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Introduzione

Giornali e riviste riportano con sempre maggiore frequenza 
notizie casi di imprese che scelgono di lasciare Paesi a basso costo 
GHO�ODYRUR�SHU�ULSRUWDUH�OD�SURGX]LRQH�LQ�,WDOLD��/ۑHPHUJHUH�GL�TXH-
sto fenomeno, che prende il nome di reshoring o backshoring, porta 
a chiedersi quali siano i motivi che spingono le imprese a rivaluta-
re le loro scelte di localizzazione produttiva. Al di là delle ragioni, 
tuttavia, sembra opportuno sottolineare che si tratta di processi 
complessi dove le ragioni del reshoring appaiono solo come uno 
degli elementi da analizzare per averne una visione completa. Se 
si considera che le operazioni di reshoring stanno avvenendo da 

��6L�ULQJUD]LD�LO�GRि��0LFKHOH�9DQJHOLVWD�SHU�OD�FROODERUD]LRQH�DOOR�VYROJLPHQWRۅ1
della ricerca.
�¢�0DUWLQD�*LDQHFFKLQL��3URIHVVRUH�$VVRFLDWR�GL�*HVWLRQH�GHO�3HUVRQDOH��8QLYHUVLWۅ2
degli Studi di Padova.
-Diego Campagnolo, Professore Associato di Organizzazione Aziendale e Strate ۅ3
gia d’Impresa, Università degli Studi di Padova.
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Paesi diversi, attraverso modalità diverse, in tempi diversi, viene 
quasi scontato chiedersi se esistono delle regolarità tra le varie 
operazioni e se sì, rispetto a quali variabili.

ोHVWR�ODYRUR��DिUDYHUVR�XQۑDQDOLVL�VX����RSHUD]LRQL�GL�resho-
ring avvenute in Italia, fa emergere che il tempo intercorso tra la 
scelta di RञVKRULQJ e quella di reshoring��H�OD�GLVWDQ]D��JHRJUDਭFD�
H�FXOWXUDOH��WUD�LO�3DHVH�GL�RULJLQH�H�LO�3DHVH�HVWHUR�GD�FXL�DYYLHQH�
LO� ULHQWUR� VRQR� GXH� YDULDELOL� VLJQLਭFDWLYH� SHU� VSLHJDUH� OD� YDULHW¢�
GHL�FDVL��7HPSR�H�GLVWDQ]D�� LQIDिL�� VL�TXDOLਭFDQR� LQ�FKLDYH�RUJD-
QL]]DWLYD��ULVSHिLYDPHQWH�FRPH�SUR[\�SHU�LO�ULVFKLR�GL�SHUGLWD�GL�
competenze e per i costi di coordinamento e controllo associati 
DOOD�JHVWLRQH�GHOOH�DिLYLW¢�GHORFDOL]]DWH�

/D� QRVWUD� DQDOLVL� VXJJHULVFH� SHUWDQWR� FKH� XQۑDSSURIRQGLWD�
analisi delle operazioni di reshoring deve necessariamente essere 
FROOHJDWD�DOOH�FDUDिHULVWLFKH�GHOOD��SUHFHGHQWH��RSHUD]LRQH�GL�Rञ-
shoring.

Le nuove direzioni dell’internazionalizzazione

Nel corso degli ultimi decenni, il fenomeno della globalizza-
zione ha comportato profonde evoluzioni nel modo di intendere 
le relazioni tra Paesi e popoli, che hanno gradualmente cessato di 
HVVHUH�UHDOW¢�LQGLSHQGHQWL�H�KDQQR�VHPSUH�SL»�GDWR�IRUPD�DO�PRQ-
do com’è oggi. Uno dei “motori” alla base della globalizzazione è 
OۑHFRQRPLD�� OD�PDJJLRUH�PRELOLW¢� GHL� FDSLWDOL�� GHL� SURGRिL� H� GHO�
lavoro, la distribuzione internazionale delle catene di fornitura, e 
la riduzione del numero di aree monetarie ha favorito un’integra-
zione internazionale senza precedenti.

È WXिDYLD�QHFHVVDULR�HYLGHQ]LDUH�FRPH�OD�JOREDOL]]D]LRQH�HFR-
QRPLFD�VLD�LQ�UHDOW¢�XQ�IHQRPHQR�SROLHGULFR��FKH�VL�VYLOXSSD�VX�SL»�
OLYHOOL�FRUUHODWL�WUD�ORUR��%DURQFKHOOL���������(VLVWH�LQIDिL�XQD�JOR-
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balizzazione dell’economia, che consiste nella maggiore interdi-
SHQGHQ]D�WUD�3DHVL��3HOOLFHOOL���������XQD�JOREDOL]]D]LRQH�GL�VLQJROL�
VHिRUL��FKH�VL�EDVD�VXOOR�VYLOXSSR�GL�HFRQRPLH�GL�VFDOD�H�GL�VFRSR�
VHिRULDOL��H�XQD�JOREDOL]]D]LRQH�GHOOH�VLQJROH�LPSUHVH��WHUPLQH�FRQ�
FXL�VL�LQWHQGH�OۑHVWHQVLRQH�H�OD�GLਬXVLRQH�LQWHUQD]LRQDOH�GHJOL�LQYH-
VWLPHQWL��GHL�SURGRिL��H�GHL�VHUYL]L�GL�TXHVWH�LPSUHVH�

,O�IRFXV�GL�DQDOLVL�DGRिDWR�LQ�TXHVWR�DUWLFROR�ULJXDUGD�LQ�SDU-
ticolare quest’ultimo livello. Nella globalizzazione degli anni No-
YDQWD��9DOGDQL�H�%HUWROL��������LGHQWLਭFDQR�OۑXOWLPD�GHOOH�GLYHUVH�
fasi storiche di crescita dell’internazionalizzazione delle imprese. 
In questa fase, l’azienda interpreta la propria catena del valore su 
VFDOD� LQWHUQD]LRQDOH�� TXHVWR� LPSOLFD� FKH� FLDVFXQD� DिLYLW¢� VYROWD�
GDOOۑRUJDQL]]D]LRQH�SHU�LO�FRPSLPHQWR�GHL�VXRL�RELHिLYL�SX´�HVVH-
re posizionata in diversi Paesi a seconda di diverse valutazioni di 
FRQYHQLHQ]D��3DUDOOHODPHQWH��WXिH�TXHVWH�DिLYLW¢�SRVVRQR�HVVHUH�
JHVWLWH�LQWHUQDPHQWH�DOOۑLPSUHVD��R�VYROWH�DिUDYHUVR�DOOHDQ]H�FRQ�
SDUWQHU�LQWHUQD]LRQDOL��R�LQWHUDPHQWH�DਯGDWH�D�IRUQLWRUL�HVWHUQL�

'DOOD�ਭQH�GHJOL�DQQLۑ�����OۑLQWHUQD]LRQDOL]]D]LRQH�ª�VHPSUH�SL»�
VWDWD�LQWHUSUHWDWD�GDOOH� LPSUHVH�FRPH�XQD�QHFHVVLW¢�� ,Q�HਬHिL�� LQ�
PROWL�VHिRUL� OD�JOREDOL]]D]LRQH�GHOOD�FRPSHWL]LRQH�H� OD�FUHVFHQWH�
uniformità della domanda hanno comportato la necessità per mol-
te imprese di dar luogo a processi di internazionalizzazione per 
QRQ�SHUGHUH�FRPSHWLWLYLW¢��$िUDYHUVR�TXHVWL�SURFHVVL�ª�SRVVLELOH�
DFFHGHUH�D�GLYHUVL�YDQWDJJL�GLਯFLOPHQWH�RिHQLELOL�UHVWDQGR�LQ�XQ�
unico Paese, quali ad esempio l’accesso a produzioni a basso costo, 
D�FRQRVFHQ]H�H�NQRZ�KRZ��D�QXRYL�PHUFDWL��)HUGRZV��������

,Q� WHUPLQL�JHQHUDOL�� OۑLQWHUQD]LRQDOL]]D]LRQH�GHOOH�ਭOLHUH�SUR-
GXिLYH��SHUPHिH�DOOH�LPSUHVH�GL�VHOH]LRQDUH�LQ�PRGR�HਯFLHQWH�OH�
DUHH�JHRJUDਭFKH�HQWUR�FXL�FROORFDUH�OH�DिLYLW¢�GHOOD�FDWHQD�GHO�YD-
ORUH�LQ�PRGR�GD�VIUXिDUH�GLYDUL�GL�SURGXिLYLW¢�H�GL�FRVWR�GHL�IDिRUL�
SURGXिLYL��VLDQR�HVVL�ODYRUR��PDWHULH�SULPH��FDSLWDOH�R�FRQRVFHQ]D�
�9DOGDQL�H�%HUWROL��������%DURQFKHOOL��������
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/D�VSLQWD�DOOۑLQWHUQD]LRQDOL]]D]LRQH�ª�FHUWDPHQWH�XQD�WHQGHQ-
za importante degli ultimi decenni. Come dimostrano i dati dell’I-
stituto del Commercio Estero, nell’ultimo decennio il commercio 
internazionale a livello mondiale è cresciuto, in percentuale, SL»�
GHO�3,/�GHL�ULVSHिLYL�3DHVL��VXJJHUHQGR�XQ�LQFUHPHQWR�GHOOH�HVSRU-
WD]LRQL�D�OLYHOOR�PRQGLDOH��/ۑXQLFD�HFFH]LRQH�ª�GDWD�GDO�������DQQR�
LQ�FXL�OD�FULVL�HFRQRPLFD�KD�DYXWR�LO�VXR�PDJJLRUH�LPSDिR�H�YL�ª�
stata una pesante riduzione degli scambi.

/H�HVSRUWD]LRQL�QRQ�VRQR�SHU´�OۑXQLFD�PRGDOLW¢�GL�LQWHUQD]LR-
QDOL]]D]LRQH�� H� JOL� LQYHVWLPHQWL� GLUHिL� HVWHUL� VRQR� DQFKۑHVVL� FUH-
VFLXWL�LQ�ODUJD�PLVXUD�QHJOL�XOWLPL�DQQL��/D�)LJXUD���LOOXVWUD�OۑDQGD-
PHQWR�GHL�ਮXVVL�GL�LQYHVWLPHQWR�DOOۑHVWHUR�GDO������DO�������GLYLVL�D�
VHFRQGD�GHOOD�WLSRORJLD�GL�3DHVH�FKH�OL�KD�HਬHिXDWL��6L�QRWD�FKH�YL�
sono stati dei picchi nel 2000, nel 2007, e nel 2011, ma è evidente il 
WUHQG�FUHVFHQWH��H�LQROWUH�OD�FUHVFHQWH�DਬHUPD]LRQH�GHL�3DHVL�LQ�YLD�
di sviluppo nei processi di internazionalizzazione che, da iniziali 
GHVWLQDWDUL�SDVVLYL��VWDQQR�VHPSUH�SL»�GLYHQWDQGR�JOL�DXWRUL�GL�LQ-
vestimenti esteri.

&RPH�JL¢�GHिR��OH�LPSUHVH�SRVVRQR�SURFHGHUH�DG�LQWHUQD]LR-
nalizzarsi per molti motivi e con diverse modalità, ma une di quel-
OH�FHUWDPHQWH�SL»�FRQRVFLXWH�H�DQDOL]]DWH�ª�OۑLQVHGLDPHQWR�SURGXW-
WLYR�DOOۑHVWHUR�ਭQDOL]]DWR�D�ULGXUUH�L�FRVWL�GL�SURGX]LRQH��9DOGDQL�
H�%HUWROL���������,O�IHQRPHQR��FKH�YD�VRिR�LO�QRPH�GL�GHORFDOL]]D-
zione o RञVKRULQJ, si è sviluppato per diverse ragioni, prima delle 
TXDOL�OD�JUDQGH�GLVSRQLELOLW¢�GL�ODYRUR�QHL�3DHVL�LQ�YLD�GL��UDSLGR��
VYLOXSSR�TXDOL�%UDVLOH��5XVVLD��,QGLD�H�&LQD��%5,&���1RQ�PHQR�LP-
portanti in questi processi sono anche la possibilità di accedere a 
PDWHULH�SULPH�D�EDVVR�FRVWR�R�OۑDFFHVVR�D�LQIUDVWUXिXUH�ORJLVWLFKH�

5HFHQWL� DQDOLVL� �%RVWRQ� &RQVXOWLQJ� *URXS�� ������ PRVWUDQR�
FRPH�TXHVWL�YDQWDJJL�GL�FRVWR�VL�VWLDQR�YHORFHPHQWH�DVVRिLJOLDQ-
do. Ad esempio, la crescita dei salari in Paesi come Cina e Russia è 
stata, tra il 2004 e il 2014, compresa tra i 10 e i 20 punti percentuali 
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annui, mentre in molti paesi occidentali i salari sono aumentati 
VROR� GHO� ������$FFDQWR� DOOH�PRGLਭFKH� QHO� FRVWR� GHO� ODYRUR� DOWUH�
forze stanno ridisegnando la mappa della competizione a livello 
LQWHUQD]LRQDOH��OH�PRGLਭFKH�GHL�WDVVL�GL�FDPELR��OD�SURGXिLYLW¢�GHO�
lavoro, i costi dell’energia. I Paesi maggiormente avvantaggiati da 
queste dinamiche globali sarebbero Paesi “sviluppati” quali gli Sta-
ti Uniti e il Messico.

)LJXUD�����,QYHVWLPHQWL�GLUHिL�HVWHUL�LQ�XVFLWD��Flussi di investimento, 
valori in miliardi di dollari�

)RQWH��,&(������

La rilocalizzazione produttiva o backshoring

/D�FUHVFLWD�HFRQRPLFD�GHL�3DHVL�LQ�YLD�GL�VYLOXSSR��VL�FRQVLGHUL�
DG�HVHPSLR�OD�&LQD���FKH�VRQR�VWDWL�RJJHिR�GL�GHORFDOL]]D]LRQH�GD�
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SDUWH�GHOOH�LPSUHVH�GHL�3DHVL�FRVLGGHिL�sviluppati, porta a progres-
VLYR�DFFXPXOR�GL� FDSLWDOH�� D� FXL� IDQQR�VHJXLWR�HਬHिL�SDUWLFRODUL��
Da un lato si riduce il costo del capitale per le imprese che ope-
UDQR�QHO�3DHVH��TXHVWR�IDYRULVFH�XQ�PDJJLRUH�OLYHOOR�GL�RञVKRULQJ 
da parte delle imprese dei Paesi esteri presenti in Cina. Dall’altro 
lato, si alza il salario medio dei lavoratori e ciò porta, invece, a 
una riduzione della convenienza a delocalizzare in Cina, e di con-
seguenza a una riduzione degli investimenti nel Paese. Chu et al. 
������� ULFDYDQR�GD�TXHVWH� LQWXL]LRQL�XQD� VSLHJD]LRQH� HFRQRPLFD�
dell’evoluzione degli investimenti esteri che viene oggi osservata 
LQ�&LQD�H��LQ�JHQHUDOH��LQ�WXिL�L�3DHVL�LQ�YLD�GL�VYLOXSSR��*OL�HਬHिL�
FRQWUDVWDQWL��LQIDिL��VL�FRPSHQVHUHEEHUR�SHUIHिDPHQWH�SHU�XQ�FHU-
WR�OLYHOOR�GL�VYLOXSSR�HFRQRPLFR��JL¢�VXSHUDWR�LQ�&LQD���H�XOWHULRUL�
sviluppi comporterebbero una riduzione degli investimenti, legata 
alla perdita di competitività dei salari. Per questa e per altre ra-
JLRQL��TXLQGL��RJJL�VL�VWD�VHPSUH�SL»�DਬHUPDQGR�LO�IHQRPHQR�GHOOD�
ULORFDOL]]D]LRQH�SURGXिLYD�QHO� 3DHVH� GL� RULJLQH�� FKLDPDWD� DQFKH�
reshoring o backshoring4.

Sebbene il fenomeno del reshoring esista da molti anni, è 
UHFHQWHPHQWH�YHQXWR�DOOD�ULEDOWD�SHU�HਬHिR�GL�un intervento del 
presidente americano Obama all’evento “Insourcing American 
Jobs” che si è tenuto nel 2012. In quella circostanza, Obama ha 
lanciato la “Reshoring Initiative”, una iniziativa nata con lo scopo 
di informare le imprese sui vantaggi del reshoring e spingerle così 
a riportare il lavoro negli Stati Uniti. Nel Gennaio del 2013, l’Eco-
nomist�KD�GHGLFDWR�XQ�DSSURIRQGLPHQWR�DO�WHPD��/D�ULYLVWD�KD�HYL-
denziato come principale ragione del reshoring la crescita del costo 
della manodopera. Oltre a questo, le imprese che hanno delocaliz-
zato la produzione si starebbero rendendo conto che in molti casi 
TXHVWH�GHFLVLRQL�HUDQR�VWDWH�WURSSR�DਬUHिDWH��H�VWDQQR�VFRSUHQGR�

 In questo contributo, reshoring e backshoring saranno utilizzati come ۅ4
sinonimi.
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alcuni svantaggi della delocalizzazione della produzione, quali ad 
esempio l’allungamento dei tempi di fornitura, e la riduzione della 
UHDिLYLW¢�DO�PHUFDWR�

Gli esempi di imprese americane che hanno intrapreso la stra-
da del reshoring�GL�XQD�SDUWH�GHOOH�ORUR�DिLYLW¢�SURGXिLYH�VRQR�QX-
merosi. Per citare alcune note multinazionali, Apple, Google, Ca-
WHUSLOODU��*HQHUDO�(OHFWULF�H�)RUG�0RWRU�&RPSDQ\�QHJOL�XOWLPL�DQQL�
KDQQR�WXिH�VSRVWDWR�SDUWH�GHOOD�ORUR�FDSDFLW¢�SURGXिLYD�GDOOۑHVWH-
UR�YHUVR�JOL�86$��/D�GLPHQVLRQH�GHO�IHQRPHQR�QHJOL�6WDWL�8QLWL�ª�
LPSRUWDQWH��OD�Reshoring Initiative�D�ਭQH������DYHYD�FDWDORJDWR�SL»�
di 1900 articoli che parlano di reshoring per le imprese statuniten-
si, a testimonianza del particolare interesse dedicato al fenomeno.

In Europa, il tema del reshoring è studiato da tempo da un ri-
VWUHिR�JUXSSR�GL�ULFHUFDWRUL��.LQNHO�H�0DORFD��������.LQNHO���������
e sebbene non abbia assunto un’importanza paragonabile a quella 
che riveste negli USA, anche in Europa il numero di casi è in cre-
VFLWD��,Q�SDUWLFRODUH��.LQNHO��������VWLPD�FKH�VROR�LQ�*HUPDQLD�YL�
VLDQR�SL»�GL�����FDVL�GL�reshoring all’anno.

In Italia, la stampa si è concentrata molto sul fenomeno solo 
negli ultimi due anni, dando risonanza ai risultati del gruppo di 
ULFHUFD�8QL&/8%�0R5H�%DFN�UHVKRULQJ�5HVHDUFK�*URXS��)UDWRF-
FKL�HW�DO��� ������)UDWRFFKL��������� ,� FDVL�GL� LPSUHVH� LWDOLDQH�GRFX-
mentati dal gruppo, nell’ultima versione resa nota del database 
�8QLRQFDPHUH�9HQHWR��������VRQR�����UHODWLYL�D����LPSUHVH��0ROWL�
GHL�FDVL�ULJXDUGDQR�LO�VHिRUH�GHOOۑDEELJOLDPHQWR�H�GHOOH�FDO]DWXUH��
e coinvolgono imprese come Prada, Tod’s e Ferragamo, ma anche 
imprese di dimensioni minori come Piquadro, And Camicie, Nan-
QLQL��$NX��0DVWHUV�H�DOWUL��6DOYR�FDVL�SDUWLFRODUL��LQ�TXHVWR�VHिRUH�
ciò che spinge le imprese a rientrare in Italia, secondo il gruppo 
di ricerca, è un problema di qualità e di riconoscimento del brand 
�0DGH۔ LQ� ,WDO\ە�� ,Q�&LQD�R� LQ�5RPDQLD�ª� IDFLOH�SURGXUUH�D�EDVVR�
costo, ma non è facile produrre con qualità ed essere al contempo 
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YHORFL�H�ਮHVVLELOL��VSHFLH�LQ�XQ�VHिRUH�PROWR�GLQDPLFR�VRJJHिR�D�
IUHTXHQWL�FDPELDPHQWL�QHO�SURGRिR�

,� FDVL�SHU´� VRQR�PROWL� DQFKH�DO�GL� IXRUL�GHO� VHिRUH�DEELJOLD-
PHQWR�PRGD��$1,(�&RQਭQGXVWULD��OD�)HGHUD]LRQH�1D]LRQDOH�GHOOH�
,PSUHVH�(OHिURWHFQLFKH�HG�(OHिURQLFKH��KD�ULOHYDWR�FKH�WUD�LO������
e il 2013, circa il 10% dei propri soci ha intrapreso o intendeva in-
WUDSUHQGHUH�SURFHVVL�GL�ULORFDOL]]D]LRQH�SURGXिLYD�LQ�,WDOLD��$QFKH�
in questo caso, i principali Paesi di origine sono l’Est Europa e la 
Cina, mentre le motivazioni principali che hanno spinto verso il 
reshoring sono la minore capacità di controllare la qualità all’e-
stero, la necessità di essere vicini ai processi di ricerca e sviluppo 
localizzati in Italia, gli alti costi della logistica e in generale un 
FRVWR�WRWDOH�GHOOD�SURGX]LRQH�FKH�QHO�WHPSR�ª�GLYHQWDWR�SL»�DOWR�
DOOۑHVWHUR�FKH�QRQ�LQ�,WDOLD��$1,(��������

Il reshoring: una lettura teorica

)UDWRFFKL� HW� DO�� ������� GHਭQLVFRQR� LO� backshoring come “una 
strategia d’impresa volontaria che riguarda la parziale o totale 
ULORFDOL]]D]LRQH�GHOOD�SURGX]LRQH��LQWHUQDOL]]DWD�R�HVWHUQDOL]]DWD��
nel paese di origine, per servire la domanda locale, regionale o 
JOREDOHە��S�������,Q�EDVH�D�TXHVWD�GHਭQL]LRQH��LO�backshoring si ca-
UDिHUL]]D�FRPH�XQD�GHOOH�SRVVLELOL�VFHOWH�GL� ORFDOL]]D]LRQH�FKH�OH�
LPSUHVH�SRVVRQR�LQWUDSUHQGHUH�GRSR�DYHU�HਬHिXDWR�XQ�RञVKRULQJ��
OۑLPSUHVD�SRWUHEEH�LQIDिL�GHFLGHUH��LQ�DOWHUQDWLYD��GL�ULPDQHUH�OR-
calizzata nello stesso Paese, di allontanare ulteriormente la produ-
zione (IXUWKHU�Rञ�VKRULQJ���GL�SRUWDUH�OD�SURGX]LRQH�LQ�XQ�3DHVH�SL»�
vicino (near-reshoring���R�GL�ULSRUWDUOD�SURSULR�QHO�3DHVH�GL�RULJLQH�
(backshoring��� 6XOOD� VWHVVD� OLQHD�*UD\� HW� DO�� ������� GHਭQLVFRQR� LO�
backshoring “fondamentalmente una decisione di localizzazione” 
�S�������H�(OOUDP�HW�DO���������DQDOL]]DQGR�XQ�FDPSLRQH�GۑLPSUHVH�



49

Tempi e distanza nei processi di reshoring

VWDWXQLWHQVL�YHULਭFDQR�FRPH�DG�LQFLGHUH�VX�TXHVWD�GHFLVLRQH�VLDQR�
IDिRUL�OHJDWL�DOOH�SROLWLFKH�GHL�JRYHUQL�H�DO�FRVWR�GHOOD�supply chain.

8QD� OHिXUD� DOWHUQDWLYD� GHO� IHQRPHQR�� FKH� QRQ� OR� FRQVLGHUD�
una “semplice” scelta di localizzazione ma suggerisce di studiarlo 
come parte di un processo che include anche la precedente deci-
sione di RञVKRULQJ, è fornita da un gruppo di autori che fa capo 
al dipartimento Industrial and Service Innovations del Fraunhofer 
,QVWLWXWH�IRU�6\VWHPV�DQG�,QQRYDWLRQ�5HVHDUFK��LQ�*HUPDQLD��.LQ-
NHO� H�0DORFD�� ������.LQNHO�� ������ ������� �LVWLWXWR�KDۑ/ FRRUGLQDWR�
dal 1993 un’indagine su scala nazionale e poi europea (European 
0DQXIDFWXULQJ�6XUYH\���(06��FKH�PLUD�D�VWXGLDUH�OۑHYROX]LRQH�GHL�
SURFHVVL�SURGXिLYL�LQ�GLYHUVL�SDHVL�LQ�(XURSD��8QR�WUD�L�SULPL�ODYR-
ri sul backshoring pubblicati a partire dai dati di questa indagine è 
TXHOOR�GL�.LQNHO�H�0DORFD���������FKH�DिUDYHUVR�GDWL�ORQJLWXGLQDOL�
quantitativi e interviste hanno tentato di indagarne motivazioni 
e processi decisionali impiegati. Un primo risultato interessante 
GHOOR�VWXGLR�ª�FKH� OD�PDJJLRU�SDUWH�GHOOH� LPSUHVH�FKH�HਬHिXDQR�
un’operazione di backshoring DYHYDQR�IDिR�XQ�RञVKRULQJ nei 4–5 
anni precedenti, ovvero le scelte di backshoring sono tendenzial-
mente di breve termine, tanto da essere interpretate dagli autori 
FRPH�XQD۔�FRUUH]LRQH�ULVSHिR�D�SUHFHGHQWL�JLXGL]L� VEDJOLDWL� VXO-
OD�ORFDOL]]D]LRQH��SLXिRVWR�FKH�UHD]LRQL�GL�OXQJR�WHUPLQH�D�WUHQG�
HPHUJHQWLە��.LQNHO�H�0DORFD��������S��������7UD�OH�PRWLYD]LRQL�DOOH�
scelte di backshoring��OD�SL»�LPSRUWDQWH�ª�OD�ਮHVVLELOLW¢�H�OD�SXQWXD-
OLW¢�QHOOH�FRQVHJQH��LQ�FDVR�GL�VFDUVD�SXQWXDOLW¢�GHOOD�SURGX]LRQH�
SURYHQLHQWH�GDOOۑHVWHUR��OH�D]LHQGH�VRQR�FRVWUHिH�DG�DXPHQWDUH�OH�
VFRUWH��H�TXLQGL�L�FRVWL��LQ�SDWULD��VSHFLDOPHQWH�QHL�FDVL�LQ�FXL�DOOۑH-
VWHUR�YHQJRQR�SURGRिL�GHL� VHPLODYRUDWL� OD�FXL� ODYRUD]LRQH�YLHQH�
ultimata nel Paese di origine. Al secondo posto, vengono segnalati 
SUREOHPL� GL� TXDOLW¢�� FL´� LPSOLFD� FKH� L� FRVWL� SHU� L� FRQWUROOL� H� SHU�
il coordinamento con la sede estera sono particolarmente eleva-
WL��6WXGL�SL»�UHFHQWL�FRQGRिL� LQ�*UDQ�%UHWDJQD�H�1XRYD�=HODQGD�
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FRQIHUPDQR�TXHVWH�DQDOLVL��&DQKDP�H�+DPLOWRQ��������%DLOH\�H�'H�
3URSULV��������

.LQNHO� ������� KD� VXFFHVVLYDPHQWH� DSSURIRQGLWR� OۑDQDOLVL� GHO�
backshoring ricercando eventuali legami tra la crisi economica e 
LO�WUHQG�GL�ULORFDOL]]D]LRQL��ोHVWR�VHFRQGR�VWXGLR�DSSDUH�ULOHYDQ-
te perché per interpretare le operazioni di backshoring propone 
XQD�OHिXUD�EDVDWD�VXOOۑDSSUHQGLPHQWR�RUJDQL]]DWLYR��ULFRQRVFHQ-
do l’importanza delle esperienze e delle competenze sviluppate in 
passato nella formazione delle scelte di rilocalizzazione, e nella 
ORUR� VXFFHVVLYD�JHVWLRQH�� 6L� FRQਭJXUD�FLRª�XQD�SURVSHिLYD�QHOOD�
quale l’apprendimento, la path dependency, e lo sviluppo di me-
ta-competenze nella gestione dei processi di internazionalizzazio-
ne favorirebbero le scelte di backshoring.

,Q�XQ�ODYRUR�SL»�UHFHQWH��.LQNHO��������VRVWLHQH�FKH�OD�PDJJLRU�
parte dei casi di backshoring�VRQR�FDUDिHUL]]DELOL�FRPH�FRUUH]LRQL�
GL�EUHYH�WHUPLQH�ULVSHिR�D�SUHFHGHQWL�HUURUL�GL�YDOXWD]LRQH��PHQWUH�
solo una piccola parte sarebbero reazioni a mutamenti del contesto 
FRPSHWLWLYR��/ۑDXWRUH�WHQWD�LQROWUH�XQۑDQDOLVL�LQ�PHULWR�DOOH�PRGD-
lità di backshoring, distinguendo le rilocalizzazioni nelle quali le 
DिLYLW¢�HVWHUH�HUDQR�GL�SURSULHW¢�GHOOۑLPSUHVD��captive backshoring��
GD�TXHOOH�QHOOH�TXDOL�OH�DिLYLW¢�HUDQR�DਯGDWH�D�IRUQLtori (outsource 
backshoring���1HO�SULPR�FDVR�LO�backshoring sarebbe principalmen-
WH�FDXVDWR�GD�SUREOHPL�GL�FRRUGLQDPHQWR�WUD�OD�FDVD�PDGUH�H�OD�ਭ-
liale estera, mentre nel secondo caso sono maggiormente rilevanti 
le motivazioni legate alla qualità e ai costi logistici.

$�FKLXVXUD�GL�TXHVWD�EUHYH�DQDOLVL�GHOOD�OHिHUDWXUD��FL�VHPEUD�
RSSRUWXQR�ULSUHQGHUH� LO� FRQWULEXWR�GL�)UDWRFFKL�HW�DO�� �������FKH�
VRिROLQHD� L�QXPHURVL�DVSHिL�GHO�backshoring che rimangono an-
FRUD�GD�VWXGLDUH��OH�PRWLYD]LRQL��why���OH�DिLYLW¢�FRLQYROWH��what���
OH� VSHFLਭFLW¢� GHL� 3DHVL� FKH� GHWHUPLQDQR� OH� VFHOWH� GL�backshoring 
(where���H�OH�PRGDOLW¢�GL�HQWUDWD�HG�XVFLWD�GDL�SDHVL��how��



51

Tempi e distanza nei processi di reshoring

La ricerca: una mappa delle strategie di reshoring

�DQDOLVL�GHOODۑ/ OHिHUDWXUD�VXO�reshoring ha messo in evidenza 
OD�FRPSOHVVLW¢�GHO�WHPD��GL�FXL�JOL�DिXDOL�FRQWULEXWL��WHRULFL�HG�HP-
SLULFL��KDQQR� IRUQLWR� VROR�XQD� FRPSUHQVLRQH�SDU]LDOH��$O�ਭQH�GL�
arricchire la conoscenza sul tema abbiamo svolto un’analisi esplo-
UDWLYD�SHU�LQGLYLGXDUH�VH�HVLVWRQR�JUXSSL�RPRJHQHL��FOXVWHU��GL�FDVL�
di reshoring, e quindi strategie aziendali diverse collegate a questo 
IHQRPHQR� FRPH� ODVFLD� LQWHQGHUH�� DOPHQR� LQ� SDUWH�� OD� OHिHUDWXUD�
che abbiamo analizzato nel paragrafo precedente.

/H�LQIRUPD]LRQL�VXL�FDVL�GL�reshoring sono state raccolte da fon-
WL�VHFRQGDULH��RYYHUR�

 ¾ pubblicazioni accademiche;
 ¾ quotidiani e periodici specialistici e generalisti (es. Il Sole 

���2UH��0LODQR�)LQDQ]D��&RUULHUH�GHOOD�6HUD��5HSXEEOLFD��ौH�(FR-
QRPLVW���L�FXL�DUWLFROL�VRQR�VWDWL�LGHQWLਭFDWL�DिUDYHUVR�LO�GDWDEDVH�
/H[LV1H[LVp�$FDGHPLF��HਬHिXDQGR�ULFHUFKH�SHU�SDUROH�FKLDYH�

 ¾ siti e blog specializzati in notizie economiche;
 ¾ UHSRUW�GL�VRFLHW¢�GL�FRQVXOHQ]D��HV��%&*��3Z&��
 ¾ UHSRUW� GL� RUJDQL]]D]LRQL� GL� VHिRUH� �HV�� $1,(� &RQਭQGX-

VWULD��
 ¾ studi di enti pubblici italiani ed internazionali (es. ICE, 

81&7$'��8QLRQFDPHUH�9HQHWR��
 ¾ comunicati stampa delle aziende interessate;
 ¾ eventi dedicati al reshoring.

3HU� FLDVFXQ� FDVR� LQGLYLGXDWR� DिUDYHUVR� TXHVWH� IRQWL� VL� VRQR�
UDFFROWH�LQIRUPD]LRQL�VLD�VXOOۑRSHUD]LRQH�VLD�VXOOۑLPSUHVD�

 ¾ LQIRUPD]LRQL� GL� FDUDिHUH� JHQHUDOH� H� VHिRUH� GL� DिLYLW¢�
dell’impresa;

 ¾ LQIRUPD]LRQL� HFRQRPLFR�ਭQDQ]LDULH� VXOOۑLPSUHVD� SHU� JOL�
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anni a disposizione sul database Bureau van Dijk “Aida”;
 ¾ FDUDिHULVWLFKH� GHOOۑRSHUD]LRQH� GL� RञVKRULQJ� HਬHिXDWD�

LQ� SDVVDWR�� GHVWLQD]LRQH�� PRGDOLW¢�� WHPSLVWLFKH� H� PRWLYD]LRQL�
dell’entrata nel paese estero;

 ¾ FDUDिHULVWLFKH�GHOOۑRSHUD]LRQH�GL�backshoring��SURYHQLHQ-
za e destinazione del trasferimento di produzione, tempistiche, 
modalità e motivazioni;

 ¾ FDUDिHULVWLFKH� FXOWXUDOL� GHO� 3DHVH� HVWHUR� GL� GHVWLQD]LRQH�
dell’RञVKRULQJ e di provenienza del reshoring.

Una prima analisi ha permesso di raccogliere casi di backsho-
ring relativi a 50 imprese. Di queste però, solo per 28 è stato pos-
sibile raccogliere informazioni complete, riducendo la numerosità 
dei casi di backshoring analizzati a 34 (alcune imprese hanno ef-
IHिXDWR�SL»�RSHUD]LRQL�GL�backshoring�GD�3DHVL�GLYHUVL�H�R�LQ�DQQL�
GLYHUVL��

Il modello di analisi

$O�ਭQH�GL�FRVWUXLUH�XQD�PDSSD�VLJQLਭFDWLYD�GHL�FDVL�GL�resho-
ring��DQFKH�D�SDUWLUH�GD�TXDQWR�VXJJHULWR�GDOOD�OHिHUDWXUD�DQDOL]-
zata in precedenza sono state raccolte e calcolate le seguenti va-
riabili.

/H�motivazioni al reshoring VRQR� VWDWH� FODVVLਭFDWH� OXQJR� XQ�
FRQWLQXXP�FRQ�YDORUL�FRPSUHVL�WUD���H����GRYH���LGHQWLਭFD�PRWL-
YD]LRQL�LQWHUDPHQWH�OHJDWH�D�ULVSDUPL�GL�FRVWR��PHQWUH���LGHQWLਭ-
FD�PRWLYD]LRQL�OHJDWH�DOOۑRिHQLPHQWR�GL�XQD�PDJJLRUH�TXDOLW¢��/H�
motivazioni di costo sono state quindi interpretate come opposte 
alle motivazioni di qualità, e alle aziende che hanno dichiarato di 
SHUVHJXLUH�HQWUDPEH�OH�ਭQDOLW¢�ª�VWDWR�DVVHJQDWR�XQ�YDORUH�SDUL�D�
5. A titolo di esempio, quindi, è stato assegnato un punteggio pari 
D���TXDQGR�OH�PRWLYD]LRQL�GHO�UHVKRULQJ�SRVVRQR�HVVHUH�ULFRQGRिH�
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alla vicinanza ai clienti di riferimento e al risparmio sui costi di 
logistica, mentre è stato assegnato un punteggio pari a 8 quando 
LO�SURGXिRUH�KD�GLFKLDUDWR�GL�WRUQDUH�LQ�,WDOLD�SHU�SHUVHJXLUH�XQD�
PDJJLRUH�TXDOLW¢�H�SHU�SRWHU� LQVHULUH� LO�PDUFKLR0۔�DGH�LQ�,WDO\ە��
ma al contempo ha dichiarato che l’operazione di rientro ha con-
VHQWLWR�GL�ULGLPHQVLRQDUH�OD�FDSDFLW¢�SURGXिLYD�D�VHJXLWR�GL�XQD�
riduzione della domanda.

Per quanto riguarda i tempi del reshoring, i riferimenti tempo-
UDOL�ULWHQXWL�SL»�VLJQLਭFDWLYL�GD�FRQVLGHUDUH�VRQR�VWDWL�WUH��OۑDQQR�
di inizio dell’RञVKRULQJ, l’anno di inizio del processo di reshoring, 
H�OۑDQQR�GL�ਭQH��HYHQWXDOPHQWH�VWLPDWR��GHO�SURFHVVR�GL�reshoring. 
/D�GLVSRQLELOLW¢�GL�TXHVWL�WUH�GDWL�SHUPHिH�GL�LQTXDGUDUH�LQ�PRGR�
FRPSOHWR�LO�FLFOR�GL�GHORFDOL]]D]LRQH�H�ULORFDOL]]D]LRQH��H�SHUPHिH�
GL�RिHQHUH�XQۑLQWHUHVVDQWH�YDULDELOH�GHULYDWD��RYYHUR�LO�WHPSR�GL�
permanenza all’estero dell’impresa. Come si vedrà meglio in se-
guito, questa variabile può essere interessante per distinguere in 
modo approssimativo ma verosimile, errori di breve termine (nel 
FDVR�GL�RSHUD]LRQL�GL�GHORFDOL]]D]LRQH�GL�EUHYH�GXUDWD��GD�SUREDEL-
li riformulazioni strategiche a seguito di mutamenti del contesto 
macroeconomico o competitivo di riferimento (nel caso di opera-
]LRQL�GL�GHORFDOL]]D]LRQH�SL»�OXQJKH��

2OWUH�D�TXHVWH�GLPHQVLRQL�FRQQHVVH�LQ�PRGR�VSHFLਭFR�DOOD�VFHO-
ta di fare reshoring, è sembrato opportuno includere nel database 
delle misure di distanza dei Paesi coinvolti da queste scelte, quindi 
tra l’Italia e i diversi paesi esteri dai quali le imprese nel campione 
KDQQR�HਬHिXDWR�RSHUD]LRQL�GL�ULHQWUR����VWDWD�LQL]LDOPHQWH�FDOFR-
lata una GLVWDQ]D�JHRJUDटFD�LQ�NP��LQ�OLQHD�GۑDULD��WUD�OH�SRVL]LRQL�
GHL�GXH�VLWL�SURGXिLYL�FRLQYROWL�GDO�SURFHVVR�GL�reshoring. In caso 
GL�PDQFDQ]D�GL�LQIRUPD]LRQL�VXOOD�FLि¢�VSHFLਭFD�QHOOD�TXDOH�IRVVH�
ORFDOL]]DWR�OۑLPSLDQWR�HVWHUR��VL�ª�XWLOL]]DWR�LO�EDULFHQWUR�JHRJUDਭFR�
GHO�3DHVH�HVWHUR�FRPH�SXQWR�GL�ULIHULPHQWR��/D�YDULDELOH�GL�GLVWDQ-
]D� JHRJUDਭFD� FRVWLWXLVFH� XQD�proxy che può essere collegata ad 
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DOWUH�YDOXWD]LRQL��DOOۑDXPHQWDUH�GHOOD�GLVWDQ]D�JHRJUDਭFD�� LQIDिL��
si può ragionevolmente ipotizzare un aumento dei costi di coordi-
QDPHQWR�RUJDQL]]DWLYR��DG�HV��SHU�YLDJJL�SL»�OXQJKL�H�GLਬHUHQ]H�GL�
IXVR�RUDULR��H�L�FRVWL�GL�ORJLVWLFD��,Q�DJJLXQWD�DOOD�VHPSOLFH�GLVWDQ]D�
JHRJUDਭFD��ª�VWDWD�FDOFRODWD�DQFKH�XQD�distanza culturale, seguen-
GR�OD�PLVXUD�GHਭQLWD�GD�.RJXW�H�6LQJK���������FKH�QHO�FDPSLRQH�DV-
sume valori da 0,32 a 4,50. All’aumentare della distanza culturale, 
DXPHQWDQR�OH�GLਯFROW¢�H�L�FRVWL�GL�LQWHJUD]LRQH�H�FRRUGLQDPHQWR�
in un contesto multiculturale.

/D�7DEHOOD���ULDVVXPH�OH�SL»�ULOHYDQWL�VWDWLVWLFKH�GHVFULिLYH�UH-
lative al database.

7DEHOOD�����6WDWLVWLFKH�GHVFULिLYH�SHU�L�FDVL�GL�UHVKRULQJ�LQGLYLGXDWL

Variabile n Media Minimo Massimo

)DिXUDWR����� 31 172 mil. € 0,8 mil. € 1.218 mil. €

Distanza reshoring��NP� 34 3638 km 520 km 7757 km

Anno di inizio del processo di 
reshoring 34 2010,5 2003 2014

$QQR�GL�ਭQH�GHO�SURFHVVR�GL�
reshoring 34 2011,3 2004 2017 *

Anno RञVKRULQJ 32 2000 1982 2011

Tempo tra RञVKRULQJ e reshoring 
�DQQL�

32 10,4 1 32

0RGDOLW¢��VFDOD����� 34 1,94 1 3

Motivazioni reshoring
�FRVWR�TXDOLW¢������

34 5,71 1 9

Distanza culturale
�.RJXW�H�6LQJK������

34 2,49 0,32 4,50

* dato previsto sulla base delle dichiarazioni raccolte.
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Analizzando le correlazioni tra le variabili emerge una correla-
]LRQH�SDUWLFRODUPHQWH�HOHYDWD�WUD�DQQR�GL�LQL]LR�H�ਭQH�GHO�SURFHV-
so (0.899, ͢��������PRWLYR�FKH�KD�VSLQWR�D�FRQVLGHUDUH�VRODPHQWH�
XQD�GHOOH�GXH�YDULDELOL�QHOOۑDQDOLVL�VXFFHVVLYD��/H�YDULDELOL�UDFFROWH�
(in modo completo per 32 operazioni di backshoring relativi a 26 
D]LHQGH��VRQR�VWDWH�XWLOL]]DWH�SHU�HਬHिXDUH�XQD�cluster analysis�ਭ-
QDOL]]DWD�D�HVSORUDUH� OۑHVLVWHQ]D�GL�GLYHUVL�SURਭOL�GL�reshoring��/D�
cluster analysis� KD� OۑRELHिLYR�GL� LGHQWLਭFDUH� JUXSSL� RPRJHQHL� GL�
�ەRJJHिL۔ FRQVLGHUDQGR� VLPXOWDQHDPHQWH� XQ� LQVLHPH� GL� FDUDिHUL�
associati a ogni osservazione. Tra i vari algoritmi proposti in let-
WHUDWXUD�SHU� HਬHिXDUH�TXHVWD� DQDOLVL�� VL� ª� VFHOWR�GL�XWLOL]]DUH�XQ�
algoritmo di tipo gerarchico agglomerativo. Inoltre, dato che le va-
ULDELOL�RJJHिR�GL�FOXVWHUL]]D]LRQH�VRQR�PLVXUDWH�VX�VFDOH�GLYHUVH��
sono state standardizzate tra 0 e 1 prima di essere incluse nell’a-
QDOLVL�� ,QਭQH�� GRSR� OۑDQDOLVL� SUHOLPLQDUH� HVSORUDWLYD�GHL� GDWL� H� OD�
valutazione empirica delle conseguenze derivanti dall’utilizzo di 
PHWULFKH�GL�GLVWDQ]D�H�WLSL�GL�OHJDPH�GLਬHUHQWL��VL�ª�GHFLVR�GL�XWLOL]-
]DUH�OD�GLVWDQ]D�HXFOLGHD�H�LO�PHWRGR�GL�:DUG�

I cluster emergenti dall’analisi sono stati quindi messi a con-
IURQWR�LQ�EDVH�DOOH�FDUDिHULVWLFKH�GHL�SURFHVVL�GL�reshoring per ve-
ULਭFDUH�OH�SULQFLSDOL�GLਬHUHQ]H�WUD�L�JUXSSL��$�TXHVWR�VFRSR��GD�XQ�
SXQWR�GL�YLVWD�DQDOLWLFR��VL�ª�XWLOL]]DWR�LO�WHVW�SRVW�KRF�GL�7XNH\�

I risultati dell’analisi

In Tabella 2 sono illustrati i risultati dell’analisi di cluster. In 
particolare sono riportate le medie, le deviazioni standard e le 
VLJQLਭFDWLYLW¢�ULVSHिR�DJOL�DOWUL�JUXSSL�GL�FLDVFXQD�YDULDELOH��SHU�
FLDVFXQ�FOXVWHU��/H�FRORQQH�UHODWLYH�DOOD� VLJQLਭFDWLYLW¢� LQGLFDQR�
TXDOL� FRSSLH� GL� PHGLH� VRQR� VLJQLਭFDWLYDPHQWH� GLYHUVH� OۑXQD�
GDOOۑDOWUD��DO�OLYHOOR�GL�VLJQLਭFDWLYLW¢��������H�TXDOL�LQYHFH�QRQ�OR�
sono. A titolo di esempio, la distanza media nel primo cluster



56

Martina Gianecchini, Diego Campagnolo

7DEHOOD�����6WDWLVWLFKH�GHVFULिLYH�SHU�L�FDVL�GL�reshoring individuati

Variabile Media
Dev.
St.

6LJQLਭFDWLYLW¢

vs.1 vs.2 vs.3 vs.4

Cluster 1 (n=5)

'LVWDQ]D��NP� 969 345 - x

Anno inizio processo di reshoring 2011,6 2,5 - x

Tempo tra RञVKRULQJ e reshoring 19,0 7,7 - x x

Motivazioni reshoring �FRVWR�TXDOLW¢������ 8,4 0,9 - x x

'LVWDQ]D�FXOWXUDOH��.RJXW�H�6LQJK� 2,76 0,03 - x

Cluster 2 (n=10)

'LVWDQ]D��NP� 1944 1770 - x

Anno inizio processo di reshoring 2012,1 2,0 - x

Tempo tra RञVKRULQJ e reshoring 9,6 6,2 x -

Motivazioni reshoring��FRVWR�TXDOLW¢������ 6,3 1,5 -

'LVWDQ]D�FXOWXUDOH��.RJXW�H�6LQJK� 1,25 0,76 x - x x

Cluster 3 (n=6)

'LVWDQ]D��NP� 7501 137 x x - x

Anno inizio processo di reshoring 2012,8 0,4 - x

Tempo tra RञVKRULQJ e reshoring 12,83 5,0 -

Motivazioni reshoring��FRVWR�TXDOLW¢������ 5,0 2,7 x -

'LVWDQ]D�FXOWXUDOH��.RJXW�H�6LQJK� 3,15 0,34 x -

Cluster 4 (n=11)

'LVWDQ]D��NP� 4133 3354 x -

Anno inizio processo di reshoring 2007,1 2,9 x x x -

Tempo tra RञVKRULQJ e reshoring 5,9 4,4 x -

Motivazioni reshoring �FRVWR�TXDOLW¢������ 4,5 2,3 x -

'LVWDQ]D�FXOWXUDOH��.RJXW�H�6LQJK� 3,04 0,72 x -

[� �OD�GLਬHUHQ]D�PHGLD�ª�VLJQLਭFDWLYD�DO�OLYHOOR������
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�����NP��ª�VLJQLਭFDWLYDPHQWH�GLYHUVD�GD�TXHOOH�GHO�WHU]R�H�TXDUWR�
FOXVWHU� �ULVSHिLYDPHQWH� ����� NP� H� ����� NP�PHGL��� PD� QRQ� ª�
VLJQLਭFDWLYDPHQWH� GLYHUVD� GD� TXHOOD� GHO� VHFRQGR� FOXVWHU� ������
NP�PHGL��

Cluster 1 – Riposizionamento strategico

Il Cluster 1 è composto da casi di reshoring recenti, provenienti 
GD�3DHVL�YLFLQL�JHRJUDਭFDPHQWH�PD�GLVWDQWL�FXOWXUDOPHQWH��HV��5R-
PDQLD��QHL�TXDOL�OH�D]LHQGH�KDQQR�DYXWR�XQD�OXQJD�VWRULD�GL�RञVKR-
ring alle spalle (19 anni di durata media dell’RञVKRULQJ���HG�DिXDWL�
per motivazioni principalmente riconducibili a logiche di qualità. 
'DWD�TXHVWD�OHिXUD�GHOOH�LQIRUPD]LRQL��ª�SDUVR�UDJLRQHYROH�FDUDW-
terizzare queste operazioni di reshoring come scelte di lungo perio-
do, legate probabilmente a un riposizionamento strategico verso 
OۑDOWR�� R� FRPXQTXH� DOOۑDिXD]LRQH�GL� VWUDWHJLH� GL� GLਬHUHQ]LD]LRQH�
QHOOH�TXDOL�VLD�LPSRUWDQWH�OD�TXDOLW¢�GHO�VLVWHPD�GL�RਬHUWD�

/D� OXQJD� GXUDWD� GHOOۑRञVKRULQJ e l’elevata distanza culturale 
fanno capire che queste imprese, nel momento dell’RञVKRULQJ, non 
hanno sperimentato particolari problemi di integrazione e non è 
certamente questa la ragione per cui hanno scelto di rientrare in 
,WDOLD�� /H� PRWLYD]LRQL� VRQR� GD� ULFRQGXUUH� SL»� YHURVLPLOPHQWH� D�
un mutamento delle condizioni macroeconomiche e competitive 
�SUREDELOPHQWH�OHJDWR�DOOD�FULVL�GHO��������FKH�KDQQR�VSLQWR�TXHVWH�
aziende verso un riposizionamento strategico.

All’interno del primo cluster rientra, ad esempio, il caso di 
And Camicie, brand di Columbia Spa, un’azienda della provincia 
di Venezia che produce camicie tra l’Italia, la Romania e la Cina. 
Columbia ha una lunga storia di delocalizzazione alle spalle, in-
IDिL�SURGXFH� LQ�5RPDQLD�GD�SULPD�GHO������ �GD�SL»�GL� ���DQQL���
7XिDYLD��QHO�������OD�SRVVLELOLW¢�GL�VWLSXODUH�XQ�FRQWUDिR�FRQ�XQ�
importante gruppo cinese che gestisce – tra le altre cose – un ele-
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vato numero di centri commerciali, ha spinto l’impresa a riportare 
OD�SURGX]LRQH�GHL�FDSL�GHVWLQDWL�D�TXHVWR�FDQDOH�LQ�,WDOLD��ोHVWR�
perché, per i partner cinesi e per i loro clienti della classe media 
LQ�IRUWH�FUHVFLWD��ª�IRQGDPHQWDOH�FKH�LO�SURGRिR�VLD�XQ�RULJLQDOH�
���FRQ�OD�JDUDQ]LD�GL�TXDOLW¢�H�LO�SUHVWLJLR�FKH�TXHVWRە\0DGH�LQ�,WDO۔
marchio comporta. Un altro esempio in questo cluster è il caso 
di Generale Conserve�� VWRULFR�SURGXिRUH�GL� WRQQR� LQ�3RUWRJDOOR�
�FRQ�LO�PDUFKLR�SRUWRJKHVH۔�$V�GR�0DUە���XQ�3DHVH�FKH��SXU�HVVHQ-
do parte dell’Europa occidentale, presenta una cultura diversa da 
quella italiana. Anche nel caso di Generale Conserve, il reshoring 
LQ�6DUGHJQD�ª�VWDWR�GHिDWR�PDUFDWDPHQWH�GD�ORJLFKH�GL�TXDOLW¢��FKH�
è stato possibile perseguire grazie anche alla pregressa conoscenza 
dell’impianto acquisito da parte dell’imprenditore-manager Vito 
Gulli.

Cluster 2 – Efficienza e ottimizzazione produttiva

3HU� LO� &OXVWHU� ��� OH� FDUDिHULVWLFKH�PDJJLRUPHQWH� LQWHUHVVDQWL�
VRQR�OD�EDVVD�GLVWDQ]D�JHRJUDਭFD��PD�VRSUDिXिR�OD�EDVVD�GLVWDQ]D�
FXOWXUDOH��HV��5HSXEEOLFD�&HFD��3RORQLD��6SDJQD���6L�WUDिD�GL�FDVL�GL�
reshoring recenti, ma la durata dell’RञVKRULQJ e le motivazioni sono 
poco indicative, tendenzialmente in linea con le medie complessive 
GHO� FDPSLRQH�� 6L� WUDिD�GL� XQ� FOXVWHU� GLਯFLOH� GD� FDUDिHUL]]DUH� LQ�
modo chiaro, ma proprio per questo un’interpretazione possibile è 
FKH�VL�WUDिL�GL�FDVL�GL�LPSUHVH�stuck in the middle��3RUWHU��������SHU�
quanto riguarda la strategia di reshoring, ovvero senza una strate-
JLD�FKLDUDPHQWH�GHਭQLWD��3X´�WUDिDUVL��TXLQGL��GL�VFHOWH�GHिDWH�GD�
contingenze particolari, e non fondate su ragionamenti strategici, o 
scelte di downsizing legate ai problemi che sono nati dopo la crisi; 
RSSXUH� VL� SX´� WUDिDUH� GL� IROORZHU� QHL� FRQIURQWL� GHL� FOLHQWL� R� GHL�
concorrenti, ovvero di imprese che fanno reshoring per seguire i 
clienti nelle loro scelte di localizzazione o per imitare i concorrenti.
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7XिL�TXHVWL� FRPSRUWDPHQWL� VRQR�VWDWL� HਬHिLYDPHQWH� ULVFRQ-
trati e documentati dalla stampa o dalle altre fonti analizzate per i 
10 casi inseriti in questo cluster. Un esempio per questo cluster è il 
caso di 3DVHOO��FKH�KD�IDिR�XQ�reshoring per seguire un importante 
FOLHQWH�FKH�VWDYD�ODVFLDQGR�OD�ORFDOLW¢�HVWHUD��3DVHOO�RSHUD�QHO�VHिR-
UH�GHJOL�HOHिURGRPHVWLFL�FRPH�IRUQLWRUH�GL�FRQWUDSSHVL�SHU�ODYDWUL-
FL�SHU�DOFXQH�JUDQGL�LPSUHVH�GHO�VHिRUH��FRPH�:KLUOSRRO��,QGHVLW�
H�&DQG\��QHO�������DYHYD�DYYLDWR�XQR�VWDELOLPHQWR�GD����SHUVRQH�
LQ�*DOOHV��ਭQDOL]]DWR�D�ULIRUQLUH�LO�FOLHQWH�,QGHVLW��DO�WHPSR�DQFRUD�
0HUORQL���PD�TXDQGR��QHO������LO�FOLHQWH�VL�ª�VSRVWDWR�DOWURYH��OۑLP-
SUHVD�ª�VWDWD�FRVWUHिD�D�FKLXGHUH�H�WRUQDUH�D�SURGXUUH�LQ�,WDOLD��8Q�
altro caso che rientra in questo cluster è quello di Beghelli, che dal 
2013 ha iniziato a disinvestire in Repubblica Ceca per riportare la 
produzione nella zona di Bologna, principalmente per problemi 
ORJLVWLFL�GLYHQWDWL�SURJUHVVLYDPHQWH�SL»�ULOHYDQWL�D�FDXVD�GHO�UDO-
lentamento del mercato.

Cluster 3 – Il rientro da Paesi lontani

,O� &OXVWHU� �� ª� IRUWHPHQWH� FDUDिHUL]]DWR� GDOOH� YDULDELOL� GL� GL-
VWDQ]D��H�SL»�GHEROPHQWH�GDOOH�DOWUH��,�FDVL�GL�reshoring di questo 
FOXVWHU�VRQR�TXHOOL�IDिL�GD�SDHVL�GLVWDQWL�VLD�JHRJUDਭFDPHQWH�FKH�
FXOWXUDOPHQWH��HV��&LQD��LQ�DQQL�UHFHQWL��FRQ�GXUDWD�GHOOۑRञVKRULQJ 
medio-alta, e motivazioni strategiche a metà tra costo e qualità 
(es. imprese che dichiarano di ricercare sia qualità che risparmi sui 
costi logistici o sui costi complessivi della manodopera, o imprese 
FRQFHQWUDWH�VXOOD�YLFLQDQ]D�DL�PHUFDWL�H�VXOOD� ORJLVWLFD���6L� WUDिD�
quindi delle imprese che negli ultimi anni si stanno rendendo con-
WR�GHOOH�SRVVLELOLW¢�RਬHUWH�GDO�reshoring sia in termini di brand e 
GL�PLJOLRUDPHQWR�GHOOD�TXDOLW¢�GHO�SURGRिR�� VLD� LQ� WHUPLQL�GL� UL-
sparmio sui costi di logistica, e anche sui costi di produzione, a 
SDिR�FKH�YL�VLD�XQ�ULSRVL]LRQDPHQWR�GL�FRVWR��3URSULR�TXHVWۑXOWLPD�
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VHPEUD�HVVHUH�OD�FDUDिHULVWLFD�GL�TXHVWR�FOXVWHU��GDWD�OD�OXQJD�GX-
rata dell’RञVKRULQJ�H�OD�YHURVLPLOH�GLਯFROW¢�GL�JHVWLRQH�GHOOR�VWHVVR�
�SHU�OۑHOHYDWD�GLVWDQ]D�FXOWXUDOH�H�JHRJUDਭFD���QRQ�VL�SX´�SDUODUH�
GL�HUURUL�VWUDWHJLFL�FRUUHिL�DिUDYHUVR�LO�reshoring��PD�SLXिRVWR�GL�
correzioni strategiche di lungo termine, verosimilmente orientate 
al riposizionamento di costo.

(VHPSODUL��LQ�TXHVWR�FOXVWHU��L�FDVL�GL�3LTXDGUR��:D\HO��H�7HNQLW��
Marco Palmieri, amministratore delegato di Piquadro, è stato in-
terpretato da alcuni giornali come un “ambasciatore” del reshoring, 
e molti hanno citato il caso Piquadro come esempio classico del fe-
QRPHQR��/ۑD]LHQGD��LQ�HਬHिL��KD�GHFLVR�QHO������GL�ULSRUWDUH�SDUWH�
della produzione in Italia dalla Cina, ma le motivazioni avanzate 
VRQR�PROWHSOLFL��SHU�OۑD]LHQGD�VRQR�LQIDिL�LPSRUWDQWL�OD�TXDOLW¢��LO�
Made in Italy��H�OۑHVSHULHQ]D�PDQLIDिXULHUD�DUWLJLDQD�LWDOLDQD��PD�
ciò che sembra aver scatenato la scelta di fare reshoring sembra 
essere il continuo aumento dei costi della manodopera in Cina, 
WDOL�GD�JLXVWLਭFDUH�XQD�ULYDOXWD]LRQH�GHOOH�VFHOWH�GL�ORFDOL]]D]LRQH�
GHOOD�SURGX]LRQH�H�GL�SRVL]LRQDPHQWR�GHL�SURGRिL��VRSUDिXिR�GL�
IDVFLD�SL»�DOWD��7HNQLW�H�:D\HO��LQYHFH��VRQR�GXH�SLFFROH�LPSUHVH�
che producono mezzi di trasporto eco-sostenibili, la prima scoo-
WHU�HOHिULFL�D�*HQRYD��H�OD�VHFRQGD�ELFLFOHिH�HOHिULFKH�D�%RORJQD��
(QWUDPEH�OH�LPSUHVH��SHU´��KDQQR�ULWHQXWR�RSSRUWXQR�GLVPHिHUH�
OD�SURGX]LRQH�LQ�&LQD�SHU�ULSRUWDUOD�LQ�,WDOLD��7HNQLW��LQIDिL��KD�DY-
YLDWR�XQ�UDPR�GۑLPSUHVD�FKLDPDWR3۔�URJHिR�(FRPLVVLRQە�SURSULR�
D�*HQRYD��GRYH�DVVHPEOD�SDUWL�FKH�SURYHQJRQR�GDOOD�&LQD��/H�PR-
tivazioni del reshoring non sono state pienamente dichiarate, ma le 
circostanze fanno supporre che la scelta di assemblare in Italia sia 
OHJDWD�D�ULVSDUPL�ORJLVWLFL�H�DOOD�YLFLQDQ]D�DO�PHUFDWR��:D\HO��LQYH-
FH��VL�ª�IDिD�FRQRVFHUH�GDOOD�VWDPSD�SHUFK«�KD�GHFLVR�GL�VSRVWDUH�OD�
produzione dalla Cina all’Italia inaugurando un nuovo impianto, 
DPEL]LRVDPHQWH�FKLDPDWR�),9(��)DEEULFD�,WDOLDQD�9HLFROL�(OHिULFL��
-D]LHQGD��LQIDिL��KD�VFHOWR�GL�SXQWDUH�VX�XQ�IRUPDW�SURGXिLYR�LQۑ/
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novativo, in quanto il nuovo stabilimento sarà fortemente automa-
WL]]DWR��WHFQRORJLFR�H�DXWRVXਯFLHQWH�JUD]LH�DOOۑXWLOL]]R�GL�HQHUJLD�
solare.

Cluster 4 – I first movers

,O� &OXVWHU� ��� LQਭQH�� ª� FDUDिHUL]]DWR� GD� reshoring “storici”, 
avvenuti mediamente nel 2007, a seguito di periodi di RञVKRULQJ 
GL�EUHYH�GXUDWD��/H�GLVWDQ]H�JHRJUDਭFKH�H�FXOWXUDOL� VRQR�PHGLR�
alte, ma hanno un’alta variabilità, il che implica che all’interno 
GHO�FOXVWHU�VRQR�SUHVHQWL� LPSUHVH�SLXिRVWR�HWHURJHQHH�ULVSHिR�D�
TXHVWR�SXQWR�GL�YLVWD��,QਭQH��OH�PRWLYD]LRQL��VHSSXU�FRQ�XQ�YDORUH�
non decisivo, sembrano essere maggiormente rivolte al costo (in 
PRGR�VLJQLਭFDWLYR�ULVSHिR�DO�SULPR�FOXVWHU���7XिR�TXHVWR�SHUPHिH�
GL� LGHQWLਭFDUH� LQ�TXHVWR� FOXVWHU� L� FDVL� GL� LPSUHVH� FKH� LQ�SDVVDWR�
hanno deciso di portare a termine operazioni di delocalizzazione 
LQ�RिLFD�RSSRUWXQLVWD��SHU�VIUXिDUH�GHJOL�DSSDUHQWL�YDQWDJJL�FKH�
VL� VRQR� ULYHODWL� QRQ� DGHJXDWL� DOOH� DVSHिDWLYH�� /D� EUHYH� GXUDWD�
dell’RञVKRULQJ� SHUPHिH� GL� FDUDिHUL]]DUH� LO� reshoring come 
XQD� SUREDELOH� FRUUH]LRQH� ULVSHिR� DG� HUURUL� GL� YDOXWD]LRQH�� H�
OۑRULHQWDPHQWR�DO�FRVWR�DLXWD�D�LGHQWLਭFDUH�LQ�TXHVWH�LPSUHVH�FRORUR�
FKH�KDQQR�YROXWR�DSSURਭिDUH�GHOOۑRQGDWD�GL�GHORFDOL]]D]LRQL�QHJOL�
anni ‘90 e nei primi 2000 per trarne vantaggio di costo e, forse 
anche a causa dell’alta distanza culturale (che può rappresentare 
XQD� SUR[\� GHOOD� GLਯFROW¢� GL� LQWHJUD]LRQH��� QRQ� VRQR� ULXVFLWH� DG�
RिHQHUH�L�YDQWDJJL�VSHUDWL�

'XH�FDVL�HVHPSODUL�LQ�TXHVWR�FOXVWHU�VRQR�TXHOOL�GL�:KLUOSRRO�
H�3ROWL��:KLUOSRRO�(XURSD��LQIDिL��GRSR�DYHU�DYYLDWR�XQD�FROODER-
UD]LRQH� �RXWVRXUFLQJ�� LQ� 7XUFKLD� DिRUQR� DO� ������ KD� GHFLVR�� QHO�
2008, di interrompere la successiva procedura di acquisizione del 
IRUQLWRUH�WXUFR��ोHVWR�SHUFK«�VL�ª�DFFRUWD�FKH�OH�FRQGL]LRQL�FKH�
avevano determinato la scelta di acquisire l’azienda estera Vestel 
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QRQ�HUDQR�SL»�YDOLGH��GDWR�FKH�OD�OLUD�WXUFD�VWDYD�FUROODQGR�H�L�FRVWL�
stavano continuamente aumentando. Così, la produzione turca è 
stata riallocata al già esistente impianto di Napoli. Polti ha avuto 
un’esperienza simile, in quanto a metà degli anni 2000 ha deciso di 
chiudere una breve esperienza in Cina, iniziata nel 2003 come col-
ODERUD]LRQH�FRQ�XQ�VRFLR�ORFDOH��/H�PRWLYD]LRQL�DGGRिH�LQFOXGRQR�
la mancanza della qualità minima, ma anche elevati costi di logisti-
FD��H�OXQJKH�DिHVH�H�EORFFKL�QHL�WUDVSRUWL��3ROWL�ª�TXLQGL�WRUQDWD�D�
produrre in Italia, anche se allo stesso tempo ha avviato una nuova 
delocalizzazione in Messico.

Conclusioni

,�ULVXOWDWL�GHOOD�ULFHUFD�IRUQLVFRQR�XQD�IRWRJUDਭD�GL�FRPH�VL�VWD�
sviluppando il fenomeno del reshoring in Italia.

8Q�SULPR�DVSHिR�LQWHUHVVDQWH�GHOOۑDQDOLVL�ULJXDUGD�LO�IDिR�FKH�
il reshoring non può essere studiato limitandosi ad individuarne 
le ragioni, ma si devono considerare un insieme composito di ele-
menti interdipendenti. In questo senso, i risultati della nostra ana-
lisi suggeriscono di guadare al reshoring come un processo che 
tiene conto dell’intero ciclo di delocalizzazione e rilocalizzazione.

In secondo luogo, dalla nostra analisi emergono con forza due 
YDULDELOL�FKH�FDUDिHUL]]DQR�L�FOXVWHU��LO�WHPSR�LQWHUFRUVR�WUD�LO�PR-
mento dell’RञVKRULQJ e del reshoring e la distanza tra la casa madre 
H�OD�ਭOLDOH�

,Q�UHOD]LRQH�DO�WHPSR��FRPH�VXJJHULWR�GDOOۑDQDOLVL�GHOOD�OHिHUD-
tura, reshoring�DYYHQXWL�GRSR�EUHYH� WHPSR�ULVSHिR�DOOۑRञVKRULQJ 
potrebbero indicare errori strategici, mentre processi di rientro 
che avvengono dopo molti anni potrebbero derivare da cambi di 
strategia o delle condizioni di contesto. In ogni caso, appare ri-
levante ricordare come il passaggio del tempo non sia “neutro” 
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ULVSHिR� DL� SURFHVVL� GL� DSSUHQGLPHQWR� RUJDQL]]DWLYR� LQ� D]LHQGD��
In particolare, le organizzazioni tendono a “dimenticare” (Easter-
E\�6PLWK�H�/\OHV��������OH�FRQRVFHQ]H�FKH�QRQ�VRQR�FRGLਭFDWH�R�
FKH� VRQR� GLਯFLOL� GD� WUDVIHULUH� GD� XQ� ODYRUDWRUH� DOOۑDOWUR�� QXRYH�
routine e nuovi modi di lavorare sostituiscono le vecchie procedu-
re, che vengono rimosse dalla memoria organizzativa. Durante il 
processo di RञVKRULQJ, questo processo di rimozione di precedenti 
conoscenze potrebbe essere esacerbato dal tempo e dalla distanza. 
'L�FRQVHJXHQ]D��OۑHਯFDFLD�GHO�SURFHVVR�GL�reshoring dipende dal-
OD�FDSDFLW¢�GHOOۑLPSUHVD�GL�SURJHिDUH�H�UHDOL]]DUH�PHFFDQLVPL�SHU�
trasferire la conoscenza accumulata in una parte dell’impresa (la 
ਭOLDOH�HVWHUD��YHUVR�OH�DOWUH�SDUWL��OD�FDVD�PDGUH�R�OD�VHGH�QHOOD�TXDOH�
YLHQH�WUDVIHULWR�LO�ODYRUR���DG�HVHPSLR�DिUDYHUVR�SURFHVVL�GL�IRUPD-
]LRQH�H�DਯDQFDPHQWR�FKH�FRLQYROJRQR�QXRYL�H�YHFFKL�ODYRUDWRUL�

,Q�UHOD]LRQH�DOOD�GLVWDQ]D��L�EHQHਭFL�GHOOD�SURVVLPLW¢�SHU�OR�VYL-
luppo di conoscenza organizzativa e per favorire il coordinamento 
tra le diverse parti dell’impresa sono stati studiati da tempo (e.g. 
0DOPEHUJ�H�0DVNHOO��������-RKQVRQ��6LULSRQJ�H�%URZQ���������1H-
gli studi che si sono occupati di internazionalizzazione la distanza 
ª�VHPSUH�VWDWD�WUDिDWD�FRPH�XQ�FRQFHिR�FRPSOHVVR��UHODWLYR�QRQ�
VRQR�DO�VXR�DVSHिR�JHRJUDਭFR�PD�DQFKH�FXOWXUDOH��HFRQRPLFR�H�
OLQJXLVWLFR�� 6H� LQIDिL� OD� GLVWDQ]D� JHRJUDਭFD� ULGXFH� OD� SRVVLELOLW¢�
per le persone e le unità organizzative di interagire, la distanza 
culturale potrebbe ostacolare il trasferimento di conoscenza tra le 
GLYHUVH�SDUWL�GHOOۑLPSUHVD�SHU�HਬHिR�GL� LQFRPSUHQVLRQL�HG�HUUR-
ri di percezione. Per questi motivi, una distanza eccessiva tra la 
FDVD�PDGUH�H�OD�ਭOLDOH��SRWUHEEH�DYHUH�GDQQHJJLDWR�OD�EDVH�GL�FR-
noscenza dell’impresa e creato silos informativi. Di conseguenza, 
OۑHਯFDFLD�GHO�SURFHVVR�GL�reshoring potrebbe essere condizionata 
dalla distanza tra il Paese estero in cui l’impresa ha delocalizzato 
e il Paese d’origine.
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