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PAOLA SAVI*

RESHORING E GLOBAL VALUE CHAIN DOPO IL COVID-19

1. Introduzione. – Nei paesi economicamente avanzati, dopo la crisi economico-finanziaria del 2008, 
il reshoring manifatturiero è diventato un tema ampiamente dibattuto, oggetto di numerose pubblicazioni 
scientifiche e di analisi e rapporti di società di consulenza aziendale, organizzazioni economiche e istituzioni 
internazionali, associazioni di categoria, nonché di articoli di stampa. Negli Stati Uniti, la stampa economica, 
con anticipo rispetto alla produzione scientifica, ha portato all’attenzione i casi di note multinazionali – 
Apple, Ford, General Electric – che hanno riportato in patria attività produttive delocalizzate in paesi a basso 
costo del lavoro (The Economist, 2013).

Nel periodo che precede la pandemia di Covid-19, gli studi sul reshoring si sono focalizzati sulla defini-
zione, le caratteristiche e la dimensione quantitativa del fenomeno, ne hanno analizzato le cause e i possibili 
effetti, sia in termini di ricadute occupazionali, nei paesi occidentali, che di conseguenze sugli assetti spaziali 
della produzione globale.

L’interesse per il reshoring, che sembrava sopito sul finire del decennio passato, si è riacceso con la pandemia. 
L’interruzione di intere filiere produttive, durante il primo lockdown del 2020 ma anche nella fase successiva 
di ripresa delle economie, ha messo in evidenza le criticità del modello produttivo delle Global Value Chain 
(GVC) per quanto riguarda la sicurezza delle forniture e la dipendenza delle economie occidentali dai paesi 
asiatici, Cina in primis. In questo scenario, il reshoring, oltre che come scelta localizzativa di singole imprese, si 
sta configurando come una possibile opzione all’interno di più ampie strategie di politica industriale finalizzate 
a implementare processi di rinascita della manifattura nei paesi avanzati (European Parliament, 2021).

Dopo avere analizzato caratteristiche e dimensioni del reshoring negli anni che precedono la pandemia, il 
contributo, basandosi sulle evidenze empiriche e la letteratura più recenti, discute alcune ipotesi relative all’e-
voluzione del fenomeno nel post-pandemia. Ci si chiede, in particolare, se le strategie di reshoring e di rein-
dustrializzazione in atto nei paesi avanzati potranno imprimere un’accelerazione alla riconfigurazione delle 
catene globali di produzione, come sembrano suggerire studiosi e istituzioni internazionali (Barbieri et al., 
2020; Pegoraro et al., 2020; UNCTAD, 2020; European Parliament, 2021; European Central Bank, 2022).

2. Il reshoring nel periodo che precede la pandemia: un quadro di sintesi. – Nella letteratura 
internazionale1, il reshoring (Ellram et al., 2013; Gray et al., 2013), o backshoring (Kinkel e Maloca, 2009), è 
definito “una strategia d’impresa – deliberata e volontaria – orientata alla rilocalizzazione domestica (totale 
o parziale) di attività svolte all’estero (direttamente o presso fornitori) per fronteggiare la domanda locale, 
regionale o globale” (Fratocchi et al., 2014, pp. 428-429). La produzione che rientra può essere svolta diret-
tamente negli stabilimenti dell’impresa o affidata a subfornitori locali o nazionali. In alternativa al reshoring, 
le imprese possono adottare strategie di nearshoring (Goel et al., 2008; Sirkin et al., 2014), rilocalizzando in 
paesi stranieri, ma più vicini rispetto alla sede domestica, attività produttive precedentemente delocalizzate 
in paesi lontani.

La banca dati del gruppo di ricerca Uni-CLUB Mo-Re Back-reshoring2, al momento la fonte più detta-
gliata per valutare le dimensioni del reshoring su scala mondiale, riporta, per il periodo 2005-2020, 1.430 
operazioni, di cui la maggior parte riguarda imprese che sono rientrate nei paesi dell’Unione Europea (838) 
e in Nord America (466), soprattutto dalla Cina e dall’Est Europa. L’Italia, con 143 operazioni, sarebbe uno 

1  In ambito accademico, il tema del reshoring è stato trattato soprattutto dagli studiosi di International Business e Operation Ma-
nagement. Per una rassegna della letteratura internazionale e nazionale, si vedano: Fratocchi et al., 2014, 2016; Ricciardi et al., 2015; 
Stentoft et al., 2016; Barbieri et al., 2017.

2  Gruppo di ricerca che coinvolge studiosi di Management delle Università di Catania, L’Aquila, Udine, Bologna e Modena & 
Reggio Emilia. I dati sono stati raccolti e classificati secondo una metodologia di tipo esplorativo che ha utilizzato più fonti: ricerche 
accademiche, quotidiani e riviste economiche internazionali, rapporti di note società di consulenza, motori di ricerca, interviste con 
imprenditori (Fratocchi et al., 2014).
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dei paesi più coinvolti (Centro Studi Confindustria, 2020). In questa fase, protagonisti dei flussi di reshoring 
sono il sistema moda, l’arredamento, l’automotive e l’elettronica.

Lo European Reshoring Monitor di Eurofound3, limitatamente al periodo 2014-2018 e ai paesi dell’Unione 
Europea, ha censito 253 operazioni di reshoring, 39 delle quali realizzate da imprese italiane (Eurofound, 2019). 
Altre evidenze sulla presenza del reshoring nell’industria europea si evincono dallo European Manufacturing 
Survey (EMS), prodotto con cadenza triennale dal Dipartimento Industrial and Service Innovations (ISI) del 
Fraunhofer Institute for Systems and Innovation Research di Karlsruhe. Secondo i dati relativi ai periodi 2010-
2012 e 2013-2015, per ciascun arco temporale di osservazione, il 4% delle imprese del campione indagato ha 
riportato la produzione in patria, contro il 17% del 2007-2009 (Dachs e Zanker, 2015; Dachs et al., 2019).

Per gli Stati Uniti, la Reshoring Initiative4 ha calcolato, per il periodo 2010-2020 un totale di oltre 7.000 
aziende coinvolte in operazioni di reshoring e ha stimato in più di 1 milione i nuovi posti di lavoro creati 
(Reshoring Initiative, 2020).

All’origine del reshoring, vi sarebbe, innanzitutto, la diminuzione dei differenziali salariali tra paesi eco-
nomicamente avanzati e paesi a basso costo del lavoro dell’Asia e dell’Est Europa (Goel et al., 2008; World 
Economic Forum, 2012; Wu, Zhang, 2013; Needham, 2014; Sirkin et al., 2014) che ha mutato le conve-
nienze localizzative delle imprese occidentali. A rendere meno convenienti le operazioni di offshoring in paesi 
lontani avrebbe contribuito anche l’aumento dei costi di trasporto per le continue oscillazioni dei prezzi del 
petrolio, soprattutto nei primi anni 2000 (Goel et al., 2008; Dachs e Zanker, 2015). All’opposto, in alcuni 
paesi occidentali, come gli Stati Uniti grazie allo sfruttamento dello shale gas & oil (De Backer et al., 2016), la 
diminuzione del costo dell’energia ha reso di nuovo conveniente produrre in sede domestica.

Nel decennio successivo alla crisi è cambiato anche il contesto della governance economica globale. Spinte 
protezionistiche, aumento degli accordi regionali per il commercio, sussidi, misure restrittive e regolatrici 
poste dai governi sugli investimenti esteri hanno contribuito a indebolire il sistema del multilateralismo e 
il ruolo della World Trade Organization e a rallentare l’espansione del commercio internazionale e degli in-
vestimenti diretti esteri (UNCTAD, 2013). La situazione è diventata critica negli anni 2018-2020, quando 
l’Amministrazione Trump ha imposto dazi medi del 25% sulla metà dei prodotti importati negli Stati Uniti 
dalla Cina, innescando una “guerra commerciale” con la potenza asiatica (WTO, 2021). Nel contesto post-
crisi, inoltre, alcuni paesi, come gli Stati Uniti fin dall’epoca dell’ex Presidente Obama (The White House, 
2012), hanno implementato politiche industriali rivolte a contrastare la deindustrializzazione e a incoraggiare 
il ritorno delle imprese che hanno delocalizzato.

Per molte imprese occidentali, la decisione di rientrare è stata dettata da ragioni di ordine logistico, dovute 
a problemi di coordinamento di supply chain sempre più estese a scala globale e ai relativi tempi di approv-
vigionamento (Ellram et al., 2013) o dall’esigenza di tutelare la qualità dei prodotti, facendo leva sull’effetto 
“made in” (Fratocchi et al., 2014).

Altri studi sottolineano il collegamento tra rientro delle produzioni e diffusione delle recenti tecnolo-
gie della quarta rivoluzione industriale (Anderson, 2012; Stentoft et al., 2016; Reshoring Initiative, 2020). 
Robotica e automazione, ad esempio, sostituendo la manodopera a basso costo, renderebbero scarsamente 
conveniente il ricorso alla delocalizzazione, incentivando il reshoring (Eurofound, 2019; Krenz et al., 2021). 
La manifattura additiva, in particolare la stampa 3D, potrebbe invece favorire un’organizzazione basata su 
produzioni locali di piccola scala geograficamente disperse, in grado di offrire prodotti personalizzati e di 
elevata qualità, focalizzati su mercati locali e regionali (Laplume et al., 2016), supportando strategie di “repli-
cazione” o “diffusione” della manifattura (UNCTAD, 2020).

Reshoring e nearshoring, infine, sono stati letti come segnali di una possibile riconfigurazione del modello 
organizzativo della produzione internazionale, nella prospettiva di un “accorciamento” o di una “regiona-
lizzazione” delle GVC (UNCTAD, 2013, 2020; WTO, 2021) e, più in generale, come possibili indizi di 
de-globalizzazione o di rallentamento della globalizzazione (Antràs, 2020; Pegoraro et al., 2020).

3. Il reshoring dopo la pandemia di Covid-19. – La pandemia di Covid-19 ha amplificato i rischi con-
nessi con la frammentazione geografica della produzione in reti internazionali, in primo luogo la dipendenza 

3  Il database è stato costruito nel contesto di un’iniziativa svolta su incarico della Commissione Europea nell’ambito del progetto 
pilota The Future of Manufacturing in Europe (2015-2018) (https://reshoring.eurofound.europa.eu/).

4  Associazione non a scopo di lucro creata negli Stati Uniti da un ex imprenditore, Harry Moser, con l’obiettivo di aiutare le 
imprese americane che decidono di rientrare in patria dopo esperienze di delocalizzazione all’estero.
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delle economie occidentali dalla Cina e dai paesi asiatici da cui proviene la maggior parte dei prodotti e dei 
beni intermedi delle filiere industriali. Se nel 2020, durante il primo lockdown, l’emergenza era determinata 
dalla carenza di materiale sanitario e farmaci, nella fase attuale di “gestione” della pandemia, il problema è 
costituito invece dall’interruzione delle forniture di componenti essenziali per molti beni industriali, come 
i semi-conduttori, che ha messo in crisi diversi settori e ha fatto aumentare i prezzi degli input a valle delle 
catene del valore (Centro Studi Confindustria, 2021).

L’aumento della domanda di prodotti nel momento in cui l’economia ha ripreso a funzionare ha generato 
pesanti ritardi nel trasporto marittimo delle merci dal momento che i grandi porti container asiatici si sono 
trovati in difficoltà nel ripristinare la movimentazione delle navi cargo verso l’Europa e il Nord America. La 
scarsità di container e la natura oligopolistica del mercato dei carrier marittimi hanno contribuito all’au-
mento dei prezzi dei noli marittimi, soprattutto sulle rotte commerciali principali (Cina-Stati Uniti e Cina-
Mediterraneo).

A distanza di due anni dallo scoppio della pandemia, lockdown asincroni, o limitati ad alcune regioni o 
città cinesi, rischiano di interrompere le catene produttive e ancora rallentano le attività dei principali porti.

Per queste ragioni, la pandemia ha riportato l’attenzione sul reshoring e, più in generale, sulla vulnerabilità e 
i futuri assetti delle GVC (WTO, 2021; World Bank e OECD, 2021; European Central Bank, 2022). In uno 
scenario globale già condizionato da crisi del multilateralismo e guerre commerciali, il Covid-19 viene con-
siderato un fattore determinante nelle scelte strategiche e nelle decisioni localizzative delle aziende (Barbieri 
et al., 2020). Il rischio di interruzioni delle catene di fornitura, infatti, potrebbe indurre le imprese a rivedere 
le loro strategie localizzative per ridurre la dipendenza produttiva dall’estero, imprimendo un’accelerazione ai 
processi di rientro, non solo come risposta immediata a una situazione di emergenza, ma anche come strate-
gia di medio-lungo periodo per ridurre il rischio di esposizione ad altri shock esogeni, come eventi naturali, 
fattori geopolitici, cyberattacchi o altri rischi tecnologici. La guerra in Ucraina, scoppiata con l’emergenza 
pandemica tuttora in corso, sembra purtroppo supportare queste ipotesi. Oltre a destabilizzare ulteriormente 
il quadro geopolitico mondiale, l’aumento dei prezzi di petrolio e gas sta incidendo pesantemente sui costi di 
trasporto e, soprattutto per i settori energivori che rischiano il fermo degli impianti, di produzione.

La crisi determinata dalla pandemia potrebbe dunque accelerare il processo di trasformazione strutturale 
della produzione su scala globale che già si andava delineando nel decennio precedente, sotto la spinta di tre 
macro-tendenze: i cambiamenti nella governance globale, la transizione verso la sostenibilità e la diffusione 
della quarta rivoluzione industriale (UNCTAD, 2020). Ciascuna di queste tre tendenze potrebbe spingere il 
reshoring, tuttavia gli effetti non sono affatto chiari e predeterminati, anzi per alcuni versi sembrano contra-
stanti. Inoltre, ciascun settore produttivo, in ragione delle sue specificità e della strategicità per le economie 
nazionali, adotterà strategie organizzative e localizzative differenti.

Gli impatti della diffusione delle nuove tecnologie digitali sulla geografia della produzione globale, in 
particolare, non sembrano lineari né prevedibili (Butollo, 2020). É improbabile che un reshoring trainato 
dall’automazione coinvolga tutta la manifattura, il fenomeno riguarderà piuttosto le industrie ad alta tecno-
logia con GVC abbastanza concentrate, come i macchinari, gli strumenti elettronici e l’automotive, settori in 
cui i robot sono già presenti.

Le tecnologie della quarta rivoluzione industriale, tuttavia, potrebbero portare a scelte localizzative alter-
native rispetto al reshoring. Alcune tecnologie abilitanti Industria 4.0, come i Big data e l’Internet of Things, 
consentono infatti un coordinamento e un controllo più efficiente di catene produttive disperse geografica-
mente, riducendo costi di transazione e rischi (UNCTAD, 2020). Facendo leva sulle tecnologie digitali, le 
imprese in molte filiere produttive potrebbero adottare scelte di off-offshoring, delocalizzando in aree ancora 
più lontane per conseguire ulteriori risparmi nei costi di produzione, oppure di estendere la rete di forni-
tori su diversi paesi per ridurre i rischi di futuri shock esogeni. In entrambi i casi, si configurerebbe una 
diversificazione delle aree destinatarie dei flussi di delocalizzazione produttiva e/o dei fornitori che andrebbe 
a riorganizzare geograficamente le fasi delocalizzate, senza rilocalizzare nulla in patria (UNCTAD, 2020). 
Senza considerare che i costi delle operazioni di disinvestimento saranno un disincentivo alla ridislocazione 
internazionale delle produzioni.

Secondo le evidenze empiriche al momento disponibili, i numeri del reshoring rimangono contenuti no-
nostante il fenomeno sia cresciuto durante la pandemia. Gli ultimi dati della Reshoring Initiative (Reshoring 
Initiative, 2021) indicano che le attività di reshoring, negli Stati Uniti, sono proseguite anche durante i due 
anni di pandemia: la stima è di 1.334 imprese coinvolte e circa 138.000 posti di lavoro per il 2021. Ai settori 
tradizionali si sono aggiunti: dispositivi di protezione individuale, farmaceutica, terre rare, semiconduttori 
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e batterie elettriche. Anche i dati più recenti della Uni-CLUB Mo-Re Back-reshoring registrano un aumento 
significativo dei casi di reshoring tra il 2019 e i primi otto mesi del 2020 (Centro Studi Confindustria, 2021).

Ammettendo pure che la dimensione del fenomeno sia sottostimata, l’impatto del reshoring in termini di 
reindustrializzazione al momento è rimasto complessivamente contenuto: oltre 1,3 milioni di nuovi posti di 
lavoro corrispondono a circa l’1% del totale dell’occupazione manifatturiera degli Stati Uniti. Un numero 
di posti di lavoro non tale da recuperare le perdite occupazionali create dalle delocalizzazioni e dalla crisi 
economico-finanziaria.

4. Conclusioni. – Nei primi mesi del 2022, alle conseguenze economiche della pandemia si sono som-
mati gli effetti della guerra in Ucraina, un secondo shock che, andando a modificare il quadro geopolitico, 
può cambiare ancora gli scenari e le traiettorie della produzione internazionale nel medio periodo, conside-
rando anche la rivoluzione digitale e la transizione ecologica. Tutti questi fatti, che si sono succeduti nell’arco 
di soli due anni, sembrano spingere ulteriormente verso una contrazione delle catene di produzione, dando 
protagonismo a fenomeni di reshoring, intesi non solo come rientri di attività produttive ma anche come 
processi di reindustrializzazione interni ai paesi occidentali.

In ragione delle evidenze empiriche disponibili, tuttavia, è improbabile ipotizzare un incremento impor-
tante dei flussi di rientro nei prossimi anni, quanto piuttosto una contrazione dei flussi di delocalizzazione 
produttiva. L’esigenza di ridurre i rischi legati a supply chain lunghe, assieme alle opportunità offerte dalle tec-
nologie digitali come la robotica che consente di ridurre l’intensità di lavoro nella produzione manifatturiera, 
non comporterà necessariamente delle rilocalizzazioni di attività produttive delocalizzate quanto piuttosto 
nuovi percorsi di industrializzazione nelle aree di origine dei flussi di delocalizzazione che possono trovare 
espressione sia nell’aumento dell’integrazione verticale sia nella sostituzione di fornitori stranieri con fornitori 
locali o nazionali (Centro Studi Confindustria, 2020).

Un’alternativa al reshoring potrebbe essere il nearshoring, che consente alle imprese occidentali di ottenere 
un maggiore controllo sulle supply chain, allo stesso tempo mantenendo bassi altri costi di produzione, come 
il lavoro. Scelte di nearshoring e ricostruzione di filiere produttive su base continentale, ad esempio a scala 
europea, potrebbero accentuare i processi di “regionalizzazione” delle catene di produzione globali già in atto 
prima della pandemia (UNCTAD, 2020; WTO, 2021).

Gli assetti futuri delle GVC dipenderanno tuttavia dalle politiche che i governi adotteranno (Antràs, 
2020). In assenza di politiche industriali, appare difficile che, da sole, le spinte legate alla sostenibilità am-
bientale e alla digitalizzazione delle catene globali del valore potranno mettere in atto processi di reindustria-
lizzazione in Occidente e contrastare la dipendenza dalla Cina e dalle altre economie asiatiche (Centro Studi 
Confindustria, 2021).
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RIASSUNTO: La pandemia di Covid-19 ha messo in evidenza fragilità e rischi del modello delle Global Value 
Chain, il paradigma produttivo della globalizzazione, e ha riportato all’attenzione il tema del reshoring manufatturiero e 
della reindustrializzazione nei paesi avanzati. Dopo avere analizzato caratteristiche e dimensioni del reshoring nel periodo 
che precede la pandemia, il contributo, basandosi sulle evidenze empiriche e la letteratura più recenti, discute alcune 
ipotesi relative all’evoluzione del fenomeno nel post-pandemia. In particolare, se il reshoring e le strategie di reindustria-
lizzazione dei paesi avanzati potranno accelerare la riconfigurazione delle catene globali di produzione, già in atto.

SUMMARY: Reshoring and global value chains in the post-Covid-19 age. The Covid-19 pandemic has pointed out 
vulnerabilities and risks of the Global Value Chains model, the production paradigm of the Globalization, and has 
drawn attention to the phenomena of manufacturing reshoring and industrial renaissance in developed economies. 
After an analysis of the main features and the spread of reshoring in the pre-pandemic age, this paper aims to discuss 
about the evolution of reshoring in the post-Covid age, by way of data and recent literature. The main question is if 
reshoring and strategies of reindustrialization in developed countries will be able to accelerate the reshaping of Global 
Value Chains in a medium-term perspective.

Parole chiave: reshoring, nearshoring, Global Value Chain, pandemia da Covid-19, Industria 4.0.
Keywords: reshoring, nearshoring, Global Value Chains, Covid-19 pandemic, Industry 4.0.
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