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Abstract

Obiettivo del paper. Il paper si prefigge di inquadrare il fenomeno del back-reshoring manifatturiero - ovvero la
rilocalizzazione nel paese di origine delle attivita produttive precedentemente delocalizzate all’estero -nell ambito dei processi di
internazionalizzazione dell impresa.

Metodologia. L approccio metodologico utilizzato é di tipo esplorativo, data la mancanza di una letteratura consolidata
specifica. In particolare si ¢ fatto ricorso a dati secondari raccolti in maniera originale attraverso una pluralita di fonti.

Risultati. E stata identificata una definizione operativa di back-reshoring inserendo tale fenomeno in un framework teorico
rappresentativo del processo evolutivo di internazionalizzazione dell’impresa. Sulla base delle evidenze empiriche, sono state
proposte delle direttrici di sviluppo per future attivita di ricerca.

Implicazioni manageriali. Sono state evidenziate le conseguenze che il fenomeno pud avere sulla competitivita e le
performance economica delle imprese che adottano strategie di reshoring.

Originalita e limiti della ricerca. Il principale elemento di originalita del lavoro € rappresentato dall utilizzo di una
metodologia di ricerca esplorativa che ha coniugato ’analisi della letteratura di International business e quella di Supply chain
management con l'analisi di evidenze empiriche raccolte in maniera originaria. Le scelte metodologiche effettuate rappresentano
anche il principale limite del contributo, le cui conclusioni non sono generalizzabili ma costituiscono la base per ulteriori
approfondimenti del dibattito scientifico, per i quali si sono identificate delle specifiche direttrici.

Parole chiave: Back-shoring; Delocalizzazione; Internazionalizazione; Off-shoring; Near-reshoring; Re-shoring

Objectives. The aim of the paper is to identify an operational definition for the back-reshoring and to characterize such an
emerging phenomenon.

Methodology. We adopted an exploratory research methodology , which is useful to develop research hypotheses, even if
obtained results are not generalizable to the population at large.

Findings. We offered a characterization of back-reshoring as part of the firm’s internationalization process, identifying
differences with other phenomena (de-internationalization, international divestment, return repatriation). We also summarized and
evaluated the available empirical evidence on back-reshoring and extended it by presenting the findings of an extensive data
collection of cases of back-reshoring.

Pratical implications. We define specific elements characterizing the off-shoring and back-reshoring phenomena which
support companies in their decisions regarding manufacturing activities’ location.

Originality of the study. Originality and research limits are both related to the explorative research adopted methodology.
More specifically, while this approach is useful to guide the development of research hypotheses, its results are not generalizable to
the population at large.
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TRACK N. 8 - MANIFATTURA TRA PROCESSI DI DELOCALIZZAZIONE E RILOCALIZZAZIONE PRODUTTIVA E INTERNAZIONALIZZAZIONE

1. Introduzione

Recentemente, si € andato accentuando I’interesse nei confronti delle iniziative di back-
reshoring manifatturiero, ovvero quelle decisioni manageriali che prevedono il rientro nel paese di
origine dell’azienda di attivita di produzione precedentemente delocalizzate in paesi esteri, sia nella
forma di produzione in stabilimenti di (totale/parziale) proprieta che di acquisto da fornitori locali.
Imprese note - quali Apple, General Electric, Philips e Renault - ed una moltitudine di altre di
minori dimensioni hanno deciso di riesaminare - e spesso modificare radicalmente - le precedenti
scelte di off-shoring, soprattutto quelle relative a paesi a basso costo del lavoro. Queste decisioni
sono state definite con una pluralita di termini, tra cui si rinvengono con maggiore frequenza: back-
shoring, reshoring, on-shoring ed in-shoring.

Sempre piu spesso apparsi contributi che analizzano il fenomeno in parola sia nella stampa
specialistica di tipo economico (The Economist, 2013) che nei report di societa di consulenza di
direzione (Sirkin et al., 2012). Recentemente, le Nazioni Unite hanno riconosciuto la rilevanza del
back-reshoring, evidenziandone le implicazioni in termini di politiche economiche tese a favorirlo
(UNCTAD, 2013). In tal senso va evidenziato che, in alcuni paesi occidentali, i policy maker hanno
visto in questo tipo di decisioni aziendali un contributo - seppur parziale - alla diminuzione dei
livelli occupazionali conseguente alla crisi globale. Significativo, in quest’ottica, € il caso degli
USA (Guenther, 2012; Livesey, 2012), mentre I’'UE si ¢ accostata al tema solo recentemente
nell’ambito delle politiche a supporto della re-industrializzazione del tessuto economico (si veda,
tra gli altri, http://www.europarl.europa.eu/EPRS/140791REV 1-Reshoring-of-EU-manufacturing-
FINAL.pdf). Nel mondo accademico, il back-reshoring ¢ stato oggetto dell’ interesse di alcuni
autori (Holz, 2009; Kinkel e Maloca, 2009; Leibl et al., 2011; Kinkel, 2012; Kinkel e Zanker, 2013;
Dachs e Kinkel, 2013; Ellram, 2013; Gray et al., 2013; Ellram et al., 2013), anche se, ad oggi, non
si ha ancora un quadro completo della reale dimensione del fenomeno, della sua estensione
geografica e delle motivazioni che lo guidano. Le informazioni disponibili risultano spesso
aneddotiche ed inadeguate a caratterizzazioni specifiche. La stessa definizione del fenomeno e
ancora indefinita, cosi come il suo inquadramento nel piu generale processo di
internazionalizzazione delle imprese.

La scelta di concentrare ’attenzione sulla decisione di rilocalizzazione delle sole attivita
manifatturiere si giustifica per diverse ragioni. In primo luogo, perché le barriere all’uscita in questo
tipo di attivita sono maggiori rispetto a quelle che si rinvengono nel caso di aziende di servizi.
Pertanto, la revisione dell’iniziale decisione di delocalizzazione si caratterizza per un livello di
criticita e complessita assolutamente superiori. In secondo luogo, I’internazionalizzazione delle
attivita di servizio (call center in particolare) € stata spesso circoscritta a un numero limitato di paesi
(P'India, in particolare), mentre 1’internazionalizzazione della produzione ha riguardato uno spettro
assal piu amplio di aree geografiche. In terzo luogo, almeno per quanto concerne I’Europa, le
imprese manifatturiere hanno spesso fatto ricorso a politiche di approvvigionamento alla scala
internazionale rivolte a fornitori esterni (Alajaasko, 2009).

Il primo contributo che il paper intende offrire € proprio quello di concettualizzare il back-
reshoring come una fase del piu complessivo processo di internazionalizzazione d’impresa,
identificandone le differenze rispetto ad altre tipologie di decisioni gia investigate dagli aziendalisti.
Come secondo contributo, il lavoro vuole offrire una sintesi delle (ad oggi) ancora scarse evidenze
empiriche disponibili. In tal senso, oltre a quelle presenti in letteratura, si presenteranno i risultati di
un’indagine esplorativa condotta dal Gruppo di ricerca Uni-CLUB MoRe Back-reshoring che vede
coinvolti studiosi di management delle Universita di Catania, L.’ Aquila, Udine, Bologna ¢ Modena
& Reggio Emilia. Questi dati - accompagnati dall’inquadramento teorico del fenomeno - hanno
quindi permesso di identificare delle possibili direttrici per future attivita di ricerca sul tema.

Il resto del lavoro e articolato in quattro sezioni principali. Nella successiva, viene svolta
un’approfondita analisi della letteratura relativa alle tematiche di International business e di
Operation management. In tale analisi si ¢ partiti dall’assunto che le decisioni di back-reshoring
costituiscano una decisione opposta rispetto alle decisioni di delocalizzazione, per cui si sono in
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primo luogo analizzati i contributi relativi al fallimento delle strategie di off-shoring.
Successivamente, si ¢ focalizzata 1’attenzione strategie similari ma non del tutto coincidenti: return
relocation, de-internazionalizzazione e disinvestimenti esteri. Nella sezione successiva, si evidenzia
come le decisioni di back-reshoring necessitino di una concettualizzazione autonoma rispetto ai
fenomeni precedentemente esaminati per cui € stata proposta una definizione di riferimento che
consente di inserire la decisione di “rimpatrio delle produzioni” nell’ambito del piu generale
modello di sviluppo delle attivita produttive alla scala internazionale. Nella terza parte del lavoro,
dopo aver sintetizzato le evidenze empiriche contenute nei contributi attualmente disponibili, sono
presentate le evidenze raccolte dal Gruppo di ricerca Uni-CLUB MoRe Back-reshoring. Nella
sezione finale, si presentano quindi delle ipotesi per future ricerche mentre in quella conclusiva si
identificano alcune conseguenze per il management e per i decisori politici.

2. Analisi della letteratura
2.1 | limiti delle strategie di off-shoring

Negli ultimi decenni, le strategie di off-shoring hanno costituito una delle modalita piu
utilizzate dalle imprese per creare e mantenere posizioni di vantaggio competitivo sostenibile alla
scala internazionale (Ferdows, 1997). Tali decisioni sono state spesso accompagnate da scelte di
esternalizzazione (out-sourcing) delle attivita manifatturiere (si vedano, tra gli altri, Jahns et al.,
2006; Schmeisser, 2013; Petersen et al., 2013). Entrambe queste scelte aziendali hanno portato allo
sviluppo di configurazioni internazionali delle attivita produttive che, di volta in volta, sono state
definite global factory (Buckley, 2004, 2009; Buckley e Ghauri, 2004), international supply chain
(Casson e Wadeson, 2012; Casson, 2013), global commodity chain o global value chain (Gereffi e
Korzeniewicz, 1994).

Nonostante la gran parte della letteratura sull’off-shoring abbia sottolineato i vantaggi
conseguibili grazie alla delocalizzazione, sin dagli anni 90 un gruppo di studiosi ha focalizzato la
propria attenzione sui rischi e le criticitd connesse a tali pratiche manageriali. Tra i primi (rischi)
sono stati evidenziati i pericoli di perdita del controllo di informazioni critiche per la competitivita
(Khalfan, 2004; Willcocks et al., 1995; Smith et al., 1996) e quelli dell’aggiramento dei brevetti
posti a tutela della proprieta intellettuale (Smith et al., 1996; Carmel e Agarwal, 2002; Monczka et
al., 2005). Un altro aspetto critico dell’off-shore e costituito dalla distanza geografica e culturale tra
il paese di origine e quello estero di destinazione (Carmel e Agarwal, 2002; Espinosa e Carmel,
2004; Ganesh, 2004). Il ricorso a fornitori internazionali, specialmente se localizzati in paesi in via
di sviluppo, puod poi richiedere interventi di formazione e di assistenza; si tratta di investimenti
specifici che andranno inesorabilmente persi qualora la relazione si interrompa. Nel caso di off-
shoring accompagnato da esternalizzazione dell’attivita produttiva, va anche evidenziato il pericolo
di comportamenti opportunistici da parte del fornitore, come nel caso del mancato rispetto della
proprieta industriale ed intellettuale. Infine, non va dimenticata la difficolta di monitorare e
controllare il mantenimento dei livelli qualitativi della produzione esternalizzata.

Anche per i motivi appena descritti, parte della letteratura in tema di off-shoring ha evidenziato
che le strategie di esternalizzazione e delocalizzazione internazionale delle attivita produttive non
sempre sono realmente in grado di generare un incremento dei profitti e di creare un vantaggio
competitivo sostenibile (Miiller, 1996; Borgmann et al., 2000; Schulte, 2002; Aron & Singh, 2005;
Leibl et al., 2009).

2.2 Dalla “production repatriation” al back-reshoring: un ‘analisi comparata della letteratura
Per identificare il fenomeno del rimpatrio nel paese della casamadre di attivita produttive

precedentemente delocalizzate all’estero, in letteratura sono stati utilizzati termini diversi. Una
prima espressione proposta e quella di “return relocation” (Jungnickel, 1990), con riferimento alle
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decisioni che, di volta in volta, hanno riguardato: a) la consociata estera nel suo insieme 0 una
singola funzione della stessa (Hardock, 2000); b) il rientro delle attivita manifatturiere in
stabilimenti nazionali di proprieta dell’azienda o presso fornitori presenti nello stesso paese della
casamadre (Holz, 2009); c) la chiusura - totale o parziale - dell’unita produttiva localizzata
all’estero (Schulte, 2002).

“In-shoring” € un altro termine utilizzato da taluni autori, anche se alla parola vengono
attribuiti significati diversi. Skipper (2006) la utilizza per identificare la pratica opposta a quella
dell’off-shoring. Holz (2009) evidenzia che nel linguaggio anglo-americano la parola identifica un
investimento da parte di imprese straniere in un paese diverso da quello di origine, laddove in
Germania esso e utilizzato come sinonimo di back-reshoring (2009). Nel contempo, Liao (2012)
definisce in-shoring I’approvvigionamento a livello domestico di beni da parte di un’impresa.
Infine, Dholakia et al. (2012) includono in detto termine sia il rientro in stabilimenti nazionali di
produzioni prima localizzate all’estero, sia la realizzazione nel paese domestico di attivita
produttive di nuova costituzione.

Un terzo termine che si rinviene nella accademica e “back-shoring”, utilizzato principalmente
dagli studiosi di origine tedesca. Piu precisamente, la prima definizione accademica si deve ad Holz
(2009), che descrive il fenomeno come la rilocalizzazione nel paese di origine dell’azienda di
attivita generatrici di valore localizzate in contesti geografici internazionali. Successivamente,
Kinkel e Maloca (2009) definiscono il back-shoring come la riaggregazione in un’unita produttiva
domestica di proprieta dell’impresa di (tutta o parte 1’) attivita di produzione precedentemente
svolta all’estero in propri stabilimenti o presso fornitori locali. Piu recentemente, Kinkel (2012) ha
specificatamente evidenziato 1’obiettivo di incrementare il grado di utilizzazione della capacita
produttiva disponibile per I’impresa nel paese di provenienza. Kinkel e Zanker (2013) hanno quindi
differenziato i fenomeni dell’ on-shoring - in cui 1’azienda internalizza produzioni esternalizzate
svolte da fornitori locali (in-sourcing) - e del back-shoring - in cui I’internalizzazione riguarda
attivita produttive precedentemente svolte all’estero. Dachs e Kinkel (2013) distinguono invece tra
le decisioni di back-reshoring che riguardano attivita localizzate in paesi sviluppati rispetto a quelle
relative a paesi in via di sviluppo, evidenziando la diversita delle motivazioni alla base delle due
alternative.

Con riferimento specifico alla rilocalizzazione di attivita produttive svolte in propri stabilimenti
all’estero, si rinvengono, infine, i termini direct back-shoring (Renz, 2005), internal back-shoring
(Kinkel e Maloca, 2009) e captive backshoring (Kinkel e Zanker, 2013). Dal canto suo, Holz (2009)
contrappone il back-shoring al back-sourcing definendo quest’ultimo come una rilocalizzazione che
riguarda attivita produttive affidate a fornitori che operano nello stesso paese in cui ha sede
I’impresa. A questa scelta aziendale si riferiscono anche i termini indirect back-shoring (Renz,
2005) e external back-shoring (Kinkel e Maloca, 2009).

Piu recentemente, il fenomeno in esame é stato analizzato anche da alcuni studiosi statunitensi;
tra questi, Ellram (2013) e Gray et al. (2013) concordano nel definire reshoring le decisioni in cui
I’attivita produttiva viene “riportata a casa”. Essi propongono altresi quattro tipologie diverse di
reshoring, in base alle forme di governo adottate (in-sourcing vs outsourcing) implementate prima e
dopo la decisione di rimpatrio: a) in house re-shoring: quando le attivita manifatturiere
precedentemente realizzate in strutture estere di proprieta vengono successivamente svolte in
strutture nazionali di proprieta medesima impresa; b) outsourced re-shoring: quando le attivita
prima svolte da fornitori esteri vengono affidate a fornitori nazionali; c) re-shoring for outsourcing:
nel caso in cui la produzione prima svolta in impianti esteri di proprieta dell’azienda viene
successivamente affidata a fornitori nazionali; d) re-shoring for Insourcing: che si rinviene laddove
le attivita manifatturiere inizialmente svolte presso fornitori esteri vengono internalizzate in unita
produttive domestiche di proprieta dell’impresa.
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2.3 De-internazionalizzazione e Disinvestimento estero

Per collocare il back-reshoring nell’ambito dei processi di internazionalizzazione dell’impresa
e fondamentale chiarire il significato da dare a questo termine ma anche stabilire se si tratta di un
nuovo concetto teorico nell’ambito della vasta letteratura di management o di una mera “etichetta”
tesa ad indicare fenomeni gia noti alla comunita scientifica. A tal proposito, gli studi di
international business forniscono due concettualizzazioni teoriche di estremo interesse: la “de-
internazionalizzazione” ed il “disinvestimento di attivita estere”.

La rilevanza della de-internazionalizzazione e riconosciuta da diverso tempo (si veda, tra gli
altri, Buckley e Casson, 1998), tanto che, secondo Turcan (2011), il concetto era gia presente “in
nuce” nel lavoro fondativo di Welch e Luostarinen (1988), secondo cui il processo di
internazionalizzazione dell’impresa ¢ di tipo evolutivo, il che consentirebbe di ipotizzare anche
fenomeni di “ritorno”. Calof e Beamish (1995) definiscono la de-internazionalizzazione come un
adattamento deliberato del grado di esposizione dell’impresa alle condizioni ambientali
internazionali. Benito e Welch (1997) concettualizzano il fenomeno della de-internazionalizzazione
come I’insieme delle decisioni manageriali - volontarie o imposte da attori esterni (come nel caso
delle nazionalizzazioni) - che riducono I’impegno dell’impresa in contesti internazionali. Gli autori
in parola propongono di differenziare tra de-internazionalizzazioni “parziali”’, nel caso siano
interessate solo alcune delle attivita della catena del valore, e “totali”, quando si giunga alla
chiusura o alla cessione dell’intera consociata estera.

Con riferimento alla letteratura sui disinvestimenti esteri, va evidenziato che per quanto tale
scelta aziendale sia stata praticata sin dagli anni *70 (Boddewyn e Torneden, 1973; Torneden, 1975;
Business International, 1976; Sachlev, 1976; Chopra et al., 1978; Boddewyin, 1979; Marois, 1979;
Van Den Bulcke, 1979), I’argomento ¢ considerato ancora non adeguatamente approfondito
(Casson, 1986; Benito, 1997, 2005; Jagersma e Van Gorp, 2003; Simdnes, 2005; Belderbos e Zou,
2006; Berry 2009, McDermott, 2010). Benito (1997) fornisce una spiegazione, seppur parziale, di
questa lacuna evidenziando 1’assenza di rilevazioni che consentano un’analisi longitudinale del
processo, in particolare per le imprese non quotate (Jagersma e Van Gorp, 2003). Hennart et al.
(2002) rilevano che i disinvestimenti esteri vengono percepiti alla stregua di eventi negativi e cio
causa nei manager forti reticenze ad affrontare I’argomento con 1 ricercatori (Boddewyn, 1979;
McDermott, 1989, 2010; Hamilton e Chow, 1993; Benito, 1997, Burt et al., 2003; Palmer, 2004).

Boddewyn e Torneden (1973) definiscono i disinvestimenti esteri come una riduzione —
volontaria 0 meno - della quota di proprieta in un investimento diretto all’estero. In tal senso, va
quindi evidenziato che gli autori concettualizzano il fenomeno con riferimento alla consociata estera
nella sua interezza e non gia a singole attivita generatrici di valore svolte dalla stessa, come invece
avviene nel caso del fenomeno di back-reshoring manifatturiero. A tal proposito, va inoltre
evidenziato che, anche nei casi in cui gli studiosi hanno considerato unita di analisi diverse
dall’intera consociata nazionale, non si € mai andati al di sotto del livello di stabilimento, per cui il
concetto non risulta applicabile, ad esempio, al caso di rimpatrio di una sola linea di produzione. Un
riferimento specifico alle attivita produttive si rinviene in McDermott (1989), che evidenzia che il
disinvestimento delle consociate estere non comporta necessariamente il trasferimento delle attivita
produttive in altri siti, come avviene invece nel back-reshoring. Benito, invece, evidenzia, che il
disinvestimento pud essere motivato da “rilocalizzazione o concentrazione di risorse produttive a
livello nazionale, regionale, o globale” (1997, 1336), prendendo cosi in esplicita considerazione il
caso di rilocalizzazione delle attivita di produzione nel mercato domestico. Allo stesso tempo, pero,
va evidenziato che Belderbos e Zou (2006) considerano anche il caso in cui la produzione cessata in
una data consociata possa essere rilocalizzata in una zona geograficamente ancora piu lontana dalla
casamadre. Per esempio, un’impresa che ha la propria sede nel paese A (ad esempio 1’Italia) chiude
le proprie attivita produttive localizzate nel paese B (ad esempio la Romania) per trasferirle in un
terzo paese C (ad esempio la Cina). In tal senso, gli autori evidenziano che su un campione di 25
casi di disinvestimento internazionale operati da aziende giapponesi, solo in uno la rilocalizzazione
e avvenuta nel paese di origine.
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Il filone di studi in esame ha prodotto un interessante dibattito, anche con riferimento al tema
delle motivazioni sottostanti la decisione di implementare i disinvestimenti internazionali,
evidenziando come questa sia influenzata da fattori interni ed esterni all’azienda. Berry (2013) e
Soule et al. (2013) forniscono la sintesi pit aggiornata e completa del dibattito accademico che si e
sviluppato su questo argomento ed evidenziano che le motivazioni che stanno alla base del
disinvestimento non siano semplicemente il rovescio della medaglia di quelle che hanno portato agli
investimenti diretti all’estero (Soule et al., 2013). Altri argomenti su cui si sono soffermati gli
studiosi sono: la volontarieta (0 meno) della decisione, gli obiettivi strategici perseguiti, la
dimensione del disinvestimento e la modalitd di entrata inizialmente adottata per costituire la
consociata.

3. Concettualizzazione del fenomeno e sua caratterizzazione

Sulla base delle considerazioni emerse a seguito dell’analisi della letteratura precedentemente
effettuata, € quindi possibile elaborare una definizione operativa del fenomeno del back-reshoring
delle attivita produttive. L’esigenza di una concettualizzazione autonoma dello stesso rispetto ai
concetti presenti in letteratura e stata evidenziata anche da Holz (2009) che riconosce che simili
strategie possono avvenire nell’ambito di processi piu ampli di ridefinizione dell’intera presenza
aziendale alla scala internazionale, ma anche come decisioni autonome indipendenti.

Nello sviluppo della definizione del fenomeno back-reshoring, si € considerato sia il caso di
produzioni che (ex ante e/o ex-post) fossero internalizzate che di quelle esternalizzate
(Schniederjans et al., 2005; Duenning e Click, 2005; Renz, 2005; Holz, 2009; Kinkel e Maloca,
2009; Kinkel e Zanker, 2013; Gray et al. 2013). Non si € invece ritenuto plausibile comprendere nel
concetto di back-reshoring il caso in cui un nuovo investimento manifatturiero sia fin dall’inizio
realizzato nel paese di origine della casamadre invece che all’estero (Dholakia et al., 2012). Allo
stesso tempo, non sono stati considerati neanche i casi in cui 1’azienda si rifornisca da fornitori
nazionali senza aver precedentemente fatto ricorso ad un out-sourcing internazionale (Liao, 2010).

Dall’analisi della letteratura precedentemente condotta emerge che il back-reshoring si
caratterizza per i seguenti elementi specifici:

e l’ampiezza delle attivita rilocalizzate: mentre la de-internazionalizzazione fa riferimento
all’intera controllata estera (cosi come avviene per il disinvestimento internazionale) o ad
alcune attivita della catena del valore, il back-reshoring riguarda solamente le attivita
produttive. In questa prospettiva, il fenomeno pud quindi essere considerato un caso particolare
di de-internazionalizzazione parziale;

e il fatto che il back-reshoring preveda esplicitamente la continuazione dell’attivita oggetto della
decisione (produzione/fornitura) mentre nel caso di disinvestimento/de-internazionalizzazione
la stessa potrebbe anche cessare del tutto (si vedano, ad esempio, Tsetsekos e Gombola, 1992;
Benito, 1997; Belderbos e Zou, 2006; Schulte, 2002);

e la proprieta e le modalita di controllo e governo delle attivita di produzione: mentre la de-
internazionalizzazione ed il disinvestimento internazionale si riferiscono a dismissioni di unita
estere (0 di alcune delle loro attivita) controllate gerarchicamente dall’impresa, nel back-
reshoring 1’oggetto della rilocalizzazione puo riguardare anche attivita svolte da fornitori
esterni (sia nella fase ex ante che in quella ex post);

e la destinazione geografica delle attivita che vengono rilocalizzate: mentre nel caso del
disinvestimento internazionale la rilocalizzazione delle attivita (che di per se non e strettamente
necessaria) puo riguardare una qualsiasi collocazione alla scala internazionale, nel back-
reshoring e prevista solamente la rilocalizzazione nel paese di origine;

e la volontarieta della decisione strategica, per cui il back-reshoring € il risultato di una scelta
deliberata o non la conseguenza di imposizioni da parte di attori esterni.

Sulla base di queste considerazioni, la definizione di back-reshoring a cui si fa riferimento in
questo lavoro identifica questa decisione aziendale come “una strategia d’impresa - deliberata e
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volontaria - orientata alla ri-localizzazione domestica (parziale o totale) di attivita svolte all estero
(direttamente o presso fornitori) per fronteggiare la domanda locale, regionale o globale”. Rispetto
alle definizioni adottate da Kinkel e Maloca (2009) ed Ellram (2013), quella proposta enfatizza
I’elemento di volontarieta della decisione ed include esplicitamente i casi di rilocalizzazione
parziale delle attivita.

Sulla base di questa definizione €& quindi possibile sviluppare un piu complessivo
inquadramento teorico del fenomeno che veda nel back-reshoring una delle fasi dello sviluppo delle
attivita manifatturiere alla scala internazionale. Piu precisamente, si suggerisce che la localizzazione
internazionale delle attivita produttive debba essere considerata in una prospettiva dinamica — ma
non necessariamente incrementale - che evolve nel tempo. Inizialmente, I’impresa decide di
internazionalizzare la propria produzione, individuando le modalita piu opportune di controllo
dell’attivita (gestione internalizzata vs. affidamento a fornitori) e la distanza geografica a cui
intende localizzare I’attivita (nella medesima area geografica del paese di origine vs. in aree piu
lontane). Queste decisioni, alternativamente, la condurranno a realizzare strategie di near-shoring
(Ellram, 2013) — ovvero localizzazioni prossime al paese di origine della casamadre, per esempio
nella medesima area della Triade (Ohmae, 1985) - o di off-shoring, se la delocalizzazione avviene
in aree geograficamente piu distanti.

Secondo Benito et al. (2009; 2011), il processo di internazionalizzazione in esame puo avvenire
seguendo diverse modalita per cui - a fronte dell’evoluzione delle “condizioni al contorno” -
I’impresa potra decidere di confermare le proprie decisioni di localizzazione o di modificarle
optando per una delle seguenti alternative (in ogni caso, viene considerata sia la modalita in-
sourcing che quella out-sourcing; inoltre si ricomprendono sia i trasferimenti di attivita produttive
parziali - ad esempio una singola linea produttiva - che quelli totali - I’intera attivita manifatturiera):
1. rilocalizzare la propria attivita produttiva in un altro paese straniero (es. India) piu lontano di

quello in cui era stata inizialmente delocalizzata la produzione (es. Polonia). In altri termini le

imprese incrementano 1’intensita delle proprie strategie di off-shoring per cui si puo parlare di

“off-shoring di secondo livello”;

2. trasferire la produzione gia delocalizzata in un nuovo paese straniero che appartenga alla
medesima “regione” della Triade in cui & localizzata la casamadre. In tal senso, si puo parlare

di near-reshoring per tenere distinta questa alternativa dall’opzione di localizzazione iniziale

definita near-shoring (Ellram, 2013);

3. riportare la produzione nel paese di origine della casamadre, realizzando in questo modo
iniziative di back-reshoring.

Tale impostazione teorica € coerente con la recente letteratura in tema di non linear
internationalization, sia nella forma singola che sequenziale (Welch e Welch, 2009; Vissak, 2010;
Vissak et al., 2012; Vissak e Francioni, 2013), vale a dire un processo evolutivo caratterizzato da
incrementi e decrementi delle attivita svolte alla scala internazionale. In tal senso, va pero
sottolineato che il fenomeno del back-reshoring si limita al solo aspetto della riduzione della
presenza internazionale, per cui non necessariamente prevede anche la cosiddetta re-
internationalization (Welch e Welch 2009; Javalgi et al., 2011; Swoboda et al., 2011). Si evidenzia,
infine, che 1’ancora limitata letteratura in tema di non linear internationalization ha riguardato, con
una sola eccezione (Vissak, Francioni e Musso, 2012) I’attivita esportativa.

In Tabella 1 viene schematizzato il processo evolutivo dianzi proposto mostrando come esso
consenta di ricomprendere al suo interno le multiformi concettualizzazioni gia proposte in
letteratura. E quindi evidente che il back-reshoring viene ad intendersi come una possibile fase del
processo di internazionalizzazione manifatturiera dell’impresa. In altri termini, si assume 1’idea che
la decisione iniziale di off-shoring non avviene una volta e per sempre e che i percorsi evolutivi alla
scala internazionale possono prevedere fasi di “ripensamento” della decisione di collocazione delle
proprie attivita manifatturiere alla scala internazionale. In tal senso, appare interessante il caso
dell’italiana Belfe, operante nel comparto fashion, che all’inizio degli anni 90 esternalizzo la
propria produzione avviando un processo di off-shoring nel Far East Asia. Nel 2004, sposto la
propria attivita produttiva presso fornitori bulgari (mettendo quindi in atto un’iniziativa di near-
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reshoring) ed internalizzo una parte della produzione nel proprio stabilimento italiano (back-
reshoring con contestuale parziale in-sourcing). Da ultimo, nel 2012, I’azienda ha chiuso le proprie
attivita produttive italiane e ha completamente affidato la produzione a fornitori dell’Europa

Orientale.

Tab. 1: | processi di internazionalizzazione delle attivita manifatturiere: uno schema di sintesi

Fasi

Strategia implementata

Definizioni presenti in letteratura

In-sourcing

Out-sourcing

1) Localizzazione
iniziale delle attivita
produttive

Near-shoring
(localizzazione in un paese
estero appartenente alla
stessa regione geografica in
cui e collocata la casamadre
dell’impresa)

Near-shoring (Ellram, 2013)

Off-shoring (Localizzazione
in un paese posto in una
regione geografica lontana
da quella dell’impresa)

“Off-shore in-sourcing”
(Duenning e Click, 2005)
“Off-shore branches”
(Schniederjans et al., 2005)
“Off-shore affiliates”
(Schniederjans et al., 2005)

“Off-shore out-sourcing”
(Duenning e Click, 2005)

2) Rilocalizzazione delle
attivita produttive
alla scala
internazionale

Back-reshoring
(rilocalizzazione che
prevede il rientro delle
attivita nel paese di
appartenenza dell’impresa)

“Direct back-shoring” (Renz,
2005)

“Internal back-shoring” (Kinkel
e Maloca, 2009) “Captive
Back-shoring” (Kinkel e
Zanker, 2013)

“In-house re-shoring” (Gray et
al., 2013)

“Re-shore for insourcing”

“Indirect back-shoring”
(Renz, 2005)
“Back-sourcing” (Holz,
2009)

“External back-shoring”
(Kinkel & Maloca, 2009)
“Outsourced re-shoring”
(Gray et al., 2013)
“Re-shoring for

(Gray et al., 2013) outsourcing” (Gray et al.,

2013)

Near-reshoring (localizzazione in un paese situato nella stessa regione della Triade)

Off-shoring di secondo livello

Fonte: ns. elaborazione

4. Leevidenze empiriche

Come detto, la letteratura accademica si € interessata solo recentemente del fenomeno del back-
reshoring, per cui le evidenze empiriche disponibili sono ancora limitate e spesso solo aneddotiche.
In questa sezione del contributo viene presentato lo “stato dell’arte” attuale relativo a tali evidenze
articolando 1’esposizione in due parti. La prima (4.1) presenta una sintesi delle ricerche empiriche
esistenti che sono generalmente ancora frammentarie. La seconda parte (4.2) riporta i primi risultati
di un’elaborazione basata su dati secondari raccolti da un Gruppo di ricerca inter-Ateneo (Uni-
CLUB MoRe Back-reshoring) che coinvolge le Universita di Catania, L’ Aquila, Udine, Bologna e
Modena & Reggio Emilia. Tali dati sono stati raccolti e classificati secondo una metodologia di
ricerca di tipo esplorativo (Babbie, 1989), nota anche come formulative research. Questo approccio
risulta utile quando esistono pochi riferimenti teorici ai quali far riferimento per sviluppare le
ipotesi da verificare: conseguentemente, non consente di testare specifiche ipotesi ed i risultati
ottenuti non possono in alcun modo essere generalizzabili. La ricerca di tipo esplorativo spesso si
fonda su dati secondari, quali la revisione della letteratura esistente, 1’osservazione di documenti,
I’analisi di opinioni espresse e di report, le notizie presenti sulla stampa e gli altri mezzi di
comunicazione di massa (Hair et al., 2011). Pur riconoscendo che i dati raccolti dal Gruppo di
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ricerca non sono in alcun modo esaustivi e non rappresentano nella sua interezza il fenomeno
indagato, si ritiene che possano essere comungue utilizzati per operare una caratterizzazione
preliminare degli elementi piu significativi delle operazioni di back-reshoring. Inoltre, appaiono
utili per identificare i problemi di ricerca verso i quali orientare i futuri sforzi.

4.1 La letteratura empirica sul back-shoring

Data la relativa novita dell’argomento, si € ritenuto opportuno prendere in considerazione i
contributi sia di natura accademica che quelli degli operatori concentrando 1’attenzione in
particolare sulla caratterizzazione del fenomeno in termini geografici - sia con riferimento al paese
estero da cui ha luogo il rientro, sia quello di origine dell’azienda, in cui avviene il “rientro”. Per
quanto concerne il paese di origine delle imprese, le evidenze piu ampie sono relative alla
Germania, grazie all’indagine che, a partire dal 1997, viene effettuata, ogni due anni, dal Fraunhofer
Institute (Kinkel e Wengel, 1998). | dati raccolti in tale progetto di ricerca consentono di
evidenziare alcune tendenze nei comportamenti delle imprese tedesche che hanno rivisto le strategie
di localizzazione delle proprie attivita manifatturiere alla scala internazionale (Kinkel e Maloca,
2009; Kinkel, 2012; Kinkel e Zanker, 2013). Tra queste tendenze, particolarmente interessante &
che, tra il 2006 ed il 2012, sia rimasta sostanzialmente stabile la percentuale di aziende che, avendo
precedentemente delocalizzato la propria produzione, hanno deciso di rimpatriarla (Kinkel e
Zanker, 2013). Inoltre, é stato evidenziato che la revisione della decisione di delocalizzazione
avviene in un intervallo temporale compreso tra 3 e 5 anni, il che ha indotto Kinkel e Maloca (2009)
a ritenere che il fenomeno possa costituire una mera revisione di breve periodo di scelte
dimostratesi viziate da errori. Tale posizione risulta sostanzialmente in linea con quanto proposto da
Casson (1986), il che ha indotto taluni studiosi a suggerire di svolgere ulteriori ricerche sulle cause
che stanno alla base di tali errori decisionali (Malmendier e Tate, 2005; Li e Tang, 2010; Gray et
al., 2013). Piu recentemente, pero, Dachs e Kinkel (2013) hanno riconosciuto che le decisioni di
back-shoring possono non dipendere unicamente da errori manageriali, quali una stima eccessiva
dei benefici ottenibili e/o una sottovalutazione dei costi, ma anche da variazioni di lungo periodo
dello scenario di riferimento. Tali variazioni, infatti, possono essere tali da modificare
sostanzialmente la percezione iniziale dei vantaggi - di proprieta, localizzativi e di internalizzazione
(Dunning, 1995) - su cui si era basata la scelta iniziale di delocalizzazione.

Recentemente, sono stati resi disponibili anche alcuni dati relativi ad altri otto paesi europei
(Austria, Croazia, Danimarca, Finlandia, Olanda, Slovenia, Spagna e Svizzera) derivanti
dall’European Manufacturing Survey (EMS) svolta nel 2009. Le evidenze raccolte mostrano una
significativa differenza nella consistenza del fenomeno: la percentuale delle imprese che hanno
realizzato iniziative di back-reshoring nel periodo compreso tra il 2007 e la meta del 2009 varia,
infatti, dal 2% della Germania al 7% di Spagna, Danimarca e Finlandia (Dachs e Kinkel, 2013). Le
imprese interessate sono di grandi dimensioni ed appartengono principalmente al settore dei mezzi
di trasporto.

Passando all’analisi relativa al paese straniero in cui era stata precedentemente delocalizzata la
produzione, le rilevazioni longitudinali tedesche indicano una maggiore concentrazione di evidenze
nei paesi nuovi entrati nell’Unione Europea (i cosiddetti EU12). Piu specificatamente, il loro peso ¢
cresciuto dal 39% del periodo 2004-06 al 51% del 2007-09 per poi attestarsi al 49% nel 2010-12.
Tali dati risultano sostanzialmente allineati con i risultati di ricerche relative alla destinazione
geografica delle politiche di approvvigionamento internazionale messe in atto dalle imprese europee
(si vedano, tra gli altri, Alajasko, 2009; Daudin et al., 2011). La seconda area geografica per
importanza € rappresentata, per quanto concerne le aziende tedesche, dai paesi asiatici (ad
esclusione della Cina) nei quali, nel periodo esaminato, si rileva un incremento dal 13% al 27%.
Infine, il back-reshoring proveniente dalla Cina é cresciuto dal 2%, rilevato nel periodo 2004-06, al
14% nel 2010-12. L’analisi dei dati di EMS, relativi ai nove paesi europei, conferma che i rientri
dall’area EU12 rappresentano la quota piu significativa sul totale, anche se le localizzazioni
asiatiche pesano per un quarto dei casi osservati. Interessante appare anche il dato relativo ai paesi
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ad alto reddito (tipicamente gli USA e gli EU 15), che nel loro insieme rappresentano un quinto del
totale (Dachs e Kinkel, 2013).

Per quanto concerne gli USA, esistono rilevazioni effettuate da societa di consulenza su panel
di manager di aziende coinvolte in strategie di off-shoring che evidenziano la crescente attenzione
degli operatori verso questo fenomeno (si vedano, tra gli altri, Ferreira e Prokopets, 2009; Lewin et
al., 2009). Ellram, Tate e Petersen (2013) hanno recentemente evidenziato che I’importanza dei
singoli fattori alla base delle scelte di localizzazione (e di ri-localizzazione) dell’attivita
manifatturiera € mutata nel tempo e differisce a seconda delle diverse macro-regioni considerate. Le
politiche governative relative alle attivita economiche, ad esempio, sono ritenute determinanti
nell’attrarre insediamenti localizzati negli Stati Uniti; il che appare correlato alla politica di
incentivi deliberati dall’amministrazione Obama per favorire il rimpatrio di attivita produttive
precedentemente delocalizzate. Una seconda categoria di fattori che induce a riportare a livello
domestico gli investimenti manifatturieri & legata alla complessita della gestione della supply chain
a livello internazionale. In tal senso, si evidenzia che le difficolta di approvvigionamento dalla
propria catena di fornitura e stata recentemente indicata come una delle cause di fallimento anche
da parte di imprese danesi (Arlbjgrn e Lithje, 2012).

Nell’analisi della letteratura non si sono rinvenuti dati specifici relativi alle imprese francesi,
come gia avvenuto nelle indagini effettuate da altri autori (Leibl et al., 2011), per cui esistono solo
evidenze aneddotiche che hanno interessato imprese di grande rilevanza, quali Renault. Per quanto
concerne 1’Italia, Mariotti (2009) ha riconosciuto 1’importanza del fenomeno ma non ha fornito
alcuna stima quantitativa.

4.2 Le evidenze emerse dal progetto Uni-CLUB MoRe Back-reshoring

Data I’importanza economico-sociale del fenomeno back-reshoring e la sua dimensione
globale, e stata realizzata una raccolta di evidenze empiriche partendo da fonti secondarie con
I’obiettivo di colmare, almeno in parte, le lacune informative evidenziate, ¢ stata realizzata una
raccolta di evidenze empiriche partendo da fonti secondarie. La costruzione della banca dati del
Gruppo di ricerca Uni-CLUB MoRe Back-reshoring ha utilizzato come fonti: a) quotidiani e riviste
internazionali di natura economica, b) rapporti delle maggiori imprese di consulenza, c) internet, e
d) studi accademici (ad esempio, Leibl et al. 2011). Per ogni evidenza analizzata, sono state
indagate (laddove possibile) le seguenti variabili: 1) paese di origine dell’impresa; ii) settore
industriale di attivita; iii) anno in cui & avvenuto il back-reshoring; iv) I’anno in cui era stato
realizzato 1’0ff-shoring; v) paese da cui ha avuto origine il rientro; vi) dimensioni aziendali
(espresse in termini di volumi di vendita e/o numero di addetti); vii) motivazioni alla base della
decisione; vii) modalita di costituzione della consociata estera.

Il database attualmente contiene 294 casi relativi a 254 imprese, in quanto 25 di queste hanno
realizzato piu di un’iniziativa di rientro. In tal senso, appare particolarmente interessante il caso
della Ford Motor Company che nel periodo compreso tra il 2011 e il 2013 ha fatto rientrare attivita
manifatturiere localizzate in passato in Cina, Giappone, Messico, Turchia e Spagna. In modo
analogo, Walt Disney Company sta implementando dal 2013 un progetto di near-reshoring che
portera ad Haiti le attivita produttive relative agli oggetti di merchandising che prima venivano
realizzate in Bangladesh, Equador, Venezuela, Bielorussia e Pakistan. Si sono inoltre rinvenuti 30
casi (relativi a 10 distinte imprese) nelle quali I’impresa ha simultaneamente implementato sia
iniziative di back-reshoring che di near-reshoring. E il caso di Emerson, impresa meccanica
statunitense, che nel 2009 ha rilocalizzato negli USA e in Messico attivita produttive svolte
precedentemente in Cina. Evidenze di questo tipo costituiscono un interessante campo di
osservazione ¢ supportano 1’idea - alla base del modello di internazionalizzazione dinamico (ma
non necessariamente incrementale) precedentemente proposto - che 1’implementazione congiunta
delle due decisioni sia parte di una strategia piu complessa e dinamica in cui I’impresa si adatta al
mutare delle condizioni ambientali che si vengono a creare nei contesti geografici in cui opera.
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Suddividendo i dati raccolti in funzione del paese di origine (Tabella 2), emerge una sostanziale
uguaglianza del numero di evidenze tra gli USA e I’UE. Per quanto concerne quest’ultima area, i
due paesi maggiormente rappresentati sono I’Italia e la Germania, ovvero le due economie
maggiormente orientate alla manifattura.

Con riferimento ai paesi dai quali provengono le attivita sottoposte a back-reshoring, circa il
70% dei casi ¢ polarizzato in Cina e negli altri paesi asiatici, mentre dai paesi dell’Europa dell’Est
sono state realizzate circa un decimo delle iniziative. Tale ultima osservazione evidenzia una
significativa differenza rispetto ai risultati emersi nelle ricerche precedenti (Kinkel e Maloca, 2009;
Kinkel, 2012; Kinkel e Zanker, 2013; Dachs e Kinkel, 2013), il che pu0 spiegarsi con
I’ampliamento dell’analisi al contesto statunitense.

Tab. 2: Ripartizione per paese di origine e di delocalizzazione

Paese estero di delocalizzazione
N Asia America .
Paese d’origine Cina | (diverso Europa El_Jropa centrale e America Totale
. Est Occidentale - del Nord
da Cina) meridionale

Italia 21 8 19 10 2 60

Germania 8 6 10 9 5 1 39

Francia 10 4 5 1 20

Regno Unito 17 1 2 20
Europa Norvegia 2 2 145

Finlandia 1 1

Olanda 1 1

Slovenia 1 1

Svizzera 1 1
Nord USA 88 37 2 5 8 1 141 142
America | Canada 1 1

Giappone 2 1 3
Asia Corea del Sud 1 1 2 7

Taiwan 2 2

Totale 150 58 38 27 13 4 294

Fonte: Uni-CLUB MoRe Back-reshoring

Coerentemente a quanto gia evidenziato da Mouhoud (2007), la scomposizione dei dati
disponibili secondo un criterio temporale (Tabella 3) evidenzia come, soprattutto nel contesto
europeo, queste iniziative siano praticate da tempo, anche se, negli ultimi anni, si e assistito ad
un’accentuazione significativa del fenomeno. In tal senso, pare trattarsi di una conferma di quanto
previsto da McDermott (2010) e da Engel e Procher (2010), che avevano ipotizzato che la crisi
finanziaria globale avrebbe causato un numero crescente di dismissioni degli investimenti esteri da
parte delle imprese occidentali. A tal proposito, va perd evidenziato che tale addensamento di
evidenze negli ultimi anni potrebbe derivare dalla maggiore difficolta nel rinvenire notizie di simili
strategie in periodi di tempo piu lontani.

La scomposizione dei dati raccolti in funzione dei settori merceologici in cui le imprese
operano mostra che le decisioni di back-reshoring sono state implementate in un ampio spettro di
comparti senza che apparentemente si siano manifestate significative differenze tra settori capital
intensive (ad esempio 1’elettronica) o labour intensive (abbigliamento) (Figura 1).

Un’evidenza particolarmente interessante emerge analizzando [’intervallo temporale che
intercorre tra I’anno di implementazione della decisione di off-shoring e la successiva decisione di
rientro. Anche se i dati a disposizione devono essere interpretati con particolare cautela, data la
scarsa numerosita del campione e 1’incompletezza delle informazioni a disposizione, & possibile
rilevare alcune differenze a seconda del paese estero in cui era stata inizialmente delocalizzata la
produzione. In particolare, appare possibile affermare che le decisioni che hanno riguardato i paesi
dell’Est Europa si caratterizzano per un profilo temporale maggiormente esteso rispetto a quelle
relative alla Cina ed agli altri paesi asiatici (Tabella 4). Al fine di approfondire questo specifico
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aspetto, é stata stimata la curva di sopravvivenza di Kaplan-Meier relativamente ai casi esaminati.
Si evidenzia che circa il 60% delle iniziative di rientro si riferisca a decisioni di delocalizzazioni
prese entro i 10 anni precedenti la rilocalizzazione. Allo stesso tempo, pero, solo il 25% é avvenuto
nei primi tre anni dalla data di off-shoring, un risultato ben diverso da quello relativo alle sole
aziende tedesche per le quali i 3-5 anni costituiscono la media (Figura 2).

Tab. 3: Ripartizione per anno di rientro

Paese di origine Anno del rientro della produzione Totale
ante 2000 | 2000-06 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Italia 1 12 5 6 12 5 3 11 5 60
Germania 6 12 9 10 1 1 39
Francia 2 7 5 3 2 1 20
Regno Unito 1 2 3 8 6 20
Norvegia 2 2
Slovenia 1 1
Olanda 1 1
Svizzera 1 1
Finlandia 1 1
USA 3 2 1 5 23 16 35 35 20 1 141
Canada 1 1
Corea del Sud 2 2
Taiwan 2 2
Giappone 2 1 3
Totale 10 29 15 21 44 28 45 68 32 2 294

Fonte: Uni-CLUB MoRe Back-reshoring

Fig. 1: Ripartizione in base al settore industriale

Fonte: Uni-CLUB MoRe Back-reshoring

Infine, interessanti evidenze emergono dall’analisi delle motivazioni dichiarate dalle imprese
che hanno deciso di rilocalizzare la propria produzione in patria. Attraverso detta analisi € infatti
possibile comprendere meglio come il back-reshoring agisca sulla competitivita e sulle
performance economiche delle imprese osservate (Tab. 5). In particolare, si evidenzia che
I’elemento maggiormente rilevante ¢ quello logistico, inteso non solo in termini di costo ma anche
di tempi di approvvigionamento. Quest’ultimo appare essenziale in contesti in cui il time to market
rappresenta la fondamentale leva competitiva, come dimostra la recente decisione di Zara di
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“accorciare” la propria catena di fornitura rivolgendo al bacino del Mediterraneo ed al Portogallo
parte degli acquisti prima realizzati in paesi asiatici. Una menzione particolare merita poi il “fattore
made in”, ovvero la ricaduta positiva che il rimpatrio della produzione ha sul valore percepito da
parte dei clienti. Tale motivazione € in assoluto la piu indicata dalle aziende italiane, coerentemente
con quanto gia evidenziato nella letteratura aziendale italiana (si vedano, fra gli altri, Musso,
Francioni e Pagano (2012); Bertoli e Resciniti R. (2012)).

Tab. 4: Ripartizione per durata della strategia di off-shoring e paese estero di delocalizzazione

Intervallo Cina | Asia (no Cina) | Europa or. | America C&M | N. America | Europa occ. Totale
Meno di 3 anni 17 3 2 1 1 2 26
3-5 anni 40 5 8 3 56
6-10 anni 32 12 4 1 1 2 52
Piu di 10 anni 31 16 14 6 1 11 79
Non disponibile 30 22 10 9 1 9 81

Fonte: Uni-CLUB MoRe Back-reshoring

Fig. 2: Stima della curva di sopravvivenza dell esperienza di off-shoring

Curva di sopravvivenza

0.00
Il

(] 2
durata dell'off-shoring

Fonte: Uni-CLUB MoRe Back-reshoring

5. Conclusioni

Il presente lavoro ha inteso soffermare 1’attenzione sulle decisioni aziendali relative al back-
reshoring produttivo, intese come una delle possibili fasi del percorso di internazionalizzazione
dell’impresa. A tal fine, ¢ stata operata una ricerca di tipo esplorativo basata sia sull’analisi della
letteratura disponibile, che sull’esame di dati secondari opportunamente raccolti e classificati.
Utilizzando queste fonti si e giunti alla formulazione di una definizione operativa del fenomeno,
inserendolo in un quadro teorico piu vasto, a cui sono riconducibili anche le concettualizzazioni gia
presenti in letteratura (es. de-internazionalizzazione, disinvestimenti esteri). Inoltre, sono state
proposte alcune direttrici per possibili ricerche che approfondiscano la conoscenza del fenomeno.

Riteniamo che il nostro lavoro abbia chiare implicazioni per future ricerche, per il management
e per i decisori politici. Quanto al primo aspetto (future ricerche) si evidenzia che il back-reshoring
rappresenta un argomento estremamente interessante che dovrebbe attrarre maggiormente
I’attenzione dei ricercatori di management. In tal senso, una prima area di focalizzazione dovrebbe
riguardare la natura e le motivazioni del back-reshoring. Sebbene taluni autori (Kinkel e Maloca,
2009) concettualizzino la decisione di back-reshoring come una “semplice” correzione di errori
decisionali commessi all’atto della decisione di off-shoring; I’aver rilevato che alcune imprese
implementano simultaneamente una pluralita di iniziative di back-reshoring e, soprattutto, 1’aver
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constatato che esistono realta in cui l’intervallo temporale tra le due decisioni ¢ ampio (in
particolare per le iniziative localizzate nei paesi dell’Europa dell’Est) porta a ritenere che tale
interpretazione non possa essere considerata esaustiva. Tale considerazione risulta coerente con i
risultati cui sono recentemente pervenuti Dachs e Kinkel (2013) che esplicitamente riconoscono
come il back-reshoring possa essere causato da un deterioramento nel tempo delle condizioni che
esistevano nel momento in cui venne assunta inizialmente la decisione di off-shoring.

Tab. 5: Motivazioni della decisione di rilocalizzazione

Fattore Motivazione # imprese

Costi logistici 95

Costi R!duz!one gap costo del lavoro 70

Riduzione gap costo totale 54

Dazi su re-importazione 3

- . Delivery time 78

Logistica (no costi) Quantita minima acquistabile 13

Impatto della crisi globale 26

Effetti della crisi globale Pressioni_s_indacali su (Easamadr_e _ 9

Scarso utilizzo capacita produttiva domestica 8

Scarsi risultati economico-finanziari 5

. L Lo Effetto made in positivo 87

Elementi relativi al paese di origine — - - -

Sussidi alla rilocalizzazione 28

Riorganizzazione globale del network 43

Difficolta di controllo unita delocalizzare 32

Elementi interni all'azienda ed imprenditoriali | Focalizzazione su strategie di innovazione 20

Necessita di maggiore flessibilita organizzativa 17

Aspetti emozionali (nelle aziende familiari) 8

. . Miglioramento del servizio al cliente 53
Marketing e vendite — -

Prossimita ai consumatori 36

Fonte: Uni-CLUB MoRe Back-reshoring

Un secondo argomento che meriterebbe di essere approfondito € relativo alla durata delle
esperienze di off-shoring, al fine di esaminare le relazioni tra questa e variabili merceologiche (settori
industriali di attivitd) e geografiche (paesi di origine e di delocalizzazione). Sarebbe quindi
interessante studiare la probabilita che una scelta di off-shoring relativa a un determinato paese
estero venga riconsiderata e come tale probabilita sia influenzata da elementi relativi al settore di
attivita dell’azienda o alle sue dimensioni. Un terzo tema di possibile ricerca & rappresentato
dall’eventuale impatto sulla decisione di operare il back-reshoring delle modalita di entrata nei
paesi in cui si € operata la delocalizzazione. Diversi autori (si vedano, tra gli altri, Li e Guisinger,
1991; Li, 1995; Barkema et al., 1996; Benito, 1997; McDermott, 1996, 2010; Mata e Portugal,
2000; Fisch e Zschoche, 2012) evidenziano, infatti, che le modalita utilizzate per entrare nel paese
straniero costituiscono un fattore condizionante molto rilevante nel caso delle decisioni di de-
internazionalizzazione e di disinvestimento estero, strategie che hanno delle significative similarita
rispetto al fenomeno in esame. Un quarto aspetto meritevole di analisi € rappresentato dall’esame
degli aspetti relazionali; in tal senso si potrebbe focalizzare I’attenzione sul ruolo delle relazioni che
- rispettivamente - la casamadre e le consociate estere hanno con i propri network locali. Piu
specificamente potrebbe essere studiato 1’impatto delle relational capabilities (Pagano, 2009)
sviluppate nell’interazione con i fornitori locali ed esteri sulla decisione di rimpatrio. Da ultimo, un
cenno particolare merita 1’aspetto etico collegato alla scelta di rilocalizzazione, vista la maggiore
attenzione dei consumatori occidentali a questo tema e la crescente domanda di diritti sociali nei
paesi a basso costo della manodopera (si veda, tra gli altri, Sciarelli, 2011).

Per quanto concerne le implicazioni manageriali, le evidenze raccolte mostrano come il
fenomeno del back-reshoring sia sempre piu diffuso e debba essere considerato come una delle
alternative possibili nelle decisioni di presenza alla scala internazionale. In tal senso, sara opportuno
che il management sviluppi strumenti di analisi ad hoc che gli consentano un’adeguata valutazione
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delle alternative praticabili. Con riferimento ai decisori politici, ’indagine svolta evidenzia che il
back-reshoring manifatturiero puo contribuire agli sforzi che diversi paesi stanno ultimatemene
effettuando per riuscire ad evitare la de-industrializzazione dei loro sistemi economici. In tal senso,
a parte il caso degli USA - dove il back-reshoring ha rappresentato argomento di dibattito anche
durante la campagna elettorale presidenziale che e culminata nella ri-elezione di Obama, si
evidenziano specifiche politiche industriali sia da parte della Francia che della Gran Bretagna.
Manca ancora un quadro comune di interventi a livello di UE, anche se recentemente é stato fissato
I’obiettivo di riportare, entro il 2020, almeno al 20% del PIL continentale la componente
manifatturiera. Politiche atte a favorire il back- ed il near-reshoring sarebbero sicuramente utili per
raggiungere questo ambizioso traguardo. Da ultimo, per quanto concerne 1’Italia, i dati analizzati
mostrano che, nonostante le note difficolta che gli imprenditori sono chiamati a sopportare - il Paese
attira ancora decisioni di “rientro” o di “approvvigionamento” da parte di imprese estere. Un
adeguato supporto in termini di politiche industriali potrebbe in tal senso avere benefiche e rilevanti
ricadute, anche in termini di mantenimento - se non di incremento - dei livelli occupazionali.
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