
3. BERGAMO NELLE CATENE
DEL VALORE GLOBALI:
UN’ INDAGINE QUANTITATIVA
SPERIMENTALE



Questo capitolo espone i risultati di un
lavoro empirico quantitativo di tipo
pionieristico che ha indagato il coin-
volgimento delle imprese manifattu-
riere bergamasche nelle catene del
valore. Il lavoro aveva due obiettivi. Il
primo era quello di verificare sul
campo l’adeguatezza di un modello
teorico che distingue diversi tipi di
catena del valore in base alla loro
governance, intesa come modalità di
coordinamento delle decisioni prese
dalle diverse imprese, molto spesso
indipendenti fra di loro, che operano
lungo catene sempre più sofisticate in
termini tecnologici e sempre più arti-
colate geograficamente su mercati
ormai mondiali. Questo modello
(esposto nel par. 3.2), assume l’esisten-
za di cinque possibili tipi di governan-
ce, richiamati nel box di seguito. Il
modello fa dipendere la probabilità
che una catena sia caratterizzata da
un particolare tipo di governance dal-
l’intensità che in essa assumono tre
variabili “indipendenti”, ossia (i) la

complessità delle transazioni che
hanno luogo lungo la catena, (ii) la
codificabilità di queste transazioni,
(iii) la capacità dei fornitori di far fron-
te alle esigenze dei loro clienti.
L’appartenenza di un’impresa o di
un’industria ad uno o all’altro tipo di
catena del valore, e lo specifico ruolo
che essa vi gioca (fornitore, e di che
tipo, oppure produttore di beni finali
di consumo) determineranno il suo
potere di mercato e quindi la sua pos-
sibilità di trattenere una quota più o
meno significativa del valore aggiunto
prodotto dalla catena.  
Il secondo obiettivo era quello di veri-
ficare in che misura le imprese mani-
fatturiere bergamasche partecipano
alle catene del valore identificate dal
modello, a quali tipi di catena sono
prevalentemente legate e quale
ruolo in esse giocano, e di leggere
alcuni aspetti della performance delle
imprese bergamasche alla luce della
presenza dei diversi tipi di catena del
valore. 
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3.1 Sintesi e guida alla lettura

3.1.1 Premesse, finalità e impostazione dell’indagine

Modelli di governance delle catene del valore secondo Gereffi, Humprey e Sturgeon

Mercato: assenza di coordinamento e massima simmetria del potere di mercato tra fornitori e clienti
(bassa complessità, alta codificabilità, alta capacità dei fornitori). 
Modulare: le competenze richieste al fornitore nei diversi anelli sono elevate, perché vengono trattati
prodotti complessi che richiedono notevoli conoscenze e complessi trasferimenti di informazioni tra
anelli, e però questa complessità è codificabile.
Relazionale: transazioni complesse, fornitori con competenze elevate, e però quella complessità non è
codificabile. Fornitori e clienti sono dipendenti gli uni dagli altri.
Captive: le transazioni sono complesse, ma altamente codificabili, le competenze richieste ai fornitori
(relativamente) basse e il grado di coordinamento esplicito assai elevato da parte dell’impresa finale,
che esercita un potere diretto sui fornitori.
Gerarchia: integrazione verticale delle varie attività della catena all’interno della stessa impresa, quin-
di massimo coordinamento e massima asimmetria del potere di mercato. Bassa capacità dei fornitori,
alta complessità, bassa codificabilità. 



Nel mese di ottobre 2006 è stata effet-
tuata un’indagine campionaria ad hoc
presso un campione di imprese berga-
masche le imprese manifatturiere ber-
gamasche. Per mezzo di un questiona-
rio1, sono state raccolte le informazio-
ni necessarie a quantificare le variabili
dipendenti e indipendenti del model-
lo, che sono poi state elaborate in
base ad una impostazione metodolo-
gica duplice (si veda il par. 3.3). 
Da un lato, si è ricostruita la consi-

stenza di ciascun tipo di catena in
base alla combinazione dei valori
assunti da ciascuna delle tre variabili
indipendenti sopra citate (si vedano i
par. 3.4 e 3.5).
Dall’altro, attraverso un esercizio
econometrico si è verificato l’impatto
delle tre variabili indipendenti, delle
caratteristiche dell’impresa e di quel-
le del settore sulla probabilità che
l’impresa appartenga ad un particola-
re tipo di catena del valore (par. 3.6). 
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3.1.2 I principali risultati

In riferimento ad ambedue gli obiet-
tivi sopra enunciati, il lavoro ha con-
sentito di raggiungere risultati signi-
ficativi. 
Anzitutto, ambedue gli approcci uti-
lizzati, muovendosi in parallelo uno
all’altro, hanno accertato che il model-
lo sottoposto a verifica è complessiva-
mente coerente con l’insieme delle
osservazioni raccolte. Tenendo conto
di una serie di limitazioni non irrile-
vanti dovute alla natura squisitamente
qualitativa delle informazioni che si è
tentato di quantificare e all’inelimina-
bile componente soggettiva insita
nelle informazioni rilevate, la qualità
dei dati raccolti appare confortante.
In secondo luogo, è emerso un pano-
rama della presenza probabile di
diversi tipi di catena del valore che
permette di leggere in modo originale
la realtà industriale manifatturiera
bergamasca e i suoi risultati nell’ulti-
mo quinquennio.

In estrema sintesi, i principali risultati
emersi segnalano che la distribuzione
di frequenza dei modelli di catene del
valore entro cui operano le imprese
bergamasche è la seguente: modulare
43,7%, gerarchico 22,2%, mercato
14,2%, captive 12,3%, relazionale
7,7%.
I principali aspetti dell’andamento
delle imprese tra il 2001 e il 2006 sono
fondamentalmente positivi, dal
momento che: 
a. in termini di addetti: prevalgono i

casi di aumento, con l’eccezione
delle catene di mercato e di quelle
gerarchiche. I casi di assenza di
variazione sono il 31%;

b. in termini di fatturato: le imprese
che lo aumentano prevalgono in
tutti i tipi di catena, molto spesso
largamente (53,1% in media), quel-
le in cui rimane stabile sono il
25,7%;

c. in termini di esportazioni (come

1 Il questionario è riprodotto in appendice.



quota del fatturato): sono stabili in
oltre il 70% dei casi; tra le rimanen-
ti, la tendenza all’aumento prevale
chiaramente in tutti i tipi di catena
ad eccezione del tipo mercato;

d. in termini di investimenti (come
quota del fatturato): sono comples-
sivamente stabili, essendo rimasti
invariati nel 52% dei casi, e che, per
il resto, le imprese che li aumenta-
no sono compensate da quelle che
li diminuiscono. Le imprese appar-
tenenti a catene modulari sono
state un po’ meno dinamiche.   

Le imprese che producono beni finali
di consumo sono il 30% circa del tota-
le, sono prevalentemente di piccola
dimensione ed operano per l’80% nei
settori tradizionali, nella metallurgia,
negli oggetti meccanici ed elettrici. I
loro canali distributivi più frequenti
sono la grande distribuzione e la ven-
dita diretta. 
Le imprese fornitrici di altri produttori
sono circa il 70% del totale, sono di
dimensioni un po’ maggiori e sono pre-
senti in larga misura nei settori diversi
da quelli tradizionali, in particolare in
quelli caratterizzati da un più elevato
contenuto tecnologico. Esse realizzano
in media oltre il 70% del loro fatturato
o (i) come fornitori in conto terzi (37%
del fatturato), con maggiore frequenza
in alcuni settori tra cui quelli tradizio-
nali e fra le imprese più piccole, o (ii)
come fornitori in conto proprio su com-
messa (36% dei casi, diffusi tra diversi
settori e dimensioni di impresa e più
frequenti al crescere della dimensione). 
Suddividendo infine le imprese fornitri-
ci di altre imprese in due gruppi, a

seconda che operino solo sul mercato
nazionale o anche all’estero, si osserva
che: 
- per quelli concentrati sui mercati

esteri, il contributo maggiore al fattu-
rato viene dalle commesse di clienti a
cui vendono prodotti finiti e compo-
nenti realizzate su commessa; 

- per quelli concentrati su mercati
nazionali, il contributo maggiore al
fatturato  viene invece dalle lavora-
zioni in conto terzi. 

Poiché in ambedue i casi i clienti sono
costituiti da altri produttori, si può
avanzare la ragionevolissima ipotesi
che molti fornitori che operano solo
sul mercato nazionale siano in realtà
fornitori di imprese italiane a loro
volta fornitrici di clienti esteri che, a
loro volta venderanno, sui rispettivi
mercati, sia al consumatore che ad
altri produttori. 
Si confermerebbe così l’esistenza di
catene del valore articolate su diversi
“strati” di rapporti di fornitura, ed
estese a paesi diversi anche lontani, il
che è esattamente quanto suggerito sia
dall’evidenza empirica che da numero-
si studi. Una parte consistente dell’in-
dustria bergamasca partecipa a queste
catene del valore globali come fornitri-
ce, facendo valere elevate capacità tec-
nologiche ed organizzative, presuppo-
sto di un significativo potere di merca-
to e quindi di competitività.
Un possibile sviluppo di questo tipo di
ricerca negli anni futuri consisterà
nell’indagare la dinamica delle forme
di governance delle catene del valore
che hanno interessato le imprese ber-
gamasche negli ultimi anni.
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Oggi, alla luce dei fenomeni della
globalizzazione della produzione e
del commercio, l’organizzazione
industriale deve essere analizzata su
scala mondiale, e le attività delle
singole imprese lette all’interno di
catene produttive sempre più com-
plesse ed articolate, le cui dinami-
che di coordinamento assumono via
via caratterizzazioni nuove e com-
plicate. Il processo produttivo viene
sempre più spezzettato, e le singole
fasi allocate a produttori diversi, i
quali possono addirittura essere
localizzati all’estero (frammentazio-
ne internazionale della produzio-
ne). Per fare chiarezza all’interno di
questo nuovo ordine della produ-
zione globale si è deciso di analizza-
re il ruolo delle imprese bergama-
sche all’interno delle “catene del
valore globali” (GVC). Secondo
Kogut (1985) una catena di valore
aggiunto è:

un processo tramite il quale la tec-
nologia è unita con le risorse mate-
riali e con il lavoro, i semilavorati
sono trattati, assemblati, portati sul
mercato e distribuiti. Una singola
impresa può svolgere soltanto un
anello in questo processo o può
essere integrata verticalmente.

L’accezione “globale” del concetto
di catena del valore è semplicemen-
te una qualificazione territoriale
dell’attuale estensione geografica
delle catene. Da tale nuova organiz-
zazione della produzione, che vede
imprese diverse e tra loro molto
spesso indipendenti operare entro
una stessa catena del valore, emer-
gono le seguenti domande: 
- come coordinare le attività svolte

in diverse parti del mondo da
imprese diverse e molto spesso
indipendenti una dall’altra, che in
quanto tali, costituiscono altret-
tanti centri decisionali autonomi? 

- in quanti modi diversi è possibile
farlo? In quanti modi diversi è cioè
possibile organizzare quella che si
può propriamente chiamare la
governance di una catena del valo-
re?

Questo problema, fondamentale
nella nostra analisi, viene affrontato
da Gereffi, Humphrey e Sturgeon
nel lavoro posto alla base dell’inda-
gine empirica sviluppata in questo
Rapporto. Questi autori hanno ela-
borato un modello che identifica
cinque diversi tipi possibili di gover-
nance di una catena del valore, cia-
scuno dei quali si distingue dagli
altri per una particolare combina-
zione dei seguenti tre ingredienti:
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3.2 Le catene del  valore2

3.2.1 Il modello di Gereffi, Humphrey e Sturgeon

2 L’approccio metodologico proposto in questo paragrafo si rifà, con opportuni adattamenti, a quanto proposto in Gereffi G., Humprey J. e Sturgeon T.,
Il governo delle catene del valore globali, “Economia e società regionale”, 2/2005.  



a. la complessità delle informazioni
che è necessario trasferire tra
cliente e fornitore nel corso di
una determinata transazione;

b. la codificabilità delle informazio-
ni relative alla transazione, che,
quando è elevata, indica una tra-
smissione efficiente delle infor-
mazioni dal committente al for-
nitore;

c. la capacità dei fornitori di
rispondere ai requisiti della tran-
sazione in termini tecnologici, di
qualità e organizzativi.

Nell’ipotesi che le variabili di com-
plessità, codificabilità e capacità dei
fornitori possano assumere solo due
possibili valori (alto/basso), il model-
lo che stiamo esaminando prevede
cinque combinazioni significative3

di queste variabili che danno luogo
ad altrettante forme di governance
delle catene del valore, sintetizzate
nella tavola qui sotto e che di segui-
to si presentano:

- catene di mercato: si ha nel caso in
cui la codificabilità è alta e le speci-
fiche del prodotto sono semplici e
standardizzabili (bassa complessi-
tà); in questi casi la specificità degli
investimenti che i fornitori devono 
effettuare è bassa, nel senso che
con gli stessi investimenti possono
soddisfare le richieste di un numero
anche elevatissimo di clienti ed
esistono molti fornitori in grado di
rispondere ai requisiti della transa-

zione;
- catene modulari: si hanno quan-

do la complessità delle transazio-
ni è elevata, a differenza dal caso
precedente, mentre la codificabi-
lità è alta (ovvero non risulta
problematico il trasferimento
delle informazioni) e lo è anche
la capacità della base produttiva.
A causa della modularità delle
soluzioni tecnologiche, il fornito-
re potrà rispondere alle esigenze
di personalizzazione tipiche
della produzione su commessa
mantenendo limitata la specifici-
tà degli investimenti;

- catene relazionali: si hanno
quando una alta complessità
della transazione e una scarsa
codificabilità delle informazioni
si combina con una capacità ele-
vata dei fornitori. Questi ultimi
costruiscono allora una relazione
forte con il cliente, che tende a
diventare una vera e propria
dipendenza reciproca  conferen-
do al fornitore un rilevante pote-
re contrattuale; 

- catene captive: si hanno nei casi
in cui un’alta complessità delle
transazioni si accompagna ad
un’alta codificabilità delle infor-
mazioni e ad una bassa capacità
del fornitore. In questo tipo di
catena i fornitori sono facilmen-
te sostituibili e quindi vulnerabi-
li, il che li “vincola” all’impresa
finale (cliente);

- gerarchia: in questo caso le impre-
se finali producono le merci inter-
namente, poiché l’elevata com-
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3 In via di principio le combinazioni possibili di tre variabili con due caratteri ciascuna sono otto. Secondo gli autori del modello, tuttavia, i casi caratte-
rizzati da scarsa complessità e bassa codificabilità delle transazioni non hanno rilevanza nella realtà. Del caso caratterizzato da bassa complessità, alta
codificabilità e bassa capacità del fornitore, che non dà luogo a una forma specifica di governance pur essendo moderatamente frequente nella realtà,
si tratta nel paragrafo 3.4.1.



plessità delle transazioni e la scarsa
codificabilità delle informazioni, in
presenza di una bassa capacità 
della base produttiva, rende 
impossibile l’esternalizzazione 
della produzione.

In riferimento alle domande poste
sopra circa la necessità di un coordi-
namento tra le diverse imprese
appartenenti ad una catena del valo-
re, si può osservare che: 

1. nei casi opposti del mercato e
della gerarchia questo coordina-
mento è realizzato in modo impli-
cito o dal mercato stesso, perché i
caratteri della transazione lo con-
sentono, o dai meccanismi di
comando interni all’impresa; 

2. nei tre casi intermedi, un coordi-
namento esplicito è invece neces-
sario, di intensità minore nel caso
di catene modulari, più elevata
nel caso relazionale (a causa della 
bassa codificabilità della transa-
zione) ed ancora più elevata in
quello captive, a causa della bassa
capacità dei fornitori;

3. al crescere della necessità di coor-
dinamento esplicito, la distribu-
zione del potere di mercato lungo

la catena del valore diventa pro-
gressivamente più squilibrato a
favore dell’impresa finale. Il pote-
re di mercato che i fornitori sono
in grado di far valere dipende
dalla loro capacità tecnologica, di
qualità e organizzativa, ancora
significative nei casi modulare e
relazionale e decisamente ridotte
in quello captive. E quanto mag-
giore è questo potere di mercato,
tanto maggiore è la quota del
valore aggiunto complessivo della
catena che il fornitore è in grado
di trattenere presso di sé. Un for-
nitore è competitivo se è in grado
di preservare ed accrescere questa
quota.

Il modello in questione fornisce dun-
que un’utile chiave di lettura della
competitività di un’impresa, ma può
essere anche utilizzato, come si è
fatto in questa sede, per esaminare la
competitività di un segmento di indu-
stria collocato in un ambito territoria-
le definito, come è quello bergama-
sco. Per fare questo, si è cercato di in
sostanza di capire quanta parte delle
imprese bergamasche opera in ciascu-
no dei tipi di catena dei valore sopra
descritti.
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I cinque tipi di governance delle catene del valore secondo Gereffi, Humprey e
Sturgeon

Complessità delle Codificabilità delle Capacità della 
transazioni informazioni base produttiva

Mercato Basso Alto Alto
Modulare Alto Alto Alto
Relazionale Alto Basso Alto
Captive Alto Alto Basso
Gerarchia Alto Basso Basso



Si noti infine che le catene del valore
vanno esaminate in termini dinamici.
Esse cambiano infatti nel tempo in
funzione dello sviluppo tecnologico,
che influenza la complessità delle
transazioni e la loro codificabilità, e
dell’investimento che le imprese sono
grado di compiere per accrescere le
loro capacità, oppure della comparsa
di nuovi competitor con diversa capa-

cità. Nel caso del settore dell’abbi-
gliamento, ad esempio, gli autori
citati rilevano un’evoluzione nella
forma di governance utilizzata, da
relazioni prevalentemente captive
nella metà del XX secolo a forme
relazionali degli ultimi anni. Il settore
dell’elettronica è passato invece da
forme prevalentemente gerarchiche
a modulari. 
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Già l’anno scorso si era cercato di
analizzare la competitività delle
imprese bergamasche facendo riferi-
mento al loro posizionamento all’in-
terno delle catene del valore globali
(GVC). La domanda a cui si era allora
cercato di rispondere era: in che
misura gli esportatori della provincia
partecipano alle GVC? 
Quest’anno si è cercato di capire se le
imprese bergamasche fossero o meno
competitive all’interno delle catene
del valore, nel senso sopra esamina-
to. Per fare questo, si dovevano posi-
zionare le imprese bergamasche
lungo i vari tipi di catena del valore

proposti dal modello teorico di
Gereffi, Humphrey e Sturgeon. 
Le domande che ci si è posti sono
dunque: (i) in che misura le imprese
della provincia di Bergamo fanno
parte di catene del valore che impli-
cano un coordinamento esplicito di
vario tipo? in che misura esse appar-
tengono invece a catene che non
richiedono questo coordinamento
esplicito (mercato oppure gerarchia)?
(ii) esiste una caratterizzazione setto-
riale della distribuzione delle imprese
all’interno delle possibili forme di
governance? 

3.2.2 Le domande rilevanti

Alla luce di quanto esposto nel prece-
dente paragrafo, in questa parte si
illustrerà come sono rilevate le infor-
mazioni necessarie per individuare le
tipologie di governance che caratte-

rizzano i rapporti delle imprese ber-
gamasche con i propri fornitori e/o
clienti.
La ricostruzione dell’intera catena del
valore dalla sua origine (p.e. produt-

3.3 Il disegno dell’indagine: la costruzione del questionario
e la definizione del campione da intervistare

3.3.1 La struttura del questionario



tori delle materie prime) fino alla
distribuzione del prodotto finito è
impresa assai ardua e di difficile rea-
lizzazione se contestualizzata ad una
intera economia provinciale. Questo
tipo di analisi è stata condotta da
Gereffi, Humphrey e Sturgeon, attra-
verso degli studi di caso settoriali,
ristretti oltretutto a singoli prodotti.
In questa sede ci si è posti un obietti-
vo diverso, che è quello di descrivere
la realtà bergamasca dal punto di
vista della natura dei rapporti che
legano le imprese locali con altre
imprese della provincia, nazionali o
estere.
Lo studio condotto presso le imprese
bergamasche deve essere letto quin-
di come un tentativo di ricostruire il
tipo di catena del valore che lega
un’impresa finale ai suoi fornitori e
questi ultimi ai fornitori “di seconda
istanza”, concentrandosi quindi sul
singolo anello della catena in cui
ciascuna impresa opera.
Ciò premesso, è possibile comunque
restringere ai soli rapporti con i pro-
pri fornitori/clienti le regole di identi-

ficazione della tipologia di governan-
ce illustrate nel paragrafo precedente
e ipotizzare che le relazioni tra com-
plessità delle transazioni, codificabili-
tà delle stesse e capacità della base
produttiva dei fornitori diano indica-
zioni circa il tipo di catena del valore
in cui un’impresa viene a trovarsi.
Lo strumento di rilevazione è stato
dunque messo a punto con lo scopo
di raccogliere informazioni circa: 
1. l’impresa e la sua posizione nella

catena del valore (impresa finale o
fornitore);

2. il tipo di catena del valore di cui fa
parte l’impresa (tenendo presente
che un’impresa può far parte di
diverse catene);

3. l’estensione geografica della cate-
na;

4. la relazione intercorrente tra tipo
di catena, posizione di un’impresa
nella catena, performance.

La prima sezione del questionario è
dedicata all’identificazione dell’im-
presa e delle sue caratteristiche prin-
cipali quali il settore merceologico di
appartenenza, la dimensione, l’anda-
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mento del fatturato e  eventuali
esportazioni e investimenti.
Dimensione, fatturato, esportazioni e
investimenti sono stati rilevati sia nel-
l’anno corrente che nel 2001, consen-
tendo così la costruzione di indicatori
relativi alle performance delle impre-
se intervistate nel tempo. Qui è stata
inserita una domanda circa le attività
di innovazione, ricerca e sviluppo
condotte nell’arco del 2006.
La sezione si conclude con una
domanda circa la posizione relativa
dell’impresa intervistata all’interno
della catena del valore in cui opera: la
domanda 9 smista gli intervistati tra
imprese finali (cioè che vendono
direttamente o indirettamente al
consumatore) e fornitori (se operano
in qualche punto a monte)4. Poiché
un’impresa può produrre in parte per
il mercato finale e in parte per altri
produttori o distributori, si è chiesto
di rispondere in riferimento al tipo di
clientela che rappresenta almeno il
40% del fatturato.
Il questionario poi si divide in due
parti parallele, una relativa alle
imprese che abbiamo definito finali e
una a quelle che abbiamo definito
fornitori. In queste sezioni si raccol-
gono informazioni circa i) la comples-
sità delle transazioni che viene inda-
gata accertando se il prezzo è l’unica
variabile rilevante, oppure se hanno
un ruolo significativo anche le specifi-
che del prodotto e quelle del proces-
so; ii) la codificabilità delle informa-
zioni che fornitore e cliente devono
scambiarsi; iii) la capacità (specializ-
zazione, competenze) del fornitore.

Un aspetto trattato in questa sezione
è la quota di costo variabile destinata
dall’acquisto di componenti, semila-
vorati e lavorazioni: quanto più sarà
bassa questa quota, tanto più si potrà
presumere che l’impresa intervistata
sia integrata verticalmente e che
quindi operi in una catena di tipo
tendenzialmente gerarchico.
Del costo totale relativo all’insieme
dei componenti, dei semilavorati e
delle lavorazioni acquistate dai forni-
tori occorreva conoscere la ripartizio-
ne tra prodotti in serie e prodotti su
commessa: una quota più elevata di
prodotti in serie è coerente con
forme di governance del tipo “merca-
to”, mentre in quelle “relazionale”,
“modulare” e “captive” ci si attende
una quota più elevata di prodotti su
commessa. 
Un altro aspetto indagato all’inizio di
questa sezione e che fornisce impor-
tanti indicazioni circa la tipologia di
governance è l’influenza di determi-
nati soggetti nella determinazione
del prezzo di vendita del prodotto
principale. In una catena di tipo
“mercato” o “modulare”, il fornitore
dovrebbe incidere molto meno nella
determinazione del prezzo di quanto
avvenga in una “relazionale”. In
catene di tipo “gerarchico” o “capti-
ve”, la determinazione del prezzo
non dovrebbe essere legata in alcun
modo ai fornitori, seppur per ragioni
diverse: nella forma “gerarchica”
l’impresa è verticalmente integrata e
quindi il ricorso ai fornitori è pratica-
mente nullo, mentre in quella “capti-
ve” l’impresa cliente è caratterizzata
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4 Avendo a che fare con imprese manifatturiere, escluderemo che possano fornire materie prime, energia o servizi e anche che effettuino costruzioni



da un potere di mercato rilevantissi-
mo nei confronti del proprio fornito-
re, tale da lasciarla completamente
libera nella determinazione del prez-
zo di vendita dei propri prodotti.
Al fine di cogliere la percezione che
le imprese bergamasche hanno della
propria competitività e potere di
mercato, abbiamo chiesto loro di
indicare (i) quanto ritengano difficile
rimpiazzare i propri clienti e fornito-
ri, e quanto facilmente esse stesse si
reputino rimpiazzabili dai propri
clienti. Rispetto alla difficoltà di rim-
piazzo dei fornitori appare logico
aspettarsi valori molto diversi a
seconda del tipo di catena: più facile

nel tipo “mercato” e “captive”, meno
facile per forme di tipo “relazionale”
e “modulare”.
Le sezioni dedicate alle imprese finali
e alle fornitrici differiscono per il
fatto che, nel secondo caso, alcune
informazioni sono richieste non solo
in riferimento al rapporto tra l’impre-
sa intervistata e i propri fornitori, ma
anche ad essa quale fornitrice di altre
imprese (domande dalla 13 alle 15). 
Il questionario si conclude con una
sezione dedicata allo studio di deter-
minati aspetti critici percepiti e al
fabbisogno di manodopera qualifica-
ta delle imprese intervistate; a questa
parte è stato dedicato il capitolo 4.

Abbiamo già visto nel precedente
paragrafo come Gereffi, Humphrey e
Sturgeon definiscono la tipologia di
legame tra l’impresa e i propri forni-
tori sulla base della complessità delle
transazioni che intercorrono tra le
imprese, della codificabilità delle
stesse e sulla capacità del fornitore.
Per rilevare queste variabili non sono
state formulate domande dirette agli
intervistati, che si prestavano a rispo-
ste troppo distorte da apprezzamenti
arbitrari. Sono stati quindi individua-
ti alcuni parametri oggettivi (proxy)
dai quali desumere le informazioni
desiderate.
In particolare, per quanto riguarda la
complessità delle transazioni sono
state considerate, nell’ordine del
questionario, le domande relative a
ricerca e innovazioni (domanda 8),
all’importanza e alla complessità di
alcuni aspetti relativi agli acquisti di
componenti e lavorazioni (domande

15 e 16 per le finali, domande 18 e 19
per le fornitrici), ai criteri nella scelta
dei fornitori (domanda 19 per le fina-
li e domanda 22 per le fornitrici).
Infine si è considerata la presenza in
azienda di addetti in Ricerca e
Sviluppo (domanda 23.1 per le finali
e 26.1 per le fornitrici).
In particolare sono considerate com-
plesse le transazioni di aziende che
impiegano addetti in Ricerca &
Sviluppo; ovvero la presenza di questi
ultimi è condizione sufficiente alla
definizione della complessità delle
transazioni indipendentemente da
quanto avviene negli indicatori
descritti successivamente.
Le altre tre variabili sono state tratta-
te in maniera congiunta. 
Un primo indicatore di complessità è
dato dal fatto che l’impresa abbia con-
dotto almeno una delle seguenti atti-
vità (domanda 8): innovazioni di pro-
dotto, innovazioni nel tipo di attività,
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investimenti in R&S, collaborazioni
con università o centri di ricerca, depo-
sito di brevetti internazionali.
Il secondo indice di complessità è dato
dal fatto che le specifiche della lavora-
zione o quelle della produzione rap-
presentino gli aspetti più importanti
nella definizione del contratto con i
fornitori: si è posta in altri termini la
condizione che uno dei due aspetti sia
al primo posto nella graduatoria stila-
ta dalle intervistate. Oppure che le
specifiche del prodotto rappresentino
l’aspetto più importante ma anche il
più complesso 5.
È stata infine considerata l’importan-
za di determinati criteri nella scelta
dei fornitori da parte delle imprese: è
indicatore di complessità il fatto che
risulti molto importante che il forni-
tore (i) abbia alcune capacità tecni-
che e logistiche non possedute dal-
l’azienda, (ii) contribuisca alla pro-
gettazione del prodotto e (iii) presidi
tecnologie specifiche. 
Una volta analizzati questi indicatori
singolarmente, le transazioni sono
state considerate complesse se almeno
due di questi indicatori hanno assunto
il valore corrispondente.
La codificabilità delle transazioni è
considerata bassa - e le informazioni
quindi  difficilmente trasferibili - se
accade di frequente che le caratteristi-
che dei componenti, semilavorati o
prodotti finiti non siano definite in un
progetto scritto iniziale, nè del resto
potrebbero esserlo, perché devono
essere messe a punto attraverso una
interazione: se quindi alla possibilità
18.3 per le finali (21.3 per le fornitri-
ci) è stato assegnato il primo o il
secondo posto.

Infine, la capacità del fornitore è stata
considerata elevata se risultano
importanti la capacità di lavorare  a
regola d’arte, le specifiche capacità
tecniche e logistiche, il contributo alla
progettazione del prodotto e il presi-
dio di particolari tecnologie.
Operativamente è stato considerato il
punteggio medio dato a questi criteri
nella domanda 19 per le finali (22 per
le fornitrici) ed è stata considerata ele-
vata la base produttiva del fornitore
se  tale punteggio è risultato maggio-
re o uguale a 2,25.
Una volta tradotte operativamente le
variabili individuate da Gereffi,
Humphrey e Sturgeon, si sono studia-
te le relative combinazioni già presen-
tate nel paragrafo 3.2 al fine di “rag-
gruppare” le aziende rispetto alla
tipologia di catena del valore che coin-
volge l’intervistato e i suoi fornitori.
Rispetto a quello schema fa però ecce-
zione la definizione della forma gerar-
chica: sono state considerate vertical-
mente integrate le imprese che non
hanno acquistato nessun componen-
te/semilavorato o lavorazioni esterna-
mente. Il risultato di questa operazio-
ne di classificazione è riportato e
discusso nel paragrafo 3.5.
Il modello teorico di riferimento è infi-
ne stato testato per via econometrica.
Questa analisi, la cui metodologia e i
cui contenuti sono presentati nel para-
grafo 3.6, ha consentito di mettere in
relazione codificabilità delle informa-
zioni, complessità delle transazioni e
capacità della base produttiva del for-
nitore con altre variabili caratterizzan-
ti i diversi tipi di catena.
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5 Si precisa che per questi aspetti non è stata considerata la domanda relativa alla complessità degli aspetti studiati (domanda 16 per le finali e 19 per
le fornitrici) perché formulata in modo da individuare una graduatoria di complessità  di un aspetto rispetto agli altri  ma non un indice di complessità
assoluto.



L’estrazione di un campione dall’uni-
verso di riferimento è stata fatta con
lo scopo di catturare quanto più pos-
sibile il fenomeno dell’interazione
con i fornitori in un’ottica di interna-
zionalizzazione e globalizzazione
delle catene del valore.
Per questo motivo, nonostante l’uni-
verso imprenditoriale bergamasco sia
caratterizzato da una quota molto
elevata di imprese con meno di 10
addetti, si è deciso di considerare
solo le imprese con 10 addetti o più6,
generalmente più coinvolte nei pro-
cessi di interesse in questa sede,
rispetto alle microimprese, che il più
delle volte operano in ambito locale. 

Nella tabella 3.1 si riporta la distribu-
zione percentuale delle imprese ber-
gamasche7. Le imprese di riferimento
sono circa 3200 e rappresentano circa
il 26% delle imprese manifatturiere
totali. La numerosità campionaria è
stata stabilita in modo da assicurare
un intervallo di confidenza del 5%
ed un livello di confidenza del 95%
ed è pari a 348. Come si è già avuto
modo di sottolineare all’inizio di
questo paragrafo scopo di questo
studio è quello di indagare  la realtà
imprenditoriale bergamasca in riferi-
mento alle caratteristiche dei rappor-
ti che legano le imprese delle provin-
cia con altre imprese della provincia,
nazionali o estere e di evidenziare se
ci sono peculiarità settoriali nel tipo
di catene individuate. Al fine di stu-
diare dunque differenze nella posi-

zione e nelle tipologie di catena del
valore in cui si collocano le imprese
dei diversi gruppi settoriali, i casi
sono stati estratti in modo da garan-
tire comunque un numero più o
meno simile di osservazioni per cia-
scun settore. Non è stato cioè estrat-
to un campione proporzionale rispet-
to a settore e dimensione: è stato
invece stabilito un numero minimo di
interviste pari a 33 per ciascuno dei
settori; all’interno di ciascun settore
è stata rispettata poi la composizione
percentuale in termini di classe di
addetti.

Si è ritenuto opportuno escludere dal
campione le 2 aziende della catego-
ria Ateco 23 (fabbricazione di coke,
raffinerie di petrolio, trattamento
combustibili nucleari) perché impos-
sibili da aggregare ad altre categorie
merceologiche e troppo poche per
costituire un gruppo a parte. Si sono
inoltre escluse le 177 aziende facenti
parte della categoria “altre manifat-
turiere” (ad esclusione dei mobili,
considerati nel settore del legno)
perché troppo differenziate per esse-
re considerate una categoria omoge-
nea.

La tabella 3.2 riporta la distribuzione
delle imprese per settore aggregato,
considerate le esclusioni sopra
descritte, al fine di ricondurre le 21
categorie Ateco a 9 macro gruppi, e
il relativo piano campionario.
Le interviste sono state condotte nel
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6 Al fine di ottenere un’indicazione sul modo in cui le microimprese bergamasche si inseriscono nelle catene del valore è stato chiesto alle imprese inter-
vistate in che misura  acquistano componenti/semilavorati e lavorazioni da fornitori localizzati in provincia di Bergamo e con meno di 10 addetti. Questa
domanda ha però  registrato un elevato numero di missing dovuto soprattutto al fatto che diversi intervistati non conoscono nel dettaglio la dimensio-
ne aziendale dei propri fornitori.
7 Dati tratti dal Censimento dell’industria e dei servizi del 2001.



101

3. Bergamo nelle catene del valore globali: un’ indagine quantitativa sperimentale

Ta
b

el
la

 3
.1

D
is

tr
ib

u
zi

o
n

e 
d

el
le

 im
p

re
se

 m
an

if
at

tu
ri

er
e 

d
el

la
 p

ro
vi

n
ci

a 
d

i B
er

g
am

o

10
 -

 1
5 

16
-4

9 
50

-9
9 

10
0 

o
 p

iù
  

C
o

m
p

o
si

zi
o

n
e 

N
u

m
er

o
 

ad
d

et
ti

ad
d

et
ti

ad
d

et
ti

ad
d

et
ti

 
To

ta
le

p
er

 s
et

to
re

im
p

re
se

15
 -

 in
d

u
st

ri
e 

al
im

en
ta

ri
 e

 d
el

le
 b

ev
an

d
e

42
,1

46
,7

6,
5

4,
7

10
0

3,
3

10
7

17
 -

 in
d

u
st

ri
e 

te
ss

ili
36

,5
43

,1
8,

3
12

,2
10

0
9,

0
28

8

18
 -

 c
o

n
fe

zi
o

n
e 

d
i a

rt
ic

o
li 

d
i v

es
ti

ar
io

; p
re

p
ar

az
io

n
e 

e 
ti

n
tu

ra
 d

i p
el

lic
ce

44
,2

47
,2

4,
1

4,
5

10
0

8,
4

26
9

19
 -

 p
re

p
ar

az
io

n
e 

e 
co

n
ci

a 
cu

o
io

; f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
ar

t.
 d

a 
vi

ag
g

io
,

b
o

rs
e,

 c
al

za
tu

re
53

,6
35

,7
7,

1
3,

6
10

0
0,

9
28

20
 -

 in
d

u
st

ri
a 

d
el

 le
g

n
o

 e
 p

ro
d

o
tt

i i
n

 le
g

n
o

, s
u

g
h

er
o

, p
ag

lia
, 

es
cl

u
si

 i 
m

o
b

ili
56

,7
38

,6
4,

7
0,

0
10

0
4,

0
12

7

21
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
d

el
la

 p
as

ta
-c

ar
ta

, d
el

la
 c

ar
ta

 e
 d

ei
 p

ro
d

o
tt

i d
i c

ar
ta

35
,6

44
,4

6,
7

13
,3

10
0

1,
4

45

22
 -

 e
d

it
o

ri
a,

 s
ta

m
p

a 
e 

ri
p

ro
d

u
zi

o
n

e 
d

i s
u

p
p

o
rt

i r
eg

is
tr

at
i

55
,4

31
,3

8,
0

5,
4

10
0

3,
5

11
2

23
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
d

i c
o

ke
, r

af
fi

n
er

ie
 d

i p
et

ro
lio

,
tr

at
ta

m
en

to
 c

o
m

b
u

st
. n

u
cl

ea
ri

50
,0

0,
0

50
,0

0,
0

10
0

0,
1

2

24
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
d

i p
ro

d
o

tt
i c

h
im

ic
i e

 d
i f

ib
re

 s
in

te
ti

ch
e 

e 
ar

ti
fi

ci
al

i
29

,7
33

,7
20

,8
15

,8
10

0
3,

1
10

1

25
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
d

i a
rt

ic
o

li 
in

 g
o

m
m

a 
e 

m
at

er
ie

 p
la

st
ic

h
e

34
,1

46
,8

11
,6

7,
5

10
0

9,
1

29
3

26
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
d

i p
ro

d
o

tt
i d

el
la

 la
vo

ra
zi

o
n

e 
d

i m
in

er
al

i n
o

n
 m

et
al

lif
er

i
39

,8
42

,9
9,

0
8,

3
10

0
4,

1
13

3

27
 -

 p
ro

d
u

zi
o

n
e 

d
i m

et
al

li 
e 

lo
ro

 le
g

h
e

28
,3

43
,4

5,
7

22
,6

10
0

1,
7

53

28
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
e 

la
vo

ra
z.

 d
ei

 p
ro

d
o

tt
i i

n
 m

et
al

lo
,

es
cl

u
se

 m
ac

ch
in

e 
e 

im
p

ia
n

ti
50

,4
41

,0
6,

7
2,

0
10

0
25

,3
81

2

29
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
m

ac
ch

in
e 

ed
 a

p
p

ar
ec

ch
i m

ec
ca

n
ic

i
in

st
al

la
zi

o
n

e 
e 

ri
p

ar
az

io
n

e
36

,3
39

,2
13

,2
11

,3
10

0
11

,6
37

2

30
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
d

i m
ac

ch
in

e 
p

er
 u

ff
ic

io
, d

i e
la

b
o

ra
to

ri
 e

 s
is

te
m

i i
n

fo
rm

at
ic

i
0,

0
50

,0
0,

0
50

,0
10

0
0,

1
2

31
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
d

i m
ac

ch
in

e 
ed

 a
p

p
ar

ec
ch

i e
le

tt
ri

ci
 n

.c
.a

.
38

,3
38

,9
11

,1
11

,7
10

0
5,

1
16

2

32
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
ap

p
ar

ec
ch

i r
ad

io
te

le
vi

si
vi

 e
 p

er
 le

 c
o

m
u

n
ic

az
io

n
i

34
,6

50
,0

7,
7

7,
7

10
0

0,
8

26

33
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
ap

p
ar

ec
ch

i m
ed

ic
al

i, 
p

re
ci

si
o

n
e,

 s
tr

u
m

en
ti

 o
tt

ic
i e

 o
ro

lo
g

i
33

,3
54

,5
4,

5
7,

6
10

0
2,

1
66

34
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
d

i a
u

to
ve

ic
o

li,
 r

im
o

rc
h

i e
 s

em
ir

im
o

rc
h

i
16

,7
27

,8
22

,2
33

,3
10

0
0,

6
18

35
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
d

i a
lt

ri
 m

ez
zi

 d
i t

ra
sp

o
rt

o
42

,9
42

,9
0,

0
14

,3
10

0
0,

4
14

36
 -

 f
ab

b
ri

ca
zi

o
n

e 
d

i m
o

b
ili

; a
lt

re
 in

d
u

st
ri

e 
m

an
if

at
tu

ri
er

e
47

,5
41

,2
6,

8
4,

5
10

0
5,

5
17

7

To
ta

le
42

,5
41

,8
8,

6
7,

1
10

0
10

0,
0

3.
20

7

Fo
n

te
: C

en
si

m
en

to
 d

el
l'i

n
d

u
st

ri
a 

e 
d

ei
 s

er
vi

zi
, I

st
at

 2
00

1



102

3. Bergamo nelle catene del valore globali: un’ indagine quantitativa sperimentale

Ta
b

el
la

 3
.2

R
ia

g
g

re
g

az
io

n
e 

se
tt

o
ri

al
e 

d
el

le
 im

p
re

se
 b

er
g

am
as

ch
e 

e 
p

ia
n

o
 c

am
p

io
n

ar
io

C
o

d
ic

e 
  

D
is

tr
ib

u
zi

o
n

e 
p

er
 c

la
ss

e 
d

i a
d

d
et

ti
A

te
co

D
es

cr
iz

io
n

e
Pe

so
(D

at
i C

en
si

m
en

to
)

Pi
an

o
 C

am
p

io
n

ar
io

10
 -

 1
5

16
-4

9
50

-9
9

10
0 

o
 p

iù
10

 -
 1

5
16

-4
9 

50
-9

9
10

0 
o

 p
iù

ad
d

et
ti

ad
d

et
ti

ad
d

et
ti

ad
d

et
ti

ad
d

et
ti

ad
d

et
ti

ad
d

et
ti

ad
d

et
ti

To
ta

le

15
A

lim
en

ta
ri

3,
4

42
,1

46
,8

6,
5

4,
7

14
15

2
2

33

17
-1

8-
19

Te
ss

ile
 e

 A
b

b
ig

lia
m

en
to

18
,8

40
,9

44
,6

6,
3

8,
2

18
20

3
4

45

20
-3

61
Le

g
n

o
 e

 M
o

b
ili

6,
7

53
,1

39
,7

5,
3

1,
9

20
15

2
1

37

21
-2

2
C

ar
ta

 e
d

 e
d

it
o

ri
a

5,
0

49
,7

35
,1

7,
6

7,
6

16
12

3
3

33

24
-2

5
C

h
im

ic
a 

e 
G

o
m

m
a

12
,7

33
43

,4
14

9,
6

13
17

6
4

40

26
-2

7-
28

La
vo

ra
zi

o
n

i m
et

al
li

32
,1

47
,8

41
,4

6,
9

3,
9

24
21

3
2

50

29
M

ac
ch

in
e 

ed
 a

p
p

ar
ec

ch
i m

ec
ca

n
ic

i
12

,0
36

,3
39

,2
13

,2
11

,3
15

16
5

40

30
-3

1-
32

-3
3

M
ac

ch
in

e 
d

'u
ff

ic
io

, a
p

p
ar

ec
ch

i 
el

et
tr

ic
i, 

ra
d

io
 T

V
 p

re
ci

si
o

n
e

8,
2

36
,3

44
,1

9,
0

10
,5

13
16

3
4

37

34
-2

5
A

u
to

ve
ic

o
li 

o
 a

lt
ri

 
1,

0
28

,1
34

,4
12

,5
25

9
11

4
8

33
m

ez
zi

 d
i t

ra
sp

o
rt

o

To
ta

le
10

0,
0

42
,3

41
,9

8,
6

7,
2

14
7

14
6

30
25

34
8

Fo
n

te
: e

la
b

o
ra

zi
o

n
i I

rs
 s

u
 d

at
i I

st
at

, C
en

si
m

en
to

 d
el

l'I
n

d
u

st
ri

a 
e 

d
ei

 S
er

vi
zi

 2
00

1



mese di ottobre 2006 con il metodo
CATI. Per poche unità, in alcuni setto-
ri non è stata raggiunta la numerosi-
tà prevista a causa dei pochi nomina-
tivi a disposizione. Particolarmente
problematico si è rivelato il settore
degli automezzi dove il numero delle
interviste effettuato è pari a 13 a
fronte delle 33 previste dal metodo di
campionamento.

La tabella 3.3 riporta le interviste
effettuate per settore e dimensione
aziendale. In totale sono state effet-
tuate 327 interviste che assicurano
comunque un intervallo di confiden-
za che poco si discosta rispetto al 5%
iniziale (5,12). Uno sguardo d’insieme
sui dati campionari:
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Tabella 3.3
Il campione intervistato

10 - 15 16-49 50-99 100  o 
addetti addetti addetti più addetti Totale

Alimentari 13 15 1 1 30

Tessile e Abbigliamento 17 20 3 4 44

Legno e Mobili 21 13 0 1 35

Carta ed editoria 17 9 4 3 33

Chimica e Gomma 14 16 7 5 42

Lavorazioni metalli 22 21 1 2 46

Macchine ed apparecchi meccanici 15 17 7 5 44

Macchine d'ufficio, apparecchi elettrici,
radio TV precisione

13 19 3 5 40

Autoveicoli o altri mezzi di trasporto 3 5 2 3 13

Totale 135 135 28 29 327

Fonte: elaborazioni Irs su dati Istat, Censimento dell'Industria e dei Servizi 2001

Nel 2006 più della metà delle imprese
del nostro campione non ha esporta-
to, mentre le altre hanno dichiarato
di esportare una quota del loro fattu-
rato variabile, ma quasi sempre signi-
ficativa; le imprese chimiche, della
gomma e dei mezzi di trasporto
hanno esportato un po’ più della
media (tabella 3.4a). Ad esportare
più delle altre sono state soprattutto

le imprese con più di 15 addetti, e in
particolare quelle di media e grande
dimensione (da 50 addetti in su)
(tabella 3.4b).
Tra il 2001 e il 2006, nel 40% delle
imprese gli addetti sono aumentati.
Poiché il 30% ha dichiarato di non
avere variato il personale nello stesso
periodo e il restante 30% di averlo
diminuito, il saldo è a favore delle

3.3.4 Fatturato, esportazioni, investimenti e innovazioni
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imprese che hanno aumentato gli
effettivi o almeno non li hanno
diminuiti (tabella 3.5a). In termini
merceologici, le imprese che hanno
ridotto gli effettivi si collocano
soprattutto nei settori tradizionali,
in particolare il tessile e l’abbiglia-
mento, oltre che in quello cartario;
negli altri settori le imprese hanno
invece aumentato il personale. Nei
settori del legno e della meccanica
la proporzione delle imprese che
hanno mantenuto lo stesso numero
di addetti nel quinquennio è infe-
riore alla media, e si nota una certa
polarizzazione tra le imprese che
hanno aumentato il personale e
quelle che lo hanno diminuito,
segno di una intensa riorganizzazio-
ne. In termini dimensionali, le
imprese che più frequentemente
hanno aumentato il personale sono
quelle con più di 15 addetti (tabella
3.5b).
L’andamento del fatturato nel perio-
do 2001-2006 ha seguito un profilo
sostanzialmente analogo a quello
dell’occupazione; tuttavia, le imprese
che lo hanno aumentato o almeno
non diminuito sono più numerose
(quasi l’80%). Anche l’andamento
settoriale e dimensionale delle varia-
zioni del fatturato ricalca sostanzial-
mente quello degli addetti (tabelle
3.6a e 3.6b).
Nel 2006, il 47% delle imprese non ha
investito affatto (tabella 3.7a).

Questa stasi degli investimenti riguar-
da soprattutto le imprese dei settori
tradizionali (alimentare, tessile, abbi-
gliamento); fa eccezione il settore del
legno e del mobile, in cui la polariz-
zazione tra le imprese dinamiche e
quelle che si ripiegano su se stesse,
già rilevata per quanto riguarda gli
addetti, si ripropone anche per gli
investimenti. Ben più dinamiche sono
le imprese nei settori a più elevato
contenuto tecnologico, e, in genera-
le, quelle di dimensione media e
grande (tabella 3.7b). 
Gli investimenti effettuati (tabella
3.8a) riguardano più frequentemente
i prodotti e i processi, e in misura
significativa anche la R&S. Nei settori
tradizionali, l’innovazione è essen-
zialmente di prodotto e di processo,
mentre negli altri sono state intro-
dotte anche innovazioni di altro tipo.
Il contributo più sostanziale all’attivi-
tà innovativa viene dai settori della
meccanica, delle macchine per ufficio
e, in misura minore, dei trasporti.
Come generalmente accade, le
imprese più piccole innovano meno
(tabella 3.8b), e quando lo fanno si
dedicano all’innovazione di processo
e (meno) di prodotto. Al crescere
della dimensione appare ogni tipo di
attività innovativa, inclusa quella più
strutturata come lo svolgimento di
attività di R&S, l’attivazione di colla-
borazione con le università, il deposi-
to di brevetti. 
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Le imprese che producono beni finali
di consumo presenti nel campione
sono 104, pari al 30% circa del totale
(tabella 3.9a e 3.9b). Esse sono preva-

lentemente di piccola dimensione ed
operano per l’80% nei settori tradi-
zionali, nella metallurgia, degli
oggetti meccanici ed elettrici. 
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3.3.5 I produttori di beni finali di consumo

Tabella 3.9a 
Clientela delle imprese intervistate per settore*

Consumatori finali Altri produttori
(finali) (fornitrici)

V.a. % V.a. %

Alimentare 22 21,2 8 3,5

Tessile e abbigliamento 12 11,5 32 14,1

Legno e mobili 17 16,3 19 8,4

Carta ed editoria 10 9,6 24 10,6

Chimica e gomma 6 5,8 37 16,3

Lavorazioni metalli 12 11,5 34 15,0

Macchine ed apparecchi meccanici 5 4,8 39 17,2

Macchine d'ufficio, apparecchi elettrici,
apparecchi radio telecomandati

13 12,5 28 12,3

Autoveicoli o altri mezzi di trasporto 7 6,7 6 2,6

Totale 104 100,0 227 100,0

* Si sono considerate le imprese che per ciascun tipo di clientela hanno indicato almeno il 40% del fatturato.
4 aziende hanno entrambe le tipologie di clientela
Fonte: rilevazione Irs per la CCIAA di Bergamo e la Provincia di Bergamo (ottobre 2006)

Tabella 3.9b 
Clientela delle imprese intervistate per classe di addetti

Consumatori finali Altri produttori
(finali) (fornitrici)

V.a. % V.a. %

Da 10 a 15 addetti 42 40,4 94 41,4

Da 16 a 49 addetti 48 46,2 89 39,2

Da 50 a 99 addetti 5 4,8 24 10,6

100 addetti e più 9 8,7 20 8,8

Totale 104 100,0 227 100,0

* Si sono considerate le imprese che per ciascun tipo di clientela hanno indicato almeno il 40% del fatturato.
4 aziende hanno entrambe le tipologie di clientela
Fonte: rilevazione Irs per la CCIAA di Bergamo e la Provincia di Bergamo (ottobre 2006)
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Dalle tabelle 3.10a e 3.10b, relative ai
produttori di beni finali di consumo,
si apprende che i canali distributivi
più frequentemente usati, indipen-
dentemente dalla dimensione di
impresa, sono quelli “moderni”:
grande distribuzione e vendita diret-
ta; da notare anche che le imprese
tessili e dell’abbigliamento usano fre-
quentemente tutti i tipi di canale,
mentre quelle del mobile ricorrono
alla vendita diretta in misura superio-
re alla media. I mercati di sbocco
delle produzioni principali, nel caso
dei produttori di beni finali di consu-
mo, sono per quasi l’80% locali o
nazionali (tabella 3.11a); il 40% delle
imprese esporta verso altri paesi
dell’Unione Europea e assai meno
verso il resto del mondo. Al crescere
della dimensione aziendale, anche
l’estensione dei mercati di sbocco cre-
sce (tabella 3.11b). Per quanto riguar-
da invece i mercati di approvvigiona-
mento (la collocazione geografica dei
fornitori), solo il 18% delle imprese
“finali” acquista nell’Unione
Europea, il 6% in Nordamerica e
meno del 5% in altri mercati esteri
(tabella 3.12a). Anche in questo caso,

al crescere della dimensione crescono
la diversificazione geografica e la
lontananza dei mercati di approvvi-
gionamento (tabella 3.12b). La mag-
giore o minore facilità con cui un’im-
presa può rimpiazzare i propri clienti
(o essere da questi rimpiazzata) o i
propri fornitori costituisce un indica-
tore della pressione concorrenziale
sui mercati, che è associata al numero
delle imprese presenti in ciascun mer-
cato e al possesso di asset particolari
da parte di ciascuna di esse. Le impre-
se “finali” percepiscono come più sta-
bile il rapporto con i propri clienti,
poiché dichiarano che è difficile rim-
piazzarsi a vicenda (tabella 3.13a);
trovano invece più facile rimpiazzare
i propri fornitori, in particolare nei
settori tessile, dell’abbigliamento,
della carta ed editoria, della chimica
e in quello metalmeccanico. La facili-
tà con cui è possibile sostituire i pro-
pri fornitori cresce con la dimensione
di impresa (tabella 3.13b). E’ da
segnalare infine che il 47% delle
imprese “finali” dichiara di avere in
ambito locale fornitori di dimensione
inferiore ai dieci addetti (tabella
3.14). 
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Le imprese fornitrici di altri produtto-
ri sono circa il 70% del totale (tabelle
3.9a e 3.9b), sono di dimensioni supe-
riori alla media del campione e sono
più frequentemente presenti anche
nei settori diversi da quelli tradizio-
nali, e in particolare in quelli caratte-
rizzati da un più elevato contenuto
tecnologico. Le tabelle 3.15a e 3.15b
mostrano che esse ottengono media-
mente oltre il 70% del loro fatturato
o in conto terzi (37% del fatturato,
con situazioni di maggiore frequenza
fra le imprese più piccole, e non solo
nei settori tradizionali) o in conto
proprio su commessa (36% del fattu-
rato, una media comune a diversi set-
tori e dimensioni di impresa e che
aumenta al crescere della dimensione
stessa). Il fatturato ricavato dalla ven-
dita di prodotti finiti in serie è media-
mente pari al 12% del totale, con
valori superiori nei settori alimenta-
re, del tessile e abbigliamento e della
chimica e tra le imprese di dimensio-
ne piccolo-media (tra 16 e 99 addet-
ti). Infine, il fatturato ricavato dalla

vendita di componenti o materiali
realizzati in conto proprio è media-
mente pari al 5% per la produzione
in serie e al 10% per quella su com-
messa; esso è presente in diversi set-
tori e dimensioni di impresa (anche se
è più significativo tra le imprese
medie e grandi). Anche in questo
caso, i mercati di sbocco delle produ-
zioni principali sono per circa 3/4
locali o nazionali (tabella 3.16a); il
43% delle imprese esporta verso altri
paesi dell’Unione Europea e assai
meno (ma pur sempre in misura mag-
giore rispetto ai produttori di beni
finali di consumo) verso il resto del
mondo. E anche qui, di nuovo, al cre-
scere della dimensione aziendale cre-
sce l’estensione dei mercati di sbocco
(tabella 3.16b). Diversamente dalle
imprese “finali”, i fornitori di altri
produttori cercano i loro propri forni-
tori al di là del mercato locale, nel
resto d’Italia, in Europa e in Asia
(tabella 3.17a). Anche in questo caso,
il mercato si allarga al crescere della
dimensione (tabella 3.17b). 
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3.3.6 I fornitori di altri produttori

Tabella 3.14 
Fornitori di piccole dimensioni collocati in provincia di Bergamo

Imprese finali Imprese fornitrici

V.a. % V.a. %

Non hanno fornitori micro locali 26 30,2 66 35,3

Hanno fornitori micro locali 40 46,5 86 46,0

Non indicano 20 23,3 35 18,7

Totale 86 100,0 187 100,0

58 aziende dichiarano che non acquistano componenti e semilavorati
Fonte: rilevazione Irs per la CCIAA di Bergamo e la Provincia di Bergamo (ottobre 2006)
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La maggiore o minore facilità con cui
un’impresa può rimpiazzare i propri
clienti (o essere da questi rimpiazza-
ta) o i propri fornitori costituisce un
indicatore della pressione concorren-
ziale sui mercati. Anche le imprese
“fornitrici” percepiscono che il rap-
porto con i propri clienti è stabile,
poiché dichiarano che è difficile rim-
piazzarsi a vicenda (tabella 3.18a). In
questo caso, a differenza di quanto si
è visto per le imprese “finali”, anche
il rimpiazzo dei fornitori viene com-
plessivamente considerato difficile,
con l’eccezione dei settori alimenta-
re, della chimica e metallurgico, ed
anche le imprese di maggiori dimen-
sioni sperimentano la stessa difficoltà
(tabella 3.18b). Va poi segnalato che
il 46% delle imprese “fornitrici”
dichiara di avere tra i propri fornitori,
in ambito locale, delle micro-imprese
(cioè imprese con meno di 10 addet-
ti). La tabella 3.19 esamina infine
distintamente due sottogruppi di
“fornitori”: 

- quelli i cui mercati di sbocco restano
all’interno dei confini nazionali, pari
al 52,5% del totale, chiamati qui
“fornitori all’esportazione” (FE);

- coloro che vendono anche all’este-
ro, e non solo in Italia, e che hanno
esportato almeno il 20% del fattura-
to nel 2006, pari al 33,2% del totale,
chiamati “fornitori nazionali” (FN). 

Dall’esame della tabella risulta che, in
percentuale del fatturato totale di
ciascun sottogruppo:

- le vendite in conto proprio su com-
messa (prodotti finiti e componenti) è
pari a 57 per i FE e 35 per i FN; 

- le vendite in conto proprio in serie
(prodotti fini e componenti) sono
pari a 27 per i FE e 13 per i FN; 

- le lavorazioni in conto terzi sono
pari a 16 per i FE e 51 per i FN.

Per i “fornitori” che servono i merca-
ti esteri, il contributo maggiore al fat-
turato viene dunque dalle commesse
di clienti a cui vendono prodotti fini-
ti e componenti realizzate su com-
messa; per quelli concentrati su mer-
cati nazionali viene invece dalle lavo-
razioni in conto terzi. Poiché nei due
casi i clienti sono costituiti da altri
produttori, si può ragionevolmente
avanzare l’ipotesi che molti FN siano
in realtà fornitori dei FE, e che questi
ultimi vendano a produttori esteri sia
di beni di consumo (“finali”, in base
alla nostra convenzione) che di altri
beni (“fornitori” a loro volta): si con-
fermerebbe così l’esistenza di catene
del valore articolate su diversi “stra-
ti” di rapporti di fornitura, che è esat-
tamente quanto suggerito sia dall’os-
servazione della realtà che da nume-
rosi studi.  
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Tabella 3.19 
Percentuale di fatturato generata dalle seguenti attività

Mercato di sbocco Mercato di sbocco
solo italiano estero*

V.a. Media V.a. Media

Mercato

Lavorazioni in conto terzi 18 63 4 55

Prodotti realizzati in conto proprio (in serie) 18 6 4 39

Prodotti realizzati in conto proprio (su commessa) 18 17 4 6

Componenti realizzati in conto proprio (in serie) 18 3 4 0

Componenti realizzati in conto proprio (su commessa) 18 11 4 0

Modulare

Lavorazioni in conto terzi 36 44 29 8

Prodotti realizzati in conto proprio (in serie) 36 10 29 19

Prodotti realizzati in conto proprio (su commessa) 36 36 29 52

Componenti realizzati in conto proprio (in serie) 36 4 29 7

Componenti realizzati in conto proprio (su commessa) 36 6 29 14

Relazionale

Lavorazioni in conto terzi 5 24 8 13

Prodotti realizzati in conto proprio (in serie) 5 34 8 20

Prodotti realizzati in conto proprio (su commessa) 5 20 8 43

Componenti realizzati in conto proprio (in serie) 5 12 8 13

Componenti realizzati in conto proprio (su commessa) 5 10 8 13

Captive

Lavorazioni in conto terzi 8 25 11 19

Prodotti realizzati in conto proprio (in serie) 8 4 11 20

Prodotti realizzati in conto proprio (su commessa) 8 63 11 58

Componenti realizzati in conto proprio (in serie) 8 5 11 2

Componenti realizzati in conto proprio (su commessa) 8 3 11 1

Gerarchia

Lavorazioni in conto terzi 28 66 8 26

Prodotti realizzati in conto proprio (in serie) 28 8 8 18

Prodotti realizzati in conto proprio (su commessa) 28 19 8 20

Componenti realizzati in conto proprio (in serie) 28 4 8 12

Componenti realizzati in conto proprio (su commessa) 28 4 8 25

Totale

Lavorazioni in conto terzi 95 51 60 16

Prodotti realizzati in conto proprio (in serie) 95 9 60 20

Prodotti realizzati in conto proprio (su commessa) 95 29 60 45

Componenti realizzati in conto proprio (in serie) 95 4 60 7

Componenti realizzati in conto proprio (su commessa) 95 6 60 12

* Si sono considerate le aziende che hanno indicato almeno un mercato estero e che hanno dichiarato di esportare
almeno il 20% del fatturato nel 2006

Fonte: rilevazione Irs per la CCIAA di Bergamo e la Provincia di Bergamo (ottobre 2006)



L’analisi presentata in questo para-
grafo ha per oggetto le imprese
manifatturiere con almeno 10 addet-
ti campionate nel corso dell’indagine
sul campo e di cui è stato possibile
stabilire l’appartenenza a una catena
del valore caratterizzata da uno dei
cinque tipi di governance illustrati
nel par. 3.2. Come si è spiegato nel
par. 3.3, la combinazione delle tre
variabili “indipendenti” prese in con-
siderazione dà luogo in via di princi-
pio ad un numero di combinazioni
(otto) superiore ai tipi di governance
previsti dal modello (cinque). In effet-
ti, non tutte le imprese campionate
hanno potuto essere attribuite a uno
dei cinque gruppi. La stragrande
maggioranza di quelle che non
hanno potuto esserlo presenta rela-
zioni con i propri fornitori caratteriz-
zate da una combinazione di bassa
complessità, alta codificabilità e
bassa capacità del fornitore: questa
combinazione, a cui appartiene il
15,5% delle osservazioni campionarie
(tabella 3.20), è tutt’altro che impro-
babile nella realtà, ma non dà luogo
a una forma specifica di governance
della catena del valore. Si tratta infat-
ti di un tipo di relazione tra cliente e
fornitore caratterizzata, al tempo
stesso, da assenza di coordinamento
strutturato (perché la transazione
non è complessa e i suoi contenuti

sono altamente codificabili) e da scar-
so potere contrattuale del fornitore,
che non ha asset (capacità) che gli
conferiscano un potere di mercato
sufficiente a negoziare la propria
remunerazione8. Una conferma del
fatto che questa combinazione non è
priva di riferimenti nella realtà si può
leggere nel fatto che i settori in cui
essa risulta più frequente sono quelli
in cui è tradizionalmente più fre-
quente la subfornitura di lavorazione
(tra gli altri: tessile e abbigliamento,
legno e mobili, metallurgia), caratte-
rizzata da una scarsa produzione di
valore aggiunto. 

Venendo quindi all’insieme delle 261
osservazioni riconducibili a uno dei
cinque modelli di governance della
catena del valore previsti dal modello
adottato (tabella 3.21), si può osser-
vare anzitutto che il tipo più frequen-
te è quello modulare (43,7% dei casi),
seguito da quello gerarchico9

(22,2%). Di una qualche consistenza
sono anche i casi di catena del valore
del tipo di mercato (14,2%) oppure
captive (12,3%), mentre assai meno
frequenti appaiono le catene di tipo
relazionale (7,7%). 

Le catene modulari sono presenti,
non inaspettatamente, soprattutto
nei seguenti settori: chimica e
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3.4 Bergamo nelle catene del valore globali

3.4.1 Generalità sulla governance delle catene e risultati economici

8 Secondo il lavoro di Gereffi, Humprey e Sturgeon citato nel par. 3.2, questa situazione è tipica dei paesi in via di sviluppo. 
9 Si ricorda qui che la governance della catena del valore è di tipo gerarchico quando le transazioni avvengono essenzialmente all’interno di imprese ver-
ticalmente integrate. Nella realtà della rilevazione ciò va inteso nel senso di un grado di integrazione verticale assai elevato, che non impedisce tuttavia
che esista una quota seppur ridotta di fornitori esterni. Ad essi si riferiscono implicitamente le informazioni che qui si commentano.



gomma, metallurgia, meccanica, mac-
chine per ufficio, mezzi di trasporto.
Si tratta di produzioni in cui lo svilup-
po scientifico e tecnologico consente
di soddisfare esigenze anche sofisti-
cate di personalizzazione delle forni-
ture con un ricorso limitato ad inve-
stimenti specifici: la modularità
(intercambiabilità) consiste infatti
proprio nella possibilità di combinare
in molti modi diversi parti, compo-
nenti e lavorazioni ottenuti a partire
da uno stesso stock di investimenti in
capitale fisso. L’alta codificabilità con-
sente in questi casi di ridurre grande-
mente le esigenze di coordinamento
esplicito tra cliente e fornitore, per-

ché consente a quest’ultimo di “inter-
nalizzare” la complessità anche assai
elevata della transazione (il che acca-
de, ad esempio, quando è possibile
riferirsi a standard tecnici). Relazioni
di tipo modulare si ritrovano peraltro
anche nei settori tradizionali e nella
meccanica. Le catene con governance
di mercato sono diffuse in tutti i set-
tori esaminati e sono relativamente
più frequenti nella carta ed editoria e
nel legno. La governance di tipo
gerarchia è particolarmente presente
nei settori tradizionali, nella chimica,
nella metallurgia e nei mezzi di tra-
sporto; quelle relazionale e captive
compaiono in diversi settori. 
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3.4.2 “Finali” e “fornitori”

Considerando separatamente le
imprese produttrici di beni finali di
consumo (che chiamiamo “finali”) e
quelle produttrici di beni finali di inve-
stimento, di semilavorati e di compo-
nenti (che chiamiamo “fornitori” per-
ché caratterizzate dal fatto che i loro
clienti sono altri produttori), emergo-
no alcuni altri dettagli interessanti
(tabelle 3.22a e 3.22b). Tra le “finali”,
le catene del valore modulari sono dif-
fuse in tutti i settori, quelle di mercato
in particolare nella carta e nella chimi-
ca e quelle relazionali, captive e gerar-

chiche nei settori tradizionali, nella
metallurgia e nelle macchine per uffi-
cio. Anche tra le “fornitrici” le catene
modulari sono presenti in tutti i setto-
ri, benché siano relativamente più
concentrate nella chimica, nella metal-
meccanica e nelle macchine per uffi-
cio. Anche le catene gerarchiche e di
mercato sono presenti in quasi tutti i
settori; le catene relazionali sono inve-
ce presenti soprattutto nel tessile e
abbigliamento e nella metalmeccani-
ca, quelle captive nel legno, nella
carta e nelle macchine per ufficio.



127

3. Bergamo nelle catene del valore globali: un’ indagine quantitativa sperimentale
Ta

b
el

la
 3

.2
2a

D
is

tr
ib

u
zi

o
n

e 
d

el
la

 t
ip

o
lo

g
ia

 d
i g

o
ve

rn
an

ce
 d

el
le

 im
p

re
se

 f
in

al
i p

er
 s

et
to

re

M
er

ca
to

M
o

d
u

la
re

R
el

az
io

n
al

e
C

ap
ti

ve
G

er
ar

ch
ia

To
ta

le
*

V.
a.

%
V.

a.
%

V.
a.

%
V.

a.
%

V.
a.

%
V.

a.
%

A
lim

en
ta

re
1

5,
3

7
36

,8
2

10
,5

2
10

,5
7

36
,8

19
10

0,
0

Te
ss

ile
 e

 a
b

b
ig

lia
m

en
to

1
12

,5
4

50
,0

1
12

,5
0

0,
0

2
25

,0
8

10
0,

0

Le
g

n
o

 e
 m

o
b

ili
5

33
,3

5
33

,3
1

6,
7

1
6,

7
3

20
,0

15
10

0,
0

C
ar

ta
 e

d
 e

d
it

o
ri

a
4

80
,0

1
20

,0
0

0,
0

0
0,

0
0

0,
0

5
10

0,
0

C
h

im
ic

a 
e 

g
o

m
m

a
0

0,
0

5
83

,3
0

0,
0

0
0,

0
1

16
,7

6
10

0,
0

La
vo

ra
zi

o
n

i m
et

al
li

1
10

,0
4

40
,0

0
0,

0
3

30
,0

2
20

,0
10

10
0,

0

M
ac

ch
in

e 
ed

 a
p

p
ar

ec
ch

i m
ec

ca
n

ic
i

0
0,

0
2

66
,7

0
0,

0
1

33
,3

0
0,

0
3

10
0,

0

M
ac

ch
in

e 
d

'u
ff

ic
io

, a
p

p
ar

ec
ch

i e
le

tt
ri

ci
,

ap
p

ar
ec

ch
i r

ad
io

 t
el

ec
o

m
an

d
at

i
0

0,
0

6
50

,0
1

8,
3

2
16

,7
3

25
,0

12
10

0,
0

A
u

to
ve

ic
o

li 
o

 a
lt

ri
 m

ez
zi

 d
i t

ra
sp

o
rt

o
2

33
,3

4
66

,7
0

0,
0

0
0,

0
0

0,
0

6
10

0,
0

To
ta

le
14

16
,7

38
45

,2
5

6,
0

9
10

,7
18

21
,4

84
10

0,
0

Fo
n

te
: r

ile
va

zi
o

n
e 

Ir
s 

p
er

 la
 C

C
IA

A
 d

i B
er

g
am

o
 e

 la
 P

ro
vi

n
ci

a 
d

i B
er

g
am

o
 (

o
tt

o
b

re
 2

00
6)

Ta
b

el
la

 3
.2

2b
D

is
tr

ib
u

zi
o

n
e 

d
el

la
 t

ip
o

lo
g

ia
 d

i g
o

ve
rn

an
ce

 d
el

le
 im

p
re

se
 f

o
rn

it
ri

ci
 p

er
 s

et
to

re

M
er

ca
to

M
o

d
u

la
re

R
el

az
io

n
al

e
C

ap
ti

ve
G

er
ar

ch
ia

To
ta

le
*

V.
a.

%
V.

a.
%

V.
a.

%
V.

a.
%

V.
a.

%
V.

a.
%

A
lim

en
ta

re
2

28
,6

2
28

,6
1

14
,3

0
0,

0
2

28
,6

7
10

0,
0

Te
ss

ile
 e

 a
b

b
ig

lia
m

en
to

1
4,

2
5

20
,8

4
16

,7
1

4,
2

13
54

,2
24

10
0,

0

Le
g

n
o

 e
 m

o
b

ili
2

12
,5

7
43

,8
1

6,
3

5
31

,3
1

6,
3

16
10

0,
0

C
ar

ta
 e

d
 e

d
it

o
ri

a
3

20
,0

4
26

,7
0

0,
0

4
26

,7
4

26
,7

15
10

0,
0

C
h

im
ic

a 
e 

g
o

m
m

a
6

20
,7

13
44

,8
1

3,
4

3
10

,3
6

20
,7

29
10

0,
0

La
vo

ra
zi

o
n

i m
et

al
li

3
12

,5
12

50
,0

2
8,

3
1

4,
2

6
25

,0
24

10
0,

0

M
ac

ch
in

e 
ed

 a
p

p
ar

ec
ch

i m
ec

ca
n

ic
i

2
5,

6
22

61
,1

4
11

,1
5

13
,9

3
8,

3
36

10
0,

0

M
ac

ch
in

e 
d

'u
ff

ic
io

, a
p

p
ar

ec
ch

i e
le

tt
ri

ci
,

ap
p

ar
ec

ch
i r

ad
io

 t
el

ec
o

m
an

d
at

i
4

16
,0

11
44

,0
1

4,
0

5
20

,0
4

16
,0

25
10

0,
0

A
u

to
ve

ic
o

li 
o

 a
lt

ri
 m

ez
zi

 d
i t

ra
sp

o
rt

o
1

20
,0

2
40

,0
1

20
,0

0
0,

0
1

20
,0

5
10

0,
0

To
ta

le
24

13
,3

78
43

,1
15

8,
3

24
13

,3
40

22
,1

18
1

10
0,

0

*S
i r

ic
o

rd
a 

ch
e 

q
u

at
tr

o
 a

zi
en

d
e 

so
n

o
 c

o
n

si
d

er
at

e 
si

a 
n

el
la

 p
ar

te
 r

el
at

iv
a 

al
le

 a
zi

en
d

e 
fi

n
al

i s
ia

 n
el

la
 p

ar
te

 r
el

at
iv

a 
ai

 f
o

rn
it

o
ri

.
Pe

r 
q

u
es

to
 m

o
ti

vo
 la

 s
o

m
m

a 
in

 q
u

es
te

 t
ab

el
le

 è
 p

ar
i a

 2
65

 a
n

zi
ch

é 
26

1
Fo

n
te

: r
ile

va
zi

o
n

e 
Ir

s 
p

er
 la

 C
C

IA
A

 d
i B

er
g

am
o

 e
 la

 P
ro

vi
n

ci
a 

d
i B

er
g

am
o

 (
o

tt
o

b
re

 2
00

6)



Questo modello di governance è
caratterizzato da alta complessità ed
alta codificabilità delle transazioni
accompagnate da alta capacità dei
fornitori. Esso è stato rilevato nel
43,7% dei casi, ed è diffuso in tutti i
settori esaminati. Nella media di que-
sto gruppo, rispetto alla media del
campione, si osserva che: 
1. i risultati tra il 2001 ed il 2006,
buoni in termini di addetti, fatturato
e quota esportata del fatturato, lo
sono meno in termini di investimenti,
che non sono aumentati rispetto al
fatturato (tabelle 3.23);
2. nella determinazione dei prezzi, la
concorrenza e i fornitori sono i fatto-
ri più significativi, l’impresa stessa e

la distribuzione contano meno (tabel-
le 3.24);
3. l’incidenza degli acquisti di compo-
nenti, semilavorati e lavorazioni sui
costi variabili risulta notevolmente
più significativa, sia per le imprese
“finali” che per i “fornitori” (tabelle
3.25), mentre la percentuale degli
acquisti in serie sul totale degli acqui-
sti è allineata alla media (2/3 di acqui-
sti in serie) (tabelle 3.26); 
4. il rimpiazzo dei fornitori risulta
facile da parte delle imprese “finali”,
che trovano invece difficile sia rim-
piazzare i clienti che essere rimpiaz-
zati da parte di questi ultimi. Per i
“fornitori”, tutti i rimpiazzi proposti
riescono difficili (tabelle 3.27).
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3.4.4 Le catene “modulari”

È significativo segnalare che distribu-
zione delle imprese manifatturiere ber-
gamasche per tipo di governance delle
catene del valore di appartenenza cam-
bia in modo rilevante a seconda dei
mercati di sbocco (tabelle 3.22c e
3.22d).
Le imprese che operano solo sul merca-
to italiano (49,6% del totale) si ritrova-
no assai più frequentemente nelle
catene del valore di tipo “mercato” e
“gerarchia”, che sono quelle che non
implicano l’esistenza di un network
(che non richiedono cioè un livello ele-
vato di coordinamento esplicito tra
imprese “finali” e “fornitrici”). Si noti
tra l’altro che la stragrande maggioran-

za di queste imprese opera esclusiva-
mente sul mercato locale.
Nelle catene del valore caratterizzate
dall’esistenza di un network (“modula-
re”, “relazionale” e “captive”), sono
invece assai più frequenti le imprese
che esportano una quota del proprio
fatturato uguale o superiore al 20%. 
La presenza rilevante e consolidata
delle imprese manifatturiere bergama-
sche sui mercati esteri sembra associata
alla capacità di partecipare a network
di respiro internazionale, e ciò appare
coerente con la loro forte specializza-
zione nella produzione di beni inter-
medi e di investimento (macchinari,
semilavorati, componenti). 

3.4.3 Mercati di sbocco e catene del valore
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Tabella 3.22c 
Distribuzione delle imprese intervistate per tipologia di governance

Tutte le imprese Solo  esportatrici

Mercato 14,2 10,7

Modulare 43,7 50,4

Relazionale 7,7 9,2

Captive 12,3 16,0

Gerarchia 22,2 13,7

Le imprese esportatrici rappresentano il 48,9%
Fonte: rilevazione Irs per la CCIAA di Bergamo e la Provincia di Bergamo (ottobre 2006)

Tabella 3.22d 
Mercati di sbocco delle imprese intervistate per tipologia di governance

Solo Italiano Estero Totale

Totale di cui Export Export Solo estero
Locale < 20% >=20%

Mercato 73,7 63,2 10,5 15,8 0,0 100,0

Modulare 40,6 35,2 12,5 37,5 9,4 100,0

Relazionale 35,0 25,0 20,0 45,0 0,0 100,0

Captive 38,2 35,3 14,7 44,1 2,9 100,0

Gerarchia 65,0 63,3 13,3 18,3 3,3 100,0

Totale 49,6 44,3 13,2 31,8 5,4 100,0

Fonte: rilevazione Irs per la CCIAA di Bergamo e la Provincia di Bergamo (ottobre 2006)
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Questo modello di governance è
caratterizzato da bassa complessità,
alta codificabilità delle transazioni ed
alta capacità dei fornitori. Esso è
stato rilevato nel 14,2% dei casi, ed è
diffuso in tutti i settori esaminati,
fatta eccezione per il tessile e abbi-
gliamento e la meccanica. Nella
media di questo gruppo, rispetto alla
media del campione, si osserva che:
1. i risultati tra il 2001 ed il 2006, in

termini di addetti e fatturato este-
ro, appaiono meno buoni (tabelle
3.23);

2. nella determinazione dei prezzi,
(i) per le imprese “finali”, contano

di più queste imprese stesse e la
distribuzione, (ii) per i “fornitori”,
contano sensibilmente di più i
clienti e la concorrenza (tabelle
3.24);

3. l’incidenza degli acquisti di com-
ponenti, semilavorati e lavorazioni
sui costi variabili risulta ben più
elevata (tabelle 3.25), come anche
la percentuale degli acquisti in
serie sul totale degli acquisti
(tabelle 3.26);

4. il rimpiazzo dei fornitori risulta
più difficile da parte delle imprese
“finali” e più facile da parte dei
“fornitori” (tabelle 3.27).
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Questo modello di governance è
caratterizzato da alta complessità e
bassa codificabilità delle transazioni,
accompagnate da bassa capacità dei
fornitori. In linea teorica, una catena
del valore di questo genere è intera-
mente interna all’impresa (che è cioè
verticalmente integrata), per la
necessità di tenere sotto controllo
attività complesse e scarsamente
codificabili in presenza di una bassa
capacità complessiva dei fornitori. La
presenza di questo tipo di governan-
ce appare probabile nel 22,2% dei
casi, ed è un po’ più visibile nell’ali-
mentare, nel tessile e nella metallur-
gia. Nella media di questo tipo di
catena, rispetto alla media del cam-
pione, si osserva che:
1. i risultati tra il 2001 ed il 2006 sono

allineati alla media del campione,
quindi in aumento, per quanto
riguarda fatturato, esportazioni e
investimenti. Non così per gli

addetti, rimasti sostanzialmente
invariati (tabelle 3.23);

2. per le imprese “finali” le variabili
che incidono sulla formazione dei
prezzi sono significativamente
diverse: concorrenti e fornitori
(questi ultimi in modo contro-intui-
tivo rispetto alla logica del model-
lo) hanno un peso significativamen-
te superiore. Per i “fornitori” sono i
clienti, comprensibilmente, ad inci-
dere di più, mentre l’influenza dei
loro propri fornitori è modesta
(tabelle 3.24); 

3. gli acquisti di componenti, semila-
vorati e lavorazioni non hanno
alcun impatto significativo (tabelle
3.25), e la composizione (in serie o
standard) degli acquisti stessi non è
rilevante (tabelle 3.26); 

4. il rimpiazzo dei fornitori non pre-
senta difficoltà, sia da parte delle
imprese “finali” che dei “fornitori”
(tabelle 3.27).

3.4.5 Le catene “gerarchiche”

3.4.6 Le catene di “mercato”
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Questo modello di governance è carat-
terizzato da alta complessità ed alta
codificabilità delle transazioni, accom-
pagnate da bassa capacità dei fornitori.
La sua presenza è stata rilevata nel
12,3% dei casi, ed è più visibile nei setto-
ri del legno, della carta, della meccanica
e delle macchine per ufficio. Nella media
di questo gruppo, rispetto alla media
del campione, si osserva che:
1. i risultati tra il 2001 ed il 2006, in

sostanza, sono ugualmente buoni per
addetti e fatturato e un po’ migliori
per esportazioni e investimenti
(tabelle 3.23);

2. per le imprese “finali”, la forma-
zione dei prezzi è del tutto coeren-
te con quanto ci si poteva aspetta-
re: l’influenza dell’impresa stessa e
quella della distribuzione sono più
significative, mentre quella dei
concorrenti e dei fornitori lo è di
meno (tabelle 3.24);

3. l’incidenza degli acquisti di compo-
nenti, semilavorati e lavorazioni sui
costi variabili è totale nelle imprese
“finali” e superiore alla media in
quelle “fornitrici”, segno di un’ampia
esternalizzazione dell’attività mani-
fatturiera e forse anche, come sugge-
risce il modello, del ruolo rilevante
del fornitore che possiede alta capaci-
tà in presenza di elevata complessità
e bassa codificabilità della transazio-
ne (tabelle 3.25). La percentuale degli
acquisti di componenti in serie sul
totale degli acquisti è sopra la media
per i “finali” e sotto la media per i
“fornitori” (tabelle 3.26);

4. in linea con la media del campione, è
difficile rimpiazzare un fornitore o un
cliente, sia da parte delle imprese
“finali” che  da parte dei “fornitori”,
fatto salvo che questi ultimi temono
più fortemente che le imprese finali li
rimpiazzino (tabelle 3.27). 

3.4.7 Le catene “captive”

3.4.8 Le catene “relazionali”
Questo modello di governance è caratte-
rizzato da alta complessità e bassa codi-
ficabilità delle transazioni, accompagna-
te da alta capacità dei fornitori. La sua
presenza è quantitativamente modesta,
essendo stata rilevata nel 7,7% dei casi,
ed è un po’ più visibile nei settori tradi-
zionali e nella metalmeccanica. Nella
media di questo gruppo, rispetto alla
media del campione, si osserva che: 
5. i risultati tra il 2001 ed il 2006 sono

buoni e sostanzialmente allineati con
quelli del campione nel suo comples-
so (tabelle 3.23);

6. nella determinazione dei prezzi delle
imprese “finali”, la distribuzione
gioca un ruolo ben più rilevante che
in media, mentre il contrario vale per
i concorrenti. Nel caso dei “fornitori”,
invece, sono i loro propri fornitori ad

esercitare la maggiore influenza,
mentre il peso dei concorrenti è assai
inferiore alla media del campione
(tabelle 3.24);

7. la percentuale degli acquisti in serie  è
coerente con la specifica natura di
questo tipo di governance, che è
caratterizzato da una dipendenza
reciproca del fornitore e del cliente;
l’incidenza degli acquisti esterni sui
costi variabili è superiore alla media,
e lo è anche, e in misura ben più note-
vole, quella degli acquisti su commes-
sa sul totale degli acquisti  (tabelle
3.25 e 3.26); 

8. la difficoltà di rimpiazzare i fornitori è
sentita sia dalle imprese “finali” che
dai “fornitori”, come è logico atten-
dersi in questo tipo di governance
della catena (tabelle 3.27). 



Questo paragrafo descrive la tecnica
di stima della probabilità che un’im-
presa appartenga ad una delle cinque
forme di governo previste nel model-
lo di Gereffi, Humphrey e Sturgeon,
sulla base del valore assunto dalle
variabili indipendenti considerate
nella teoria.
In base alla teoria proposta in apertu-
ra del capitolo, la forma di governo
della catena del valore è articolata in
cinque categorie: (i) Mercato, (ii)
Gerarchia, oppure catena del valore
di tipo (iii) Modulare, (iv) Relazionale
o (v) Captive. La forma di governo

della catena del valore è la variabile
dipendente nel modello teorico
quanto in quello econometrico ed è
definita discreta multipla e non ordi-
nale, pertanto, senza scendere a
maggior livello di dettaglio tecnico, si
decide di adottare un modello econo-
metrico LOGIT multinomiale. 
Le variabili indipendenti coincidono
con quelle indicate nella modellazio-
ne teorica:  (i) Complessità delle tran-
sazioni, (ii) Capacità di codificare le
transazioni, (iii) Capacità della base
produttiva. Tanto nella teoria quanto
nel modello econometrico, queste

La modellazione teorica e l’intuizione
qualitativa hanno contribuito a
costruire l’idea cardine di questo
capitolo: “in funzione della comples-
sità della fornitura, della difficoltà
nella codifica delle specifiche contrat-
tuali e della specificità delle compe-
tenze possedute dal fornitore, il
governo della catena del valore si
articola in una relazione di Mercato,
una Gerarchia o un rapporto
Relazionale, Modulare o Captive”.
Questa proposizione viene sottopo-
sta a verifica empirica nel presente
paragrafo attraverso un modello eco-
nometrico per l’analisi discreta utiliz-
zando i dati raccolti tramite il que-
stionario.

Il modello econometrico viene breve-
mente descritto nella prima sezione,
a seguire viene specificato l’algorit-
mo di traduzione dalle domande del
questionario alle variabili operative
oggetto di stima. Si procede quindi
con la descrizione delle variabili e la
stima econometrica.

Oltre a costituire un’interessante e
rara verifica empirica delle teorie
relative alla forma di governo della
catena del valore, questa operazione
è condotta al fine di fornire al policy-
maker locale indicazioni, metodolo-
gicamente rigorose, utili alla formu-
lazione di politiche di supporto allo
sviluppo locale.
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3.5 Analisi econometrica applicata allo studio delle catene
del valore

3.5.1 Introduzione

3.5.2 Probabilità associata alla forma di governo, condizionata rispet-
to alla tipologia delle transazioni
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variabili sono definite “booleane”: al
valore 0 viene assegnato l’esito
“basso” al valore 1 l’esito “alto”. 
La tecnica di stima modella la proba-
bilità di accadimento di ciascuno
degli esiti (yj per j = “Mercato”,

“Modulare”, “Relazionale”, “Captive”,
“Gerarchia”), condizionata rispetto
alle variabili indipendenti (xh per h =

“Complessità delle transazioni”,
“Capacità di codifica”, “Capacità
della base produttiva”) ed al vettore

di parametri a queste associati, uno
per ciascuna alternativa ( j,h = “coef-

ficiente per l’alternativa ‘Mercato’
associato alla variabile ‘Complessità
delle transazioni’, … , “coefficiente
per l’alternativa ‘Gerarchia’ associato
alla variabile ‘Capacità della base
produttiva’). La probabilità che la i-
esima osservazione appartenga alla j-
esima alternativa, note le caratteristi-
che osservate “x” e stimati i parame-
tri “   ” è definita come segue: 

Dal punto di vista operativo la varia-
bile dipendente viene “fissata” su
una delle cinque forme di governo
della catena e il modello econometri-

co stima l’impatto con cui ciascuna
variabile indipendente contribuisce a
distribuire le probabilità sulle cinque
forme di governo.

Dopo aver definito le variabili è
necessaria una operazione di costru-
zione delle medesime a partire dalle
risposte al questionario. Anche que-
sta operazione è fondata sulla model-
lazione teorica; pertanto, le doman-
de prese in considerazione e la classi-
ficazione delle possibili risposte sono
state organizzate in modo da estrarre
informazioni coerenti con i profili

identificati a livello teorico.
La variabile dipendente è stata
costruita come sintesi delle risposte
ottenute nelle domande: 12, 13, 17,
20 per le imprese che vendono al con-
sumatore finale (imprese finali) e 12,
16, 20, 23 per le imprese che vendono
ad altri produttori (imprese fornitri-
ci); il questionario viene riportato in
appendice. L’impresa che risponde al

3.5.3 Costruzione delle variabili



questionario è l’unità di osservazione
della catena in cui essa è coinvolta e
da questo punto di vista si definisco-
no i profili operativi che descrivono le
cinque tipologie di gestione della
catena del valore:

• Mercato – l’impresa appartiene ad
una catena del valore probabilmen-
te governata da forme di mercato
se: (i) l’influenza dei fornitori nella
determinazione del prezzo è bassa
(compresa tra il 5% ed il 15%), (ii)
la percentuale del costo di produ-
zione dovuta ad acquisti di compo-
nenti o lavorazioni è media o alta
(superiore al 15%), (iii) la percen-
tuale di componenti standard sul
totale è alta (superiore al 65%), (iv)
infine è molto facile rimpiazzare un
fornitore. 

• Modulare - l’impresa appartiene ad
una catena del valore probabilmen-
te governata da forme modulari se:
(i) l’influenza dei fornitori nella
determinazione del prezzo è bassa
(compresa tra il 5% ed il 15%), (ii)
la percentuale del costo di produ-
zione dovuta ad acquisti di compo-
nenti o lavorazioni è media o alta
(superiore al 15%), (iii) la percen-
tuale di componenti standard sul
totale è bassa (compresa tra il 15%
ed il 65%), (iv) infine è facile rim-
piazzare un fornitore.

• Relazionale - l’impresa appartiene
ad una catena del valore probabil-
mente governata da forme relazio-
nali se: (i) l’influenza dei fornitori
nella determinazione del prezzo è
media o alta (superiore al 15%), (ii)
la percentuale del costo di produ-
zione dovuta ad acquisti di compo-

nenti o lavorazioni è media o alta
(superiore al 15%), (iii) la percen-
tuale di componenti standard sul
totale è bassa (compresa tra il 15%
ed il 65%), (iv) infine è molto diffi-
cile rimpiazzare un fornitore.

• Captive - l’impresa appartiene ad
una catena del valore probabilmen-
te governata da forme captive se:
(i) l’influenza dei fornitori nella
determinazione del prezzo è bassa
(compresa tra il 5% ed il 15%), (ii)
la percentuale del costo di produ-
zione dovuta ad acquisti di compo-
nenti o lavorazioni è media o alta
(superiore al 15%), (iii) la percen-
tuale di componenti standard sul
totale è molto bassa (inferiore al
15%), (iv) infine è facile o poco dif-
ficile rimpiazzare un fornitore.

• Gerarchia - l’impresa appartiene ad
una catena del valore probabilmen-
te governata da forme gerarchiche
se: (i) l’influenza dei fornitori nella
determinazione del prezzo è molto
bassa (inferiore al 5%), (ii) la per-
centuale del costo di produzione
dovuta ad acquisti di componenti o
lavorazioni è molto bassa (inferiore
al 10%).

La variabile indipendente
“Complessità delle transazioni”
(dicotomica 1 = “alta”, 0 = “bassa”)
è stata costruita come sintesi delle
risposte ottenute nelle domande: 8,
15, 16, 19, 23 per le imprese finali e
8, 18, 19, 22, 26 per le imprese forni-
trici. Si ritiene che l’impresa operi in
una catena ad elevata complessità
delle transazioni se: (i) negli ultimi
12 mesi è stata condotta una innova-
zione dei prodotti, o una innovazio-

140

3. Bergamo nelle catene del valore globali: un’ indagine quantitativa sperimentale



ne di attività, o investimenti in ricer-
ca e sviluppo o collaborazione con
istituto di ricerca oppure un deposi-
to di brevetti; oppure se (ii) le speci-
fiche di processo, prodotto e lavora-
zione sono gli elementi più impor-
tanti tanto nella discussione contrat-
tuale, quanto nell’assegnazione
della fornitura; (iii) nella scelta dei
fornitori sono determinanti le capa-
cità tecniche, il contributo proget-
tuale o le tecnologie sotto il presidio
del fornitore; (iv) se l’impresa ha
personale dedicato alla ricerca e svi-
luppo.

La variabile indipendente “Capacità
di codificare le transazioni” (dicoto-
mica 1 = “alta”, 0 = “bassa”) è stata
ottenuta dalle risposte alla domanda
18, per le imprese finali, e 21 per le
imprese fornitrici. Si ritiene che l’im-
presa operi in una catena dove sia
bassa la capacità di codifica se fre-
quentemente le caratteristiche delle
forniture non possono essere defini-
te a meno di una interazione ad hoc
cliente-fornitore. 

La variabile indipendente “Capacità
della base produttiva” (dicotomica 1
= “alta”, 0 = “bassa”) è stata ottenu-
ta dalle risposte alla domanda 19, per
le imprese finali, e 22 per le imprese
fornitrici. Si ritiene che l’impresa
operi in una catena dove sono rile-
vanti le capacità della base produtti-
va se i principali criteri di selezione
del fornitore sono: (i) qualità della
lavorazione, (ii) capacità tecniche e
logistiche, (iii) il contributo alla pro-
gettazione, (iv) il presidio di tecnolo-
gie specifiche.

Oltre alle tre caratteristiche descritte,
il campione di imprese viene segmen-
tato per tipologia di business (impre-
se fornitrici e imprese finali), e per
settore di appartenenza. Questa
discriminazione è finalizzata a fornire
indicazioni utili ai responsabili di
politica industriale: conoscere verso
quale catena del valore è orientato
uno specifico settore produttivo è un
contributo prezioso per la stesura di
consapevoli ed efficaci politiche di
sviluppo industriale.   
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3.5.4 La stima e i suoi risultati

Data la definizione di probabilità del
paragrafo 3.6.2, disponendo delle
osservazioni sulla variabile dipenden-
te, e sulle indipendenti, come costrui-
te nel paragrafo 3.6.3 e descritte nel
paragrafo 3.6.4, questa sezione con-
clude l’analisi econometrica propo-
nendo la stima dei parametri del
modello logit multinomiale. Le stime
così ottenute sono centrate sul pre-
sunto valore vero del parametro con

una varianza attorno a questo valore
che si riduce con il crescere del nume-
ro di osservazioni a disposizione.
La bontà dell’analisi va valutata con-
siderando la numerosità e la distribu-
zione delle osservazioni, caratteristi-
che che impattano direttamente sulla
precisione e la significatività delle
stime.
Il grafico 3.1 descrive la numerosità
delle forme di governo della catena
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del valore: poco meno della metà
delle imprese osservate opera in cate-
ne del valore modulari, mentre il
mercato e la gerarchia sono rappre-
sentate ciascuna per il 20% del cam-
pione. 
Si osservi la discriminazione settoriale
e per tipologia di business, tabella
3.28 e 3.29. Si ricorda che l’introdu-
zione di questa discriminazione è
finalizzata ad identificare se si possa
sostenere che vi siano settori per loro
natura orientati verso una forma di
governo della catena del valore.
Ovviamente, il grado di precisione
delle stime cresce con il numero di
osservazioni a disposizione: esso sarà
pertanto  scarso nel settore dei Mezzi
di Trasporto (settore 9) e molto
buono nei settori del Tessile e
Abbigliamento, della Lavorazione dei
Metalli e della Meccanica (settori 2, 6
e 7), discreto per i restanti settori. 
Prima di passare all’ispezione delle

variabili indipendenti è opportuno
far notare come la stima fornisce
informazioni sulla base della variabi-
lità osservata. La variabile dipenden-
te è molto concentrata sulla classe
Modulare ma disaggregando per set-
tori e tipologia di business però la
variabilità è più accentuata ed il
fenomeno si fa più interessante.  
La figura 3.2 e la tabella 3.30 riporta-
no due diverse rappresentazioni della
distribuzione delle variabili indipen-
denti. Il complesso dell’industria ber-
gamasca appare caratterizzato da
transazioni ad elevata complessità
ma che non comportano difficoltà
nella codifica contrattuale della tran-
sazione; la capacità del fornitore è
ritenuta importante dalla maggio-
ranza delle imprese intervistate. 
Una lettura più dettagliata si può
trarre dall’analisi delle 8 possibili
combinazioni tra le variabili indipen-
denti rappresentate nel campione

Figura 3.1
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Fonte: rilevazione Irs per la CCIAA di Bergamo e la Provincia di Bergamo (ottobre 2006)

Forme di governo della Catena del Valore nel campione (sulla base delle imprese che hanno compilato tutte le informazioni sufficienti a determinare la classe)
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Figura 3.2
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Fonte: rilevazione Irs per la CCIAA di Bergamo e la Provincia di Bergamo (ottobre 2006)

Valori delle variabili indipendenti

“alta“ “bassa“

Tabella 3.30
Conteggio e frequenze delle variabili indipendenti

Complessità Capacità di Codificare Capacità della 
delle Transazioni le Transazioni Base Produttiva

Alta 176 233 179

Bassa 98 36 90

Totale 274 269 269

Missing 53 58 58

Moda: 1 1 1

Fonte: rilevazione Irs per la CCIAA di Bergamo e la Provincia di Bergamo (ottobre 2006)

Tabella 3.31
Combinazioni delle variabili indipendenti

Complessità Capacità di Codificare Capacità della 
delle Transazioni le Transazioni Base Produttiva V.a. %

alta alta alta 114 42,4%

bassa alta bassa 50 18,6%

bassa alta alta 37 13,8%

alta alta bassa 32 11,9%

alta bassa alta 20 7,4%

bassa bassa alta 8 3,0%

alta bassa bassa 5 1,9%

bassa bassa bassa 3 1,1%

Totale 269 100,0%

Fonte: rilevazione Irs per la CCIAA di Bergamo e la Provincia di Bergamo (ottobre 2006)



(tabella 3.31). Oltre il quaranta per-
cento delle imprese contattate
segnala un’elevata complessità delle
transazioni, un’alta capacità di codi-
fica contrattuale, ed una elevata
importanza della capacità della base
produttiva. Poco meno del venti
percento delle imprese non percepi-
sce come elevate nè la complessità
delle transazioni, nè la difficoltà
nella loro codifica, nè l’importanza
della base produttiva.   

Nel commentare il risultato della
regressione, è necessario ricordare il
problema di numerosità delle osser-
vazioni segnalato poco sopra. Il limi-
tato numero di osservazioni nelle
sottoclassi derivanti dall’intersezio-
ne delle dimensioni “tipologia di
business” e “settore” rendono la
varianza delle stime così ampia da
inficiarne la significatività. Questo
problema non compromette il valo-
re atteso dei parametri stimati, che
rimane statisticamente corretto. 

La tabella 3.32 riporta l’output della
stima econometrica del modello che
spiega la forma di governo della
catena del valore come funzione del
settore considerato della tipologia
di business dell’impresa osservata e
delle tre variabili indipendenti.
La performance del modello è misu-
rata sinteticamente dall’incrocio tra
osservazione e previsione della
variabile dipendente sui cinque pos-
sibili esiti (tabella 3.33).
Intuitivamente il benchmark di rife-
rimento per valutare la bontà espli-
cativa del modello è quello dato
dalla migliore previsione possibile
senza alcuna stima. La procedura
euristica migliore è quella di preve-

dere per tutte le osservazioni la
moda del campione (la forma modu-
lare). In questo caso, la percentuale
di previsioni corrette non arriva al
47%. Il modello stimato raggiunge
una percentuale di previsioni corret-
te pari a circa il 60%, confermando
quindi la bontà della relazione pro-
posta. La maggior parte delle osser-
vazioni si dispone correttamente
sulla diagonale della tabella 3.33, e
qualora vi sia una previsione errata,
questo è dovuto perlopiù alla con-
vergenza nella classe Modulare di
parte delle osservazioni classificate
come Relazionale o Captive.   

Nonostante le problematiche evi-
denziate di numerosità delle osser-
vazioni, la performance esplicativa
del modello è buona, ma è ancora
più interessante notare che la discri-
minazione settoriale è una caratteri-
stica statisticamente rilevante per la
distinzione della forma di governo
della catena rispetto all’esito modu-
lare; questa considerazione è ben
evidente nel caso di forma di gover-
no captive (tabella 3.32). Alla luce di
questi risultati, l’analisi acquista
valore grazie alla possibilità di inter-
pretare il modello su due livelli:
rispetto al cambiamento delle carat-
teristiche della transazione e rispet-
to ad un cambiamento del settore
osservato, tenendo conto della tipo-
logia di business dell’intervistato. 

Al fine di valutare l’impatto di una
variazione delle variabili indipen-
denti non ci si deve basare sul segno
dei coefficienti, bensì è necessario
calcolare di volta in volta la probabi-
lità che una osservazione con le date
caratteristiche mostri una delle cin-
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Tabella 3.32 
Output della stima econometrica

Forma di Stimatore Stimatore Test Significatività
Governo (a) (Media) (Deviazione) di Wald

Mercato Settore 1 -1,750 1,284 1,859 0,173
Settore 2 -2,272 1,251 3,296 0,069
Settore 3 -2,655 1,337 3,945 0,047
Settore 4 -1,327 1,272 1,089 0,297
Settore 5 -2,057 1,305 2,486 0,115
Settore 6 -1,867 1,236 2,279 0,131
Settore 7 -1,359 1,252 1,179 0,277
Settore 8 -2,754 1,337 4,245 0,039
Settore 9M -1,276 1,317 0,939 0,333
Finali 1,279 1,061 1,452 0,228
Fornitrici 0,536 1,084 0,244 0,621
Complessità delle Transazioni 0,239 0,351 0,463 0,496
Capacità di Codifica delle Transazioni 0,332 0,519 0,408 0,523
Capacità della Base Produttiva -0,166 0,347 0,229 0,632

Relazionale Settore 1 13,599 3000,993 0 0,996
Settore 2 12,832 3000,993 0 0,997
Settore 3 12,201 3000,993 0 0,997
Settore 4 13,667 3000,993 0 0,996
Settore 5 12,466 3000,994 0 0,997
Settore 6 11,872 3000,993 0 0,997
Settore 7 12,510 3000,993 0 0,997
Settore 8 11,465 3000,993 0 0,997
Settore 9 -2,331 3421,426 0 0,999
Finali -12,835 3000,993 0 0,997
Fornitrici -15,644 3000,993 0 0,996
Complessità delle Transazioni 0,298 0,630 0,224 0,636
Capacità di Codifica delle Transazioni -0,973 0,691 1,986 0,159
Capacità della Base Produttiva -0,004 0,640 0,000 0,995

Captive Settore 1 -0,579 1086,125 0,000 1,000
Settore 2 13,352 0,935 203,951 0,000
Settore 3 14,211 0,935 231,019 0,000
Settore 4 13,818 0,920 225,842 0,000
Settore 5 12,824 1,240 106,870 0,000
Settore 6 14,254 0,829 295,452 0,000
Settore 7 14,565 0,882 272,849 0,000
Settore 8 13,692 0,973 198,175 0,000
Settore 9 -0,973 1745,476 0,000 1,000
Finali -14,406 0,547 692,688 0,000
Fornitrici -14,847 0,000 . .
Complessità delle Transazioni 0,348 0,541 0,414 0,520
Capacità di Codifica delle Transazioni -1,079 0,582 3,436 0,064
Capacità della Base Produttiva -0,523 0,506 1,067 0,302

Gerarchia Settore 1 -17,661 2955,863 0 0,995
Settore 2 -2,828 2759,140 0 0,999
Settore 3 -18,226 2980,577 0 0,995
Settore 4 -2,313 2759,140 0 0,999
Settore 5 -3,321 2759,140 0 0,999
Settore 6 -17,876 2905,852 0 0,995
Settore 7 -17,476 2871,812 0 0,995
Settore 8 -18,925 3055,837 0 0,995
Settore 9 -17,962 3230,274 0 0,996
Finali -13,031 2654,391 0 0,996
Fornitrici -14,212 2654,391 0 0,996
Complessità delle Transazioni 2,034 1,245 2,672 0,102
Capacità di Codifica delle Transazioni 13,802 753,034 0,000 0,985
Capacità della Base Produttiva -0,499 1,110 0,202 0,653

(a) La categoria di riferimento è la forma di governo Modulare
Fonte: rilevazione Irs per la CCIAA di Bergamo e la Provincia di Bergamo (Ottobre 2006)
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que forme di governo, come da defi-
nizione nel paragrafo 3.6.2. 

Tra le possibili combinazioni in cui
compaiono le variabili indipendenti,
si consideri il caso più frequente e si
calcolino le probabilità di accadimen-
to associate a ciascuna forma di
governo per ciascun settore di appar-
tenenza, da intervistati finali e forni-
trici; le tabelle 3.34 e 3.35 mostrano i
risultati di questa operazione.

Il profilo di transazione in cui la com-
plessità è alta, la capacità di codifica
è alta e l’importanza della capacità
della base produttiva è alta (A-A-A),
secondo la modellazione teorica, dà
luogo a un governo della catena del
valore di tipo modulare. Questa pro-
posizione è confermata in linea di
massima dalla verifica empirica,
tabella 3.34 e 3.35. Ma le discrimina-

zioni adottate in questo studio con-
sentono di andare oltre alla conferma
dei risultati teorici, evidenziando
l’importanza della tipologia di busi-
ness e del settore. Il sottoinsieme del
campione composto da imprese for-
nitrici conferma che questa combina-
zione di variabili indipendenti porta
alla medesima forma di governo indi-
pendentemente dai settori. Diverse
sono le considerazioni sul segmento
di imprese finali. In base alle previsio-
ni prodotte, una impresa finale che
fronteggia elevate complessità delle
transazioni e difficoltà di codifica, e
ritiene importante le capacità dei for-
nitori, è più probabile sia inserita in
una catena del valore governata da
forme: mercato, se opera nel settore
dell’editoria, delle apparecchiature
meccaniche e dei mezzi di trasporto;
relazionale, se opera nel settore ali-
mentare.
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3. Bergamo nelle catene del valore globali: un’ indagine quantitativa sperimentale
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