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La passione per le conoscenze

Il termine “governo aziendale”, in chiave prescrittiva, sintetizza la capa-
cità di guidare l’azienda in condizioni di economicità durevole, mediante il
coordinamento delle operazioni di gestione e la composizione delle forze in-
terne ed esterne. In tale prospettiva, si intende porre l’attenzione sul carat-
tere economico del governo aziendale e sul contributo offerto dagli studi di
Ragioneria e di Economia Aziendale.

Si ritiene, in particolare, che il governo aziendale si realizzi a partire dal-
l’osservazione della dinamica aziendale e ambientale, ma presupponga an-
che la capacità di generare, su quella base, conoscenza e di guidare i col-
legati processi gestionali ed organizzativi.

L’integrazione informativa e la generazione di conoscenza si formano sul
passato ma devono guidare il futuro, spingono i sistemi di governo azienda-
le all’innovazione dei prodotti e dei processi aziendali, per far fronte al con-
testo ambientale sempre più complesso e turbolento, ma senza perdere i
valori di fondo della tradizione e della cultura aziendale. L’integrazione
informativa, gestionale e organizzativa si accompagna dunque all’integra-
zione tra innovazione e tradizione e determina le diverse prospettive del go-
verno aziendale e della creazione di valore.

A tal fine il volume si articola nelle seguenti sezioni:
1) Bilancio e principi contabili;
2) Valutazione d’azienda;
3) Bilancio e comunicazione finanziaria, economica e sociale;
4) Controllo di gestione, costi-performance;
5) Reti e controllo relazionale;
6) Strategie di sviluppo, risanamento e cooperazione;
7) Governance e controlli interni;
8) Imprenditorialità e family business;
9) Amministrazioni pubbliche;

10) Aziende sanitarie;
11) Università;
12) Aziende non-profit, etica e responsabilità sociale.

SIDREA (Società Italiana dei Docenti di Ragioneria e di Economia Azienda-
le) è l’associazione che rappresenta l’insieme dei professori e ricercatori
universitari del settore SECS-P/07 con lo scopo di promuovere lo sviluppo
della base scientifica, della cultura e dei principi di buon governo aziendale.
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INTRODUZIONE 
 

Rosa Lombardi 

 

 

La pianificazione e l’attuazione delle strategie aziendali da parte del 

management societario comportano l’assunzione di molteplici decisioni 

volte a raggiungere uno o più obiettivi specifici e a dare un ruolo 

all’impresa rispetto allo scenario in cui vive e opera. 

A partire dallo studio del comportamento delle aziende e dei processi di 

decisione, esecuzione, controllo e feedback, la definizione di una strategia 

aziendale si concretizza a seconda dell’orientamento imprenditoriale e della 

disponibilità a cogliere i vantaggi del mercato nel caso di espansione, 

risanamento e cooperazione aziendale, grazie anche all’utilizzo di risorse 

strategiche e di strumenti adeguati di gestione.  

Da qui, la strategia aziendale può essere riformulata in qualsiasi 

momento della vita dell’impresa, tanto più in condizioni di squilibrio 

economico-finanziario associate alla crisi d’impresa e al suo stadio, ovvero 

a cause interne (ad esempio, difficoltà ad assumere decisioni, incapacità di 

offrire prodotti innovativi, squilibri finanziari) ed esterne (ad esempio, 

presenza sul mercato di prodotti a prezzi concorrenziali, riduzione dei 

consumi, modifica dei gusti del consumatore) al sistema aziendale. 

In questa direzione, gli articoli raccolti nella presente sezione del 

volume investigano tematiche significative connesse, da un lato, alle 

strategie e, dall’altro lato, a particolari momenti della vita aziendale, quali 

sono la fase di sviluppo, di risanamento e di cooperazione aziendale. 

Nel primo articolo dal titolo “Vantaggi competitivi e governance dei 

distretti: un’opportunità per le strategie di back-reshoring”, Antonio 

Ricciardi, Patrizia Pastore e Silvia Tommaso si pongono l’obiettivo di 

evidenziare quali sono i vantaggi competitivi offerti dai distretti industriali 

nel promuovere l’implementazione di strategie sia di back-reshoring per le 

aziende nazionali, sia di near-shoring per le multinazionali con sede 

all’estero. 

Nel secondo articolo dal titolo “Il fenomeno delle startUP in Italia: 

innovazione e nuove imprenditorialità”, Alessandro Capocchi e Paola 

Saracino analizzano il tema del rapporto tra innovazione e nuove 

imprenditorialità. Mediante l’osservazione del fenomeno in Italia, gli 

Autori intendono sia comprendere l’impatto derivante dalla nascita delle 

startup sul sistema economico, sia proporre una metodologia di analisi del 

fenomeno per il monitoraggio e la definizione di nuove imprenditorialità. 
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Nel terzo articolo dal titolo “Social Impact Investments: social and 

financial returns related to risks. A theoretical approach”, Valter Cantino, 

Alain Devalle e Simona Fiandrino affrontano il tema degli investimenti ad 

impatto sociale (social impact investments), proponendo un’analisi della 

letteratura e analizzando i metodi di misurazione esistenti per tali 

investimenti. La finalità degli Autori è di fornire un approccio volto a 

sviluppare un modello formale di misurazione dell’impatto sociale 

collegato agli investimenti, tenendo presente sia i rischi finanziari, sia i 

rischi sociali. 

Il quarto articolo dal titolo “Business administrative systems and 

bankruptcy financial distress”, realizzato da Angelo Paletta, Genc 

Alimehmeti e Alberto Tron, esplora le caratteristiche del sistema 

amministrativo aziendale e i suoi effetti diretti e indiretti sulla gravità e 

sulla durata del fallimento aziendale. Gli Autori assumono, attraverso 

un’analisi empirica, che le aziende con sistemi amministrativi più evoluti 

siano in grado di mitigare gli effetti economici e finanziari del fallimento, 

riducendo il livello di debito e il deficit di capitale in proporzione al 

capitale investito. 

Nel quinto articolo dal titolo “Insolvency prediction models as a tool for 

a stakeholders view: an empirical study in Italy”, Elisa Giacosa, Alberto 

Mazzoleni, Claudio Teodori e Monica Veneziani si pongono l’obiettivo di 

verificare l’efficacia del modello di previsione dell’insolvenza aziendale 

maggiormente diffuso in letteratura. Attraverso l’analisi di un campione di 

aziende italiane, gli Autori suggeriscono di integrare il modello di Altman 

con un nuovo modello di allarme dell’insolvenza aziendale (“alert model”) 

utile sia per i vari stakeholder aziendali, sia per comparare l’efficacia di 

quest’ultimo modello rispetto al primo. 

Nel sesto articolo dal titolo “Economicità e disabilità: un connubio 

possibile? Il governo inclusivo dell’azienda per un’economia e una società 

inclusive”, Guido Migliaccio affronta il tema della disabilità nell’ambito 

degli studi economico-aziendali, proponendo sia una disamina delle 

motivazioni a sostegno della sua rilevanza, sia l’analisi di alcuni aspetti 

chiave legati ai profili economici della disabilità, al governo e ai sistemi 

informativi aziendali. L’Autore interpreta altresì la disabilità nell’ambito 

delle prospettive legate ai glocalismi e alle società inclusive. 

L’opera, comprese tutte le sue parti, è tutelata dalla legge sui diritti d’autore.
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VANTAGGI COMPETITIVI E GOVERNANCE DEI 

DISTRETTI: UN’OPPORTUNITÀ PER LE STRATEGIE 

DI BACK-RESHORING1 
 

Antonio Ricciardi, Patrizia Pastore, Silvia Tommaso2 

 

 

1. Introduzione 
Il lavoro approfondisce i vantaggi localizzativi e i fattori di attrazione 

dei distretti industriali italiani, caratterizzati da altissima densità produttiva 

e grande tradizione manifatturiera, che potrebbero incentivare le strategie di 

back-reshoring di attività produttive precedentemente svolte all’estero. In 

particolare, si sostiene che le strategie di back-reshoring possono avere 

maggiori probabilità di successo se la rilocalizzazione delle attività avviene 

in quei distretti industriali dotati di determinate caratteristiche di 

governance. Evidentemente, i tradizionali vantaggi competitivi dei distretti 

industriali, connessi alle economie esterne e alle forme di cooperazione 

spontanea e informale, rappresentano una condizione necessaria ma non 

sufficiente per attrarre nuovi investimenti e incentivare la rilocalizzazione 

di insediamenti industriali precedentemente trasferiti all’estero. 

L’evoluzione recente e alcune verifiche empiriche osservate mostrano che 

il successo e l’attrattività dei distretti dipendono da azioni di governance 

efficaci e dalla produzione di risorse collettive specifiche. I distretti così 

caratterizzati, se da un lato riescono più efficacemente a pianificare il 

proprio sviluppo e conseguono migliori performance, dall’altro lato 

acquisiscono reputazione, conquistano la fiducia del mercato e sono in 

grado di attrarre nuovi investimenti. In definitiva, i distretti industriali, per 

attrarre sul territorio imprese anche multinazionali in ottica di back-

reshoring o near-shoring, devono essere adeguatamente governati e capaci 

di comunicare i propri vantaggi competitivi. 

L'obiettivo di questo contributo è quello di evidenziare le opportunità e i 

vantaggi competitivi che i distretti industriali offrono per favorire 

l’implementazione di strategie di back-reshoring per le nostre aziende e di 

near-shoring per le multinazionali con sede all’estero. 

Il lavoro è articolato in quattro paragrafi. Il primo, attraverso una review 

1 Sebbene il lavoro sia frutto della comune attività di ricerca degli autori, il paragrafo 2 è da 
attribuire a Antonio Ricciardi, il paragrafo 3 a Patrizia Pastore, il paragrafo 4 a Silvia 
Tommaso. 
2  Università della Calabria, corresponding author: antonio.ricciardi@unical.it. 
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della letteratura, descrive le caratteristiche, l’organizzazione e i vantaggi 

competitivi dei distretti industriali italiani e ne propone una classificazione 

in funzione della loro governance e delle strategie implementate. Il secondo 

si concentra sul fenomeno del back-reshoring mettendone in evidenza 

motivazioni, fattori critici di successo e modalità operative. Il terzo 

approfondisce i fattori di attrazione che rendono i distretti industriali luoghi 

di elezione per le strategie di back-reshoring. Infine, nelle considerazioni 

conclusive si propongono alcune ipotesi per lo sviluppo futuro della 

ricerca.  

 

2. Caratteristiche e vantaggi competitivi dei distretti industriali 
italiani: una review della letteratura 

Il distretto industriale è un’area territoriale con un’alta concentrazione di 

Pmi industriali ad elevata specializzazione produttiva, generalmente 

caratterizzate da una rete di relazioni di cooperazione informali e di lungo 

periodo in aree geograficamente ben delimitate (Ricciardi, 2013a) e 

fortemente integrate con l’ambiente socio-economico locale che le ospita 

(Becattini, 1979; 1990:38). La caratteristica peculiare dei distretti, 

soprattutto quelli più dinamici, è, infatti, la collaborazione tra imprese che 

condividono uno stesso processo produttivo: si distribuiscono gli ordini di 

produzione; realizzano insieme servizi; mettono in comune conoscenze e 

sviluppano insieme innovazione tecnologica3. Si viene a generare, così, una 

rete di interdipendenze produttive (spesso attivate da una o più imprese 

leader), intersettoriali e/o infrasettoriali, tra le singole unità che insieme 

creano “un sistema di produzione”: alcune imprese sono specializzate in 

una o poche fasi del processo produttivo qualificante il distretto e si 

collocano a monte o a valle della stessa filiera produttiva; altre sono 

impegnate in settori correlati (accessoristica, produzione di macchinari e 

impianti) e di supporto (attività di servizi) e favoriscono processi di 

innovazione e sviluppo dei prodotti/servizi realizzati (Becattini, 2000; 

Bellandi et al.,2011; Ricciardi, 2013a,b; Sforzi, Boix,2015).   

I distretti industriali rappresentano un modello organizzativo tipico 

dell’economia italiana. L’ultimo censimento Istat (2011) ha rilevato 

l’esistenza di 141 distretti (12,5 milioni di abitanti; 22,2% della 

3 Un esempio emblematico di cooperazione tra aziende è offerto dal distretto conciario di 
Santa Croce - Pisa (1400 aziende, 10.000 addetti, 2,6 miliardi di fatturato, 40% export) dove 
le imprese con investimenti comuni hanno realizzato un Centro di ricerca con l’Università di 
Pisa per ridurre l’emissione di gas inquinanti. Il risultato di questa collaborazione è stata la 
depurazione del 98% del carico inquinante contro il 70% della media mondiale. Queste 
aziende, insieme, oltre ad esportare prodotti, esportano anche tecnologia di cui la Cina è uno 
dei principali Paesi importatori. 
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popolazione) la maggior parte dei quali localizzati nel Nord-est (45) e nel 

Centro (38). Le 165mila aziende distrettuali con circa 1,5 milioni di addetti 

(37,9% del settore manifatturiero) realizzano il 27,2% del Pil e il 34% delle 

esportazioni, con quote superiori al 50% in alcuni settori di eccellenza 

(Istat,2015). In termini di composizione settoriale, il sistema distrettuale 

italiano è fondamentalmente basato sulle attività produttive tipiche del 

made in Italy, come messo in evidenza dalla numerosità delle imprese 

operanti nei settori della meccanica tradizionale (27%), del tessile-

abbigliamento (22,7%), dell’arredo-casa (17%), della pelletteria e delle 

calzature (12,1%)4. La competitività dei distretti industriali deriva dalla 

stessa organizzazione produttiva (Fig.1 - http://www.sidrea.it/governance-

distretti-back-reshoring/) la scomposizione (spaziale e temporale) del ciclo 

produttivo in fasi di lavorazioni e la specializzazione nell’esecuzione di 

ciascuna fase produttiva assicurano competitività sui costi, elevati livelli di 

flessibilità e capacità di innovazione (Marshall, 1927; Becattini, 1990, 

2000; Bellandi, 2004; Dei Ottati, 1991; Piore, 2009).  

Ciò conferisce dinamicità al distretto industriale nel suo complesso e 

rappresenta il suo punto di forza nella competizione internazionale. Tali 

vantaggi sono inoltre amplificati grazie allo specifico habitat socio-

culturale che caratterizza l’area distrettuale. La prossimità, territoriale e 

produttiva, delle imprese favorisce processi di creazione e trasmissione 

della conoscenza e dell’innovazione, meccanismi di apprendimento 

collettivo e riducono l’incertezza in cui si svolge l’attività economica 

(Sforzi, Boix, 2015). Il distretto, infatti, è caratterizzato da una forte 

interazione tra sfera economica e sociale che ne fa una comunità e quindi 

un fenomeno non analizzabile solamente in termini economici o di spazio 

economico-funzionale. Individui, famiglie, imprese e istituzioni sono 

profondamente radicati nel contesto locale (Staber, 2001:537), nei confronti 

del quale maturano senso di appartenenza e di identificazione profonda con 

la cultura della produzione che il distretto esprime (Becattini, 2002:489); le 

loro relazioni si basano su rapporti fiduciari, codici comportamentali taciti 

ma condivisi, routine e meccanismi di coesione (Hollensbe et al., 

2014:1228). Il fitto tessuto relazionale distrettuale conferisce alle aziende 

rilevanti vantaggi competitivi embedded, incorporati nel territorio e fruibili 

solo dai soggetti operanti nello spazio locale. L’atmosfera industriale creata 

dal (e nel) distretto (Marshall, 1920) determina l’accumulazione di 

complessi saperi a carattere tecnologico e gestionale su scala locale, ai 

4 Questi settori sono presenti in 130 distretti (il 92,2% del totale), cui si aggiungono quelli 
degli elettrodomestici, della meccanica strumentale, del packaging ed imballaggio e della 
produzione agroalimentare.  
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quali ciascuna impresa può attingere, attraverso le dense reti informative e 

relazionali. (Russo, 2012:197). Questi vantaggi hanno prodotto nel corso 

del tempo il cosiddetto “effetto distretto” (Signorini,2000; De Blasio et al., 

2009; Foresti et al.,2009), che si traduce nel conseguire performance 

superiori da parte delle aziende localizzate nel distretto rispetto a quelle 

dello stesso settore ma localizzate fuori distretto. Tale effetto distretto è 

stato verificato con riferimento alle imprese distrettuali del settore 

meccanico (Ricciardi, 2011a) e confermato a livello più generale anche nel 

periodo 2008-20155. Un ulteriore effetto del vantaggio competitivo dei 

distretti è la diversa valutazione del rischio di impresa e quindi la 

conseguente determinazione dei tassi di interesse bancari nei differenti 

territori (Finaldi Russo, Rossi, 1999; Nova, 2001; Capuano, 2003;Ricciardi 

2010a,2011b; Di Giacinto et al.,2011): sovrapponendo la mappatura dei 

distretti industriali italiani rilevati dall’Istat con quella dei tassi di interesse 

provinciali è stato osservato che nelle province a maggiore vocazione 

distrettuale i tassi di interesse sono più bassi (Fig. 2 - 

http://www.sidrea.it/governance-distretti-back-reshoring/).  

La presenza di distretti con performance diverse non dipende dai settori 

di appartenenza e/o dalla loro localizzazione, in quanto all’interno degli 

stessi settori e in aree limitrofe coesistono distretti in crescita e distretti in 

difficoltà. Inoltre, si rileva che negli stessi distretti in crescita operano 

aziende in crisi e nei distretti in crisi operano aziende in forte sviluppo. In 

base a verifiche empiriche (Ricciardi, 2009, 2010c, 2011c, 2012a, 2012b), 

si è potuto costatare che il successo o la crisi dei distretti e delle loro 

aziende dipende dalla fase del ciclo di vita dei distretti, dalle scelte 

strategiche messe in campo e dalla qualità della governance distrettuale 

(Ricciardi, 2010a, 2013a; Pastore, Tommaso 2012, 2013; Pastore et al., 

2016). 

Complessivamente, i distretti che mostrano performance migliori sono 

caratterizzati da alcuni fenomeni comuni: cooperazione tra aziende; 

propensione all’investimento in innovazione; presenza di diverse aziende 

leader che coordinano numerose filiere; elevata autonomia delle imprese 

5 A parità di specializzazione produttiva le imprese dei distretti sono cresciute quasi il 6% in 
più rispetto alle aree non distrettuali. Nel 2014 si è registrato il divario maggiore, con i 
distretti che hanno mostrato una crescita quasi tripla rispetto alle aree non distrettuali 
(+2,5% vs. +0,9%). Il fatturato nei distretti nel 2014 è di poco inferiore ai valori del 2008 (-
0,5%) mentre nelle aree non distrettuali il gap (pari al 5,9%) è ancora significativo. Questo 
andamento positivo si riscontra anche con riferimento agli occupati: le imprese distrettuali 
più in difficoltà hanno mostrato una maggiore tenuta occupazionale mentre le migliori 
imprese distrettuali hanno registrato una crescita degli occupati più elevata (Intesa Sanpaolo, 
2015:15-38). 
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subfornitrici; sinergie con università e centri di ricerca; governance 

efficiente (Ricciardi, 2011b).  

Con riferimento a quest’ultimo aspetto, il modello distrettuale è 

profondamente cambiato (Markusen, 1996; McCann, Folta, 2008; Arikan, 

Schilling, 2011). In particolare, il modello di governance basato su 

relazioni regolate da consuetudini tacite e modalità “sociali” di 

coordinamento affidate all’azione spontanea degli attori distrettuali, 

pubblici e privati (Ostrom et al., 1961:831; Ostrom, 1990; Ostrom, 

1999:57) è diventato più gerarchico e coinvolge: a) aziende leader che 

coordinano e guidano la dinamica collettiva di sviluppo del distretto 

(Cutrini et al.,2013) e hanno trasformato le relazioni informali in forme 

organizzate di collaborazione formalizzate mediante la stipula di contratti e 

alleanze codificate sul piano giuridico (Sacchetti, Sugden, 2003; Belussi, 

Sammarra, 2005); b) organi (Comitati di distretto o Agenzie per lo sviluppo 

dei distretti industriali) dedicati alla governance e alla direzione strategica 

del distretto mediante Piani operativi di sviluppo e monitoraggio dei 

risultati (Pastore, Tommaso, 2012); c) enti locali che, attraverso la 

negoziazione, compongono interessi diversi e potenzialmente in contrasto 

riuscendo ad attivare politiche che favoriscono la competitività territoriale 

(Farinòs Dasì,2009:28-31).  

In base all'evoluzione che caratterizza i singoli distretti, in funzione 

della loro governance è stata elaborata una nuova classificazione dei 

distretti (Ricciardi, 2010b; Fazio, Ricciardi, 2008): a) distretti dinamici: 

dotati di governance efficiente, gerarchicamente guidata e con forti e 

numerosi legami tra gli attori del distretto, mettono in campo strategie che 

garantiscono lo sviluppo e l’incremento costante delle performance 

reddituali e delle quote export. Ciò che contraddistingue questi distretti è 

l’intensa cooperazione tra le imprese con una forte interdipendenza dei loro 

cicli produttivi che favorisce la presenza di un circuito di conoscenza: le 

imprese leader, non sempre quelle di maggiori dimensioni, si propongono 

come laboratori di innovazioni strategiche e condizionano “virtuosamente” 

i comportamenti di tutte le altre aziende di distretto mentre gli enti locali 

creano le condizioni di contesto, normative e organizzative che favoriscono 

lo sviluppo del territorio (Fig. 3 - http://www.sidrea.it/governance-distretti-

back-reshoring/).  

b) distretti maturi: presentano un forte radicamento al territorio 

d’origine e alla comunità locale e sono caratterizzati da forme di 

coordinamento deliberate, grazie ad azioni collettive promosse e guidate da 

un ente istituzionale (comitato di distretto) e/o da un’azienda leader e da 

forme esplicite di cooperazione e interazione tra le imprese. c) distretti 
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vulnerabili: privi di governance e con un debole radicamento sul territorio 

dove si realizzano forme di cooperazione di natura spontanea e non 

pianificata. Le imprese non sviluppano strategie di cooperazione, operano 

isolatamente e molto spesso in concorrenza tra loro; l’appartenenza al 

distretto, in presenza di crisi congiunturali, costituisce un fattore di rischio 

piuttosto che un’opportunità, soprattutto quando si rileva la presenza di una 

o poche imprese leader che rappresentano l’unico sbocco commerciale. 

Inoltre, l’assenza di investimenti in innovazione e di strategie di 

commercializzazione contribuisce a rendere fortemente instabili le 

performance di questa categoria di distretti. d) distretti virtuali: esistono 

sulla carta, «imposti» per decreti regionali ma di fatto rappresentano solo 

aree industriali.  

E’ interessante rilevare che il fattore comune presente in tutti i distretti 

dinamici è la governance efficiente. Sotto questo profilo, una recente 

ricerca (Pastore, Tommaso, 2013) ha dimostrato empiricamente la 

correlazione tra governance di distretto e performance economico-

finanziarie delle imprese. L’indagine ha riguardato 10 distretti: 5 distretti 

con performance superiore alla media di settore e 5 distretti con 

performance inferiore alla media di settore6. In particolare, nei distretti 

industriali caratterizzati dalla presenza di strutture di governance che hanno 

intrapreso azioni efficaci sul territorio e dotati di strumenti efficienti di 

coordinamento, le imprese ottengono risultati economici e finanziari 

mediamente superiori. Viceversa, nei distretti caratterizzati da assenza di 

governance oppure sistemi di governance inefficienti in termini di 

iniziative e strategie, le performance economico-finanziarie delle aziende 

sono inferiori alla media.7  

6 I dieci distretti dell’indagine appartengono ai settori meccanico, abbigliamento-moda e 
arredo-casa. La qualità della governance è stata valutata in funzione della presenza di 
strutture di governance; presenza di strumenti di governance; efficacia delle azioni 
intraprese. Quali indicatori di performance economico-finanziarie sono stati considerati: la 
variazione percentuale del fatturato e dell’export; il Roi, il Roe e il grado di 
patrimonializzazione medio. 
7 In un’altra ricerca (Pastore et al.,2016), tesa ad indagare la relazione tra governance 
pubblica dei distretti industriali italiani e performance economico-finanziarie delle imprese 
su un campione di 53 distretti, non è stata rilevata una diretta relazione tra governance 
pubblica dei distretti e performance economico-finanziarie delle aziende. Tuttavia, la 
circostanza che in alcuni casi (distretti di Santa Croce sull’Arno, Capannori, Belluno) le 
performance delle aziende migliorino in presenza di modelli di governance coordinati e 
strategicamente guidati lascia supporre che la governance pubblica possa assicurare un 
rinforzo istituzionale alle strategie delle imprese attraverso politiche mirate a rinnovare le 
architetture di beni pubblici district specific e a migliorare la competitività dei singoli 
distretti e l’attrattività dei rispettivi territori, anche considerando i processi di reshoring in 
atto. 

L’opera, comprese tutte le sue parti, è tutelata dalla legge sui diritti d’autore.

ISBN: 9788891736604



3. Strategie di back-reshoring: background teorico, 
caratteristiche e dimensioni del fenomeno 

Nell’ambito del più generale modello di sviluppo delle attività 

produttive su scala internazionale, il back-reshoring identifica una 

«strategia d’impresa, deliberata e volontaria» (Fratocchi et al., 2014), 

orientata alla parziale o totale rilocalizzazione domestica di attività di 

produzione e/o di approvvigionamento di input precedentemente svolte 

all’estero, direttamente, presso stabilimenti di proprietà o indirettamente 

presso fornitori (Holz, 2009:156; Kinkel, Maloca, 2009:155; Ellram, 

2013:3; Fratocchi et al., 2014:56). Al pari di quanto osservato negli Stati 

Uniti (Ferreira, Prokopets, 2009; Ellram et al., 2013a, 2013b; Gray et al., 

2013; Tate, 2014) e in alcune economie europee (Mucchielli, Saucier, 

1997; Holz, 2009; Kinkel, Maloca, 2009; Kinkel, 2012), questa tendenza è 

apprezzabile anche nel sistema produttivo italiano (Mariotti, 2009; Tunisini 

et al., 2011; Fratocchi et al., 2014) dove alcune imprese, che partecipano ai 

processi di frammentazione internazionale della produzione con un ricorso 

significativo all’outsourcing (Quinn, Hilmer, 1994; Schniederjans et al., 

2005, Alajåsko, 2009; Ricciardi, Pastore, 2010; Schmeisser, 2013) e 

all’off-shoring (Ferdows, 1997; Andersen, 2005; Duening, Click, 2005; 

Jahns et al., 2006, Olsen, 2006; Accetturo et al., 2011), hanno intrapreso la 

rilocalizzazione di alcune attività manifatturiere precedentemente affidate 

all’estero, spesso in Paesi molto lontani sia logisticamente che 

culturalmente. 

Nonostante la crescente e significativa attenzione che il mondo 

accademico e la stampa specializzata sta dedicando al fenomeno, la sua 

conoscenza si presenta frammentata mancando una letteratura consolidata 

specificamente dedicata al back-reshoring. Tuttavia, alcuni recenti studi 

(Leibl et al., 2011; Kinkel, 2012; Dachs, Kinkel, 2013; Ellram et al., 

2013a,b; Gray et al., 2013) contribuiscono a colmare questa lacuna e 

arricchiscono il framework teorico su processi d’internazionalizzazione 

delle imprese (Buckley, 2004, 2009; Buckley, Ghauri, 2004; Welch, 

Welch, 2009), supply chain management (Gereffi, Korzeniewicz, 1994; 

Casson, Wadeson, 2012; Casson, 2013), de-internazionalizzazione (Welch, 

Luostarinen, 1988; Benito, Welch, 1997; Buckley, Casson, 1998; Turcan, 

2003) e disinvestimento di attività estere (Boddewyn, 1985; Tsetsekos, 

Gombola, 1992; Jagersma, Van Gorp, 2003; Benito, 2005; Belderbos, Zou, 

2006; Berry, 2009, 2013) a cui generalmente si riconducono le decisioni 

strategiche di localizzazione delle attività produttive delle imprese su scala 

internazionale. In particolare, alla luce degli studi sulla de-

internazionalizzazione e sul disinvestimento di attività estere, il back-
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reshoring rappresenta una delle tante opzioni strategiche a disposizione 

delle imprese che riguarda esplicitamente la rilocalizzazione, parziale o 

totale, di attività produttive che continuano ad essere svolte nel Paese di 

origine dell’azienda-madre (Soule et al., 2013; Ancarani et al., 2012). 

Pertanto, una strategia di back-reshoring rappresenta una fase del più 

complessivo processo d’internazionalizzazione d’impresa e non 

contraddice eventuali investimenti diretti, accordi di joint venture e forme 

di collaborazione con altre aziende o gruppi di aziende. 

Sotto il profilo quantitativo (Fig. 4 - http://www.sidrea.it/governance-

distretti-back-reshoring/) fino a giugno 2015 sono state registrate 728 

operazioni di back-reshoring (se ne contavano 28 nel 2010; Uni-Club More 

Back-Reshoring, 2016). In particolare, dei 728 casi analizzati relativi a 600 

imprese (alcune delle quali hanno realizzato più di un rientro), 281 

riguardano aziende statunitensi, la maggior parte delle quali ha lasciato la 

Cina (214 operazioni di back-shoring), o altri Paesi asiatici (46), mentre 

poche aziende hanno lasciato l'America Centro-meridionale (14 

operazioni), l’Europa occidentale (24), l'Europa dell'Est (2) e l'America 

Settentrionale (23). Al secondo posto di questa classifica si colloca l'Italia, 

dove 88 aziende hanno realizzato 121 operazioni back-shoring: 41 dalla 

Cina, 29 dall'Europa dell'Est e 27 dall'Europa occidentale, 15 da altri Paesi 

asiatici, 2 dal Nord America. La Germania, con 63 operazioni di back-

shoring, ha abbandonato Europa dell’Est (19 operazioni), Europa 

Occidentale (10), Cina (8) ed altri Paesi asiatici (6) America Centro-

meridionale (5) e Nord America (1). Al primo posto tra i Paesi 

“abbandonati” dalle aziende figurano la Cina, con 349 casi, seguita da 

Europa occidentale (149 casi) e dagli altri Stati asiatici (87 casi) e 

dall'Europa dell'Est (70 casi). Delle 728 operazioni di back-shoring 

analizzate, il 75% riguarda aziende appartenenti al settore della meccanica 

(211 casi), dell’elettronica (175 casi), della moda (126 casi), 

dell’arredamento (36). 

La mobilità internazionale delle aziende rappresenta un fenomeno 

collaterale e, nel contempo, strettamente connesso al processo di 

globalizzazione (Navaretti, Venables 2006). L’intensificazione delle 

relazioni commerciali internazionali ha aperto nuovi scenari operativi che 

hanno stimolato la mobilità globale delle aziende occidentali: intere 

produzioni (soprattutto quelle a minore valore aggiunto) sono state 

trasferite dalle aree centrali di vecchia industrializzazione verso i Paesi in 

via di sviluppo i quali, oltre a presentare condizioni di costo 

particolarmente vantaggiose, consentono un uso flessibile della forza 

lavoro. Queste scelte strategiche hanno trasformato una serie di settori 
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produttivi in precedenza su base nazionale in reti globali di progettazione, 

produzione e distribuzione (Coe et al., 2008) attraverso l’inserimento delle 

imprese in catene globali del valore (Gereffi, Fernandez-Stark, 2011), 

estese su più Paesi e mercati, coordinate da importanti produttori leader 

(prevalentemente multinazionali) nei settori di riferimento che hanno, 

invece, continuato a gestire in proprio le attività a maggior valore aggiunto 

(ricerca e sviluppo, progettazione e design, marketing, ecc.) e ad assumere 

la funzione di trasmettitori di conoscenza avanzata, tecnologica e 

manageriale (Grossman, Rossi-Hansberg, 2008; Giunta, Scalera, 2007; 

Arrighetti, Traù, 2008; Tate et al., 2014; Bailey, De Propris, 2014). 

Le scelte delocalizzative rispondono prevalentemente a strategie di 

riduzione e contenimento dei costi con riferimento a fattori specifici del 

luogo di produzione prescelto: aliquote fiscali, tariffe su importazioni e 

esportazioni, lavoro a basso costo e poco sindacalizzato, costi energetici, 

tassi di conversione della valuta (Gray et al., 2013). In particolare, sono le 

caratteristiche istituzionali del mercato del lavoro a rappresentare la 

principale variabile presa in considerazione nelle scelte localizzative delle 

multinazionali occidentali, alla continua ricerca dei mercati del lavoro più 

flessibili (Wilkinson et al., 2014).  

Tuttavia, l’evoluzione delle condizioni di contesto nei Paesi ospitanti (in 

particolare, aumento del costo del lavoro, scarsa qualità dei processi 

produttivi e degli output che ne derivano, violazioni di segreti industriali e 

commerciali) ha affievolito nel corso degli ultimi anni i vantaggi 

comparativi del luogo (Sirkin et al., 2011, 2012) e gli ipotizzati risparmi sui 

costi sono stati erosi dai maggiori costi transazionali, di coordinamento e 

controllo dando avvio ad una nuova fase delle strategie di rilocalizzazione 

delle produzioni, questa volta, però, di ritorno o di riavvicinamento verso il 

Paese d’origine della casa madre (Ellram et al., 2013b; Dachs, Kinkel, 

2013; Kinkel, 2012, 2014) 8. Questa tendenza è stata rafforzata, inoltre, da 

un cambiamento strategico attuato dalle imprese che fondano la propria 

mission e il proprio vantaggio competitivo su eccellenza e differenziazione: 

queste ultime hanno abbandonato forme di competizione basate sul prezzo 

8 Tale riorientamento strategico è dovuto anche alle conseguenze della crisi finanziaria 
globale particolarmente intensa negli anni 2008-2014. Quest’ultima, provocando un collasso 
dell’interscambio mondiale (Cattaneo et al., 2010), ha colpito più duramente le imprese 
maggiormente coinvolte in catene internazionali del valore mentre le imprese meno esposte 
agli scambi internazionali ma con una struttura produttiva diversificata e terziarizzata sono 
risultate meno vulnerabili, in quanto più resistenti a shock macroeconomici esogeni 
(Accetturo et al., 2011:15). Le catene globali del valore si configurano, infatti, come un 
canale di rapida trasmissione degli shock reali e finanziari: una flessione della domanda di 
beni finali si riverbera subito su quella di beni intermedi (Baldwin, 2009:1-14). 
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per riorientare le proprie strategie e riorganizzare le proprie attività su 

fattori quali l’alta innovatività e il design dei prodotti, la sicurezza dei 

processi, la vicinanza al cliente e la conseguente maggiore rapidità e 

flessibilità di risposta al mercato. Questo riposizionamento strategico è 

stato determinato anche dai nuovi modelli di consumo di alcuni Paesi 

emergenti che, anche grazie ai consistenti flussi di investimenti esteri diretti 

determinati dalle delocalizzazioni, hanno sperimentato, negli ultimi 

decenni, una rapida crescita economica. Collateralmente, l’espansione 

economica ha determinato l’ascesa, in questi Paesi, di una nuova classe di 

consumatori, disposti a corrispondere un premium price per prodotti di 

qualità, con marchi riconosciuti e “made in” (Musso et al., 2012). Si assiste 

pertanto ad un fenomeno ancora poco indagato: le aziende occidentali dopo 

aver delocalizzato nei Paesi emergenti favorendone la crescita economica 

sono indotte a rilocalizzare in patria la loro produzione per rispondere più 

efficacemente ai nuovi stili di consumo.  

Si tratta in ogni caso di una decisione strategica, relativa ad una fase del 

più complessivo processo di internazionalizzazione delle imprese (Benito et 

al., 2011:808) scaturita dal deterioramento nel tempo di vantaggi di 

proprietà, localizzazione e internalizzazione e non di un ‘semplice’ 

meccanismo di correzione di errori manageriali commessi all’atto della 

decisone di off-shoring iniziale, come concettualizzato da Kinkel, Maloca 

(2009).  

Delocalizzazioni e back reshoring, tuttavia, non sono fenomeni in 

contraddizione tra loro. Il fatto che alcune aziende decidano di tornare a 

produrre nei Paesi d’origine non implica necessariamente che il flusso di 

imprese in uscita subisca contrazioni più o meno significative. «Processi di 

off-shoring e ridimensionamento delle attività sono tuttora in atto e 

coinvolgono quelle realtà manifatturiere in cui la strategia trainante 

coincide per lo più con una logica di riduzione dei costi, le cui conoscenze 

sono altamente codificate e si concentrano su quelle componenti della 

catena del valore a più basso valore aggiunto, le cui attività sono facilmente 

replicabili nei Paesi low cost» (Iannotta, Gatti, 2014:112; Rullani, 2014). 

Anche nel caso in cui il back reshoring dovesse in futuro assumere 

dimensioni quantitativamente rilevanti, non necessariamente si assisterebbe 

ad una collaterale riduzione delle delocalizzazioni. I due fenomeni sono del 

tutto indipendenti e le dinamiche alla base dei due processi non risultano 

interconnesse. Delocalizzazioni e back reshoring interessano settori 

industriali e singole aziende che attraversano fasi differenti della loro vita 

operativa e che, conseguentemente, dispiegano differenti strategie 

competitive. Le scelte localizzative, parte della più complessiva strategia 
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aziendale, tendono inevitabilmente ad essere orientate in funzione dei 

fattori dai quali la singola azienda ricava il suo vantaggio competitivo: a 

seconda che si tratti di vantaggi fondati sul costo o sulla differenziazione, le 

scelte ricadranno su localizzazioni periferiche o centrali entro lo scenario 

geoeconomico globale9. Pertanto, le imprese decidono 

contemporaneamente quali fasi esternalizzare e dove localizzarle e quali 

fasi della catena del valore devono rimanere all’interno dei confini 

aziendali.  

Pertanto, le aziende possono decidere di realizzare, alternativamente ma 

anche contestualmente: a) strategie di back-reshoring riportando in patria 

intere produzioni e/o singole attività della catena del valore; b) strategie di 

riavvicinamento o near-shoring (Ohmae, 1985; Ellram, 2013; UNCTAD, 

2013), scegliendo di localizzare produzioni e/o attività in un Paese estero 

ma geograficamente, economicamente e culturalmente vicino a quello in 

cui ha sede l’azienda-madre riducendo la distanza spaziale delle attività 

della catena del valore; c) strategie di off-shoring, rilocalizzando 

produzioni e/o singole attività in aree geograficamente più distanti rispetto 

a quelle scelte nella delocalizzazione iniziale (Chanteau, 2001, 88; Welch, 

Welch, 2009; Javalgi et al., 2011; Swoboda et al., 2011).  

I contributi della letteratura individuano tra le variabili critiche delle 

strategie di rilocalizzazione delle produzioni (Mueller et al., 2011; Ellram 

et al., 2013b; Dachs, Kinkel, 2013; Kinkel, 2012, 2014), più che il costo 

del lavoro e la flessibilità della manodopera, l’eccellenza e la qualità 

(manifatture high tech ed high quality), il brand, la flessibilità e la rapidità 

nel rispondere alle esigenze del cliente/del mercato, l’attenzione agli aspetti 

etici del processo produttivo (conformità e rispetto dei diritti dei lavoratori, 

delle normative ambientali e dell’equità delle negoziazioni commerciali). 

Infatti, l’evoluzione delle condizioni di contesto nei Paesi esteri di 

localizzazione (aumento dei costi delle forniture, instabilità della situazione 

politica e del mercato del lavoro) ha affievolito nel corso degli ultimi anni i 

vantaggi comparativi del luogo (Sirkin et al., 2011, 2012) e gli ipotizzati 

risparmi sui costi sono stati erosi dai maggiori costi transazionali, di 

coordinamento e controllo, determinati dalla distanza geografica e culturale 

tra centri di direzione e progettazione e centri di produzione.  

9 Singolare è il caso dell’italiana Belfe, operante nel comparto fashion, che all’inizio degli 
anni ’90 ha esternalizzato la propria produzione avviando un processo di off-shoring nel Far 
East Asia. Successivamente, nel 2004, ha trasferito l’attività produttiva presso imprese 
fornitrici bulgare (iniziativa di near-reshoring) e ha internalizzato una parte della produzione 
nel proprio stabilimento italiano (back-reshoring con contestuale parziale in-sourcing). 
Infine, nel 2012, l’azienda ha chiuso le proprie attività produttive italiane e ha 
completamente affidato la produzione a fornitori dell’Europa Orientale. 
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In base ai contributi della letteratura e alle evidenze empiriche 

(Reshoring Institute, Osservatorio PwC sul Reshoring, Uni-CLUB MoRe 

Back-reshoring) i fattori che hanno favorito i processi di rilocalizzazione 

sono di tipo economico, operativo e strategico. 

Tra i fattori economici di sicura rilevanza è la riduzione nel differenziale 

dei costi totali di produzione registrato tra Paesi occidentali e Paesi esteri di 

localizzazione delle attività/delle produzioni. L’aumento del costo del 

lavoro nei Paesi asiatici (segnatamente in Cina) e nei mercati emergenti 

(Ritter, Sternfels, 2004; Leibl et al., 2009; Platts, Song, 2010; Sirkin et al., 

2011; Kinkel, 2012; Kinkel, Zanker, 2013; Dachs, Kinkel, 2013), dei costi 

logistici e di magazzino, e di altri costi (dazi, tasse, tariffe, ecc.) ha 

determinato, a partire dal 2005, una costante riduzione del ‘total landed 

cost’ (Hackett Group, 2012), un indicatore di costo molto importante nel 

calcolo economico delle strategie di localizzazione che include il costo 

totale del bene dalla materia prima al prodotto finito. A questi costi si 

aggiunge anche la volatilità delle valute (Leibl et al., 2011, Sirkin et al., 

2011). A ridurre la convenienza economica della delocalizzazione e, 

quindi, a stimolare strategie di back-reshoring contribuisce anche 

l’emergere di costi ‘nascosti’, ulteriori rispetto quelli esplicitati nei 

contratti, difficili da identificare e stimare ex ante, che impediscono la 

continuazione del contratto in modo efficace (Larsen et al., 2013): ricerca e 

selezione dei partner; controllo delle prestazioni e dell’esatto adempimento 

del contratto; tutela della proprietà industriale e intellettuale; risoluzione 

anticipata di contratti; perdita degli investimenti specifici realizzati presso i 

fornitori esteri e non recuperabili. Tali costi di transazione (Coase, 1937; 

Williamson, 1963; 1981; Masten et al., 1991:28), sono piuttosto elevati e di 

difficile valutazione e molto spesso accade che le spese effettive superano 

di gran lunga quelle preventivate e i risparmi ottenuti si rilevano inferiori a 

quelli attesi.  

Tra i fattori operativi determinanti le scelte di back-reshoring, la 

letteratura (Kinkel et al., 2007; Dachs, Kinkel, 2013; Kinkel, Zanker, 2013) 

richiama, in primo luogo, la riduzione della flessibilità operativa, 

determinata da variabili quali la rigidità degli ordini di acquisto (Ferreira, 

Prokopets, 2009); la fissazione di ordini in quantità dimensionata alla 

portata dei container e livelli elevati delle scorte (Ferreira, Prokopets, 2009) 

e la complessità del coordinamento della supply chain a livello 

internazionale, determinata dalla distanza  tra centri di direzione e 

progettazione tecnica e centri di produzione (Carmel, Agarwal, 2002; 

McIvor, 2013; Espinosa, Carmel, 2004; Ganesh, 2004; Arlbjørn, Lüthje, 

2012). Tale distanza, unitamente ad eventuali barriere di comunicazione 
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(linguistiche, culturali, istituzionali), fa aumentare i costi di transazione e di 

coordinamento in tutta la catena di fornitura (Leibl et al., 2011; Dachs, 

Kinkel, 2013), alimenta l’incertezza dei tempi di produzione e consegna, 

genera perdita di informazioni sul processo produttivo, riduzione della 

capacità di innovazione (Accenture, 2011).  

Tra i fattori strategici che inducono a riportare a livello domestico gli 

investimenti manifatturieri delocalizzati vi è la volontà di recuperare il 

pieno controllo dei processi (Khalfan, 2004; Smith et al., 1996; Ricciardi, 

Pastore, 2010:217-219) nonché la necessità di migliorare la qualità delle 

produzioni, rivelatasi inferiore rispetto agli standard richiesti per essere 

competitivi sul mercato con effetti negativi sulla reputazione, sul branding 

e sulle performance economico-finanziarie delle imprese (Lacity, 

Willcocks, 2000; Agrawal et al., 2003; Kinkel, Maloca, 2009; Leibl et al., 

2011; Kinkel, 2012; Dachs, Kinkel, 2013; Kinkel, Zanker, 2013). In questa 

prospettiva, di sicuro rilievo è il fattore “Made in”: i clienti 

riconoscono/associano un maggior valore alle produzioni interamente 

“made in”, che sono sempre più richieste dal mercato, soprattutto 

internazionale (Musso et al., 2012). La necessità di una maggiore 

attenzione alle esigenze dei clienti ha indotto le imprese, negli ultimi anni, 

a riconfigurare la propria supply chain e, spinte anche dalle pressioni 

derivanti dalla crisi mondiale, hanno “invertito la rotta”: «gli acquirenti più 

esigenti di abbigliamento (si pensi ai nuovi mercati in Paesi ricchi quali 

Cina, India e altri emergenti) cominciano a diffidare dei capi non prodotti 

interamente in Italia: idearli e progettarli nel nostro Paese, per poi 

realizzarli fuori, non è più sufficiente, ma è necessario che anche la 

manifattura e il know how siano totalmente italiani, altrimenti diventa più 

difficile giustificare l’autorevolezza del brand e il prezzo dei prodotti» 

(Baldassarre et al., 2014, 452).  

A sostenere le strategie di rimpatrio delle attività manifatturiere 

contribuiscono anche alcuni vantaggi localizzativi del Paese di origine o dei 

Paesi appartenenti alla medesima macro-regione: la maggiore propensione 

ad investire (o re-investire) in contesti ‘familiari’, conosciuti (Obstfeld, 

Rogoff, 2000); la disponibilità di un elevato capitale sociale, un patrimonio 

di conoscenze e competenze sedimentate all’interno dei territori e dei 

settori nei Paesi sede delle aziende-madri (Mudambi, 2008; Couto et al., 

2008; Leibl et al., 2011; Sirkin et al., 2011); la disponibilità di capacità di 

produzione generata dai processi di dismissione conseguenti alla crisi 

finanziaria globale (McDermott, 2010; Engel, Procher, 2010); la presenza 

di fornitori locali ad elevata professionalità in grado di offrire ai clienti 

maggiore flessibilità e affidabilità nelle funzioni a più alto valore aggiunto. 
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Fondamentali in tale ambito sono gli incentivi e agevolazioni fiscali e 

finanziarie, idonei a rendere maggiormente attrattivi i territori di 

riferimento per l’insediamento e/o la rilocalizzazione in patria di attività 

produttive (Sirkin et al., 2011; Guenther, 2012; Livesey, 2012) nonché 

l’assunzione di politiche industriali orientate ad una maggiore flessibilità 

del mercato del lavoro nel Paese di origine (Amighini et al., 2010; Sirkin et 

al., 2011) atte a trasformare gli svantaggi pre-offshoring del Paese d'origine 

in vantaggi comparativi. In questa prospettiva la Conferenza delle Nazioni 

Unite sul Commercio e lo Sviluppo nel suo World Investment Report 

(UNCTAD, 2013), che studia i flussi di investimenti produttivi tra i Paesi, 

ha riconosciuto la rilevanza del back-reshoring sottolineando anche la 

necessità di uno sforzo politico e quindi di idonee misure economiche tese 

a favorirlo per aumentare la produzione e l’occupazione nei Paesi 

occidentali (UNCTAD, 2013). In tal senso, tenuto conto anche degli effetti 

della crisi globale, alcuni governi occidentali (USA, Francia, Regno Unito) 

hanno predisposto incentivi e altre forme di sostegno a favore delle imprese 

industriali nazionali, e specifiche politiche di reindustrializzazione del 

tessuto economico e di promozione del back-reshoring. Significativo, in 

quest’ottica, è il caso degli USA (Guenther, 2012; Livesey, 2012; Boston 

Consulting Group, 2013), dove il “Blueprint for an America built to last”10 

prevede sgravi fiscali, l’erogazione da parte dei singoli Stati federati di 

incentivi finalizzati all’attrazione degli investimenti manifatturieri ‘di 

ritorno’; agevolazioni per le organizzazioni di promozione del “made in 

USA”, la riduzione del costo dell’energia (attraverso l’uso dello shale gas), 

la valorizzazione/legittimazione della manifattura e dei casi di rimpatrio 

(es. Manufacturing day; ricevimenti alla Casa Bianca per imprenditori ‘di 

ritorno’). In Europa il piano di rilancio dell’economia (Industrial compact) 

promosso dall’Unione europea nel quadro degli interventi previsti dalla 

strategia Europa 2020 con il compito di rafforzare il ruolo dell’Unione 

Europea nel contesto competitivo globale intravede nel back-reshoring uno 

degli strumenti idonei al rilancio degli investimenti industriali e al 

raggiungimento dell’obiettivo strategico di innalzare, entro il 2020, al 20% 

la quota del PIL continentale generata dal settore manifatturiero 

(attualmente pari al 16%)11. A livello di singoli Stati membri, si 

evidenziano specifiche politiche industriali sia da parte del Regno Unito 

che della Francia che coniugano attrazione di investimenti esteri e 

10 Si veda, al riguardo, 
http://www.whitehouse.gov/sites/default/files/blueprint_for_an_america_built_to_last.pdf 
11 Si veda, al riguardo, http://www.europarl.europa.eu/EPRS/140791REV1-Reshoring-of-
EU-manufacturing-FINAL.pdf. 
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attrazione di rientri da parte delle imprese britanniche e francesi 

delocalizzate attraverso la semplificazione amministrativa, una maggiore 

flessibilità del mercato del lavoro, la diminuzione della tassazione sul 

lavoratori ed imprese, la riduzione dei costi dell’energia.  

 
4. L’attrattività dei distretti industriali per le strategie di back-
reshoring in Italia 

Le iniziative di back-reshoring in Italia (Fig. 5 - 

http://www.sidrea.it/governance-distretti-back-reshoring/) hanno 

interessato principalmente le grandi regioni del Nord Italia (79% delle 

iniziative) seguite da quelle del Centro (18%) e dalle regioni del Sud (3%). 

In particolare, nella sola area del Triveneto, dove si concentrano le aree 

distrettuali più competitive, è stato realizzato il 35% dei “rimpatri”. 

Alcune iniziative di back-reshoring realizzate in Italia sembrano essere 

state favorite da alcuni vantaggi localizzativi connessi alla disponibilità di 

eccellenze produttive diffuse sul territorio nazionale e, in particolare, nei 

distretti industriali dove operano fornitori locali che assicurano flessibilità e 

affidabilità nelle produzioni e dove è disponibile manodopera qualificata12. 

Nello scenario delineato, i distretti industriali italiani costituiscono aree 

di attrazione ad elevato potenziale competitivo degli investimenti di ritorno, 

grazie alle esternalità positive e ai vantaggi localizzativi che li 

contraddistinguono (Ricciardi et al.,2015). In particolare, l’apertura 

internazionale delle medie imprese leader di distretto e la loro 

partecipazione a reti globali di fornitura costituisce un elemento che 

potrebbe favorire strategie di back-reshoring. Il modello distrettuale è 

profondamente mutato negli anni in direzione di una progressiva e sempre 

più accentuata estensione su scala internazionale delle reti di fornitura 

originariamente costruite su base locale (Ricciardi, 2003;2013a; Tommaso, 

2009). I distretti sono diventati nodi di catene del valore sempre più 

complesse e globali e, in alcuni casi, rappresentano lo snodo di processi 

economici di carattere internazionale che coinvolgono filiere globali 

(Butera, Alberti,2012). Il rafforzamento delle reti di subfornitura e 

l’allungamento oltre i confini del territorio distrettuale hanno trasformato 

12 Emblematico è il caso Said, azienda leader di utensili per la lucidatura di piastrelle e 
ceramiche. Per dieci anni, la Said ha fornito materie prime ai partner cinesi per realizzare il 
semilavorato, per poi completare il prodotto in Italia anche al fine di controllarne la qualità. 
Nel corso del tempo la delocalizzazione ha comportato numerosi problemi: eccessivi costi di 
trasporto e complessità della logistica, ma soprattutto il mancato rispetto della dichiarazione 
dei materiali da parte dei fornitori cinesi. Su questi presupposti la Said ha ritrasferito tutta la 
produzione a Isola Vicentina integrando verticalmente altre aziende del territorio creando un 
polo distrettuale con prodotti rigorosamente Made in Italy. 
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progressivamente i distretti in dis-larghi (Marini, 2012), non annullando il 

rapporto con il territorio di origine, ma ridefinendolo: il distretto allarga le 

proprie reti di relazioni, grazie soprattutto alle imprese che hanno 

internazionalizzato le proprie produzioni, in molti casi trascinando con sé 

anche i fornitori locali13. In questa evoluzione, la prossimità fisica e 

territoriale (anche grazie alle tecnologie informatiche) ricopre un ruolo 

meno rilevante che nel passato e, in taluni casi, si indebolisce la trama di 

relazioni locale. Ciò nonostante, il ruolo del territorio nello sviluppo dei 

distretti non si è esaurito. Piuttosto si è rinnovato. L’importanza del 

territorio è confermata dal fatto che le imprese distrettuali, anche quando 

inserite in sistemi più complessi e mercati più ampi (reti ultra-settoriali e 

trans-nazionali), restano comunque connesse al proprio territorio in quanto 

sede di relazioni fiduciarie tra gli imprenditori e di competenze 

manifatturiere e gestionali disponibili e valutano come strategici i legami 

imprenditoriali con gli altri attori del distretto. Anche grazie a questo nuova 

configurazione del distretto alcuni gruppi multinazionali esteri del lusso, 

attratti dal ricco patrimonio di competenze locali, in ottica near-shoring, 

stanno insediando proprie sussidiarie o stanno acquisendo aziende nei 

distretti industriali operanti nei settori leader dell’export italiano 

(meccanica, abbigliamento, arredamento, agroindustria, ecc.)14. Queste 

iniziative hanno generato una sorta di effetto ‘contaminazione’ che 

coinvolge la catena dei sub-fornitori, con il passaggio dai fornitori esteri ai 

fornitori italiani da parte delle imprese che hanno già effettuato rientri 

parziali o totali delle produzioni o che richiedono lavorazioni made in Italy. 

Al riguardo, alcune imprese italiane, avendo percepito l’avvio di flussi di 

13 Al riguardo, è interessante rilevare che nei distretti del tessile-abbigliamento dove si era 
fatto ricorso intensamente alla delocalizzazione produttiva si registra, soprattutto da parte 
delle imprese di medie dimensioni, un potenziamento delle filiere localizzate nei territori 
distrettuali che garantiscono flessibilità, puntualità delle consegne, co-progettazione e 
soprattutto riducono al minimo i frequenti errori della produzione delocalizzata: ritardo nelle 
consegne, ordini inevasi, necessità di riparazioni. I criteri di selezione dei partner sembrano 
mutare: oltre all’affidabilità del fornitore e alla rapidità di consegna diventa sempre più 
importante la capacità del partner di progettare insieme al committente. Inoltre, tendono a 
svilupparsi, grazie alle opportunità offerte dalla nuova disciplina, le reti formali e le più 
frequenti sono quelle realizzate con università e centri di ricerca. Il distretto, inoltre, si sta 
dimostrando uno degli ambienti più congeniali per la formalizzazione di cooperazioni, fino 
ad oggi spontanee, mediante il contratto di rete previsto dalla Legge n.33/2009. 
14 Non mancano, al riguardo, casi emblematici. Marchon, gigante americano 
dell’occhialeria, ha riportato nel distretto dell’occhialeria di Belluno una serie di produzioni 
che erano state delocalizzate in Asia. Nel settore della scarpa di alta gamma, il gruppo 
austriaco Labelux ha acquisito le aziende che, in Toscana, producono le sue calzature 
superlusso, così come la sua concorrente Louboutin ha già realizzato un investimento 
analogo a Parabiago, nel distretto milanese della calzatura.  
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rilocalizzazione domestica di produzioni precedentemente delocalizzate 

all’estero si sono specializzate in quelle produzioni e sono divenute 

fornitrici dei grandi marchi che hanno spostato le produzioni in Italia15. 

Rilocalizzare in patria, accorpare attività manifatturiera, design, ricerca e 

sviluppo in un unico sito, riduce la distanza spaziale tra centri di ideazione 

e centri di realizzazione, migliora l’efficienza dei processi, aumenta la 

vicinanza della produzione e la velocità di risposta ai clienti/consumatori 

finali (Williamson, 2012). Prada, ad esempio, ha incrementato la 

produzione in Italia, precedentemente delocalizzata nell’Est Europa, 

aprendo nel 2015 un nuovo stabilimento a Scandicci (distretto fiorentino 

della pelle) e istituendo sempre in Toscana l’Accademia Tecnica Prada 

finalizzata alla formazione “on the job” di figure professionali con adeguate 

competenze tecniche da inserire successivamente nella rete produttiva.  

Un ulteriore vantaggio localizzativo dei distretti risiede nella capacità di 

produrre innovazioni non più esclusivamente di prodotto e di processo ma 

sempre più frequentemente legate ai servizi offerti ai clienti finali16. La 

15 Al riguardo, nel settore moda, di sicuro interesse è il caso dell’azienda marchigiana 
Lardini, i cui vantaggi competitivi hanno indotto alcuni principali marchi italiani di 
abbigliamento a rinazionalizzare la sub-fornitura spostandola nella maggior parte dei casi 
dalla Cina in Italia. Risultato di questa strategia dei principali clienti della Lardini è il 
fatturato che, in anni di piena crisi del settore, è incrementato da 53 milioni nel 2012 e a 71 
milioni nel 2014 (+ 34 %). Anche il numero degli occupati è cresciuto del 15%, passando 
dai 303 del 2012 ai 350 del 2014 (in totale 900 se si considera anche l’indotto). Nel settore 
energetico è, invece, emblematico il caso della multinazionale danese Danfoss, big mondiale 
nell’ambito dei sistemi di controllo climatico, energetico e di componenti oleodinamici (4,5 
miliardi di fatturato, circa 22.500 addetti nel mondo, 59 siti produttivi in 18 Paesi) che ha 
trasferito tutta la produzione dell’oleodinamico presso l’azienda bolognese Turolla 
(inglobata dal gruppo 14 anni fa). Questa scelta strategica conferma la capacità del territorio 
emiliano, caratterizzato da altissima densità produttiva e grande tradizione manifatturiera, di 
attrarre investimenti esteri. Da giugno 2015, presso l’insediamento di Castel San Pietro, 
dove ha sede anche il centro di ricerca e sviluppo, si svolge la produzione di pompe 
oleodinamiche ad ingranaggi, fino ad ora dislocata in Slovacchia, che è assorbita per il 50% 
dal mercato americano e per il 46% da quello europeo. A fare da premio, è stata la rete di 
tecnici specializzati, centri di ricerca e università disponibile in loco.  
16 È evidente che questa carica innovativa è presente soprattutto nelle aziende di maggiori 
dimensioni e in posizione di leadership all’interno del distretto mentre appare più sfumata 
nelle aziende minori che presidiano solo poche fasi lungo la filiera. Oggi, se si considera il 
tema dell'innovazione, all'interno dei distretti è possibile riconoscere diverse tipologie di 
imprese: quelle leader che si caratterizzano per la capacità di proiettare le proprie relazioni 
oltre i confini del distretto (e quindi di accedere a fonti esterne di conoscenza); quelle co-
operative sub-contractors che non competono nei mercati esterni, ma collaborano con 
quelle leader nella produzione e nell’innovazione; le follower, che sfruttano le opportunità 
locali senza contribuire ai processi di generazione dell’innovazione e le unlinked, marginali 
e che occupano segmenti a minor remuneratività e con minori barriere all’entrata, esposte 
quindi alla concorrenza di altri sub-fornitori, anche esteri, con costi del lavoro più bassi 
(Marini, Toschi, 2011). 
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focalizzazione sul prodotto e la rispondenza alle aspettative del mercato 

finale resta il paradigma interpretativo dominante delle strategie 

competitive dei distretti. L’innovazione si sostanzia anche in nuove forme 

organizzative dei processi produttivi, caratterizzate da continue modifiche 

strategiche con mix variabili di processi di esternalizzazione e 

internalizzazione della produzione. Da questo punto di vista, molte imprese 

di distretto mostrano una capacità di generare e adattare alle proprie 

esigenze reti lunghe e corte, creando sistemi di circolazione della 

conoscenza e di collaborazione ormai flessibili e destrutturati. 

Tuttavia, operare in un distretto non garantisce sempre il conseguimento 

di vantaggi competitivi e, conseguentemente, di performance economiche 

superiori. Dall’analisi dei casi studiati si rileva che le imprese trovano 

convenienza a rilocalizzare le produzioni soprattutto nei distretti più evoluti 

(dinamici e maturi), che sono dotati di organizzazione industriale e 

governance efficienti. Ciò che contraddistingue questi distretti è, da un lato, 

l’intensa cooperazione tra le imprese con una forte interdipendenza dei loro 

cicli produttivi e la presenza di imprese leader (non sempre quelle di 

maggiori dimensioni) che si propongono come laboratori di innovazioni 

strategiche e condizionano “virtuosamente” i comportamenti di tutte le altre 

aziende di distretto; dall’altro lato, la presenza di enti locali che 

garantiscono un supporto per la realizzazione di progetti di innovazione e la 

soluzione di problemi strutturali.  

Pertanto affinché un distretto possa essere attrattivo per investimenti di 

back-rehoring deve predisporre quel complesso di beni e servizi collettivi 

locali per la competitività (Crouch et al., 2004) dai quali le aziende stesse 

ricavano considerevoli vantaggi competitivi. Sono dunque le strategie di 

policy orientate a costruire vantaggi competitivi più sofisticati a risultare 

più remunerative in un’ottica di lungo periodo. E, soprattutto, più 

difficilmente imitabili da parte degli altri competitors territoriali. Tuttavia, 

tali politiche presentano un grado di complessità gestionale e 

implementativa ben superiore ai semplici incentivi, richiedendo interventi a 

carattere intersettoriale e tra loro complementari. Sostenere e incentivare 

processi agglomerativi, attraverso la fornitura di beni e servizi collettivi per 

la competitività, rappresenta una strategia decisamente più adeguata 

(sebbene più complessa da implementare) rispetto a incentivi economici 

come potrebbero essere quelli di tipo fiscale. In un’ottica di lungo termine, 

i vantaggi strutturati dai beni e servizi collettivi diventano cumulativi e 

autosostenuti, inducendo rendimenti di scala crescenti capaci di innescare –

superate date soglie critiche– processi agglomerativi autopropulsivi. Il 

distretto, incorporate le essenziali infrastrutture (materiali, immateriali e 
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cognitive), viene a strutturare al suo interno un ambiente competitivo unico, 

capace di conferire alle aziende in esse allocate vantaggi competitivi 

sofisticati.  

Tenuto conto di queste tendenze, alle istituzioni pubbliche locali è 

richiesto un supporto a tali processi, agevolando e attraendo le imprese che 

volessero rilocalizzare sul nostro territorio la loro produzione 

manifatturiera. In questa direzione, la governance del distretto dovrebbe 

essere impegnata ad “attrezzare” il territorio in modo da renderlo 

maggiormente rispondente alla domanda di nuovi beni collettivi e di 

infrastrutture qualificate coerenti con il modello strategico delle nuove 

imprese.  

I casi di rilocalizzazione delle produzioni nei distretti caratterizzati da 

buona governance e da elevati livelli di cooperazione interaziendale non 

sono numericamente sufficienti per testare l’esistenza di una relazione tra 

strategie di back-reshoring e insediamento nei territori distrettuali. Tuttavia, 

rafforzano l’ipotesi iniziale che le caratteristiche distintive dei distretti 

industriali e, in particolare, di quelli definiti “dinamici”, caratterizzati da 

buona governance e da forti rapporti di collaborazione tra imprese, possano 

costituire fattori di attrazione per iniziative di back-reshoring. 

 

5. Conclusioni  
Negli anni recenti, seguendo un trend a livello globale, alcune aziende 

italiane stanno ripensando i modelli produttivi improntati sui vantaggi del 

decentramento di attività produttive all’estero (offshoring) e in alcuni casi 

hanno rilocalizzato nei territori di origine tali attività: l’Italia è il secondo 

Paese al mondo (dopo gli USA) e il primo in Europa per casi di back-

reshoring.  

A partire da tali premesse, la ricerca si è soffermata sulle strategie di 

rilocalizzazione delle produzioni, intese come una delle possibili fasi del 

più complessivo processo d’internazionalizzazione delle imprese e ne ha 

individuato e analizzato le motivazioni e le variabili critiche, anche 

considerando l’evoluzione delle condizioni di contesto nei Paesi esteri di 

localizzazione che ha affievolito nel corso degli ultimi anni i vantaggi 

comparativi del luogo e ha determinato maggiori costi transazionali. Si 

tratta di un fenomeno non ancora sufficientemente indagato nonostante la 

rilevanza e la diffusione che assunto negli ultimi anni a livello mondiale ma 

che si ritiene debba essere approfondito per delineare indicazioni di policy 

pubbliche organiche e non estemporanee. I risultati preliminari 

suggeriscono che le strategie di back-reshoring, sostenute da opportune 

scelte di politica industriale, generano ricadute positive in termini di 
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maggiore occupazione e attrazione di investimenti esteri ma presentano 

anche implicazioni strategiche significative e costi rilevanti per 

l'organizzazione, in quanto richiedono di gestire il cambiamento, di 

reintegrare la conoscenza, di riqualificare la manodopera nei processi 

produttivi specifici. 

I distretti industriali italiani potenzialmente possono rappresentare un 

forte attrattore per le scelte di back-reshoring. Fino ad oggi i casi di back-

reshoring osservati nei distretti non sono numericamente sufficienti per 

testare l’esistenza di una relazione tra strategie di back-reshoring e 

insediamento nei territori distrettuali. Tuttavia, alla luce dei vantaggi 

competitivi dei distretti, è possibile ipotizzare che le strategie di back-

reshoring possono avere maggiori probabilità di successo se la 

rilocalizzazione delle produzioni avviene anche nei distretti industriali e, in 

particolare, in quelli definiti “dinamici”, caratterizzati da buona governance 

e da elevati livelli di cooperazione tra aziende. Un’adeguata governance 

distrettuale, la presenza e la disponibilità di manodopera specializzata, la 

flessibilità produttiva e la capacità di innovazione in cooperazione sono 

fattori di attrazione per quelle imprese che offrono prodotti di qualità e per 

le quali il made in sta diventando fattore competitivo sui mercati 

internazionali. 

Pertanto, considerati gli aspetti indagati in questo lavoro, si delineano 

tre linee di sviluppo della ricerca: 

1) verificare se i distretti industriali e, in particole quelli dinamici, sono 

luoghi di elezione per strategie di back-reshoring. Al tal fine, 

attraverso una verifica sul campo (attualmente in corso), sarà 

completato il censimento dei dati relativi alle operazioni di back-

reshoring realizzate in Italia, alle imprese coinvolte e ai territori 

interessati;  

2) individuare le opportune azioni di policy che i distretti dovrebbero 

implementare per favorire e consolidare l’attrazione dei territori per 

strategie di back-reshoring; 

3) individuare le opportune strategie di promozione istituzionale che i 

distretti industriali dovrebbero adottare, anche alla luce di esperienze 

internazionali già in atto, per comunicare i propri vantaggi 

competitivi e le opportunità di investire e/o di tornare ad investire nei 

loro territori, in ottica di back-reshoring o near-shoring.  
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