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Introduzione 

Le decisioni di delocalizzazione produttiva e global sourcing nei Paesi 
ad elevata incertezza ambientale si associano a crescenti preoccupa-
zioni circa i risvolti etici, sociali ed ambientali delle transazioni eco-
nomiche. In una prima fase del processo di globalizzazione le imprese 
multinazionali hanno privilegiato contesti a basse tutele, nel tentativo 
di beneficiare di vantaggi comparati e bassi costi di produzione. Tut-
tavia, crescenti pressioni provenienti dai consumatori e dalla società 
civile – unitamente alle conseguenze di gravi scandali internazionali 
in tema di diritti umani e salvaguardie ambientali – hanno costretto le 
imprese a rivalutare le modalità della propria presenza internazionale, 
al contempo risvegliando l’interesse sul tema della sostenibilità.  

Questa nuova prospettiva incide sul concetto di Corporate Social 
Responsibility (CSR): esso assume una sfumatura più ampia, non rife-
rendosi più solamente alle scelte di sostenibilità di una singola orga-
nizzazione. Al contrario, si estende all’insieme di transazioni da essa 
governate ed abbraccia le attività di numerosi attori della filiera, tutti 
equamente responsabili dell’impatto delle operazioni aziendali sul si-
stema economico e sul benessere sociale. Le imprese incapaci di go-
vernare l’impatto delle operazioni svolte sia all’interno che all’esterno 
dei propri confini vedono aumentare il rischio di comportamenti op-
portunistici dannosi per l’immagine e reputazione aziendale, con rica-
dute negative su competitività e sviluppo.  

Il tentativo di estendere il concetto di sostenibilità alle operazioni 
svolte da altri attori della filiera – principalmente fornitori – incontra, 
però, una serie di ostacoli. Da un lato, le imprese promotrici di stan-
dard sociali ed ambientali faticano a gestire il peso organizzativo ed 
economico dell’implementazione di strategie di sostenibilità di filiera; 
dall’altro lato, i partner dell’impresa sperimentano notevoli difficoltà 
ad integrare norme e procedure suggerite da molteplici acquirenti, spe-
rimentando talvolta confusione e disorientamento nell’organizzazione 
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delle attività. Inoltre, nelle catene internazionali di fornitura tali critici-
tà vengono amplificate dalla lontananza geografica, dalla diversità cul-
turale che intercorre fra gli attori e dalla ridotta sensibilità istituzionale 
per tematiche di natura etico-ambientale tipica dei contesti in via di 
sviluppo. 

Il presente lavoro intende analizzare il legame tra politiche di CSR 
e decisioni di global sourcing concepite da grandi imprese internazio-
nalizzate. Attraverso la chiave di lettura offerta dalla Teoria 
dell’agenzia, verranno approfondite le collaborazioni tra concorrenti 
(o di settore) finalizzate a migliorare l’efficacia e l’efficienza delle re-
lazioni di fornitura. Tali collaborazioni muovono dalla necessità di
migliorare la conoscenza delle problematiche di sostenibilità nei con-
testi ad elevata incertezza ambientale e propongono un modello di in-
tervento, alternativo a quello della singola impresa, per rispondere alle
esigenze di sicurezza provenienti da consumatori e altri stakeholders.

Il primo capitolo propone una ricognizione sistematica della lettera-
tura su global sourcing e sostenibilità. Tale analisi porta 
all’individuazione di tre principali filoni di indagine: gestione del ri-
schio; processi di monitoraggio della conformità e dinamiche collabo-
rative tra attori della catena di fornitura. Il capitolo propone anche una 
discussione sulle principali risultanze degli studi empirici in argomen-
to, unitamente ad una serie di prospettive per la ricerca futura. 

Il secondo capitolo approfondisce il ruolo del Codice di condotta 
come strumento utile alla diffusione di norme e standard di sostenibili-
tà presso i fornitori. L’analisi include anche riflessioni sui limiti di so-
stenibilità delle reti di fornitura globali e la descrizione dei differenti 
modelli di governo della rete adottati delle imprese per improntare re-
lazioni economiche rispettose di principi etici, sociali ed ambientali. A 
conclusione, vengono presentate le principali modalità di collabora-
zione tra imprese sviluppate per dare risposta alle difficoltà di gestione 
delle reti di fornitura globali.   

Il terzo capitolo descrive potenzialità e limiti delle collaborazioni di 
settore per la sostenibilità dei processi di global sourcing. La Teoria 
dell’agenzia fornisce argomentazioni teoriche circa gli effetti di tali 
collaborazioni sulla struttura di incentivi degli attori coinvolti. Il mo-
dello proposto suggerisce come la collaborazione di settore concorra a 
ridurre il rischio di comportamenti opportunistici – ed i connessi pro-
blemi di agenzia – tipici della relazione tra acquirente e fornitore, ulte-
riormente amplificati nel caso di rapporti di fornitura internazionali. A 
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conclusione del lavoro viene presentato un caso di studio: la Joint Au-
dit Cooperation (JAC) sviluppata da tredici grandi operatori del setto-
re delle telecomunicazioni. Il caso contribuisce a dare solidità alle ri-
flessioni teoriche e fornisce utili spunti di riflessione sia sul tema delle 
collaborazioni per la sostenibilità che sulle potenzialità esplicative del-
la Teoria dell’agenzia applicata allo studio dei rapporti di fornitura in-
ternazionale. 
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Capitolo I 

Il Sustainable Global Sourcing 
nella letteratura di management 

1.1. Introduzione 

Le imprese occidentali, in misura crescente, si rivolgono ad imprese 
localizzate in molteplici e differenziati contesti geografici per 
l’approvvigionamento di materiali, componenti e prodotti (Ehrgott et 
al., 2011). Questo processo di approvvigionamento internazionale, de-
finito global sourcing, pur a fronte di grandi opportunità di riduzione 
dei costi, si presenta non privo di difficoltà e rischi. In particolare, le 
imprese che si ispirano ai principi della sostenibilità trovano proble-
matico gestire secondo tale principio le relazioni di fornitura localizza-
te nei Paesi emergenti.   

Al fine di approfondire potenzialità e limiti degli approcci di global 
sourcing, proponiamo una analisi della letteratura internazionale di 
management. Il focus dell’analisi sarà l’approfondimento degli aspetti 
sociali ed etici del Sustainable Global Sourcing (SGS), con minore en-
fasi sugli aspetti di natura ambientale, già ampiamenti discussi in studi 
precedenti (Lee e Klassen, 2008). L’analisi proposta mostra un cre-
scente utilizzo di strumenti operativi quali audit o certificazioni, fina-
lizzati a migliorare il livello di conformità dei fornitori a principi di 
salvaguardia dei diritti dei lavoratori e sicurezza dell’ambiente di lavo-
ro (Vachon e Klassen, 2006).  

La corposa presenza di analisi empiriche in argomento testimonia 
la volontà da parte delle imprese di rafforzare le proprie competenze e 
migliorare i processi decisionali necessari alla gestione della propria 
catena di fornitura – soprattutto in relazione a contesti geografici 
complessi, come i Paesi emergenti – assicurando il rispetto di una se-
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rie di diritti fondamentali e salvaguardie socio-ambientali (Klassen e 
Vereecke, 2012). A favore di una maggiore attenzione agli aspetti di 
sostenibilità si esprimono anche i consumatori (orientati sempre più a 
scelte di acquisto responsabile) e numerosi altri stakeholders quali 
azionisti, banche, dipendenti, sindacati, governi, organizzazioni non-
governative e media. Come emerge dai risultati di seguito illustrati, ta-
li portatori di interesse sembrano allineati nel mostrare una crescente 
preoccupazione soprattutto per le condizioni lavorative che caratteriz-
zano l’attività dei fornitori localizzati nei paesi in via di sviluppo (Ma-
loni e Brown, 2006). 

Il presente capitolo intende approfondire le tematiche sopra illustra-
te. L’analisi della letteratura muove dalle risultanze di articoli acca-
demici pubblicati a partire dal 2000 sul tema del SGS, con l’obiettivo 
di analizzare i temi centrali e di fornire un’analisi prospettica di quelle 
che potranno essere le ricerche future in argomento. Il capitolo è orga-
nizzato come segue: la sezione 2 presenta la metodologia utilizzata per 
l’analisi della letteratura; la sezione 3 riporta un’analisi descrittiva de-
gli articoli selezionati; la sezione 4 approfondisce i tre filoni tematici 
individuati; la sezione 5 presenta alcune riflessioni su possibili ricer-
che future.  

1.2. Metodologia 

L’analisi sullo stato dell’arte del SGS di seguito presentata utilizza la 
metodologia di analisi della letteratura definita “sistematica”. L’analisi 
sistematica della letteratura è un approccio strutturato, esplicito e ri-
producibile atto a selezionare, valutare e interpretare gli articoli acca-
demici esistenti in una particolare area di ricerca (Fink, 2009). Essa 
mira a definire i filoni concettuali lungo i quali la ricerca si è sviluppa-
ta negli anni e ad individuare le aree ancora da esplorare con ricerche 
future (Tranfield, Denyer e Smart, 2003).  

La focalizzazione sugli aspetti etico-sociali del global sourcing 
vuole colmare una carenza di ricerca su questo specifico argomento. 
Infatti, anche se numerose sono le analisi della letteratura che affron-
tano il tema della Sustainable Supply Chain (Appolloni, Sun, Jia, Li, 
2014; Carter e Easton, 2011; Seuring e Muller, 2008), si tratta in pre-
valenza di analisi focalizzate sugli aspetti ambientali. Ad oggi, invece, 
non esistono lavori di analisi sistematica della letteratura esclusiva-
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mente focalizzati sugli aspetti etico-sociali del SGS, così come affron-
tati nel seguito del lavoro.  

1.2.1. Perimetro della ricerca 

Seguendo l’approccio dell’analisi sistematica della letteratura, il primo 
passo è stato la definizione del perimetro di ricerca (Seuring and 
Müller, 2008). In particolare, il corpo di letteratura analizzata contiene 
articoli pubblicati in lingua inglese su riviste accademiche qualificate 
(peer-reviewed) nel periodo che va dal 2000 al 2016.  

La scelta di analizzare unicamente articoli pubblicati in lingua in-
glese deriva dall’importanza dominante che tale lingua riveste 
nell’ambito degli studi sul global sourcing1. Come database per la ri-
cerca degli articoli rilevanti è stato utilizzato Scopus, in quanto pre-
senta la più ampia raccolta di articoli sul tema. La scelta di focalizzare 
la ricerca sul periodo 2000-16 nasce dalla considerazione di come 
l’anno 2000 rappresenti un punto di partenza per il dibattito accademi-
co sul tema del SGS (Carter, 2000; Cooper, Frank e Kemp, 2000). 

La ricerca iniziale degli articoli nel database è stata eseguita utiliz-
zando, a livello di titolo, abstract e keywords, le stringhe di ricerca 
presentate nella Tabella 1.1.  

Tabella 1.1. Stringhe di ricerca per l’analisi sistematica della letteratura sul 
SGS. 

global  sourcing  OR  global  purchas*  OR  global  procur*  OR  global  buying  OR interna
ing  OR international  sourcing  OR  international  purchas*  OR  international  procur*  OR 

chas*  OR  international  procur*  OR  international  
buying   OR  worldwide  sourcing OR  worldwide  purchas*  OR  worldwide  procur*  OR  
chas*  OR  worldwide  procur*  OR  offshoring  sourcing  OR  multinational  sourcing  OR 

ing  OR  global  supplier  OR  international  supplier 
er  OR multinational  sourcing  OR 

multinational  procur*  OR  multinational  purchas* 
and 

social accountability OR social OR social responsibility OR CSR OR ethic* OR SA8000 
OR ISO26000 

1. Nel capitoli II e III del presente volume verranno considerati e discussi anche lavori in
tema di sostenibilità e global sourcing pubblicati in lingua italiana. Tali lavori andranno ad ar-
ricchire le riflessioni risultanti dall’analisi delle pubblicazioni internazionali, nel tentativo di 
fornire un quadro quanto più completo possibile della produzione accademica nazionale ed in-
ternazionale sul tema di cui trattasi.  
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Il primo blocco di stringhe di ricerca è finalizzato ad identificare gli 
articoli che analizzano, in senso ampio, le tematiche del global sour-
cing, mentre il secondo a filtrare quegli articoli che si focalizzano 
esclusivamente sugli aspetti etico-sociali. 

1.2.2. Processo di selezione degli articoli 

Le stringhe di ricerca utilizzate hanno portato all’identificazione di 
1090 articoli. Rispetto a questi articoli è iniziata una prima attività di 
selezione che – sulla base dell’analisi del titolo e dell’abstract – ha 
portato all’esclusione di articoli duplicati, articoli non compresi 
nell’area delle scienze sociali e articoli privi di una dimensione pret-
tamente internazionale (escludendo quindi pratiche di selezione di 
fornitori a livello domestico). La selezione degli articoli è avvenuta 
anche facendo riferimento alla reputazione della rivista: sono state se-
lezionate riviste facenti parti al ranking ABS (Association of Business 
Schools) che fornisce una classifica delle riviste di management sulla 
base di criteri qualitativi. Sono stati esclusi articoli che avevano una 
focalizzazione prettamente legale e giuridica o che erano privi di rife-
rimenti agli approccio di tipo gestionale (quali, ad esempio, procedure 
di verifica e controllo dei fornitori). A valle di questa prima scrematu-
ra, il numero di articoli considerati si è ridotto a 250. 

Una seconda selezione è stata effettuata a valle della lettura integra-
le dell’articolo. L’obiettivo è stato quello di identificare articoli che 
presentassero ed analizzassero approcci e strumenti volti a garantire il 
rispetto degli aspetti etico-sociali di sostenibilità lungo la catena di 
fornitura internazionale (con particolare riferimento alle relazioni di 
fornitura localizzate nei mercati emergenti). Sono stati, quindi, esclusi 
gli articoli che affrontano in modo generico il tema della sostenibilità, 
senza declinare il concetto in specifici aspetti. Questa seconda sele-
zione ha portato all’identificazione di 46 articoli, analizzati nel seguito 
del capitolo. L’elenco completo della selezione è riportato in Appen-
dice.  

1.3. Analisi descrittiva della letteratura 

Gli articoli identificati sono stati analizzati considerando: a) la distri-
buzione temporale, b) le aree tematiche di riferimento delle riviste in 
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cui sono stati pubblicati, c) l’area geografica di riferimento e d) la me-
todologia di ricerca adottata. Queste analisi evidenziano come la so-
stenibilità etico-sociale nelle catene di fornitura internazionali sia un 
tema che sta conoscendo una progressiva diffusione su un numero 
sempre più ampio di riviste e che viene affrontato da una pluralità di 
prospettive di ricerca (Figura 1.1). 

1.3.1. Distribuzione delle pubblicazioni nel periodo selezionato 

Il periodo selezionato per la ricerca degli articoli è compreso tra il 
2000 ed il 2016 (Figura 1.1). Nel periodo considerato, la letteratura sul 
tema si caratterizza come “nascente” (Edmondson e McManus, 2007), 
con una produzione di articoli rilevante in termini di messa fuoco dei 
concetti di base ma quantitativamente limitata e poco costante negli 
anni. Infatti, si evidenziano delle discontinuità nella distribuzione 
temporale degli articoli selezionati. Il 2008 rappresenta un momento 
di primo consolidamento dell’area di ricerca, con  un picco di 7 pub-
blicazioni.   

Dal 2009 la produzione scientifica sul tema si presenta continua e 
in crescita, arrivando nel 2016 ad un totale di 8 articoli.  

Figura 1.1. Distribuzione degli articoli per anno di pubblicazione.
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 Distribuzione delle pubblicazioni tra area disciplinari di ricerca 
(per riviste) 

Gli articoli identificati si distribuiscono su riviste riconducibili a tre 
grandi aree disciplinari: A) Produzione e Supply Chain, B) Sostenibi-
lità e C) General Management (Tabella 1.1). 

La maggiore quantità di riviste è legata all’area della Produzione e 
Supply Chain. Nell’area della Sostenibilità gli articoli – pur più nume-
rosi – sono concentrati quasi esclusivamente sul Journal of Business 
Ethics. Molto più limitata è la diffusione di queste tematiche su riviste 
di area General Management. Va comunque rilevato che la presenza di 
5 articoli pubblicati in tale ultima area indica come questa tematica 
non sia trattata unicamente su riviste specialistiche ma stia entrando 
nella più generale sfera di interesse del management. 

Tabella 1.1. Distribuzione degli articoli per area tematica della rivista in cui sono 
pubblicati. 

Rivista Num. 
articoli 

A – Produzione e Supply Chain 18 
Journal of Supply Chain Management 4 
International Journal of Production Economics 3 
Journal of Operations Management 3 
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management 2 
Supply Chain Management: An International Journal 2 
Industrial Marketing Management 1 
International Journal of Operations & Production Management 1 
International Journal of Production Research 1 
Journal of Purchasing & Supply Management 1 
B – Sostenibilità ed aspetti etico sociali 23 
Journal of Business Ethics 18 
Business Strategy and the Environment 4 
Ecological Economics 1 
C – General Management 5 
Accounting, Auditing & Accountability Journal 1 
Corporate Governance 1 
Organizations Studies 1 
Scandinavian Journal of Management 1 
Strategic Management Journal 1 
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1.3.3. Distribuzione delle pubblicazioni per area geografia della cate-
na di fornitura analizzata 

Le aree geografiche coperte dagli studi selezionati coprono un vasto 
numero di contesti, soprattutto quelli considerati in via di sviluppo 
(Tabella 1.2.).  

L’Asia è l’area geografica le cui catene di fornitura vengono esa-
minate in maniera prevalente. Questo avviene nel caso di 28 articoli, 
che fanno particolare riferimento a Cina e, in misura più limitata, a 
Paesi quali Vietnam, India e Bangladesh. Pochi articoli analizzano ca-
tene di fornitura localizzate in altre aree geografiche, ad esempio Afri-
ca, America Latina ed Europa dell’Est sono trattate solo in 3 articoli 
per area. 8 articoli non presentano indicazioni tali da permettere di ri-
collegare l’analisi ad una determinata area geografica e altri 8 articoli 
presentano riflessioni concettuali che non sono riconducibili a nessuna 
specifica area geografica. 

Tabella 1.2. Distribuzione degli articoli per area tematica della rivista in cui 
sono pubblicati. 

Area geografica Num. di articoli* 
Asia 28 

Africa 3 

America latina 3 

Est Europa 3 

Multi-paese (non specificato) 8 

Non applicabile 8 

* Alcuni articoli prendono in considerazione catene di fornitura estese in più di una
area geografica
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1.3.4. Distribuzione delle pubblicazioni in base alle metodologie di ri-
cerca  adottate 

Gli articoli identificati nell’analisi sistematica della letteratura eviden-
ziano come il SGS sia discusso in molti contesti e con diversi approcci 
metodologici.  

Gli articoli identificati sono in larga prevalenza lavori di ricerca di 
tipo empirico (37 articoli su 46), cui si aggiungono, in misura molto 
minore, analisi teoriche e concettuali (9 articoli) (Tabella 1.3). 
All’interno dei lavori empirici prevalgono in maniera decisa i casi stu-
dio (28), a seguire le survey (8) e un unico lavoro di content analysis. 
La prevalenza della metodologia del caso studio nel SGS – unita alla 
nutrita presenza di articoli di carattere concettuale – si ricollega allo 
“stato nascente” della letteratura sul tema, un periodo in cui la ricerca 
punta ad identificare e definire i concetti base, mentre è ancora lonta-
no il consolidamento che rende possibile la somministrazione di que-
stionari. A ciò si aggiunge la difficoltà pratica di indagine campiona-
rie, soprattutto dal punto di vista del fornitore, difficoltà che finisce 
per favorire ulteriormente l’adozione di approcci basati sull’analisi di 
casi studio.  

Tabella 1.3. Distribuzione degli articoli per area tematica della rivista in 
cui sono pubblicati. 
Metodologia di ricerca Num. di articoli 
Caso studio (singolo o multipli) 28 

Concettuale 9 

Survey 8 

Content analysis 1 

1.4.  Tematiche centrali della letteratura sul SGS 

Gli articoli selezionati evidenziano  una crescente attenzione al te-
ma della sostenibilità etico-sociale, legandola strettamente al rischio 
reputazionale per l’impresa, in linea con le scelte di adozione di ap-
procci di responsabilità sociale (Cruz, 2013; Klassen e Vereecke, 
2012).  
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Da questa considerazione di base si sviluppano i tre filoni di 
studi che emergono come predominanti nella letteratura identificata 
(Figura 1.2): 

a) la gestione del rischio ed il superamento delle barriere
all’adozione di un approccio etico-sociale;

b) la realizzazione di audit e, più in generale, lo sviluppo di si-
stemi di monitoraggio relativamente agli attributi etico-
sociali delle relazioni di fornitura;

c) la rilevanza degli aspetti di collaborazione.

Figura 1.2. Principali filoni di studio presenti nella letteratura sugli aspetti etico-
sociali delle SGS. 

La letteratura evidenzia anche come l’approccio etico-sociale al 
SGS abbia in molti casi un effetto positivo sulla triple bottom line2, 
con ricadute positive non solo in termini di performance sociali, ma 

2. Il concetto di “Triple bottom line” viene sviluppato nel 1994 da John Elkington per poi
essere argomentato compiutamente nel volume “Cannibals with forks: the triple bottom line 
of 21st Century business” (Capstone Publishing, Oxford, 1997). Secondo Elkington, le im-
prese devono considerare simultaneamente tre differenti dimensioni: “One is the traditional 
measure of corporate profit - the <bottom line> of the profit and loss account. The second is 
the bottom line of a company’s people account - a measure in some shape or form of how so-
cially responsible an organisation has been throughout its operations. The third is the bottom 
line of the company’s planet account - a measure of how environmentally responsible it has 
been. The triple bottom line (TBL) thus consists of three Ps: profit, people and planet. It aims 
to measure the financial, social and environmental performance of the corporation over a pe-
riod of time. Only a company that produces a TBL is taking account of the full cost involved 
in doing business” (The Economist, 17 Nov 2009). 
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anche ambientali ed economiche. Ad esempio, in alcuni casi studio 
analizzati (Perry e Towersin, 2013; Klassen e  Vereecke, 2012; Reuter 
et al., 2010), si evince come una buona implementazione degli ele-
menti di base della sostenibilità, non solo riduca i rischi legati alle ca-
tene di fornitura, ma anche porti ad un aumento della competitività 
aziendale sui mercati di riferimento.  

Klassen e Vereecke (2012), analizzando le scelte di cinque multi-
nazionali, riscontrano come la gestione degli aspetti etico-sociali si 
basi su tre importanti elementi: la gestione del rischio, il monitorag-
gio, la collaborazione con i fornitori. Nella loro analisi, l’integrazione 
di queste iniziative porta allo sviluppo di nuove opportunità e 
all’aumento delle performance anche economiche delle imprese coin-
volte. In maniera analoga, Reuter et al. (2010) presentando quattro ca-
si studio di aziende internazionali del settore chimico, evidenziano 
come l’integrazione dei concetti di sostenibilità etico-sociale nella ge-
stione della catena di fornitura abbia permesso alle aziende di miglio-
rare la competitività aziendale. 

Nella sezione 4.1 viene presentato il filone di studi che si concentra 
sulla gestione del rischio, sottolineando gli eventuali effetti negativi, 
anche in termini di perdite economiche, che le imprese possono subire 
a fronte di una gestione non coerente della propria catena di fornitura 
internazionale (Klassen e Vereecke, 2012; Reuter et al., 2010). Un 
numero crescente di imprese ha consapevolezza dei rischi che dovrà 
affrontare nella gestione delle catene di fornitura dislocate nei Paesi 
emergenti e delle barriere per il monitoraggio dei fornitori. Tali im-
prese hanno riconoscono anche che, aumentando le distanze geografi-
che, aumentano anche la difficoltà di controllo delle operazioni svolte 
dal fornitore (Ehrgott et al., 2011). 

Nella sezione 4.2 vengono analizzate le principali evidenze relative 
agli audit effettuati presso gli impianti dei fornitori e finalizzati a mo-
nitorare aspetti etico-sociali. La pressione degli stakeholders, le orga-
nizzazioni internazionali, le organizzazioni non-governative, alcuni 
governi ed i clienti hanno esacerbato l’attenzione sul tema, spingendo 
molte multinazionali ad organizzare, direttamente o tramite società 
specializzate, un complesso sistema di controllo e monitoraggio così 
da rilevare efficacemente i livelli di conformità (Hug et al., 2016; Eh-
rgott et al., 2011). Le verifiche sui fornitori da parte delle imprese in-
ternazionali, pur non essendo procedure legalmente obbligatorie, sem-
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pre più si configurano di fatto come azioni quasi necessarie per poter 
rimanere presenti e competitivi sul mercato globale. 

Nella sezione 4.3 viene affrontato il tema della capacità di collabo-
razione quale elemento centrale di successo nello sviluppo di un ap-
proccio etico-sociale al SGS (Sancha, Longoni e Gimènez, 2015; 
Lund-Tomsen e Lindgreen, 2014). Gli interventi delle imprese occi-
dentali, infatti, risultano tanto più efficaci quanto più si sviluppano 
non unicamente come momenti di controllo (ed eventuale sanzione) 
del fornitore ma anche e soprattutto come opportunità di crescita per i 
fornitori. La possibilità di adottare approcci collaborativi risulta po-
tenziata laddove le imprese affrontano le tematiche etico-sociali a li-
vello di gruppi di imprese o con il supporto di organizzazioni interna-
zionali di cooperazione (Vermeulen, 2015; Tsoi, 2010). 

1.4.1.  Gestione dei rischi e superamento delle barriere nel SGS 

La gestione di una catena di fornitura internazionale richiede 
all’impresa committente il controllo di numerosi rischi, economici e 
relazionali. Tale controllo è un’attività resa difficile dalla complessità 
delle produzioni dislocate in più contesti geografici. Per questo moti-
vo, la gestione del rischio negli ultimi anni ha ricevuto una notevole 
attenzione all’interno della letteratura che tratta il tema del global 
sourcing (Klassen e Vereecke, 2012; Amaeshi, Osuji e Nnodim, 
2008). In questo contesto le problematiche etico-sociali possono com-
portare rischi operativi significativi: dalla violazione delle norme di 
base sulla sicurezza alle più generali condizioni di lavoro, dai diritti 
sindacali alla eventuale presenza di lavoro minorile. Eventuali pro-
blemi su uno qualsiasi degli ambiti menzionati potrebbero costringere 
le imprese, non solo ad affrontare costose problematiche legali, ma 
anche a sopportare significativi danni di immagine3, con possibili per-
dite di quote di mercato4 (Wright, 2013; Klassen e Vereecke, 2012).  

3. Eventuali performance etico-sociali negative, una volta conosciute sul mercato, possono
non limitarsi a causare danni di immagine, ma possono arrivare a scalfire la reputazione stessa 
dell’azienda, cioè una parte essenziale dell’identità aziendale (Bendixen e Abratt, 2007). 

4. Questi rischi non ricadono solo sull’impresa che viola determinate norme ma possono
avere una ricaduta sull’intero settore: «The negative outcomes are not limited to only the firm 
directly linked with the problem ,i.e., spill-over effect, as consumers tend to avoid similar 
food products offered by competitors (e.g., the entire market for lettuce contracts after e-coli 
contamination is detected)» (Klassee e Vereecke, 2012, p. 105).  
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Per arrivare a conoscere e gestire tali problematiche, Cruz (2013) 
propone un modello in grado di calcolare il rischio nelle catene di for-
nitura internazionale, considerando i costi da sostenere, la reputazione 
e la qualità del prodotto. Questo modello considera i rischi paese (al 
cui interno rientrano elementi quali la violazione dei diritti umani e la 
regolamentazione sull’inquinamento), i rischi operativi (al cui interno 
rientrano le problematiche relative alla gestione delle attività produtti-
ve pericolose ma anche le iniziative a favore della formazione e della 
motivazione dei dipendenti), eventuali elementi di pericolosità del 
prodotto o dei processi di lavorazione nonché le aspettative della so-
cietà (come generica espressione dalle aspettative che gli stakeholders 
nutrono nei confronti delle imprese).  

Sempre in un’ottica di limitazione del rischio, molte imprese occi-
dentali stanno chiedendo ai fornitori certificazioni quali la Social Ac-
countability (SA8000) (Gugler e Shi, 2009). Queste iniziative di ge-
stione del rischio, però, finiscono per scontrarsi con differenze socio-
economiche, distanza geografica, barriere linguistiche ma anche e so-
prattutto con differenze culturali radicate in una differente interpreta-
zione dei concetti di base legati alla sostenibilità5 (Busse et al., 2016; 
Huq, Chowdhury e Klassen, 2016). Il caso di successo di una grande 
impresa cinese, produttore ed esportatore di alluminio, mette in evi-
denza l’importanza che deve essere attribuita agli aspetti di comunica-
zione con i fornitori – ed ai relativi interventi di formazione – così da 
ridurre le barriere legate alle incomprensioni culturali.  

Secondo Vermeulen (2015), un altro elemento che contribuisce ad 
innalzare il livello di rischio e che rende più difficili gli interventi cor-
rettivi è rappresentato dalle politiche dei governi locali nei Paesi 
emergenti. In tali Paesi, infatti, spesso manca una normativa che regoli 
gli standard di sostenibilità etico-sociale che i fornitori devono rispet-
tare. Questo è il caso, ad esempio, del settore tessile in Bangladesh 
dove le imprese acquirenti occidentali si scontrano con una carente 
normativa sulle condotte etico-sociali (Huq, Chowdhury e Klassen, 

5. Queste barriere culturali sono bene evidenziate nelle dichiarazioni raccolte dai fornitori:
«We often talk about this topic [sustainability] in the company, but nobody has given this 
term a specific definition […] I am not familiar with the details of sustainable development. 
Thus, I have no idea whether a company could benefit from sustainable development […] I 
would say that we still have some work to do on that [finding a common understanding in re-
ported sustainability measures]. It usually takes time before we have a common understanding 
on how things should be reported and what the numbers mean» (Busse et al., 2016, p. 450). 
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2016). Si tratta, peraltro, di una normativa che – anche se con grande 
lentezza – è in via di adeguamento anche nei Paesi emergenti. Ad 
esempio in Bangladesh, a valle del disastro del Rana Plaza che nel 
2013 costò la vita ad oltre 1.100 operai, è aumentata la pressione di 
numerosi portatori di interesse volta a stimolare una modifica del con-
testo normativo per adeguarlo agli standard occidentali (Sinkovics, 
Hoque e Sinkovics, 2016). 

1.4.2. L’audit e il monitoraggio dei fornitori 

L’audit viene indicato come lo strumento principale attraverso il quale 
vengono effettuate azioni di controllo sui fornitori localizzati nei Paesi 
emergenti (Huq, Chowdhury e Klassen, 2016). L’audit consiste essen-
zialmente in una visita aziendale presso il fornitore dove vengono rac-
colte documentazioni ed effettuate interviste ai dipendenti per verifi-
care il grado di conformità agli standard di sostenibilità. Il superamen-
to di un audit da parte di un fornitore, in alcuni casi anche abbinato al-
la verifica delle certificazioni di sostenibilità, rappresenta una garanzia 
per l’impresa con cui il fornitore si relaziona (Kueger, 2008). 

L’esecuzione degli audit può avvenire utilizzando tre approcci al-
ternativi:  

a) l’impresa committente può gestire direttamente
l’esecuzione dell’audit con proprio personale inviato diret-
tamente presso gli stabilimenti dei fornitori;

b) L’impresa committente può richiedere che l’audit venga
svolto da terze parti specializzate;

c) il fornitore può richiedere che l’audit sia effettuato da una
società specializzata.

L’uso di terze parti specializzate – il cui intervento è richiesto e pa-
gato dall’impresa committente – è generalmente riconosciuto come 
l’approccio più credibile e trasparente per la realizzazione di un audit 
(Pedersen e Andersen, 2006). Il tema è approfondito da Short, Toffel e 
Hugill (2015) che presentano interessanti evidenze sulla conduzione 
degli audit e sulle azioni di monitoraggio, evidenziando possibili di-
storsioni riscontrabili laddove l’auditor è selezionato dal fornitore 
stesso. Kortelainen (2008) entra in profondità nei meccanismi di ese-
cuzione degli audit e afferma che talvolta i revisori possono essere 



26  Relazioni di agenzia e collaborazione per la sostenibilità 

scarsamente preparati nello svolgere con efficacia ed efficienza le pro-
cedure di verifica.  

L’audit non deve essere considerato uno strumento isolato, ma va 
accompagnato da ulteriori attività di monitoraggio e soprattutto da 
piani correttivi dedicate alle aree di non conformità identificate. Le 
imprese acquirenti, di solito, abbinano all’audit la definizione di un 
codice di condotta cui si devono attenere i fornitori (Egels-Zandèn, 
2007). In questo modo l’impresa punta ad influenzare le modalità ope-
rative di lavoro dell’impresa fornitrice, spingendola a seguire un ap-
proccio etico-sociale nell’operatività quotidiana. 

In linea con un approccio che vede il momento dell’audit come 
l’inizio di un percorso di monitoraggio, Andersen e Skjoett-Larsen 
(2009) si soffermano sulla fase post-audit. Essi evidenziano come 
eventuali incentivi ai fornitori – ad esempio contratti a più lungo ter-
mine e ordini di acquisto più numerosi – possano stimolare lo svilup-
po di pratiche sostenibili. I fornitori devono sviluppare la consapevo-
lezza che le norme etico-sociali sostenibili vanno rispettate non solo 
perché così è richiesto dalle normative vigenti ma anche perché questo 
permette di raggiungere gli standard complessivi di qualità richiesti 
dalle imprese occidentali. In questo modo vengono significativamente 
contenuti numerosi fattori di rischio, come evidenziato in precedenza.  

Affinché tali benefici si materializzino, è importante che i vantaggi 
derivanti dal rispetto del Codice di condotta ricadano non solo sulle 
imprese committenti ma anche sui fornitori, in una logica win-win 
(Egels-Zandén, 2016). In questa logica di incentivazione si inserisco-
no sistemi quali il vendor rating sostenibile (VRS) che non si limita a 
valutare i fornitori in base a parametri di affidabilità, ma finisce per 
indirizzare verso i fornitori più qualificati maggiori volumi di ordini6 
(Gualandris, Golini e Kalchschmidt, 2014). 

Un tema emergente nel SGS è rappresentato dall’estensione degli 
audit ai fornitori di secondo e terzo livello (Wilhelm et al., 2016; Me-
na, Humphries e Choi, 2013). Sono infatti spesso i sub-fornitori di 
piccole dimensioni a presentare delle non-conformità più rischiose ri-
spetto ai fornitori di primo livello, nella maggiori parte dei casi più 

6. L’applicazione di sistemi di vendor rating è spesso abbinata ad interventi di sviluppo dei
fornitori, offrendo anche su questo versante delle opportunità di sviluppo alle imprese forni-
trici (Gualandris, Golini e Kalchschmidt, 2014). 
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grandi e strutturati7. A supporto di questa affermazione, Wilhelm et al. 
(2016), nella loro analisi di sette casi aziendali, identificano la limita-
tezza con cui le norme etico-sociali riescono a permeare l’intera cate-
na di fornitura. Essi indicano come problema primario il fatto che i 
fornitori di primo livello non stimolino la sensibilità per aspetti etico-
sociali dei fornitori di secondo livello ma, al contrario, li pressino ri-
spetto ad obiettivi di riduzione di costi e compressione dei tempi di 
consegna.  

1.4.3. La collaborazione tra l’impresa acquirente e i suoi fornitori 

L’approccio collaborativo resta un elemento fondamentale nella rela-
zione tra le imprese acquirenti ed i loro fornitori (Gualandris, Golini e 
Kalchschmidt, 2014). Maggiore è la capacità di stringere relazioni ad 
elevato contenuto collaborativo, maggiore è la possibilità di migliora-
re gli standard etico-sociali del fornitore (De Bakker e Nijhof, 2002). 
Le collaborazioni con i fornitori sulla tematica della sostenibilità eti-
co-sociale, in maniera analoga a quanto avviene per la sostenibilità 
ambientale, riescono a raggiungere risultati migliori quando sono im-
postate in una prospettiva di lungo termine (Huq, Chowdhury e Klas-
sen, 2016). Doorey (2011), descrivendo i casi di Nike e di Levi-
Strauss, riscontrano come i benefici ottenuti a livello di catena di for-
nitura si siano consolidati grazie ad una capacità di collaborazione con 
i fornitori, strutturata nelle modalità operative e sviluppata su un lungo 
arco di tempo. L’analisi di Busse (2016) conferma come i rapporti di 
collaborazione nel SGS siano un elemento centrale dal momento che 
permettono di ottenere risultati migliori in termini di risoluzione dei 
problemi e miglioramento delle performance.  

La collaborazione tra l’impresa acquirente e i suoi fornitori non si 
deve limitare allo scambio di informazioni. Sancha, Longoni e Gimè-
nez (2015) affermano che risultati maggiori possono essere ottenuti 
con un meccanismo di integrazione con il fornitore che, partendo da 
un maggiore scambio di informazioni, arrivi a processi decisionali 

7. Un esempio molto noto è rappresentato dal caso Mattel – produttore leader a livello mon-
diale di giocattoli per bambini – che ha dovuto ritirare dal mercato alcuni  prodotti realizzati 
da un fornitore di secondo livello e rivestiti con una vernice al piombo (Gualandris, Golini e 
Kalchschmidt, 2014). Il monitoraggio è reso ancora più critico dal fatto che i fornitori di se-
condo e terzo livello spesso non hanno relazioni contrattuali strutturate con i fornitori di pri-
mo livello (Choi e Linton, 2011). 
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congiunti. In linea con questo approccio, Lund-Tomsen e Lindgreen 
(2014) evidenziano come la collaborazione debba basarsi molto sulla 
reciproca fiducia e debba toccare anche fasi chiave quali la progetta-
zione e riorganizzazione delle fasi di lavoro. Perry e Towersin (2013), 
analizzando sette fornitori di prodotti tessili in Sri Lanka, confermano 
quanto sia importante l’integrazione collaborativa con i fornitori. Essi 
affermano anche che un’aumentata attenzione agli aspetti etico-sociali 
genera benefici anche a livello operativo, quali la riduzione dei tempi 
di consegna ed una migliore affidabilità tecnico-qualitativa del prodot-
to. In maniera analoga, Jiang, Talluri e Yao (2012) analizzano il caso 
della Xintang International Jeans and Textile City – una grande area di 
produzione di prodotti tessili situata vicino ad Hong-Kong8 – ed evi-
denziano come la collaborazione, e talvolta anche la competizione, tra 
i fornitori abbia stimolato l’implementazione (anche spontanea) di 
azioni sostenibili. Kogg e Mont (2012) evidenziano come l’intensità 
del livello di collaborazione tenda a diventare maggiore quando 
l’impresa acquirente è intenzionata ad innovare e investire assieme al 
fornitore.  

Le collaborazioni non si sviluppano unicamente in forma duale, 
ovvero tra una singola impresa acquirente e ciascuno dei suoi fornito-
ri. Esistono, infatti, forme collaborative estese dove più imprese inter-
nazionali, operanti in uno stesso settore industriale, collaborano in 
forma di consorzio per sviluppare un approccio congiunto verso i pro-
pri fornitori. Obiettivo della collaborazione tra concorrenti è quello di 
migliorare la qualità degli audit, aumentare il potere di intervento e, in 
molti casi, anche ridurre i costi del monitoraggio (Risso, 2013). Que-
sto può avvenire quando le imprese acquirenti condividono gli stessi 
fornitori nei mercati emergenti, cosa che avviene in maniera diffusa 
nei settori delle telecomunicazioni, del tessile e del farmaceutico.  

Huq, Chowdhury e Klassen (2016), analizzando diciotto casi studio 
di collaborazione tra acquirenti occidentali e fornitori operanti nel set-
tore tessile in Bangladesh, hanno riscontrato come i risultati maggiori 
in termini di sostenibilità siano stati raggiunti dagli acquirenti che 
hanno scelto di condividere gli audit con altre imprese dello stesso set-
tore, così da arrivare congiuntamente ad una migliore risoluzione dei 
problemi e ad una più efficace gestione dei piani correttivi.   

8. Nella Xintang International Jeans and Textile City si trovano oltre 2.600 fabbriche di
jeans che danno lavoro a circa 100.000 operai (Jiang, Talluri e Yao, 2012). 
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Le collaborazioni possono anche coinvolgere le 
organizzazioni non-governative (ONG), quali il Global Compact o 
l’UNEP, e altre agenzie internazionali e di governo. Queste 
organizzazioni, con le loro azioni di formazione e loro linee guida, 
possono rappresentare un va-lido supporto collaborativo e possono 
facilitare il percorso di miglio-ramento dei fornitori, aiutandoli a 
raggiungere livelli di conformità adeguati alle richieste delle 
imprese acquirenti (Vermeulen, 2015). Purtroppo, come evidenziato 
da Tsoi (2010), questo tipo di collabora-zione è limitato dal ridotto 
numero di organizzazioni internazionali e ONG che operano in molti 
Paesi emergenti, in primis in Cina. Al di là di questi limiti oggettivi, 
le collaborazioni con organizzazioni gover-native e non-governative 
che riescono a svilupparsi forniscono alle imprese coinvolte un 
valido supporto nel percorso di sviluppo. Uno dei casi più rilevanti 
è quello che coinvolge Walmart: l’impresa ha sviluppato con 
successo una stretta collaborazione con un’agenzia go-vernativa per 
l’avvio di piani correttivi sui propri fornitori. Lund-Tomsen e 
Lindgreen (2014), analizzando dei casi di fornitori in diver-si Paesi 
(Bangladesh, Kenya, Cambogia, e Pakistan) evidenziano co-me la 
collaborazione con le associazioni industriali locali permetta di 
supportare molto efficacemente l’implementazione dei principi di so-
stenibilità etico-sociale.  

1.5. Aree di ricerca non coperte e opportunità di ricerche future 

L’analisi sistematica della letteratura, svolta sugli articoli internazio-
nali in tema di global sourcing e sostenibilità, suggerisce il 
deciso consolidarsi di quest’area di ricerca, ad evidenza di una 
crescente im-portanza attribuita alle tematiche discusse. Pur in un 
quadro di cre-scente interesse, permangono comunque alcune aree 
che necessitano di ulteriori approfondimenti e ricerche future.  

Le numerose riflessioni teoriche presentate avrebbero bisogno 
di essere integrate da più solide e corpose analisi empiriche. Tali 
analisi dovrebbero indagare la prospettiva dei fornitori, ad oggi 
seriamente trascurata dagli studi pubblicati (maggiormente 
focalizzati sulla posi-zione delle imprese acquirenti).  

Futuri lavori di ricerca potrebbero utilmente approfondire il contri-
buto offerto dalle organizzazioni internazionali per la difesa dei diritti 
umani (ad esempio Global Compact, UNEP ed altre ONG). Negli ul-
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timi anni il loro supporto è stato fondamentale soprattutto per affronta-
re criticità ricorrenti in fornitori localizzati in contesti ad elevata incer-
tezza ambientale.   

Interessanti riflessioni potrebbero scaturire dall’analisi dei risultati 
dei programmi di auditing effettuate con metodologie strutturate. I ri-
sultati oggi disponibili sono presentati perlopiù in forma qualitativa, 
utilizzando indicatori generici. Al contrario, l’utilizzo di parametri 
quantitativi potrebbe migliorare la portata informativa degli interventi 
di sostenibilità e contribuire ad indagare approfonditamente il legame 
tra innalzamento dei livelli di sostenibilità etico-sociale e benefici 
economico-operativi delle imprese coinvolte. Questa attività di misu-
razione con metodologie quantitative andrebbe estesa anche alla valu-
tazione dei piani correttivi adottati dai fornitori non conformi, così da 
misurare in maniera più oggettiva eventuali miglioramenti.  

Un numero consistente di analisi empiriche si concentra sul conte-
sto cinese, di cui sono oramai ampiamente noti sia le opportunità che i 
rischi (Tsoi, 2010; Krueger, 2008). Considerando che, negli ultimi an-
ni, le scelte di delocalizzazione produttiva si stanno orientando pro-
gressivamente verso altri Paesi asiatici e verso altri continenti (in pri-
mis l’Africa), nuove studi potrebbero approfondire le criticità di tali 
nuovi contesti di riferimento.  

Infine, l’analisi sistematica della letteratura ha permesso di eviden-
ziare un tema che presenta scarsa considerazione nella letteratura esa-
minata: il ruolo dell’ ICT nello sviluppo di processi di SGS. In effetti, 
mentre la letteratura sulla gestione delle catene di fornitura ha diffu-
samente analizzato gli impatti che l’e-procurement e l’integrazione 
mediante ICT tra clienti e fornitori hanno avuto sulle prestazioni eco-
nomiche e operative delle imprese coinvolte (Chang et al., 2013), sono 
assenti studi volti ad analizzare come le nuove tecnologie potrebbero 
essere utilizzate per monitorare le prestazioni etico-sociali dei fornito-
ri. Tale ambito di ricerca potrebbe essere sviluppato in studi futuri e 
rappresenta sicuramente una interessante estensione dei lavori già 
pubblicati in tema di global sourcing e sostenibilità. 
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