da un altissima domanda di energia, da un consumo 

intensivo di materie prime, da forte inquinamento e degrado ambientale, verso una strada più 

sostenibile. La terza maggiore sfida è rappresentata dalla crescente disuguaglianza, un fenomeno 

ormai divenuto multidimensionale: la divisione tra aree urbane e rurali, la sbilanciata crescita 

regionale, gli squilibri settoriali, la formazione di classi sociali, e la marginalizzazione della povertà 

urbana e rurale sono fenomeni che si sono approfonditi tanto da necessitare enormi risorse per 

essere colmati e piani di investimento statali a lungo termine. Se la Cina mira a diventare una 

superpotenza mondiale, questi problemi fondamentali devono essere affrontati mantenendo allo 

stesso tempo costante la dinamica di crescita. Il modello di crescita rapido e incondizionato delle 

passate riforme si sta gradualmente trasformando in un modello di crescita qualitativo, che pone 

sempre più attenzione sulle conseguenze dell’industrializzazione, urbanizzazione e 

internazionalizzazione in atto, e cerca di mitigarne gli squilibri. 

 Possiamo identificare tre fasi dello sviluppo cinese in termini di tempo, strategie e obbiettivi 

come illustrato nella Figura 2.2.  
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Figura 2.2. Lo sviluppo della Cina secondo gli obbiettivi politici. 

 
Da Yao, S., Morgan, S., “On the New Economic Policies Promoted by the 17

th
  CCP Congress in China”, 2008, p.1130. 

 

La prima fase fu quella di sradicare la fame, la malnutrizione e la povertà, attraverso il 

raggiungimento di un PIL procapite di 800-1.000 dollari. Questa fase è decorsa dai tardi anni 

Settanta al 2000. Durante questo stadio, la Cina è passata attraverso due fasi di sviluppo. La prima 

fase fu l’implementazione della riforma rurale e del sistema di responsabilità a livello familiare 

durante tra il 1978 e il 1984. La seconda fase, in cui si enfatizzò l’apertura e la crescita guidata 

dall’esportazioni, iniziò nel 1992, in seguito allo storico viaggio al sud di Deng Xiaoping. Un 

enorme ammontare di investimenti diretti esteri affluirono in Cina, accelerando la strategia di traino 

delle esportazioni e recuperando il ritardo con le economie avanzate attraverso lo spillover  

tecnologico dei capitali stranieri. 

 La seconda fase della strategia cinese è rendere il paese un’economia di reddito medio, in 

cui la popolazione goda di un buon standard di vita, indicato da un obbiettivo di PIL procapite  di 

circa 4.000 dollari. Questo stadio è iniziato nel 2000 e decorrerà fino il 2020, durante il quale la 

Cina diventerà ancora più integrata con l’economia globale. Il primo passo fu l’ingresso della Cina 

nella World Trade Organisation (WTO) nel 2001, che ha visto gli investimenti esteri diretti  e il 

volume commerciale crescere rapidamente. 

  Il terzo stadio è la missione della Cina di diventare la prossima superpotenza mondiale dalla 

metà del ventunesimo secolo. La leadership politica ha adottato un’ampia gamma di misure  

economiche e sociali per realizzare questa missione. 

 L’obbiettivo di questa sezione è di analizzare i passati raggiungimenti, e identificare le sfide, le 

motivazioni e i limiti che la Cina sta affrontando nel tentativo di implementare queste politiche 

critiche per il mantenimento della crescita economica.  

 

Gli obbiettivi chiave di sviluppo e i relativi strumenti politici, già introdotti durante il XVII 

Congresso del PCC, e riconfermati nel XVIII Congresso del novembre 2012 dalla nuova leadership 

politica guidata da Xi Jinping, saranno trattati di seguito e discussi per punti. 

 

a. Rendere la Cina uno Stato innovativo. 

Rendere la Cina un paese leader nella scienza e nella tecnologia è forse il più ambizioso  

degli obbiettivi politici contemplati nei piani di sviluppo del paese. La rapida crescita 

economica degli ultimi trent’anni è stata basata su basso livello tecnologico e alti consumi di 

energia e materie prime. Sebbene la Cina sia diventato il maggior paese esportatore su scala 

globale, la maggior parte delle sue esportazioni sono concentrate all’estremità inferiore della 

catena del valore. Le imprese cinesi contano sulle multinazionali estere per il design e le 
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tecnologie chiave per produrre prodotti da esportare. Una grossa fetta del valore delle 

esportazioni è perciò catturata dalle multinazionali straniere e dai rivenditori nei ricchi paesi 

avanzati, mentre la quota della manodopera e degli esportatori cinesi è solo una frazione del 

valore aggiunto delle esportazioni; la dicitura made in China spesso nasconde l’origine della 

tecnologia. Solo se la Cina migliorerà le sue capacità di innovazione tecnologica, potrà, da 

una parte non dipendere più dagli stranieri per la manifattura dei prodotti destinati 

all’esportazione –e di conseguenza appropriarsi di una più ampia fetta del valore 

dell’export-, e dall’altra, elevare la qualità delle propie industrie e aumentare l’efficienza nei 

consumi di energia e risorse,  riducendo così il degrado ambientale e promuovendo la 

crescita sostenibile. L’importazione cinese di tecnologia dall’estero prende due forme: 

acquisto diretto di tecnologia estera e  trasferimento tecnologico attraverso gli investimenti 

esteri diretti (FDI). Gli investimenti esteri diretti hanno avuto un ruolo notevole  

nell’assorbire le tecnologie e le pratiche manageriali straniere, tanto che oltre un terzo del 

progresso tecnologico cinese tra il 1979 e il 2005 si può attribuire agli investimenti esteri 

diretti (Yao &Wei, 2007). In altre parole, gli investimenti esteri diretti hanno indirettamente 

contribuito a circa un punto percentuale di PIL all’anno nell’ultimo quarto di secolo. Ma la 

Cina è anche tra i maggiori acquirenti di tecnologia straniera. Nel solo 2006, anno in cui il 

governo ha lanciaro il “Piano Nazionale di Medio-Lungo Periodo per lo Sviluppo 

Scientifico e Tecnologico”, la Cina ha speso circa 17, 6 miliardi di dollari per comprare 

tecnologie straniere. Nonostante gli enormi progressi registrati negli ultimi decenni dalla 

comunità scientifica in molti campi di ricerca, come in quello delle tecnologie spaziali16, 

nella maniffattura, la Cina dipende ancora fortemente dai processi e dalle tecnologie 

straniere. I ricercatori domestici hanno fatto progressi soprattutto in applicazioni quali 

modelli di utilità  e design; in altre parole nel 2006 circa tre quarti delle domande di brevetto 

domestiche erano non-innovative. Il “Piano Nazionale di Medio-Lungo Periodo per lo 

Sviluppo Scientifico e Tecnologico”, lanciato dal governo nel 2006, mira ad evolvere il 

made in China nel innovated in China, e a trasformare la Cina in una società orientata 

all’innovazione, attraverso la riduzione  al 30% del suo  grado di dipendenza dalle 

tecnologie di altri paesi entro il 202017.  

 

b. Cambiare modalità di sviluppo economico. 

La rapida crescita passata in Cina è stata guidata da enormi afflussi di investimenti esteri 

diretti  ed esportazioni. Il secondo obbiettivo politico del Partito comunista cinese è di 

cambiare questo modello di crescita verso un più bilanciato modello di consumo, 

investimento ed export. Durante il periodo di riforma la quota di consumo del prodotto 

interno lordo cinese è declinato dal 67% nei primi anni ottanta all’attuale 50% circa. Nel 

contempo la quota di formazione del capitale è aumentata di oltre dieci punti percentuali, 

passando dal 33% al 48%. La quota di esportazioni nette è aumentata da un valore negativo 

nel 1978 (-0,3%) a circa il 3,5% nel 2010 (World Bank).  

                                                 
16

 Basti pensare alla missione sulla luna della navicella spaziale Chang’e 3; il 14 dicembre 2013, Chang’e 3 ha 

raggiunto il suolo lunare,  portando la Cina ad essere il terzo paese, dopo Stati Uniti e Russia, ad aver fatto allunare con 

successo una sonda sofisticata 
17

 Il valore registato nell’anno 2006 è del 50%, e rappresenta la quota occupata dalla spesa per le importazioni di 

tecnologia  sul totale della spesa tecnologica, data dalla somma dei finanziamenti alla R&S domestica e delle 

importazioni.  
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L’implicazione della struttura economica cinese sul periodo di riforma è che, in primo 

luogo, la crecita economica è diventata sempre più dipendente dagli investimenti e sempre 

meno in grado di impiegare la manodopera. La Cina è un’economia caratterizata da 

abbondanza di manodopera, con 150-250 milioni di persone disoccupate o sottoccupate, ma 

lo sviluppo degli ultimi trent’anni non ha integrato questa forza lavoro in industrie a 

manodopera intensiva. Dal 1982 al 2005, l’efficienza capitale/PIL è diminuita di un terzo 

(Yao & Morgan, 2008). In secondo luogo, la crescita economica cinese ha fatto sempre 

maggior affidamento sul commercio internazionale. Il rapporto commercio/PIL è cresciuto 

da circa il 10% nel 1978 al 46% nel 2012, generando un significativo surplus commerciale. 

Mentre la crescente apertura ha reso la Cina sempre più integrata nell’economia globale, la 

crescente dipendenza dal commercio per sostenere la crescita economica ha avuto alcune 

conseguenze indesiderabili per l’economia domestica; il commercio si è sviluppato in modo 

non uniforme tra le regioni, causando la crescità della disugualianza regionale (Yao & 

Zhang, 2001); inoltre l’eccessivo dirottamento di risorse verso il settore commerciale ha 

represso lo sviluppo della domanda domestica, che ha guidato alla diminuzione della quota 

di consumo nazionale nel prodotto interno lordo cinese.  Nel lungo periodo, questo tipo 

modello di crescita economica non sarà più sostenibile.  

 

c. Coordinare lo sviluppo rurale-urbano. 

Ad eccezione del periodo iniziale di riforme del 1978-1984, lo standard di vita dei contadini 

cinesi è sempre stato inferiore rispetto a quello dei residenti urbani. La disparità tra aree 

rurali e urbane declinò tra il 1978 e il 1984 con il successo delle riforme agricole, 

l’abolizione delle comuni e l’implementazione del sistema di responsabilità a livello 

familiare. Ma dal 1985 il divario urbano-rurale iniziò nuovamente ad allargarsi (Yao & 

Morgan, 2008).  

La Figura 2.4. mostra che il rapporto tra reddito urbano e rurale procapite era solo di 1,8 nel 

1985, ma da allora crebbe costantemente fino a raggiungere il valore di 3,3 del 2008 (Figura 

2.5.), nonostante le politiche del governo volte a ridurre gli oneri fiscali sulla produzione 

agricola e a stimolare i redditi nelle campagne. Dal 2004, il governo cinese ha infatti iniziato 

concretamente a sviluppare programmi di intervento nelle aree rurali: tra le politiche 

implementate, si possono, ad esempio, ricordare l’abolizione delle tasse sull’agricoltura nel 

2006, l’estensione di strumenti di assistenza sociale quali l’assicurazione sanitaria, i sussidi, 

e l’educazione gratuita ai bambini delle aree rurali fino a nove anni; ma l’assitenza è giunta 

forse troppo tardi e gli sforzi sono ancora troppo limitati per fermare il fenomeno, poiché i 

redditi urbani continuano a crescere molto più velocemente di quelli rurali. 
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Figura 2.4. Rapporto reddito urbano/rurale procapite, 1978-1990. 

 
Da NBS, China Statistical Yearbook, 2006. 

 

Figura 2.5. Rapporto redditto urbano/rurale procapite, 1991-2008. 

 
Da China Statistical Abstract, 2009. 

 

  

Il divario urbano-rurale fu uno dei tre divari che Mao Zedong sperava di eliminare quando il 

PCC andò al potere: le differenze tra redditi urbano e rurale, tra redditi di operai e contadini, 

tra redditi da lavoro intellettuale e manuale. Nonostante le numerose iniziative dei vari 

leader di partito, queste differenze persistono e si sono fatte più profonde con le riforme 

economiche.  Deng Xiaoping riparò agli errori politici di Mao, introducendo un’economia di 

mercato al posto di un modello a pianificazione centrale, aprendo la Cina alla 
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globalizzazione e incoraggiando gli investimenti esteri diretti e le esportazioni per 

promuovere la crescita economica e il progresso tecnologico. I successori Jiang Zeming e 

Hu Jingtao hanno continuato le riforme, senza le quali la Cina non avrebbe potuto 

raggiungere l’attuale dinamica di crescita e l’enorme miglioramento nella qualità di vita dei 

suoi cittadini. Tuttavia una conseguenza indesiderata di questo processo è stata la crescita 

esponenziale dell’inugualianza, e in special modo tra i cittadini urbani e rurali. Gli 

economisti e i fautori delle politiche governative hanno affermato che la crescente 

disugualianza rappresenta un aspetto di breve periodo nelle prime fasi 

dell’industrializzazione, urbanizzazione e sviluppo del mercato, ma la persistenza della 

disugualianza urbano-rurale in Cina potrebbe essere un problema di natura più sostanziale 

(Yao & Morgan, 2008). In primo luogo, il crecente livello di disparità urbano-rurale si 

verifica nonostante l’obbiettivo del Partito di raggiungere ugualianza e prosperità per tutti i 

cittadini. In secondo luogo,  l’aumento della disugualianza, se non tenuta sotto controllo, 

può giungere ad ostacolare la crescita economica, poiché introduce elementi di inefficienza 

e instabilità sociale nella società (Kuznets, 1955, 1963). In terzo luogo, la crescita del 

divario urbano-rurale deriva in parte da politiche inefficaci e dalla corruzione, dal momento 

che riforme più radicali in questo senso inciderebbero su determinati interessi particolari di 

alcune parti sociali –come i funzionari di stato e di partito, i manager delle imprese statali, 

gli imprenditori privati, ecc. Senza riforme sistematiche sul sitema economico e senza una 

più forte volontà di sfidare tali interessi di parte, gli sforzi per promuovere uno sviluppo più 

bilanciato saranno vani.  

La disparità urbano-rurale può essere ridotta in due modi: accelerando il ritmo di 

urbanizzazione per trasformare i contadini in cittadini urbani, oppure aumentando il reddito 

rurale attraverso un sistematico sviluppo rurale.  

 

Figura 2.6. Proporzione della popolazione urbana e rurale in Cina espressa in percentuale del totale 

 

Da United Nations, Department of Economic and Social Affairs, Population Division (2012): World Urbanization 

Prospects: The 2011 Revision. New York. 

La Cina nel 2013 è diventata ufficialmente un paese abitato da popolazioni prevalentemente 

urbane, la quota di popolazione urbana è creciuta dal 18% nel 1978 al 51,3% nel 2013, 
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mentre la quota di occupazione nel settore agricolo è diminuita dal 70% al 40%. Tuttavia, la 

quota del settore agricolo nella composizione del PIL è diminuita velocemente, dal 28% al 

10% nel periodo 1978-2012 (World Bank national accounts data, 2012), causando una 

contrazione della produttività agricola e di conseguenza dei redditi rurali, il che spiega le 

difficoltà delle politiche nell’arrestare la crescita del divario urbano-rurale. Inoltre un’ 

ulteriore urbanizzazione potrebbe non migliorare i redditi dei contadini, poiché la rapida 

crescita nella popolazione urbana ha prodotto effetti allarmanti sulla qualità della vita nelle 

sempre più affollate città. La strada più efficace per aumentare i redditi rurali e gli standard 

di vita dei contadini è ricercata dalla nuova leadership politica maggiormente attraverso uno 

sviluppo rurale sistematico; in particolare è stato recentemente oggetto di forte propaganda il 

programma, per la prima volta espresso da Hu Jingtao, dei cosiddetti Socialist New Villages: 

si tratta di un programma di investimento per lo sviluppo dei villaggi rurali, e la 

trasformazione degli stessi in ambienti maggiormente urbanizzati, dove i contadini hanno 

accesso anche a occupazioni non agricole e godono di confort di vita del tutto simili ai 

residenti urbani
18

. Tale ambizioso progetto richiederà, tuttavia, investimenti governativi 

ingenti in infrastrutture rurali – come strade, scuole, ospedali, progetti idrici- e nella 

costruzione di un sistema sociosanitario per l’assistenza dei più vulnerabili, degli anziani e 

dei malati. 

 

d. Rafforzare le capacità di sviluppo sostenibile. 

La crescita economica in Cina è dipesa non solo dall’enorme afflusso di investimenti, ma 

anche da alti consumi energetici e di risorse non rinnovabili. Nel periodo maoista, la 

modernizzazione della Cina e la costruzione di una società socialista fu strettamente legata a 

due importanti indici economici: la produzione di grano e la produzione di acciaio. Il grano 

era importante per assicurare un sostentamento di base alla popolazione. L’acciao era 

importante per lo sviluppo, e fu considerato come un simbolo dell’industrializzazione. Nei 

tardi anni Settanta, l’obbiettio della Cina per la produzione di acciaio per la fine del 2000 fu 

stabilito a 80 milioni di tonnellate, comparate con i 32 milioni di tonnellate nel 1978. La 

produzione di acciaio nel 2000 fu maggiore del 60% rispetto all’obbiettivo prefissato, 

raggiungendo i 129 milioni di tonnellate. Dal 2000 ad oggi, la produzione di acciaio è 

cresciuta rapidamente (713 milioni di tonnellate registrate nel 2013; World Steel Production 

Report). La produzione cinese di acciao è maggiore di quella combinata di Giappone e Stati 

Uniti, due delle più grandi economie globali, e rappresenta il 49% della produzione 

mondiale; e ciò nonostante, la Cina è inoltre un grande importatore netto di acciao. L’elevata 

rapida crescita nella produzione di acciaio in Cina negli ultimi trent’anni ha due 

implicazioni contradditorie. Da una parte è la misura del successo delle riforme economiche 

cinesi e dell’abilità di incrementare la produzione industriale. Dall’altra, ciò implica che la 

Cina ha dovuto usare troppo acciaio, nonché altri relativi input produttivi come carbone ed 

elettricità, per sostenere la sua crescita. Nonostante la quota cinese nel PIL globale era solo 

                                                 
18

 Il programma per la costruzione dei nuovi villaggi socialisti è un’evoluzione dell’idea che guidò l’istituzione  

dell’industria rurale negli anni Ottanta, contenuta nello slogan “lasciare la terra, ma non il villaggio; espandere 

l’industria ma non le città” (li tu, bu li xiang; kuo ye, bu kuo cheng) 

(Morgan, 1994). 
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del 10,5% nel 2011, essa produceva oltre un terzo della produzione globale di accaio e  il 

40% circa della produzione globale di carbone. Apparte l’acciaio e il carbone, anche la 

produzione di elettricità e autoveicoli ha sperimentato un’imponente crescita durante il 

periodo di riforme, mentre il gigante asiatico si classifica al primo posto pure nella 

produzione e consumo di cemento e fertilizzanti. La crescita di  questi prodotti riflette 

l’abilità della Cina di sostenere livelli straordinari di crescita , ma la sua economia è stata 

guidata da un’eccessivo consumo di prodotti ostili all’ambiente e da un’eccessiva 

dipendenza da energie e risorse non rinnovabili. Nel 2007 la Cina è diventata l’emittente 

maggiore di CO2 al mondo, e nel 2010 la maggiore consumatrice di energia su scala 

globale.   Senza un cambiamento radicale nel suo modello di sviluppo, nel 2020 la Cina 

potrebbe aver bisogno dell’equivalente dell’attuale produzione globale di acciaio, cemento e 

carbone per raggiungere i suoi obbiettivi di crescita. Questo scenario suggerisce che la Cina, 

seguendo il modello di sviluppo economico passato,  non può continuare a crescere così 

rapidamente senza causare enormi danni all’ambiente naturale e estinguere le riserve di certe 

risorse non rinnovabili. L’obbiettivo chiave è la diminuzione della dipendenza dal settore 

manifatturiero, e l’orientamento a una più bilanciata struttura industriale, in modo da 

incoraggiare il settore terziario, meno dipendente dall’energia e dalle materie prime. Inoltre, 

la Cina dovrebbe sfruttare maggiormente scienza e tecnologia per migliorare l’efficienza 

industriale nell’uso razionale di energia e materiali. 

 

e. Sviluppo regionale bilanciato. 

Tra le tre macro-regioni geo-economiche cinesi, quella orientale è la più ricca, quella 

occidentale è la più povera e quella centrale si colloca a metà strada tra le due. 

 

Figura 2.7. PIL reale procapite a confronto per macroaree 1979-2001 (yuan)   

 
Da China Statistical Yearbook. 

 

 

La Figura 2.7. mostra che nel 1979 il PIL reale procapite nell’area orientale era più alto 

rispetto alle altre due regioni, sebbene la distanza tra le tre fosse molto limitata. Con il 

processo di riforme tuttavia questo divario ha iniziato ad espandersi, e in particolare dagli 

anni Novanta è cresciuto in modo vertiginoso e costante. La crescente disparità regionale ha 

due importanti conseguenze e implicazioni per l’economia cinese. In primo luogo, la 

disugualianza regionale ha portato a un impressionate flusso migratorio interno al paese, 
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generando forti pressioni economiche, sociali e ambientali sulle aree costiere. Queste regioni 

hanno raggiunto una così marcata densità abitativa, da far emergere nelle città seri problemi 

concernenti la fornitura di  servizi pubblici adeguati ai nuovi cittadini proveninti dalle aree 

più povere (Biggeri, 2007); il flusso migratorio verso le regioni orientali del paese è risultato 

in una crescita significativa della povertà urbana, della criminalità e della prostituzione. 

Dall’altra parte, lo sviluppo delle regioni più povere sta arrancando per la emigrazione di 

popolazione giovane e qualificata, che sta inasprendo la disparità tra regioni costiere e 

interne. Alcuni economisti e fautori delle politiche economiche hanno affermato che la 

migrazione riduce la disugualianza tra le regioni, poiché i migranti rimettono parte dei loro 

redditi alle località d’origine. Tuttavia, le remittenze non possono compensare l’effetto 

negativo dell’emigrazione sullo sviluppo delle economie locali. Inoltre, i migranti nelle città 

e nelle aree costiere sono sfruttati con bassi salari e lavori pesanti, che generalmente i 

residenti urbani e delle aree orientali non sono disposti a svolgere, mentre altri  diventano 

disoccupati e i loro figli vivono in condizioni di povertà senza accesso all’educazione. Per 

ridurre questo fenomeno è necessaria una strategia di sviluppo regionale più bilanciato, che, 

senza trascurare la prosperità delle province costiere, si concentri maggiormente sulla 

riqualificazione della regione occidentale e centrale, e sulla rivitalizzazione della area nord-

orientale. L’esperienza di crescita della Cina orientale ha provato alla leadership politica che 

lo sviluppo guidato dalla crescita di pochi centri funziona efficacemente e conduce al 

successo (Yao & Zhang, 2001). La stessa strategia potrebbe essere addottata nello sviluppo 

delle regioni interne. Il governo potrebbe favorire lo sviluppo di grappoli di città in queste 

aree per renderle in grado di guidare la crescita dei villaggi e delle campagne circostanti. Per 

esempio le regioni occidentali potrebbero concentrarsi sullo sviluppo di poche città medio-

grandi, come Chongqing, Chengdu, Xi’an, Lanzhou, Urumqi, Kunming, Nanning, in modo 

che, in un periodo di solo 10-15 anni, esse possano guidare l’intera regione occidentale 

verso la prossima fase di crescita e prosperità. 

 

f. Migliorare la qualità di un’economia aperta.  

La più ampia fase di crescita economica in Cina è stata guidata da un massiccio afflusso di 

capitale estero e dal commercio internazionale, grazie ai quali essa è potuta divenire la 

seconda economia al mondo in termini di grandezza. Oggi, tuttavia, la frase “made in 

China” non significa affatto “fabbricato in Cina”, ma è comunemente considerato sinonimo 

di basso prezzo  e basso livello tecnologico. Per cambiare questa immagine politiche 

addizionali sono necessarie. In primo luogo, le esportazioni necessitano di diventare prodotti 

ad alto valore aggiunto e   tecnologico. In secondo luogo, il “made in China” dovrebbe 

sempre più dipendere da tecnologia e innovazione domestiche, per permettere agli exporter 

cinesi e alla manodopera di acquisire una più ampia fetta della catena del valore per i beni e 

servizi esportati. In terzo luogo, la Cina dovrebbe incoraggiare maggiormente il consumo 

domestico per ridurre la dipendeza della sua crescita dall’export e dagli investimenti; 

l’aumento dei consumi interni al paese potrebbe significare una nuova fase dello sviluppo 

cinese, e la riacquisizione del controllo da parte del governo sull’economia. Infine, la vasta 

esperienza della Cina nell’attrarre gli investimenti esteri può essere utilizzata per creare gli 

incentivi adatti a dirigere il flusso di capitali verso le regioni più arretrate del paese e verso 

settori ad alta intensità tecnologica.  
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2.3. Opportunità e sfide nel mercato cinese:  

Legami manageriali o orientamento di mercato? Business or political ties? Target low-

income or high-income market? Differentiation or cost leadership strategy? Wholly-owned 

subsidiary or joint venture?  

 

In questa sessione sarà fornita una interessante discussione sulla Cina, intesa come paese che 

offre enormi opportunità per l’operatore estero che decida di investirvi, ma nasconde spesso 

anche sfide inaspettate. Numerose sono infatti le imprese che hanno fallito nel tentativo di 

penetrare il mercato emergente cinese, e spesso il motivo di questi insuccessi è da ricercare nella 

inadeguatezza delle scelte strategiche implementate dai manager aziendali. 

 

 Legami manageriali o orientamento al mercato? 

Negli ultimi trent’anni gli investimenti esteri si sono riversati in Cina, nel tentativo di afferrare 

l’enorme potenziale del mercato cinese in rapida crescita. Tuttavia, nonostante l’attrattività del 

mercato cinese, i rapidi cambiamenti verificatisi nelle istituzioni sociali, legali ed economiche, 

hanno generato serie sfide strategiche nel management delle imprese estere (Li et al., 2006; Zhou & 

Li, 2007).  

Recentemente i ricercatori hanno mostrato un crescente interesse nell’aspetto strategico 

ponderato dalle imprese nell’operare in Cina. Due principali tipi di scelte strategiche sembrano 

emergere. La prima, relativa ai legami manageriali, si concentra su strategie basate sulla rete di 

legami sociali, fondati sulla fiducia e relazione personali, per raggiungere il successo aziendale (Li, 

2008; Peng & Luo, 2000). La seconda osserva l’orientamento al mercato come strategia e promuove 

l’importanza del raggiungimento di un vantaggio competitivo attraverso l’offerta di prodotti di 

qualità, tali che il consumatore ne percepisca il valore superiore (Zhou et al., 2006; Zhou et al., 

2008).  

Nonostante il proliferare di studi in questo tema di strategic management, i ricercatori 

continuano a dibattere su quale strategia sia più appropriata per i mercati emergenti (Peng, 2003). 

Alcuni credono che strategie basate sui legami manageriali siano più adatte, poiché le istituzioni 

formali di supporto al mercato risultano essere sottosviluppate nei mercati emergenti, specialmente 

il sistema legale, indispensabile a tutelare efficacemente l’applicazione dei contratti (North, 2005). 

A causa di tali vuoti istituzionali, i manager spesso devono contare maggiormente sui loro legami 

con la business community e/o con i funzionari governativi per condurre le proprie attività in 

maniera efficace (Li et al., 2008; Peng & Luo, 2000). Di contro, altri ricercatori hanno affermato 

che, con il progresso delle istituzioni formali di mercato, il ruolo dei legami manageriali è destinato 

necessariamente a declinare (Peng, 2003), e che un orientamento al mercato si rivela essere una 

strategia sempre più adatta nel guidare, sia le imprese estere che quelle domestiche, a una miglior 

performance.  

In Cina un fattore determinante per il conseguimento del vantaggio competitivo è dato 

dall’abilità delle imprese di assicurarsi le risorse scarse e il supporto istituzionale, ciò che viene 

definito dagli economisti come “vantaggio istituzionale”. Per esempio, Li (2005) ha suggerito che 

l’accesso a terra, capitale e risorse umane rappresenta un elemento critico nel successo aziendale in 

Cina, mentre Luo (2007) ha indicato come fondamentale per un’impresa il supporto del governo 

locale, a causa di un sistema legale non affidabile, soggetto a particolarismi e accomodamenti 

personali. 

Una revisione di questa letteratura suggerisce che il vantaggio istituzionale offre essenzialmente 

due benefici: superiorità nell’assicurarsi le risorse scarse e superiorità nell’ottenere supporto dalle 

istituzioni dominanti. Innanzitutto, poiché il mercato cinese è caratterizzato da un mercato del 

capitale sottosviluppato, carenza di forza lavoro qualificata, e mancanza di informazioni di mercato 

affidabili (Li et al., 2008), il successo aziendale si basa criticamente sulla capacità di un’impresa di 

assicurarsi le risorse scarse. Guillen (2000), ad esempio, ha affermato che legami stretti con la 
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business community locale rende l’impresa in grado di ottenere un vantaggio 

nell’approvvigionamento delle risorse, incluse risorse tecnologiche e know-how, l’accesso  al 

mercato dei capitali e del lavoro, l’ottenimento della terra e dei permessi per la costruzione degli 

stabilimenti. In secondo luogo, poiché le istituzioni di supporto al mercato sono caratteristicamente 

sottosviluppate nelle economie emergenti (North, 2005), e il governo cinese gioca ancora un ruolo 

significante nel determinare le azioni degli attori economici attraverso l’avvio di nuove 

regolamentazioni e politiche, la concessione di permessi speciali, e l’imposizione di varie restrizioni 

(Luo, 2007), il supporto delle istituzioni dominanti rappresenta capitale politico che favorisce la 

costruzione della reputazione pubblica di un’impresa e della legittimazione sociale, che le imprese 

possono sfruttare per afferrare potenziali opportunità economiche o per erigere barriere nei 

confronti dei competitor (Peng et al., 2005). Il vantaggio istituzionale perciò offre a un’impresa sia 

benefici tangibili – in termini di accesso alle risorse scarse- sia intangibili – in termini di supporto 

delle istituzioni dominanti-. 

Il vantaggio istituzionale guida, prima, a vantaggi nell’implementazione di strategie di  

differenziazione e di leadership di costo e, in seguito, a una miglior performance. In primo luogo, 

un vantaggio istituzionale permette a un’impresa di assicurarsi le risorse scarse in modo più efficace 

rispetto ai competitor. A causa dei fallimenti di mercato presenti nelle economie emergenti, 

un’impresa, che detenga un vantaggio istituzionale, può conquistare un vantaggio di 

differenziazione se le risorse scarse che egli acquisisce sono inaccessibili ad altri. Anche se le 

risorse sono disponibili ad altri, un’impresa con un vantaggio istituzionale può acquisirle a un 

prezzo inferiore, e assicurarsi un vantaggio di costo. In secondo luogo, a causa della debolezza delle 

istituzioni legali, l’interpretazione e l’applicazione delle norme sono spesso soggette alla 

discrezione delle autorità locali (Luo, 2007). Se un’impresa può ottenere legittimità e supporto 

istituzionale, essa può probabilmente costruire un’immagine di marchio unica e solida. 

Secondo la teoria dell’impresa basata sulle risorse (resource-based view), la fonte di vantaggio 

competitivo di un’impresa risiede nell’unicità del suo  assetto imprenditoriale e nelle capacità 

distintive (Barney, 2001). Ma l’unicità dell’assetto imprenditoriale di un’impresa non si traduce 

automaticamente in una performance superiore, ma piuttosto guida l’impresa a un buon 

posizionamento nel mercato, che influisce positivamente sui profitti aziendali (Barney, 2001; Zhou 

et al., 2008). Il vantaggio competitivo comunemente consegue da due diverse tipologie di strategie 

di posizionamento nel mercato: diversificazione e costo (Porter, 1985). Il vantaggio di costo si 

genera quando un’impresa opera a costi inferiori rispetto ai propri competitor, ma offre un prodotto 

comparabile in termini di qualità e soddisfazione del consumatore. I principali fattori determinanti 

per l’implementazione di una strategia di leadership di costo includono, ad esempio, efficienze 

nelle economie di scala, nell’utilizzazione  della capacità produttiva, e nella gestione del processo 

produttivo.  Il vantaggio di differenziazione è raggiunto quando i consumatori percepiscono 

l’offerta di una azienda come superiore a quella dei competitor. Un’impresa può differenziarsi in 

vari modi, come fornendo servizi superiori, offrendo caratteristiche di prodotto innovative, 

sviluppando una forte immagine del proprio brand, o lanciando efficaci campagne promozionali. 

Molti studi hanno affermato che le imprese dovrebbero adottare una strategia di orientamento al 

mercato per raggiungere un vantaggio competitivo. L’orientamento al mercato colloca come   

priorità la massimizzazione dei profitti e il mantenimento della propria quota di mercato (Slater & 

Narver, 1995). L’orientamento al mercato include tre diversi approcci strategici –l’orientamento al 

cliente, l’orientamento alla concorrenza, e il coordinamento interfunzionale-. 

L’orientamento al cliente si concentra sulla chiara identificazione e comprensione del target di 

consumatori obbiettivo, tale da permettere all’impresa di mantenere alto il livello di soddisfazione 

degli stessi nel tempo (Narver & Slater, 1990). Poiché i bisogni dei consumatori evolvono 

rapidamente, un orientamento al cliente richiede una chiara comprensione, sia delle dinamiche nella 

domanda presente, che di quella futura dei consumatori oggetto di target. Con il suo focus esterno 

sul raccogliere, analizzare e diffondere le informazioni sui consumatori, un’impresa orientata al 

cliente può anticipare i cambiamenti che incorrono nella domanda,  rispondendo prontamente con 
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una continua innovazione nell’offerta di prodotti (Zhou et al., 2009) e adeguando il suo marketing 

mix.  

L’orientamento alla concorrenza si concentra sull’offerta, attraverso un attento studio dei 

competitor, il confronto dei prodotti, delle iniziative commerciali e delle strategie di marketing dei 

rivali (Narver & Slater, 1990). Un orientamento alla concorrenza, inducendo a una profonda 

conoscenza nelle dinamiche e nella composizione dell’offerta, guida un’impresa a un buon 

posizionamento nel mercato. Ad esempio, comparando la struttura della catena del valore di 

un’azienda rivale con la propria, un’impresa può identificare possibili soluzioni di razionalizzazione 

e ridurre i costi (Porter, 1985). Inoltre, con una chiara comprensione dei punti di forza e debolezza 

propri e dei rivali, un’impresa può scegliere di perseguire un posizionamento unico e non ancora 

sfruttato, e raggiungere in questo modo un vantaggio di differenziazione (Day, 1994).  

Infine, il coordinamento interfunzionale è un fattore organizzativo che facilita il coinvolgimento 

di tutti i livelli dell’organizzazione nella creazione di una cultura orientata al mercato. Il 

coordinamento interfunzionale permette la comunicazione e lo scambio tra le diverse funzioni che 

si pongono in relazione con i vari attori economici nel mercato (Lambin & Chumpitaz, 2006). 

Attraverso il miglioramento della cooperazione tra i vari reparti, il coordinamento interfunzionale 

può guidare a una maggior efficienza e in questo modo diminuire i costi di produzione e 

amministrazione (Jaworski & Kohli, 1993). Riassumendo, con i suoi tre approcci strategici –

orientamento al cliente, orientamento ai concorrenti, e coordinamento interfunzionale-, 

l’orientamento al mercato permette all’impresa di rispondere alle dinamiche di mercato in modo 

puntuale ed efficiente e di conseguire una buona performance finanziaria soddisfacendo i bisogni 

unici dei clienti nel segmento di mercato obbiettivo.  

Come affermato da Li e Zhou (2009), sia i legami manageriali sia l’orientamento di mercato 

possono guidare l’impresa al raggiungimento di performance finanziarie superiori, e, tuttavia, i 

vantaggi che si conseguono, scegliendo l’una o l’altra strategia, sono differenti. Per ottenere un 

vantaggio di differenziazione o di costo, l’orientamento al mercato è la strategia più desiderabile, 

sebbene richieda all’impresa sforzi molteplici e costanti nel monitoraggio dei consumatori, della 

concorrenza e nel coordinamento delle unità funzionali d’impresa a tutti i livelli. Per acquisire un 

vantaggio istituzionale, la strada principale è coltivare strette relazioni con i funzionari governativi e 

i manager delle imprese locali. Tuttavia, il vantaggio istituzionale di per sé non guida direttamente 

a una performance superiore; il successo decisivo è rimandato all’abilità dell’impresa di sfruttare i 

vantaggi istituzionali per conseguire vantaggi di differenziazione o di costo, i quali a loro volta si 

concretizzano in un miglioramento delle prestazioni finanziarie dell’azienda. Le imprese perciò 

devono identificare con chiarezza e attenzione il vantaggio competitivo che intendono raggiungere e 

scegliere di conseguenza la  strategia più adatta a conseguirlo. 

 

 

 Legami manageriali o politici? 

Una folta letteratura si è sviluppata attorno al fenomeno dei legami manageriali nelle economie 

emergenti. In particolare alcuni studi empirici si sono sforzati di comprendere in che misura le 

relazioni instaurate da una multinazionale con i top manager locali o con i funzionari governativi 

possano influire positivamente sulla performance finanziaria (Guillén, 2002; Yiu, Lau & Bruton, 

2007; Guler & Guillén, 2010), mentre altri hanno cercato di evidenziare le differenze tra business 

tie e  political tie in termini di diversi vantaggi competitivi conseguiti e diversi effetti sulla 

performance d’impresa (McEvily & Marcus, 2005; Mahmood, Zhu & Zajac, 2011; Zhu, Jin, Kang 

& Wu, 2013).  

I business tie sono legami sociali informali che le imprese instaurano con compratori,  fornitori, 

competitor, e altri collaboratori di mercato. I political tie sono legami sociali informali con i 

funzionari di governo a vari livelli amministrativi. Entrambe le forme di managerial tie fanno 

affidamento sull’interazione personale e sulla rete di relazioni sociali per ottenere le risorse scarse e 
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facilitare gli scambi commerciali; esse, tuttavia, differiscono notevolmente in termini di risorse 

fornite.  

Innanzitutto, legami con la business community aiutano  le imprese ad ottenere informazioni 

cruciali, non disponibili nel mercato, come informazioni su eventuali cambiamenti pertinenti il 

mercato, informazioni sull’affidabilità dei partner commerciali ecc. ; in secondo luogo, strette 

interazioni sociali promuovono le occasioni di conoscenza, facilitano il trasferimento di know-how 

e l’acquisizione di tecnologia. Inoltre questo tipo di cooperazione informale aiuta le imprese a 

ottenere lo status di legittimità all’interno della business community, il quale si traduce in un 

importante vantaggio competitivo: una buona reputazione presso la business community locale 

attrae nuovi partner d’affari, facilita le transazioni e offre benefici economici.  

Di contro, i legami politici aiutano le imprese a ottenere le risorse normative. In primo luogo, i 

governi nei mercati emergenti influenzano l’economia attraverso la formulazione di piani di 

sviluppo industriale e l’esecuzione di nuove politiche di regolamentazione; legami politici 

forniscono alle imprese l’accesso critico a informazioni riservate sulla politica e sul settore 

industriale. In secondo luogo, il governo cinese controlla ancora una porzione significativa di 

risorse scarse; relazioni personali con i funzionari di governo possono perciò offrire una scorciatoia 

nell’ottenimento di tali risorse.  In terzo luogo, i legami politici conferiscono legittimità politica, 

che si traduce in un prezioso “lascia passare” nell’approvazione, ad esempio, di pratiche in vari 

ambiti burocratici.  

I legami politici e di business differiscono anche in termini di orizzonti di tempo (Sheng, Zhou 

& Li, 2012). Unite da un legame di tipo commerciale, le imprese hanno un comune interesse nel 

massimizzare i profitti economici, e perciò scelgono di cooperare in modo informale per ottenere 

reciproci vantaggi. Una collaborazione duratura coltiva la fiducia e la mutua interdipendenza, e 

questo limita l’insorgenza di comportamenti opportunistici, riduce la percezione di rischio e 

incoraggia la cooperazione nel tempo. Al contrario i legami politici mancano di un sostanziale 

meccanismo che assicuri la cooperazione sul lungo periodo. Il sistema burocratico cinese è 

caratterizzato da una struttura gerarchica nella quale i funzionari di grado superiore hanno il potere 

di promuovere o degradare gli ufficiali subordinati. I funzionari di governo sono principalmente 

interessati a sviluppare la propria carriera politica, e ad ingraziarsi il favore dei superiori, piuttosto 

che accomodare le richieste delle imprese. Proprio  questa divergenza di obbiettivi potrebbe essere 

fonte dell’insorgere di conflittualità nella relazione e causare la rottura degli accordi di 

cooperazione. Infine, i funzionari governativi sono caratteristicamente più portati a comportamenti 

opportunistici. Quando le imprese utilizzano i legami politici per ottenere le risorse scarse o 

permessi speciali per entrare in certi business, in cambio, per la logica del favore reciproco, devono 

cedere a richieste di orientamento politico. Ad esempio molte imprese sono forzate a collocare 

personale non qualificato in posti chiave della propria attività (Li, Zhou & Shao, 2012).   

 

 

 Target low-income or high-income market? Cost leadership or differentiation? 

Con la crescente saturazione dei mercati nei paesi economicamente avanzati, le multinazionali 

hanno iniziato a guardare con interesse ai mercati emergenti come paesi chiave per la crescita futura 

(London & Hart, 2004). Mentre la maggior parte delle multinazionali si è concentrata  sull’elite 

benestante al vertice della piramide economica, o sulla crescente classe media, con prodotti e 

modelli di marketing tipicamente appartenenti alla Western business culture (Arnold & Quelch, 

1998; Prahalad & Lieberthal, 1998), solo recentemente si è registrato l’interesse a   esplorare le 

enormi opportunità di business alla base della piramide economica (Hart & Milstein, 1999; Prahalad 

& Hart, 2002).  

Numerosi studiosi di International management hanno adottato un approccio occidentalizzato 

nelle loro ricerche sui mercati emergenti: aspettando, da una parte, che queste economie 

raggiungano uno sviluppo maggiormente in linea con lo stile dei paesi occidentali, dall’altra, 

investigano su come le multinazionali possano implementare con successo strategie che affrontino e 
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superino le difficoltà inerenti la carenza nel sistema legale e nella protezione dei  diritti di proprietà. 

In altre parole, questa prospettiva assume che, nel tempo, gli ambienti economici locali evolveranno 

fino a raggiungere e condividere le basi economiche del tutto familiari ai manager occidentali 

(London & Hart, 2004). Le stesse considerazioni sono state fatte in relazione ai consumatori nei 

mercati emergenti, e, specialmente, in riferimento ai consumatori appartenenti alla nuova classe 

media. Ma questo approccio può guidare a scelte strategiche errate o inadatte, anche per quel 

segmento di consumatori raggiunto dall’urbanizzazione e dalla globalizzazione. 

La classe benestante cinese si sta espandendo e crescerà ancor più rapidamente nei prossimi 

dieci anni. Nel 2010 sono stati stimati circa 95 milioni di individui in Cina con un PIL procapite di 

almeno 30.000 dollari (a PPA e prezzi del 2005), il 7,1% dell’intera popolazione, una cifra 

superiore alla popolazione residente in Germania (Confindustria, 2011). I “nuovi ricchi” cinesi 

sono, e diventeranno sempre più un’importante fonte di domanda mondiale soprattutto se la Cina 

riuscirà ad aumentare il reddito spendibile delle famiglie e abbassare il tasso di risparmio. Secondo 

un report stilato da Goldman Sachs, il consumo di prodotti di lusso in Cina rappresenta il 25% del 

mercato globale, eleggendo quest’ultima  seconda solo al Giappone per consumo di prodotti di 

lusso su scala globale (People’s Daily, 2009). Nonostante la crescente domanda per prodotti di 

lusso, i consumatori cinesi presentano caratteristiche e bisogni unici, distinti dalla controparte 

occidentale, e, pertanto, le multinazionali, che aspirino ad aggredire questo target di consumatori 

nel settore dei beni di lusso, difficilmente potranno conseguire un posizionamento unico nel 

mercato emergente cinese e un vantaggio competitivo nei confronti dei competitor attraverso la 

mera internazionalizzazione delle proprie strategie di differenziazione.  Zhan e He (2011) hanno 

enfatizzato le differenze dei consumatori cinesi dalla loro controparte  occidentale  in relazione a tre 

tratti psicologici: tendenza a ricercare le migliori caratteristiche e prestazioni di un prodotto o 

servizio per un dato prezzo (Lichtenstein, Netemeyer, & Burton, 1990); suscettibilità all’influenza 

sociale e tendenza a conformarsi alle norme sociali; tendenza a soddisfare il bisogno di unicità  

(Snyder & Fromkin, 1977). Senza una chiara comprensione di fattori determinanti nella  domanda 

di un determinato bene, quali la percezione di brand e i bisogni attesi dal consumo di un 

determinato prodotto o servizio, le multinazionali difficilmente possono implementare  strategie di 

posizionamento e di marketing adatte alle peculiarità dei consumatori oggetto di target. Una 

caratteristica unica dei consumatori cinesi benestanti, ad esempio, risiede nella loro mancanza di 

conoscenza circa i marchi di lusso. Una recente indagine di mercato ha rivelato che la maggior parte 

dei consumatori cinesi riescono a nominare solo uno o due marchi di lusso per ogni categoria di 

beni in questo settore (Atsmon & Dixit, 2009; KPMG, 2007), mentre, più in generale, essi 

preferiscono scegliere marchi che sono ampiamente riconosciuti e approvati dagli altri; 

considerando questi fattori, la strategia di differenziazione di una multinazionale dovrebbe investire 

in una strategia di marketing che conduca ad un alto livello di visibilità, e allo sviluppo di una 

immagine che porti i consumatori a riconoscersi nel marchio, come attraverso la scelta a fini 

pubblicitari di un famosa celebrità locale come testimonial dei prodotti dell’impresa. 

Anche indirizzare il target d’impresa verso una quota di consumatori appartenenti alla fascia di 

mercato a basso reddito nelle economie emergenti può rappresentare allo stesso tempo enormi 

opportunità e sfide uniche per i manager di una multinazionale. Ci sono ben pochi dubbi che i 

quattro miliardi di consumatori alla base della piramide economica rappresentino una vasta 

opportunità di mercato non sfruttata (London & Hart, 2003); e, tuttavia,  operare efficacemente  in 

questo particolare segmento di mercato richiede un notevole sforzo da parte di una multinazionale 

occidentale, che va ben oltre la mera implementazione di strategie di leadership di costo; non solo, 

innanzitutto, essa deve lasciarsi alle spalle i modelli di business e marketing familiari alla Western 

business culture, ma anche sviluppare prodotti che incontrano i bisogni di quel target di 

consumatori, principalmente determinati da fattori culturali e dal reddito disponibile. Inoltre, nel 

mondo in via di sviluppo l’obbiettivo principale è rappresentato spesso dallo sviluppo di canali di 

distribuzione appropriati dove non esistono o sono sottosviluppati, e dalla  creazione della domanda 

per un bene o servizio quando la domanda esistente è assente o appena sorta.  
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A metà degli anni Novanta, Haier Group, il principale produttore cinese di elettrodomestici, 

scoprì che i consumatori più poveri residenti nelle aree rurali consideravano l’acquisto di una 

lavatrice, al solo fine di utilizzo nel lavaggio di biancheria e vestiti, come qualcosa di frivolo. 

Infatti, molti consumatori rurali usavano la loro lavatrice non solo per lavare i vestiti, ma anche per 

svolgere altri compiti, come lavare le verdure. Mentre certamente alcune imprese avrebbero tentato 

di fermare una simile abitudine d’uso dei propri prodotti, e ritirato le garanzie relative l’intasamento 

dei tubi di scarico, i manager della Haier lavorarono sulla modificazione dei prodotti esistenti, 

installando tubi di scarico più ampi, perché non si intasassero con le bucce della verdura, 

procedendo, in seguito, all’apposizione di chiare e semplici istruzioni d’uso sulla lavatrice 

modificata, su come lavare le patate e altre verdure selezionando i programmi disponibili nella 

lavatrice. Innovazioni come questa hanno aiutato la Haier a vincere la leadership di mercato nelle 

province rurali cinesi (Anderson & Markides, 2006).   

    

  

 Wholly-owned subsidiary or Joint Venture? 

Fare affari in Cina è stato sinonimo di joint venture per molto tempo. La legge sulle joint 

venture  è stata promulgata proprio all’indomani della inaugurazione nel 1979 della politica della 

“porta aperta”  per permettere agli investimenti esteri di affluire in Cina. Poiché le joint venture 

sino-estere prevedono contratti cooperativi in cui il partner straniero contribuisce fornendo capitale 

e, soprattutto, tecnologia, il governo cinese incentivò a lungo questa modalità di ingresso, in modo 

da stimolare lo sviluppo tecnologico del paese. Per questo motivo, fino ai tardi anni Novanta, la 

joint venture ha rappresentato la modalità dominate di ingresso nel mercato cinese (Deng, 2001). 

Ma in seguito all’adempimento delle obbligazioni verso il WTO, la Cina ha progressivamente reso 

più permissiva la normativa per l’ingresso degli investitori stranieri, e le wholly foreign-owned 

enterprise (WFOE) hanno gradualmente guadagnato terreno nei confronti delle joint venture, fino a 

diventare, dagli anni Duemila, la forma di investimento preferita dalle aziende straniere: secondo le 

statistiche del MOFCOM, il Ministero del Commercio Cinese, nel 2009 il 75% degli investimenti 

sono stati nella forma di WFOE contro il 27 % nel 1995. A partire dal 2000, infatti, sono stati 

eliminati molti vincoli che hanno migliorato l’operatività delle WFOE, rendendo tale forma di 

investimento più attraente per gli stranieri. In particolare è stato consentito alle WFOE di: produrre 

sempre più per il mercato interno, eliminando il vincolo che obbligava a esportare la maggior parte 

dei prodotti; acquistare le materie prime sia sul mercato interno che su quello internazionale; 

effettuare transazioni internazionali senza essere sottoposti alla previa autorizzazione governativa 

(ICE, 2013). Esempi di imprese che in questo periodo hanno cambiato l’assetto proprietario della 

propria filiale in Cina includono grandi multinazionali come Mitsubishi, Siemens, e Nestlé, ma 

anche imprese di piccole e medie dimensioni (Puck, Holtbrügge & Mohr, 2009).   

Ma la crescente liberalizzazione normativa che ha riguardato la costituzione di filiali a totale 

controllo e capitale straniero, nonché l’apertura di molti settori precedentemente proibiti a questa 

forma di investimento, non sono le uniche ragioni ad aver guidato il trend di cambiamento nelle 

preferenze degli operatori esteri. Gli investitori tendono a preferire la WFOE per evitare le difficoltà 

e i potenziali conflitti connessi alla presenza di un partner locale. In accordo con Contractor e 

Lorange (1988) le varie modalità di ingresso possono influenzare l’abilità dell’operatore estero nel 

controllare e monitorare le attività  locali, nel ridurre i rischi operazionali e raggiungere gli 

obbiettivi strategici. In linea teorica, l’istituzione di una  joint venture può aiutare una 

multinazionale a ridurre l’incertezza, che l’operare in un’economia in transizione, quale la Cina, 

comporta, diminuire i costi di transazione, e rafforzare la performance finanziaria. Tuttavia, durante 

le riforme economiche, esperienze deludenti di cooperazione nelle joint venture sino-estere si sono 

non di rado verificate (Yan & Warner, 2002). Il principale e più comune fattore di insoddisfazione 

riguarda l’aspetto caratterizzante  della proprietà –e spesso della gestione- condivisa tra almeno due 

imprese. Con un management condiviso, i partner possono trovarsi in disaccordo, fino al punto di 

paralizzare il processo decisionale dell’azienda. Questo è particolarmente vero in relazione alle joint 
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venture in Cina, dove i partner hanno generalmente obbiettivi e aspettative divergenti, e pratiche 

manageriali incompatibili, mentre la distanza socioculturale può ostacolare una comunicazione 

efficace tra le parti. Dal punto di vista del partner cinese, il principale scopo di entrare in una joint 

venture sino-estera è rappresentato dall’ottenimento di tecnologia, capitale, management expertise, 

e successo economico nel breve periodo. Lo scopo dell’investitore estero risiede, invece, 

nell’assicurarsi l’accesso al mercato cinese, con obbiettivi di crescita potenziale sul lungo periodo. 

Poiché questi partner “dividono lo stesso letto, ma hanno sogni differenti”, le loro aspettative e i 

rispettivi approcci imprenditoriali tendono ad essere largamente divergenti, fino al verificarsi di 

tensioni e contrasti in seno alla cooperazione (Vanhonacker, 1997). Un’ulteriore ragione della 

preferenza ad investire, da parte degli operatori esteri, attraverso la costituzione di una WFOE 

risiede nel tristemente noto problema riguardante il furto di proprietà intellettuale, dalla tecnologia 

al know-how tecnico, e la conseguente perdita di vantaggi competitivi sul lungo periodo. Per i 

partner cinesi, la joint venture rappresenta una ottima opportunità per acquisire le avanzate 

competenze tangibili e intangibili del partner straniero, che sono difficili da mantenere segrete o 

private quando si lavora spalla a spalla nello stesso affare per un lungo periodo di tempo. Inoltre, 

l’esistenza di interessi e obbiettivi asimmetrici tra le parti conduce spesso all’insorgere di 

comportamenti opportunistici; la conseguente riluttanza relativa al trasferimento tecnologico nelle 

joint venture è particolarmente comprensibile in Cina, dove un efficace sistema di tutela dei diritti 

di proprietà intellettuale è caratteristicamente sottosviluppato. Il trasferimento tecnologico e di 

know-how al partner cinese può seriamente compromettere la posizione competitiva dell’operatore 

estero, e non solo nel mercato locale, ma anche nel mercato globale. Il trasferimento tecnologico in 

Cina può essere usato impropriamente o passato ad altre imprese per produrre prodotti che 

competono direttamente contro il proprio partner straniero. Questo, ad esempio, è ciò che è 

accaduto alla giapponese Yamaha a metà degli anni Novanta. La Yamaha investì 93 milioni di 

dollari in una joint venture per la produzione e la commercializzazione locale di un nuovo modello 

di moto. Ma, durante il lancio del nuovo prodotto, copie contraffatte del nuovo modello erano già 

presenti sul mercato, poiché il partner locale aveva venduto la tecnologia Yamaha a competitor 

locali. Inoltre circa 110.000 esemplari contraffatti furono esportati negli Stati Uniti, in Europa e in 

Sud America (Deng, 2001). 

Nonostante queste considerazioni e i numerosi esempi di cooperazioni fallimentari o 

insoddisfacenti, la decisione di creare una joint venture sino-estera trova maggior giustificazione nei 

casi in cui il partner locale possa effettivamente facilitare l’accesso ai fornitori o alle materie prime 

locali, e disponga di una rete capillare di distribuzione e/o assistenza al mercato cinese, mentre 

rappresenta l’unica strada percorribile in settori in cui non è ammesso l’investimento  100% 

straniero (ICE, 2013). 
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CAPITOLO III. Analisi empirica. 

 

 

3.1. Il settore della ceramica italiana. 

Le aziende industriali produttrici di piastrelle di ceramica presenti in Italia, secondo 

l’Analisi Confindustria Ceramica del 2010, sono 172; un calo significativo di nove unità, infatti, si è 

registrato per il fallimento di sette aziende, mentre quattro sono state oggetto di fusioni societarie e 

di trasformazioni in società commerciali.  

La presenza di numerose aziende in aree geografiche limitate contraddistingue il settore 

italiano delle piastrelle di ceramica. La nascita dei distretti industriali della ceramica fu agevolata 

dalla contemporanea presenza di diversi fattori, tra i quali la secolare tradizione legata all’utilizzo 

dell’argilla per la realizzazione di stoviglie e di prodotti da pavimentazione e rivestimento. 

A questo si aggiunse che, a partire dall’inizio degli anni Cinquanta, la disponibilità di mano 

d’opera qualificata e di capitali, uniti a una forte domanda di prodotto, dovuta alla ricostruzione 

post-bellica e alla nascita delle grandi periferie nel settentrione d’Italia, portarono allo sviluppo e al 

consolidamento dei distretti così come oggi li conosciamo. 

In termini territoriali, 63 aziende sono localizzate nella provincia di Modena, 23 in quella di 

Reggio Emilia, 14 nelle rimanenti province della regione Emilia Romagna, 72 nelle restanti regioni 

italiane. La produzione nelle province di Modena e Reggio Emilia è pari a 81,00% della produzione 

nazionale, mentre la quota delle restanti province dell’Emilia Romagna è ora pari al 10,29%; infine,  

nel resto d’Italia si concentra l’8,71% della produzione nazionale (Figura 1). 

 

 

 
Da Indagine Confindustria Ceramica 2010. 
 

 

 

La vicinanza delle aziende, dislocate in distretti, incentiva la competitività, che conduce a un 

circolo virtuoso: quello dell’offerta di nuovi prodotti e nuove soluzioni d’arredo che, a loro volta, 

spingono verso nuovi investimenti e innovazione tecnologica di impianti e prodotti; ciò consente 

all’industria italiana delle piastrelle di ceramica di presentare sui mercati domestico e internazionale 

prodotti altamente differenziati e competitivi. 

 

Per quanto riguarda il sistema produttivo, sono circa 500 i forni attivi censiti nel 2010, circa 

150 i forni spenti nell’ultimo triennio, pari ad una flessione della dotazione impiantistica del settore, 

misurata attraverso il parametro delle linee di cottura, di quasi il 25%. La contrazione presenta una 

duplice spiegazione: in modo maggiormente significativo, la riduzione della capacità produttiva ha 

inteso perseguire l’adattamento all’andamento del mercato, e alla flessione dei volumi di vendita; 
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dall’altro, per il proseguimento della politica, perseguita dall’intero settore, del ricercare crescenti 

valori di produttività per singole linee produttive e stabilimenti, razionalizzando l’esistente. 

La produzione italiana nel 2010 dopo il pesante calo registrato nel 2009 (-28,21%) si è 

attestata a 387,43 milioni di metri quadrati, in aumento di quasi 20 milioni di metri quadrati 

(+5,29%) rispetto alla precedente rilevazione. Questo incremento interrompe un trend negativo, che 

ha causato una flessione costante della produzione dal 2001, ma sostanzialmente non lo inverte, e la 

produzione attuale rimane ancora lontana dal recuperare i livelli precedenti la crisi. Le ragioni alla 

base di questa dinamica, come confermato anche dal comportamento delle scorte, sono da attribuirsi 

ad un forte rallentamento nella domanda proveniente dalla maggior parte dei mercati acquirenti di 

piastrelle di ceramica italiana. 

All’interno del portafoglio prodotti, il grès porcellanato, con 285,6 milioni di metri quadrati, 

risulta in crescita del +7,61% (quota sul portafoglio prodotti pari al 73,70%), seguita dalle 

monocotture, con 61,2 milioni di metri quadrati (aumento del +0,81%; quota pari al 15,79%) e dai 

28,3 milioni delle bicotture (flessione del -3,46%; quota al 7,30%). I prodotti di nicchia (quali ad 

esempio il clinker e il cotto) coprono 12,4 milioni di metri quadrati, in calo del -1,58%, con una 

quota ora pari al 3,21%. Il grès porcellanato smaltato si conferma il prodotto che registra i maggiori 

volumi, per una quota del 46,73 % dell’intera produzione nazionale. In crescita (+8,28%) anche i 

volumi di grès porcellanato non smaltato, che raggiungono i 104,5 milioni di metri quadrati 

(26,97%). In termini complessivi le monocotture, pur confermando un ruolo significativo nel 

portafoglio prodotti dell’industria italiana delle piastrelle di ceramica, pesano per meno di un sesto 

dei volumi complessivi   

 
Da Indagine Confindustria Ceramica 2010. 

 

 

 Le vendite di prodotto finale hanno raggiunto i 412,8 milioni di metri quadrati, e il grès 

porcellanato, con 297,4 milioni di metri quadrati venduti, copre il 72,05% dell’intero portafoglio 

prodotti venduto, seguito a distanza dalla monocottura (quota del 16,76%), dalla bicottura (8,06%) e 

dagli altri prodotti che rappresentano il 3,14% del totale. 

 La composizione delle vendite posiziona il mercato domestico italiano al 29,93% e quelli 

esteri al 70,07%. 

 

 

Figura 3.4. Vendite Italia/ Estero (valori espressi in milioni di metri quadrati) 
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Da Indagine Confindustria Ceramica 2010. 

 

  

Le vendite nell’Unione Europea, pari a 163,7 milioni di metri quadrati, rappresentano quasi 

il 57% delle vendite complessive oltreconfine, e, in particolare, la Francia è il nostro primo mercato 

estero di esportazione con 50,03 milioni di metri quadrati, seguito dalla Germania (40 milioni di 

metri quadrati). 

 Le vendite verso tutti i mercati extracomunitari, pari a quasi il 43% dell’export totale, stanno 

recentemente registrando dinamiche di crescita. In questo aggregato da segnalare è il trend positivo 

delle esportazioni verso la Russia (+14,06% in quantità e +16,07% in valore rispetto al 2009), 

mentre si confermano le difficoltà sul mercato statunitense dove il mercato immobiliare stenta a 

riprendersi. Crescita a doppia cifra invece per le esportazioni in Asia (+17,40%) e Africa (+11,71%) 

ed aumenti significativi in Australia e Oceania (+9,36%). 

Per quanto riguarda le vendite nel mercato domestico, la flessione nei volumi persiste a 

causa della brusca frenata dell’economia nazionale, che ha minato la fiducia delle famiglie, ridotto 

il reddito disponibile e con esso i consumi, e della depressione del mercato immobiliare lungo tre 

diverse direttrici: riduzione del numero delle compravendite, contrazione del numero di alloggi 

messi sul mercato, calo dei prezzi degli immobili. 

Il fatturato dell’industria italiana delle piastrelle di ceramica, realizzato in stabilimenti posti 

sul suolo nazionale, ha raggiunto nel 2010 i 4.629,4 milioni di euro. Questo risultato è generato da 

esportazioni per 3.413,4 milioni di euro e da vendite sul mercato domestico per 1.216,0 milioni di 

euro. La composizione percentuale espressa sui valori monetari vede ora le vendite oltre confine 

raggiungere il 73,73% del totale, quelle nazionali italiane il 26,27%. 

Secondo l’Analisi Confindustria Ceramica del 2010, sono presenti al di fuori dei confini 

italiani 20 società di diritto estero, aventi come oggetto la produzione di piastrelle di ceramica, 

controllate totalmente (o aventi quote maggioritarie) da 10 gruppi ceramici italiani. L’attività è 

svolta in 33 stabilimenti, all’interno dei quali sono attivi 79 forni.  

 Le nazioni che vedono la presenza di queste imprese ceramiche estere collegate a gruppi 

industriali italiani sono: Stati Uniti, Portogallo, Spagna, Francia, Germania, Polonia, Ucraina, e 

Russia. Bisogna rilevare, tuttavia, che accanto alle aziende estere censite, esistono altre realtà 

internazionali dove la casa madre italiana detiene una partecipazione di minoranza; in tal senso si 

può affermare che i dati riportati tendono a sottostimare il fenomeno dell’internazionalizzazione 

produttiva dell’industria italiana delle piastrelle. 
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Figura 3.5. I paesi dell’internazionalizzazione produttiva. 

 
Da Analisi Confindustria Ceramica 2010. 
 

 

 L’internazionalizzazione dell’industria della ceramica italiana ha avuto origine all’inizio 

degli anni ’80 da parte di un unico gruppo ceramico, mentre occorre aspettare l’avvio del decennio 

successivo per registrare l’entrata in scena di altri importanti realtà nazionali. Il processo ha trovato  

poi un suo ulteriore e più forte sviluppo a partire dai primi anni del nuovo millennio. 

 Accanto alla stabile presenza manifatturiera oltre confine, questo settore ha posto in essere 

già da alcuni anni, una sempre più significativa e diffusa internazionalizzazione di tipo commerciale 

e di servizio, sui mercati esteri di maggiore interesse e potenziale. Queste modalità di integrazione 

con i mercati esteri comprendono la creazione di joint venture nel campo dell’estrazione delle 

materie prime, l’attivazione di magazzini e di show room, e la costituzione di società destinate alla 

promozione del prodotto ceramico. 

Per quanto concerne la produzione negli stabilimenti oltre confine, nel 2010 la produzione 

totale è ammontata a 115,7 milioni di metri quadrati, e il grès porcellanato smaltato si conferma, 

anche in questo caso, la prima tipologia nel portafoglio prodotti (43,43 milioni di mq, coprendo la 

quota del 37,53%), seguito dalla monocottura (28,87 milioni di mq, per una quota del 24,95%), 

dalla bicottura (17,85 milioni di mq, quota del 15,43%;), e dal grès porcellanato non smaltato ( 16, 

34 milioni di mq, quota del 14,12%,), mentre la categoria altri prodotti raggiunge il 7,97%. 

 La produzione italiana di matrice estera in Europa (Portogallo, Spagna, Francia, Germania, 

Finlandia, Polonia, Ucraina e Russia) rappresenta, con i suoi 85,4 milioni di metri quadrati, il 

73,76% di tutta la produzione extra confine, mentre la produzione estera nel Nord America (Stati 

Uniti) ha raggiunto i 30,4 milioni di metri quadrati ed è ora pari al 26,24% di tutta la produzione 

italiana di matrice estera. 

L’industria italiana delle piastrelle di ceramica del nuovo millennio si caratterizza -

differenziandosi in modo sostanziale dagli atri competitor internazionali- per aver affiancato 

all’attività di esportazione del prodotto finito, del quale ne detiene la leadership mondiale espressa 

in valore, anche una rilevante ed accresciuta presenza produttiva internazionale. 

Il fenomeno, avviato agli inizi degli anni ’80 da parte di un unico importante gruppo 

ceramico, ha oggi assunto caratteristiche strutturali, e dimensioni di assoluto rilievo, tanto che una 

esatta conoscenza dell’industria italiana delle piastrelle di ceramica non è più possibile senza 

considerare la sua ampia articolazione manifatturiera internazionale. 
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 Le aziende produttrici di piastrelle di ceramica riconducibili a gruppi industriali italiani, 

attivi in Italia e nel mondo, sono dunque 192, operano in 297 stabilimenti in cui sono in esercizio 

oltre 580 forni.  

 La produzione complessiva, a fine 2010, è stata pari a 503,11 milioni di metri quadrati, 

derivanti da grès porcellanato smaltato per 224,5 milioni di metri quadrati (44,63%), dalla 

monocottura per 90,1 milioni (17,90%), dal porcellanato tecnico per 120,8 milioni (24,02%), dalla 

bicottura per 46,2 milioni (9,17%) e per 21,5 milioni dalla categoria altri prodotti (4,28%). 

 Per quanto riguarda la localizzazione produttiva dell’intera produzione italiana su scala 

mondiale, il 77,00% è realizzata in Italia, il 16,97% nei restanti paesi europei, il 6,03% è negli Stati 

Uniti. 

 Sommando i 387,4 milioni di metri quadrati prodotti in Italia ai 85,4 di matrice estera 

prodotti nel continente europeo si raggiungono 472,8 milioni di metri quadrati, superiori al 40% 

della produzione su scala continentale. 

 I 30,4 milioni di metri quadrati di matrice estera prodotti invece negli Stati uniti, a fronte di 

una produzione locale di 66,1 milioni di metri quadrati (stima su dati U.S. Department Of 

Commerce), risultano essere pari a oltre il 46% del totale della produzione statunitense.  

 Le vendite complessive su scala mondiale hanno raggiunto i 537,3 milioni di metri quadrati, 

di cui 123,6 milioni di metri quadrati in Italia, 57,6 milioni di metri quadrati negli Stati Uniti 

(risultato di esportazioni dall’Italia per 28,6 milioni di metri quadrati e di vendite di matrice estera 

negli Usa per 29 milioni di metri quadrati),  299,4 milioni di metri quadrati verso tutti i paesi 

europei esclusa l’Italia (derivanti per 206,3 da esportazioni provenienti dall’Italia, a cui si 

assommano le vendite di matrice estera europea sui rispettivi mercati domestici per 71,3 milioni di 

metri quadrati e le esportazioni di matrice estera nel continente europeo per 21,8 milioni di metri 

quadrati), mentre  le esportazioni dall’Italia verso tutti i continenti del mondo, ad esclusione 

dell’Europa e degli Stati Uniti, sono pari a 54,2 milioni di metri quadrati. 

Il fatturato totale è pari a 5.618,8 milioni di euro, che si traduce in un prezzo medio per 

metro quadrato di 10,46 euro. Il fatturato viene realizzato per 1.216 milioni di euro dalle vendite in 

Italia (23,69%); per 654,5 milioni di euro negli Stati Uniti, e per 3.124,6 milioni di euro dalle 

vendite in Europa (esclusa l’Italia); i restanti 605,8 milioni di euro originano da esportazioni 

dall’Italia verso tutti gli altri continenti, con l’esclusione dell’Europa e degli Usa. 

Lo tsunami che ha travolto l’economia e le imprese di tutto il mondo, non ha disarticolato il settore 

industriale italiano della piastrella di ceramica: la consapevolezza dell’avvio di una nuova fase 

economica mondiale, caratterizzata da minori volumi di domanda sui mercati ad economia 

avanzata, ha portato tutte le aziende del settore a politiche di downsizing del perimetro di attività, 

finalizzate ad allineare l’offerta alla domanda e all’ottimizzazione dei costi unitari di produzione. In 

tal senso vanno lette la contrazione nel numero di stabilimenti (-9% rispetto al 2008), la riduzione 

nel numero dei forni (-18%), il calo dei volumi di produzione (-23%) e la riduzione degli stock di 

prodotto finito (-24% nel biennio). 

Le reazioni all’uscita dalla crisi globale sono diverse da continente a continente, da paese a 

paese: mentre diversi mercati immobiliari europei e statunitense mostrano tutt’ora segnali di grande 

sofferenza e difficoltà, aree come l’Asia, il Medio Oriente ed il Sud America hanno già messo alle 

spalle le crisi immobiliari (se mai questa sia arrivata). In questo contesto, si spiega la ripresa delle 

vendite del settore italiano, nella media limitata a valori appena superiori all’1%, quale risultato 

ultimo di una più marcata espansione delle esportazioni –capaci di intercettare e cogliere la robusta 

ripresa della domanda internazionale. Segnale che si rafforza nel primo trimestre 2011, quando le 

esportazioni verso Francia e Germani sono cresciute del +8% in entrambi i paesi.  

Viceversa il mercato italiano stenta a riprendersi. Ulteriore problematica dell’industria 

italiana delle piastrelle di ceramica è la carenza di competitività scontata in diversi ambiti: dal costo 

del gas metano più elevato rispetto a quello dei competitor europei, alla durata degli iter e alla 

carenza di fondi nel caso delle infrastrutture; dall’insostenibile peso della burocrazia che allunga i 

tempi ed imbriglia l’operato delle imprese, all’inasprimento dei costi di molti fattori produttivi, 
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determinati massimamente da posizioni oligopolistiche dei fornitori. Positive appaiono in questo 

contesto i dazi antidumping applicate dall’Europa sulle importazioni di ceramiche cinesi, misure 

volte a riequilibrare una distorsione della concorrenza che aveva consentito alla Cina di raggiungere 

il 6% del consumo europeo.  

 

3.2. La sfida del settore della ceramica in Cina. 

L’industria delle piastrelle di ceramica italiana, nonostante la perdita dei primati a livello 

globale nei volumi di produzione e di esportazione, rimane ancora leader in termini di valore delle 

esportazioni e nel prestigio all’estero, mantenuto nel corso degli anni nei confronti di un paese in 

forte ascesa quale la Cina (Figura 3.7.). 

Come risulta evidente nella Figura 3.6., nel 2011 la quota di mercato delle esportazioni 

cinesi, misurate in volume, secondo l’analisi dell’Osservatorio Nazionale sulla Ceramica, ha 

occupato quasi il 30% delle vendite globali; un valore sorprendente se si pensa, in primo luogo, che 

dieci anni prima la quota di mercato della Cina era inferiore al 4%, e che, in secondo luogo, solo il 

16% circa della produzione totale del paese viene destinata all’export.  

 

Figura 3.6. Commercio internazionale: quote di mercato (espresse in quantità). 

 
Da Osservatorio Nazionale sulla Ceramica, Confindustria Ceramica, 2012. 

 

Figura 3.7. Commercio internazionale: quote di mercato (espresse in valore). 

 
Da Osservatorio Nazionale sulla Ceramica, Confindustria Ceramica, 2012. 
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Ma la Cina non è solo il primo paese esportatore al mondo: grazie al boom del settore 

immobiliare domestico e alla conseguente crescente domanda per materiale da costruzione, il 

gigante asiatico è diventato anche il maggior produttore e consumatore su scala globale di piastrelle 

di ceramica
19

.   

 

 

Figura 3.8. I maggiori produttori mondiali di piastrelle di ceramica (valori in milioni di mq). 

  
Da World Ceramic Tiles Forum, 2012. 

 

Questa breve panoramica sul settore ceramico, si propone d’illustrare sinteticamente, da una 

parte, il peso ormai raggiunto dalla Cina in termini di esportazione di piastrelle di ceramica, 

dall’altra, i rischi e le opportunità di business per le aziende italiane, tenendo presente la specificità 

del panorama cinese in termini qualitativi e quantitativi, in riferimento alle strutture distributive, 

all’orientamento all’export,  al numero e alla dimensione delle aziende coinvolte. 

Nonostante risulti complesso realizzare un’analisi comparata tra l’industria ceramica 

italiana, in particolare in riferimento al distretto di Modena e Reggio Emilia, da dove proviene il 

80% della produzione ceramica del Paese, e quella assai eterogenea presente sul territorio cinese –

nelle aree dello Shandong, Sichuan, Guangdong, Chongqing, e Shanghai-, è interessante capire 

quali possano essere le prospettive per l’industria italiana nel promuovere ulteriormente la propria 

presenza in tali aree industriali in Cina, caratterizzate da una consistente presenza di joint venture. 

È essenziale, innanzitutto, focalizzarsi sulla specificità della domanda –prendendo in 

considerazione il peso dell’export- e dell’offerta nel settore ceramico, per capire in seguito quanto 

sia fondata la percezione del concorrente cinese visto come potenziale minaccia. 

 

Il mercato delle piastrelle ceramiche in Cina è indubbiamente in piena crescita: gli scambi 

commerciali della Repubblica Popolare Cinese con il resto del mondo –primi fra tutti Asia, Medio 

Oriente, Nord America e Africa - si stanno intensificando dal lato dell’export cinese (Tabella 3.9.). 

In questo quadro l’Unione Europea, e l’Italia, si ritagliano un ruolo piuttosto marginale: nel 2010 

solo il 7% circa delle importazioni erano di matrice cinese.   
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 La Cina nel 2010 rappresentava circa il 45% della produzione globale di piastrelle ceramiche, mentre il 

consumo cinese è pari a circa il 40% del consumo di piastrelle ceramiche su scala mondiale, seguito a 

distanza da Brasile (7,5%) e India (6%).  
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Tabella 3.9. I dieci maggiori mercati dell’export cinese di piastrelle ceramiche (valori in milioni di mq)
20

 

 2009 

1. Arabia Saudita 66,8  

2. Emirati Arabi  37,4  

3. Corea del Sud  29,8  

4. Singapore  28,6  

5. USA  28,1  

6. Nigeria  22,0  

7. Malesia  21,7  

8. Filippine  20,4  

9. Tailandia  19,4  

10. Hong Kong 18,5 

Da Ceramic World Review, 2010. 

 

 

Dalla Tabella 3.9., si può notare come l’export cinese di piastrelle sia orientato soprattutto 

verso i paesi affini alla Repubblica Popolare Cinese, in termini, ad esempio, di potere d’acquisto e 

tipo di consumatori: questi paesi –soprattutto del Sud-est Asiatico e del Medio Oriente-  

rappresentano partner di primo ordine verso i quali l’export di piastrelle ceramiche di media-bassa 

qualità raggiunge fasce consistenti di consumatori. La produzione cinese si concentra sulla 

monocottura e sul grès porcellanato levigato 
21

, mentre il core business dell’Italia è rappresentato 

dal grès porcellanato smaltato. 

Il peso dell’export di prodotti ceramici italiani verso la Cina resta ancora piuttosto basso; le 

ragioni per le quali i prodotti ceramici italiani di fascia alta non trovano maggiori quote di mercato è 

da ricercarsi in diversi fattori, primo fra tutti la segmentazione del settore ceramico in Cina in 

termini qualitativi: il 60% delle piastrelle di ceramica sono, infatti, prodotti qualitativi molto poveri 

–soprattutto monocottura smaltata-, destinata principalmente al consumo interno e all’esportazione 

in altri mercati emergenti, il 30% sono prodotti di fascia media, ma ancora lontani dagli standard dei 

paesi avanzati e solo il restante 10% sono prodotti di fascia alta (grès porcellanato non smaltato 

levigato). 

 

 A partire dagli anni Novanta, il processo di privatizzazione di molte aziende statali, 

attraverso incentivi del governo centrale, la politica di attrazione di capitali privati, nonché il boom 

del settore immobiliare hanno contribuito all’attuale crescita del settore ceramico in Cina. 

 I dati riguardanti la specifica segmentazione del settore ceramico in Cina dimostrano quanto 

la Cina sia più orientata verso la produzione di monocottura da una parte –con esportazioni 

principalmente verso USA, Russia, Est Europa, e Asia - e verso il grès levigato non smaltato 

dall’altra –esportazioni verso il Medio Oriente-: quest’ultimo tuttavia appartiene ad una fascia 

qualitativamente più alta in cui la maggior parte delle imprese nazionali private cinesi non si è 

ancora specializzata. 

                                                 
20

 I primi dieci maggiori mercati dell’export cinese di piastrelle ceramiche coprono il 50% circa delle 

esportazioni totali del paese. 
21

 Vengono definite ceramiche in monocottura un’ampia gamma di piastrelle la cui lavorazione prevede la cottura 
contemporanea del supporto e dello smalto: questo trattamento rende la piastrella estremamente resistente ed adatta, per 

esempio al rivestimento dei pavimenti. Il grès porcellanato è invece uno dei materiali più utilizzati sia per la 

pavimentazione che per i rivestimenti da interni: è composto da una miscela di materie prime simili a quelle che 

vengono utilizzate per i sanitari. È quindi estremamente resistente, igienico e dotato di un’estetica elegante grazie alla 

sua superficie vetrificata che rende la piastrella completamente idrorepellente. Quasi il 90% del grès porcellanato viene 

levigato; si tratta del prodotto in assoluto più competitivo per la Cina nel settore ceramico. 
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 Nel variegato panorama delle aziende cinesi del settore ceramico, è interessante notare come 

solo il 10% sia costituito da aziende private che offrono prodotti appartenenti alla fascia alta –

quindi produttrici di grès porcellanato e che hanno quote di mercato competitive verso i paesi 

avanzati. È questo segmento dell’industria ceramica a costituire un’occasione di forte concorrenza 

verso i produttori italiani; nonostante la Cina sia un mercato meno concentrato di quello italiano, vi 

sono tuttavia sempre più imprese medio- piccole attente alla qualità e pronte ad investire sul proprio 

marchio anche nel mercato estero.  

 Tenendo dunque presente il contesto delle aziende cinesi medio- piccole nel settore 

ceramico, è utile stilare una lista indicativa delle maggiori aziende in funzione dei criteri seguenti: 

presenza di un turnover annuale superiore a 200 milioni di RMB (25 milioni di USD) e di un output 

annuale focalizzato sulle piastrelle di ceramica e porcellana di almeno 8 milioni di metri quadrati. 

 

Tabella 3.1.1. I dieci maggiori produttori cinesi di piastrelle ceramiche nel 2009. 

Gruppi ceramici Capacità produttiva 

(milioni di €) 

1. New Pearl  150 

2. New Zhongyuan  120 

3. Hongyu 90 

4. Shunchen 70 

5. Nabel 48 

6. Grifine 45 

7. Weimei 40 

8. Xinruncheng 35 

9. Monalisa 30 

10. Dong Peng  25 

Da China Ceramic Industry Association. 

 

 

La produzione ceramica in Cina è essenzialmente concentrata in cinque aree: l’area di Foshan 

(nel Guangdong), l’area di Chengdu (nel Sichuan), l’area di Zibo (nello Shandong), quella di 

Chongqing, ed infine la zona di Shanghai. Nella zona di Foshan è concentrato il 50%/60% della 

produzione nazionale. Nonostante quest’area industriale sia stata spesso comparata a quella di 

Sassuolo, il peso dell’industria ceramica non raggiunge il 15% della produzione industriale. Il 

motivo è da una parte il prevalere di altri settori –come quello degli elettrodomestici in grado di 

sfruttare meglio le risorse di quest’area- e dall’altro la mancanza di dinamicità produttiva in una 

zona che manca di risorse energetiche e dove i costi dei terreni sono alti. La zona dello Shandong, e 

più specificatamente l’area attorno a Zibo, ha accresciuto sensibilmente la propria attività 

industriale dati i minori costi di produzione rispetto a Foshan (circa il 20% in meno), minori 

problemi legati all’approvvigionamento di energia, e la ricchezza di materie prime. Menzione 

particolare merita la zona attorno a Shanghai dove si trovano numerose joint venture che, anche 

grazie a particolari aiuti del governo in termini di incentivi fiscali, hanno saputo accrescere l’output 

produttivo e importare know-how manageriale per le piccole-medie imprese presenti nella zona. 

Infine, le zone industriali più interne come quelle del Sichuan e di Chongqing, pur essendo meno 

avvantaggiate, auspicalmente raggiungeranno nel lungo periodo i livelli produttivi delle zone 

costiere grazie al supporto accordato dal governo centrale. 

Concludendo questa breve panoramica, si può affermare che il mercato delle piastrelle 

ceramiche in Cina è di assoluto interesse per le aziende italiane; puntare ad un mercato estero come 

quello cinese, il cui consumo di piastrelle ceramiche nel 2010 è stato pari a circa il 40% del 

consumo totale su scala mondiale, è certamente un obbiettivo dal quale le imprese produttrici 

italiane non possono prescindere, tenendo conto, tuttavia, dei rischi dovuti alla concorrenza con i 
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produttori cinesi in termini di prezzi di vendita ed alla scelta di strategia produttiva e di 

investimento in loco. 

L’Italia, distinguendosi per prodotti di fascia alta o di lusso, dovrebbe puntare su una qualità, un 

servizio e un design di alto livello, a cui associare di conseguenza dei prodotti ricercati che siano 

percepiti come qualitativamente migliori rispetto alla gamma produttiva presente sul territorio 

cinese. Tuttavia, la penetrazione nel mercato cinese è lenta e richiede anni, considerando, in primo 

luogo, la singolarità del sistema distributivo
22

. Le imprese italiane medio- piccole desiderose di 

penetrare nel mercato cinese devono considerare i seguenti fattori: il mercato cinese è un mercato 

che può offrire ritorni significanti in termini di performance finanziaria, ma allo stesso tempo 

richiede un impegno e strategie di marketing di lungo periodo; l’investimento in questo mercato, 

come in altre economie emergenti, possiede un certo livello di rischio e incertezza, dovuti non solo 

alla non familiarità del contesto economico e istituzionale da parte dell’operatore straniero, ma 

anche alla carenza delle istituzioni di supporto alle attività commerciali, nonché alla peculiare 

imprevedibilità del governo; il differenziale di prezzi rimane considerevole: un produttore non 

cinese avrà costi superiori di circa il 20% - 25% rispetto a un concorrente cinese che usa tecnologie 

comparabili, e tuttavia in Cina non esistono marchi forti, perciò il made in Italy dovrebbe essere 

posizionato sul mercato cinese in modo da esser percepito come sinonimo di marchio di qualità, 

sopperendo così allo svantaggio competitivo in termini di costi. 

Dal primo gennaio 2005 il Governo cinese ha aperto agli investimenti a totale controllo 

straniero anche il settore della distribuzione, contribuendo in tal modo a stimolare ulteriormente i 

rapporti commerciali tra Cina e Europa. Per i produttori italiani resta comunque molto difficile 

aggredire quel 30% della domanda che fa riferimento ai grandi distributori presenti sul territorio 

cinese. 

Risulta complesso sapere quale opzione per le aziende straniere sia la più appropriata tra la 

scelta di un totale controllo straniero o l’appoggio di un distributore plurimandatario. 

L’alternativa alla scelta di produrre in loco per il mercato interno può essere quella di usare il 

Paese come piattaforma produttiva per l’export di prodotti di lusso verso altri mercati: vi sono 

parecchie imprese straniere sul territorio orientate verso l’export e non tanto al mercato interno. 
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 La rete distributiva è molto spesso indipendente, le imprese di media dimensione possono avere uno o più distributori 

a seconda dell’importanza della provincia. 
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3.3. L’Analisi empirica. 

 

3.3.1. Obbiettivi dell’analisi empirica. 

 

L’analisi empirica che sarà proposta in questa sezione si pone l’obbiettivo di analizzare la 

relazione internazionalizzazione e performance delle imprese ceramiche italiane nel contesto del 

mercato emergente cinese.  Questa analisi si inserisce perciò nel contesto della letteratura I-P, 

adottandone  l’approccio teorico e metodologico. 

 

3.3.2. Il campione e la raccolta dei dati. 

 

Il campione della nostra analisi raccoglie 60 imprese del settore della ceramica italiana, 

principalmente dislocate nel distretto di Modena –Reggio Emilia. Tali imprese sono state 

selezionate nell’ottica di costruire un campione rappresentativo della realtà del settore della 

ceramica italiana; in particolare, l’appartenenza della maggior parte delle imprese selezionate al 

distretto di Modena –Reggio Emilia, dove si concentrano il 50% delle aziende e circa l’80% della 

produzione industriale nazionale, si suppone possa meglio raffigurare la realtà industriale del settore 

italiano. Inoltre il campione risulta rappresentativo non solo dei gradi- medi gruppi aziendali, aventi 

un fatturato superiore ai 20 milioni di euro, ma accoglie anche realtà minori, valorizzando 

un’importante peculiarità dell’industria italiana delle piastrelle di ceramica, ovvero l’eterogeneità 

nella contemporanea presenza sul suolo nazionale di aziende e gruppi aventi dimensioni 

profondamente diverse.  

I dati inerenti all’attività del campione di imprese selezionato sono stati raccolti dalla rivista 

Cer il giornale della ceramica, edita da Edi. Cer. Spa e promossa da Confindustria Ceramica. La 

rivista, attraverso l’annuale “Indagine sui Gruppi e le Imprese industriali italiane Produttrici di 

Piastrelle di Ceramica”, i cui dati vengono raccolti ed elaborati dal Centro Studi Confindustria 

Ceramica, fornisce una fotografia di straordinario interesse e completezza del settore; grazie alla  

considerazione di fattori come l’andamento economico nazionale e internazionale, le strategie 

intraprese dai manager, e le performance produttive e finanziarie delle imprese, il report permette di 

comprendere profondamente le dinamiche del settore nel tempo e, più indirettamente, la storia delle 

singole aziende produttrici.    

I dati elaborati nella seguente analisi empirica sono relativi al periodo 2006 -2009. Alcune 

considerazioni a questo proposito meritano di essere brevemente discusse.  Il periodo considerato è 

caratterizzato da pesanti oscillazioni nelle dinamiche di crescita economica del settore. Infatti, 

mentre il  2006 rivela il trend positivo vissuto dalle aziende ceramiche italiane in relazione alle 

rilevazioni statistiche precedenti, con fenomeni di crescita evidenti in tutti gli indici economici –

dalla produzione, alle vendite domestiche e sui mercati internazionali, al fatturato-, e il 2007 

sostanzialmente non inverte questa tendenza, registrando un andamento economico stabile del 

settore, e constatando la sostanziale conferma delle linee strategiche premiate dai risultati 

economici dell’anno precedente, il 2008 rivela i primi segnali di rallentamento, che si 

manifesteranno compiutamente nel 2009, in quello che è stato definito da Confindustria Ceramica 

come l’annus horribilis per l’industria italiana delle piastrelle di ceramica. La crisi finanziaria ed 

economica, che ha investito tutti i paesi avanzati dell’Occidente, ha interessato, seppur con intensità 

diverse, tutte le imprese italiane produttrici di piastrelle; la pesante contrazione della domanda a 

livello internazionale ha fatto registrare in Italia il fallimento di 14 aziende e la chiusura di 17 

stabilimenti rispetto al 2008, mentre più in generale ha determinato il ridisegno della strategia 

industriale dei gruppi ceramici basata su volumi di produzione  e stock di magazzino più contenuti. 

Alla luce di queste considerazioni, potrebbe risultare strana la scelta del periodo 2006 -2009 

per la raccolta dei dati finalizzati alla costruzione della seguente analisi empirica, periodo 

caratterizzato da un’eccezionale decrescita nel settore ceramico italiano, e per il quale, la lettura e 
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comprensione dell’elaborazione dei relativi dati debba svolgersi necessariamente con cautela. Ma, 

seppur globale, questa crisi ha fatto soffrire le fabbriche estere controllate da gruppi italiani meno 

rispetto alle loro case madri. La strategia di presenza sui mercati esteri, sia da parte delle piccole 

aziende attraverso l’esportazione diretta dall’Italia che, nel caso delle medie -grandi imprese, anche 

attraverso l’integrazione verticale a valle  nei mercati oltreconfine e l’internazionalizzazione 

produttiva, non sembra aver subito sostanziali ripensamenti, ma ha condotto piuttosto a perseguire 

logiche di maggior razionalizzazione, efficacia ed efficienza sia per quanto riguarda l’adeguamento 

della produzione all’andamento del mercato, sia per quanto riguarda la dislocazione di magazzini e 

punti vendita. Se si considera il numero di magazzini e punti vendita come eloquente indizio dello 

stato delle scelte strategiche del management del settore ceramico italiano, si può notare come, 

rispetto alle rilevazioni del 2008, le razionalizzazioni nel 2009 abbiano interessato solo determinate 

aree:  in particolare sono i mercati italiano (-35 showroom e punti vendita rispetto al 2008)  e 

nordamericano ( -4 magazzini e -6 showroom e punti vendita rispetto al 2008) ad aver subito  

maggiori tagli, mentre il dato relativo all’Europa è addirittura in crescita (+4 magazzini e +61 

showroom e punti vendita rispetto al 2008), e in Cina, dove nel 2009 si sono conseguiti risultati 

economici positivi e in crescita, la flessione è stata minima (-2 showroom e punti vendita rispetto al 

2008). Sulla base delle osservazioni riportate, si può affermare quindi che la scelta del periodo 2006 

-2009 come arco temporale in cui inquadrare l’elaborazione empirica dei dati, non sia in alcun 

modo inappropriata o abbia condotto ad elementi vizianti, in quanto le performance dei gruppi 

ceramici italiani in Cina, dove peraltro si è circoscritto l’interesse della ricerca,  non è state intaccata 

minimamente dai fenomeni di stagnazione e contrazione economica che ha invece interessato il 

mondo Occidentale. Semmai la volontà di rafforzare la strategia di presenza in Cina da parte del 

settore italiano delle piastrelle di ceramica è accresciuta e la crisi economica sperimentata nel 2009 

ha irrobustito maggiormente la consapevolezza dei manager dell’importanza di presidiare un 

mercato dal così vasto potenziale. 

 

3.3.3 Variabili e metodo di misurazione delle variabili. 

 Per sviluppare l’analisi empirica abbiamo posto l’internazionalizzazione come variabile 

indipendente e la performance come variabile dipendente.  

Le variabili indipendenti di internazionalizzazioni selezionate sono il numero di magazzini e 

depositi presenti in Cina, il numero di showroom e punti vendita presenti in Cina –i cui dati sono 

stati ricavati dalle fonti di cui abbiamo trattato alla sezione 3.3.2.-, e la percentuale di showroom e 

punti vendita presenti in Cina. La scelta di queste variabili a rappresentare l’internazionalizzazione 

delle imprese di piastrelle ceramiche italiane in Cina merita alcune precisazioni. Innanzitutto, va 

ricordato che l’anali empirica si concentrerà in un unico mercato; in secondo luogo il focus di 

questa ricerca sarà specificatamente orientato verso l’analisi di un particolare fenomeno 

concernente l’internazionalizzazione dei gruppi ceramici in Cina, ovvero l’integrazione verticale a 

valle. Questo processo di articolazione a valle con il mercato cinese, che si concretizza nel 

rafforzamento della presenza ceramica italiana attraverso il controllo diretto di magazzini e punti 

vendita, allo scopo di aumentare la marginalità delle proprie vendite e il presidio al mercato, 

rendere efficaci ed efficienti le spedizioni di prodotto finito, offrire un miglior supporto e servizio al 

sistema distributivo indipendente locale, è piuttosto recente. Sebbene i volumi di prodotto  

intermediati da questo canale commerciale siano ancora oggettivamente limitati, e la 

commercializzazione dei prodotti continua a svolgersi prevalentemente attraverso operatori 

indipendenti, questa strategia di presidio al mercato cinese è andata rafforzandosi, e in particolare 

dal 2004, anno in cui il governo cinese ha aperto agli investimenti a totale controllo straniero anche 

il settore della distribuzione. La scelta di tali variabili di internazionalizzazione è pertanto 

finalizzata a comprendere come questa recente strategia di presenza commerciale in Cina abbia 

influito sulla performance di alcuni gruppi ceramici italiani.   

Le variabili dipendenti di performance utilizzate sono fatturato, ROA e ROS. 
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Il ROA –acronimo di Return On Assets- o redditività dell’attivo, e il ROS –acronimo di Return On 

Sales- o redditività delle vendite, sono i più comuni indici di misurazione della performance 

finanziaria d’impresa utilizzati dalla ricerca empirica sulla relazione internazionalizzazione e 

performance (Vernon, 1971; Daniels, Bracker, 1989; Geringer et al., 1989; Sullivan, 1994; 

Contractor et al., 2003; Li, Qian, 2004). Come ha affermato Kim (1989, p.50), il ROA, esprimendo 

il rendimento di tutte le risorse impiegate nell’attività dell'impresa, misura “la relativa efficienza 

con cui un’impresa genera il proprio output, ed è particolarmente adatto a riflettere il 

raggiungimento delle sinergie nella gestione delle attività d’impresa”; il ROS
23

 è un indice 

altrettanto significativo poiché  misura quanto i costi caratteristici dell'impresa impattano sui ricavi 

netti, ovvero in che percentuale le vendite nette si trasformano in utile operativo. La seguente 

analisi empirica utilizzerà ROA, ROS e fatturato quali indici di misurazione della performance 

finanziaria dell’ attività delle imprese- campione in Cina, in accordo con il comune utilizzo e il 

vasto riconoscimento da parte degli studi empirici passati. 

 

3.3.4. Risultati e discussione. 

 

La Tabella 3.1. fornisce la variabile media, la deviazione standard, il valore minimo e 

massimo per ciascuna delle variabili incluse nello studio e relative al periodo 2006-2009. 

 

Tabella 3.1.  
 Variabile 

media  

 

Deviazione 

standard 

Variabile 

minima 

Varabile 

massima 

Numero di 

magazzini & 

depositi in 

Cina 

 

.0302013 

 

.1714288 

 

0 

 

1 

Numero di 

showroom & 

punti vendita 

in Cina 

 

.1577181 

 

1.030817 

 

0 

 

11 

Percentuale 

showroom & 

punti vendita 

in Cina 

 

.0150625 

 

.0891822 

 

0 

 

1 

Fatturato 9.51e+07 1.56e+08 125000 1.01e+09 

ROA .0098374 .1814853 -2.087129 .3300239 

 

ROS 

 

.0169904 

 

.0908741 

 

-.5342157 

 

.1998092 

 
 

Nella Tabella 3.1., il dato relativo ai magazzini e depositi presenti in Cina e controllati 

direttamente dalle aziende italiane del campione, in riferimento al periodo compreso tra il 2006 e il 

2009, presenta una variabile minima pari a 0, mentre il valore massimo è pari a 1, tale che l’impresa 

con il maggior numero di magazzini e depositi in Cina ne controlla soltanto uno. Il valore medio per 

la variabile magazzini e depositi in Cina è pari a 0,03, e significa che in media le imprese hanno 

                                                 

23
 L'indice è dato dal rapporto tra il Risultato Operativo e il Fatturato. Il rapporto viene poi espresso 

sotto forma di percentuale. Il Risultato Operativo è dato dalla differenza dei ricavi delle vendite e i 

costi della gestione caratteristica dell'impresa. Il Fatturato è invece dato dalla somma dei ricavi delle 

vendite e delle prestazioni di servizi con altri ricavi e proventi di natura ordinaria. 

 

N osservazioni: 298 
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meno di un magazzino o deposito in Cina: in altre parole, il 3% circa delle imprese nel nostro 

campione ha una magazzino o deposito in Cina. La variabile showroom e punti vendita presenti in 

Cina presenta un valore minimo di 0, mentre la variabile massima misura 11 unità, e cioè l’azienda 

con più showroom e punti vendita in Cina ne amministra direttamente 11. Ancora una volta questo 

dato si presenta molto concentrato; infatti il valore della variabile media, uguale a 0,15, indica che 

mediamente le imprese possiedono meno di uno showroom/ punto vendita in Cina. La variabile di 

fatturato misura un valore minimo di 125.000 euro, un valore massimo corrispondente a 1,01 

miliardi di euro, mentre il fatturato medio del campione è pari a 95,1 milioni di euro. È bene notare 

che il valore della variabile minima di fatturato è estremamente basso, e potrebbe corrispondere al 

fatturato di un’impresa del campione in via di liquidazione. La variabile di redditività dell’attivo 

(ROA) espressa in media è pari all’1% circa; ancora una volta si registra un valore minimo 

eccezionalmente basso (-208%), dovuto al verificarsi all’interno del campione di aziende 

considerato di casi di liquidazione. La variabile massima si colloca al 33%.  

La variabile di redditività delle vendite (ROS), nel suo valore medio è dell’1,6%; i valori massimo e 

minimo della variabile misurano rispettivamente il 19% e  -53%.   

Nella Tabella 3.2. le variabili indipendenti sono messe in correlazione con le variabili dipendenti 

della relazione.  

 

Tabella 3.2. 
 Numero di 

magazzini 

& 

depositi 

in Cina 

Numero di 

showroom 

& punti 

vendita 

in Cina 

Percentuale 

showroom & 

punti 

vendita in 

Cina 

 

 

Fatturato 

 

 

ROA 

 

 

ROS 

Numero di 

magazzini & 

depositi in 

Cina 

 

1.0000 

     

Numero di 

showroom & 

punti 

vendita in 

Cina 

 

0.7732*** 

 

 

 

1.0000 

    

Percentuale 

showroom & 

punti 

vendita in 

Cina 

 

0.6835*** 

 

 

0.3387*** 

 

 

1.0000 

   

Fatturato 0.4799*** 

 

 

0.5387*** 

 

0.2208*** 

 

1.0000   

ROA 0.0394 

 

0.0409 

 

0.0243 

 

0.1649** 

 

1.0000  

ROS 0.0351 

 

0.0372 

 

0.0129 

 

0.2287*** 

 

0.8660*** 

 

1.0000 

 
p > 0,1 non significativo 

0,05 < p < 0,1 debole significatività  

0,01 < p < 0,05 moderata significatività * 

0,001 <  p < 0,01 forte significatività ** 

p < 0.001 Fortissima significatività *** 

 

 Il primo valore per ciascuna riga della tabella rappresenta il coefficiente di correlazione. Il 

coefficiente di correlazione esprime il verso e il grado della relazione tra variabili, ed è dato da un 

numero che può assumere valori compresi tra -1 e +1, dove il segno indica il verso della relazione, 
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mentre il valore assoluto ne indica il grado. Quanto più il valore assoluto si avvicina a 1 tanto più vi 

è interdipendenza tra le variabili, e viceversa, quanto più si avvicina a 0 tanto più le variabili sono 

indipendenti le une dalle altre. Il secondo valore di ciascuna riga rappresenta l’indice di 

significatività della relazione; una relazione è considerata significativa se l’indice di significatività è 

minore di 0,1. Nella tabella il valore dell’indice di significatività è stato sostituito, per ragioni di 

maggior immediatezza nella lettura dei dati, da un segno grafico, la cui legenda è riportata sotto il 

margine inferiore della tabella. I risultati empirici più rappresentativi al fine della nostra analisi 

sono stati evidenziati nella cornice in grassetto. Si riscontrano in particolare due principali evidenze: 

in primo luogo, la relazione tra fatturato e grado di internazionalizzazione –espressa in termini di 

presenza sia di magazzini e depositi che di showroom e punti vendita in Cina - è significativa: da 

una parte, circa il 23% della variazione nella presenza di magazzini e depositi in Cina è spiegata dai 

valori della variabile di fatturato, dall’altra, il 29% della variazione nella presenza di showroom e 

punti vendita è spiegata dai valori della variabile di fatturato. In secondo luogo la relazione tra 

redditività –espressa da entrambi gli indici ROA e ROS- e grado di internazionalizzazione –

attraverso il controllo da parte delle imprese campione di magazzini/ depositi e showroom/ punti 

vendita in Cina – non è significativa.  

I risultati riscontrati dall’analisi empirica conducono a formulare le seguenti considerazioni: 

la variabile di fatturato è profondamente correlata alla presenza delle piastrelle ceramiche italiane in 

Cina attraverso articolazioni di tipo commerciale a valle; in altre parole, sono i maggiori gruppi 

ceramici ad avere rafforzato il presidio al mercato cinese attraverso il controllo diretto di magazzini, 

depositi, showroom e punti vendita. Sfortunatamente per quest’ultime, il maggior grado di 

internazionalizzazione non si è tradotto nel raggiungimento di performance finanziarie 

significativamente superiori alle colleghe meno internazionalizzate.  

Riassumendo si assume che, nonostante siano le imprese più grandi a registrare le maggiori 

presenze nel mercato cinese, il più elevato grado di internazionalizzazione di quest’ultime non 

conduce necessariamente a una performance superiore.  

 

 
CONCLUSIONE. 

 

 La non significatività delle strategie di internazionalizzazione in Cina sulla redditività delle 

imprese di piastrelle ceramiche italiane può essere determinata da molteplici spiegazioni. In primo 

luogo, come è stato già notato in precedenza, il perseguimento di strategie di integrazione a valle 

con il mercato cinese rappresenta un processo relativamente recente, che ha conosciuto una 

maggiore espansione soltanto dal 2004, anno in cui il governo cinese ha aperto agli investimenti a 

totale controllo straniero anche il settore della distribuzione. Utilizzando gli argomenti teorici della 

letteratura sulla relazione internazionalizzazione e performance,  si può affermare che in questo 

mercato e, in particolare, in relazione al rafforzamento di attività di gestione e supporto nel settore 

distributivo locale, le imprese ceramiche si collochino ancora nella prima fase di 

internazionalizzazione: pertanto tali multinazionali ceramiche coordinano gli sforzi per ottenere 

informazioni di mercato, e implementare un buon posizionamento attraverso il giusto marketing 

mix, ma a causa della loro limitata esperienza e familiarità nella gestione delle nuove operazioni 

commerciali, registrano scarsi ritorni sugli investimenti. Indubbio è che le nuove opportunità di 

apprendimento sperimentate dalle multinazionali ceramiche in Cina, condurranno le stesse a 

ridisegnare in futuro le proprie strategie di presidio al mercato, impiegando proprio le nuove 

conoscenze acquisite, anche attraverso l’esperienza di errori di management, in questa fase. In 

secondo luogo, i volumi intermediati attraverso questo nuovo canale sono ancora oggettivamente 

limitati e la commercializzazione dei prodotti continua a svolgersi prevalentemente attraverso 

operatori indipendenti. Pertanto gli investimenti affrontati dai gruppi ceramici per l’inaugurazione e 

la gestione dei nuovi punti vendita e magazzini nel mercato cinese, non sono stati efficacemente 
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assorbiti dalla crescita dei volumi di vendita attraverso questo canale commerciale. La scarsa 

redditività degli investimenti nel settore della distribuzione in Cina può spiegare il motivo del 

coinvolgimento dei soli maggiori gruppi ceramici italiani in questo processo. Più in generale il  

recente rafforzamento dell’impegno commerciale in questo ambito va interpretato come una 

strategia di lungo periodo; l’obbiettivo dei maggiori gruppi ceramici italiani è chiaro, la Cina è 

diventata nella consapevolezza dei manager un mercato strategico, a cui puntare con 

determinazione e attraverso molteplici approcci. L’investimento di risorse nel raggiungimento di 

una più vasta comprensione del mercato cinese e nella costruzione di una stabile presenza locale, è 

finalizzata a stimolare e raggiungere più vaste quote di mercato. Ma non è tutto: in un futuro 

prossimo, in cui presumibilmente la domanda cinese di piastrelle ceramiche, e in particolare di 

prodotti di fascia alta o di lusso, continuerà a crescere, e attrarrà l’interesse di nuovi competitor 

internazionali,  le imprese ceramiche italiane, attualmente impegnate in piani di investimento in 

loco, deterranno un enorme vantaggio competitivo nei confronti degli aspiranti nuovi entranti, in 

termini di superiore livello di sviluppo della rete commerciale nel paese, conoscenza, e notorietà del 

marchio.   
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