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3.1 Volatilità, incertezza, complessità e ambiguità:  
il nuovo scenario fronteggiato dalle imprese

L’aumento delle tensioni geopolitiche, una globalizzazione che non ha mai coin-
volto pienamente tutte le economie del mondo, l’uscita dall’Unione europea del 
Regno Unito, la diffusione della pandemia da Covid-19 con i relativi problemi lo-
gistici che ne sono conseguiti e, per finire, l’invasione dell’Ucraina da parte della 
Russia hanno messo in evidenza le fragilità delle profonde interdipendenze tra 
le economie, impattando direttamente sulle imprese. A questi eventi si affianca 
anche un forte aumento dei disastri naturali e degli attacchi informatici1.

L’insieme di questi fattori ha cambiato lo scenario di riferimento in cui si tro-
vano ad operare le imprese e i policy maker, rendendolo più volatile, incerto, 
complesso e ambiguo (VUCA2, dall’acronimo inglese: volatility, uncertainty, 
complexity and ambiguity).

Governare le interdipendenze globali produttive e di conseguenza di fornitura, 
create negli ultimi trent’anni, si è rivelato, in questo ultimo triennio, più problemati-
co soprattutto per quelle tipologie di imprese che hanno costruito nel tempo una 
catena del valore globale “tight”, con scarsa ridondanza dei fornitori, volta all’ef-
ficiente utilizzo dei diversi vantaggi competitivi, incardinata sull’organizzazione 
della produzione con una gestione prevalentemente finanziaria del magazzino 
(just-in-time). Per le imprese così internazionalizzate è diventato sempre più 
importante tenere in giusta considerazione il trade-off tra lo sfruttamento dei 
vantaggi competitivi di costo e la vulnerabilità, perché la loro catena di fornitura 
non è più forte del suo nodo produttivo più debole. L’organizzazione internazio-
nale della produzione, che include anche quella della fornitura, nasconde quindi 
un costo potenziale di cui tener conto, che è relativo al suo possibile blocco.

Diventa, quindi, sempre più rilevante per le imprese aumentare il loro grado di re-
silienza, la forza di reagire a eventi imprevisti e imprevedibili, preservando la loro 
efficienza. Monitorare attentamente la catena di fornitura cogliendo i primi se-
gnali di rischio, gestendo il magazzino in modalità “industriale” (scorte eccedenti 
rispetto a quelle strettamente richieste dalla produzione) e creando delle reti di 
backup nelle forniture, è la strategia principalmente adottata per aumentare il 
loro grado di resistenza, ma essa rappresenta solo il primo passo. Strategie di 
medio periodo spingono verso una riconfigurazione delle catene di fornitura che 
implementi anche le innovazioni tecnologiche che si realizzeranno.

In arrivo cambiamenti nelle filiere di fornitura Non a caso, un gruppo di in-
fluenti capo economisti, intervistati dal World Economic Forum a maggio 
20233, hanno dichiarato che  –  nel prossimo triennio  –  si manifesteranno 
cambiamenti nella struttura delle catene di fornitura e, tra questi, un terzo ri-
tiene che saranno anche significativi. Secondo un’indagine dell’Economist4, 
su 3.000 senior executive a livello mondiale, nel 2022 è aumentata la quota 
di coloro che ha dichiarato di adottare, come strategia primaria, il nearsho-
ring – rilocalizzazione delle proprie forniture a favore di fornitori localizzati in 
paesi geograficamente più vicini – (dal 12% del 2021 al 20% del 2022); allo 
stesso tempo, c’è un incremento nella percentuale di chi opta per il backsho-
ring – cambiamento a favore di fornitori del paese di origine (dal 5% al 15%).

1 McKinsey, “Risk, Resilience and Rebalancing in Global Value Chains”, McKinsey Global Institu-
te, agosto 2020.
2 Tulder R.V., Verbeke A., Jankowska B. (Ed.), “International Business in a VUCA World: The Chan-
ging Role of States and Firms”, Progress in International Business Research, 2019, Vol. 14, Emerald 
Publishing Limited, Bingley, pp. 507-519; https://doi.org/10.1108/S1745-886220190000014026.
3 WEF, Chief Economists Outlook, maggio 2023.
4 Economist Impact, Trade in Transition 2023. Global report, 2023.

https://www3.weforum.org/docs/WEF_Chief_Economists_Outlook_May2023.pdf
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Oltre alla riconfigurazione delle catene di fornitura ci potrebbero essere anche fe-
nomeni di riallocazioni in patria – di singole fasi (selective backshoring di produ-
zione) o di interi processi produttivi (backshoring di produzione) precedentemente 
delocalizzati – o spostamenti di attività in paesi più vicini geograficamente (ne-
arshoring di produzione) o politicamente (friendshoring di produzione). La riloca-
lizzazione dell’attività produttiva precedentemente delocalizzata è, in genere, più 
complessa rispetto a quella di fornitura, a causa della presenza di elevati costi 
irrecuperabili legati agli ingenti investimenti effettuati nel paese di destinazione.

Per alcune economie – principalmente per quelle europee caratterizzate da 
reti di fornitura già strutturate e dunque in grado di avvalersi di forti esternalità 
positive – ciò può comportare l’avvio di un processo di re-industrializzazione; 
per altre – molte di quelle ancora emergenti – può condurre a una deindustria-
lizzazione precoce, con un aumento della difficoltà di riuscire in prospettiva a 
estendere la matrice dell’offerta.

Un documento del 2021 pubblicato dal Parlamento europeo5 evidenzia la volon-
tà dell’Unione europea di favorire il rientro delle catene del valore in alcuni settori 
ritenuti strategici e high-tech (quali prodotti medicali, farmaceutica, pannelli fo-
tovoltaici e semiconduttori), in quanto settori ad alta tecnologia con un’elevata 
capacità innovativa e quindi in grado di generare ricadute positive su tutte le 
imprese del territorio (si pensi ai vaccini per contrastare la pandemia).

Il trade-off tra produrre in proprio e dislocare altrove Tuttavia, la complessità e il 
costo dei processi di disinvestimento agiscono di per sé come un forte disincen-
tivo alla ridislocazione internazionale delle produzioni, non soltanto nel caso in cui 
essi riguardino forme di re-integrazione verticale, ma anche qualora si tratti di rial-
locazioni della domanda di input intermedi da fornitori “lontani” a fornitori più pros-
simi. Ciò è destinato ad accadere ogniqualvolta i costi di riappropriazione delle 
competenze cedute alle economie emergenti in anni ormai lontani – e dunque or-
mai definitivamente dissipate nei paesi che le hanno delocalizzate – risulteranno 
maggiori di quelli sostenuti in quelle economie che oggi forniscono tali beni. Non 
a tutte le condizioni questo si realizzerà, perché l’enorme impatto della pandemia, 
prima, e della guerra, ora, sulla “domanda di sicurezza” in termini di disponibilità di 
beni essenziali ha modificato strutturalmente il trade-off tra produrre in proprio e 
affidare la produzione ad un “mercato” dislocato altrove.

A questo spettro di soluzioni ne va affiancata, quindi, un’altra, che consiste nel-
la ridislocazione delle catene di fornitura non in aree più prossime, ma in aree 
altrettanto lontane (c.d. further offshoring), che si rivelino però in grado di ga-
rantire costi di produzione di nuovo inferiori a quelle dove esse erano già state 
dislocate, o quanto meno con un ragionevole grado di prossimità sotto il profi-
lo politico-economico. L’intensità con la quale questo fenomeno potrà manife-
starsi è funzione a sua volta del graduale aumento dei costi di produzione che 
lo stesso sviluppo della manifattura ha alimentato nelle economie emergenti 
destinatarie della prima ondata dei processi di offshoring (prevalentemente in 
quella cinese). Si tratta in questo caso di un’ulteriore diversificazione delle aree 
destinatarie di fenomeni di decentramento internazionale dell’offerta, poten-
zialmente in grado di favorire un'estensione dello sviluppo della manifattura 
verso economie ancora in ritardo (se in grado di disporre di reti infrastrutturali 
adeguate, come ad esempio nei paesi del Far-East asiatico).

Questo scenario corrisponde di fatto a una prospettiva di “resilienza” delle ca-
tene globali del valore, che potrebbero continuare a esistere e a dispiegarsi 
su scala globale dopo aver attraversato un processo di trasformazione par-
ziale per adattarsi alle nuove condizioni geopolitiche, economiche, sociali e 

5 Parlamento europeo, “Post Covid-19 Value Chains: Options for Reshoring Production Back to 
Europe in a Globalized Economy”, marzo 2021.
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tecnologiche. Esempi di tali trasformazioni sono una maggiore digitalizzazio-
ne, che consente un migliore controllo a distanza delle catene di fornitura, e 
una parziale riconfigurazione geografica attraverso il trasferimento di alcune 
attività da un paese all’altro, senza perdere la dimensione globale. Le prospet-
tive – backshoring, regionalizzazione/nearshoring, friendshoring e resilienza/
further offshoring - non sono mutuamente esclusive e potrebbero coesistere.

3.2 Partecipazione delle imprese manifatturiere italiane 
alle catene globali del valore: caratteristiche e 
performance negli anni delle crisi6

La letteratura economica ha da tempo evidenziato il ruolo delle catene globali 
del valore (Global Value Chain – GVC) nel determinare e orientare gli scambi 
internazionali. Allo stesso tempo, la forte interconnessione da queste generata 
tra paesi, settori e imprese rappresenta un canale di propagazione di eventuali 
shock, di natura economica ed extra-economica. Le conseguenze su scala 
mondiale della crisi finanziaria del 2007-2008 e della pandemia rappresentano 
due esempi di questo tipo. Ampi settori del tessuto produttivo italiano, al pari 
di quanto accade in altre grandi economie mondiali, presentano un elevato 
grado di partecipazione alle catene del valore7. In tale prospettiva, una limitata 
diversificazione – soprattutto in termini geografici – delle fonti di approvvigio-
namento potrebbe costituire un elemento di fragilità qualora tensioni di diver-
sa natura (economica o geopolitica) dovessero alterare o compromettere gli 
scambi internazionali tra imprese di paesi diversi.

La mancanza di dati strutturali relativi al 2022 fa sì che non siano al momento 
ancora valutabili in maniera compiuta gli effetti della crisi pandemica e di quel-
la energetica sulle modalità con le quali le imprese italiane presidiano i mercati 
esteri. Tuttavia, utili indicazioni possono essere tratte dall’analisi della recente 
performance sui mercati internazionali delle imprese che nel 2019 avevano 
relazioni con l’estero.

Per tali ragioni, nell’analisi si pongono al centro le forme di partecipazione delle 
imprese alle GVC e si considera contestualmente quanto le imprese stesse 
dipendano da determinati mercati per le loro esigenze di approvvigionamento.

In relazione al grado di partecipazione alle GVC8, le diverse unità produttive 
che intrattengono scambi con l’estero possono essere classificate9 in:

6 Questo approfondimento è stato curato da Stefano Costa e Claudio Vicarelli dell’Istituto Na-
zionale di Statistica.
7 Per approfondimenti sulla partecipazione dell’Italia alle catene globali del valore si vedano, tra gli 
altri, Giovannetti G., Marvasi E., Sanfilippo M., “Supply Chains and Firms’Internationalization”, Small 
Business Economics, 2015, 44 (4), pp. 845-865.; Borin A., Mancini M., “Participation in Global Value 
Chains: Measurement Issues and the Place of Italy”, Rivista di Politica Economica, 2016, 105 (7/9), 
pp. 15-65; Accetturo A., Giunta A., “Value Chains and the Great Recession: Evidence from Italian 
and German Firms”, International Economics, 2018, Vol. 153, pp. 55-68; Centro Studi Confindu-
stria, "La posizione dell'Italia nelle catene globali del valore", Scenari industriali, 2017; Agostino M., 
Brancati E., Giunta A., Scalera D., Trivieri F., “Firms’Efficiency and Global Value Chains: an Empirical 
Investigation on Italian Industry”, The World Economy, 2019, 43 (4), pp. 1000-1033.
8 La classificazione si ispira ai lavori di Veugelers R., Barbiero F., Blanga Gubbay M., “Meeting 
the Manufacturing Firms Involved in GVC", 2013, in Veugelers (Ed.), "Manufacturing Europe's 
Future”, vol. XXI, Bruegel Blueprint Series, pp. 108-138; Giunta A., Nenci S., Montalbano P., “Con-
sistency of Micro- and Macro-Level Data on Global Value Chains: Evidence from Selected Euro-
pean Countries”, International Economics, 2022, 171, pp. 130-142.
9 Il dataset utilizzato integra tre diverse fonti di dati. La prima è costituita dall’universo delle im-
prese esportatrici e importatrici nel 2019. Per la definizione di impresa esportatrice e importatri-
ce si rimanda all’edizione 2022 dell’annuario ISTAT-ICE; si veda https://annuarioistatice.istat.it/
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a) unità produttive, coinvolte in GVC, appartenenti a gruppi multinazionali;

b) unità, coinvolte in GVC, che non appartengono a gruppi multinazionali ma 
sono contemporaneamente esportatrici e importatrici di beni intermedi;

c) unità, coinvolte in GVC, che non appartengono a gruppi multinazionali ma 
esportano esclusivamente beni intermedi;

d) unità non appartenenti a GVC ma attive negli scambi internazionali, in for-
ma di importatori e/o esportatori di beni finali, solo importatori/solo espor-
tatori di beni non intermedi e non appartenenti a gruppi multinazionali.

Migliori le performance delle imprese inserite nelle GVC Con riferimento al 
comparto manifatturiero, le imprese presentano caratteristiche strutturali dif-
ferenti in base alle diverse forme di partecipazione alle GVC (Tabella 3.1). In 
primo luogo, in Italia, alla vigilia della crisi pandemica, le imprese della manifat-
tura che intrattenevano relazioni commerciali con l’estero erano oltre 69 mila e 
impiegavano circa 2,5 milioni di addetti. Poco più del 40% di esse era coinvolto 
in catene globali del valore, ma meno del 13% vi partecipava come parte di un 
gruppo multinazionale, a controllo italiano (8,9%) o estero (4,0%). Il coinvol-
gimento della manifattura italiana nelle GVC non era estremamente esteso 
in termini numerici ma era molto rilevante in termini economici: le imprese 
inserite nelle catene del valore generavano oltre l’80% del valore aggiunto e 
oltre il 90% dell’export complessivo delle imprese attive negli scambi con l’e-
stero, con gradi di diversificazione geografica e produttiva significativamente 
più elevati delle altre. Infine, le imprese che partecipavano a GVC risultavano 
anche più produttive (in termini di valore aggiunto per addetto), con un ulterio-
re premio derivante dall’appartenenza a gruppi multinazionali, pari a +26% e 
+28% rispettivamente per i gruppi a controllo italiano ed estero.

Quest’ultimo aspetto è solo in parte legato alla composizione dimensionale di 
tale tassonomia (Grafico 3.1). Da un lato, infatti, oltre il 95% delle imprese inter-
nazionalizzate ma non coinvolte in GVC era di dimensione micro (1-9 addetti) 
o piccola (10-49 addetti), a fronte di circa l’85% di quelle che partecipavano alle 
GVC senza appartenere a gruppi multinazionali e a poco più del 40% di quelle 
multinazionali (Grafico 3.1a). Dall’altro lato, tuttavia, le piccole imprese attive 
nelle GVC (10-49 addetti) presentavano una produttività del lavoro più elevata 
di quella delle unità più grandi (50-249 addetti) non coinvolte nelle catene del 
valore, con livelli massimi per quelle appartenenti a gruppi multinazionali (Gra-
fico 3.1b). In altri termini, la partecipazione alle filiere internazionali può alme-
no in parte compensare le limitazioni legate alle ridotte dimensioni aziendali.

contenuti/Guida_alla_lettura.pdf; per ognuna di queste, per il periodo 2019-2022, sono riportate 
informazioni sul valore dell’export e dell’import verso/da i primi 15 partner commerciali dell’Italia 
nel 2019. Si tratta di Austria, Belgio, Cina, Francia, Germania, Giappone, Paesi Bassi, Polonia, 
Regno Unito, Romania, Russia, Spagna, Stati Uniti, Svizzera, Turchia che, nel 2019, rappresenta-
vano il 30,7% dell’export complessivo e il 33,2% delle importazioni del comparto manifatturiero. 
Il valore di export e import per tipologia di prodotti scambiati (materie prime, beni intermedi, beni 
di consumo durevoli e non durevoli), il numero di prodotti scambiati e di mercati serviti. La se-
conda fonte di informazioni è rappresentata dall’edizione 2019 del registro esteso FRAME-Sbs, 
che riporta dati strutturali e di conto economico relativi a ciascuna impresa attiva in Italia. La 
terza è il registro Asia-gruppi, che per ogni unità produttiva rileva l’eventuale appartenenza a 
un gruppo domestico, un gruppo multinazionale a controllo estero, un gruppo multinazionale a 
controllo italiano. La base dati frutto dell’integrazione di tali fonti, pertanto, non tiene conto degli 
accessi e delle uscite dai mercati internazionali intervenuti tra il 2020 e il 2022.
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Tabella 3.1 - Caratteristiche strutturali delle imprese manifatturiere con scambi con l’estero,  
per forma di partecipazione alle catene globali del valore (GVC)

(2019)
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N.ro Paesi N.ro prodotti

N.ro % N.ro % N.ro 
medio % (€) % % % Export Import Export Import

Non GVC 40.789 58,9 562.714 22,7 13,8 16,6 58.145 22,3 8,6 5,3 5,1 0,8 4,3 1,6

GVC non MN 19.530 28,2 561.033 22,6 28,7 20,5 71.952 36,4 18,2 15,6 11,1 2,6 9,2 7,1

GVC MN_est 2.793 4,0 558.053 22,5 199,8 26,1 92.302 40,4 31,0 41,8 24,0 9,1 26,1 41,8

GVC MN_It 6.193 8,9 801.800 32,3 129,5 36,9 90.691 45,3 42,3 37,3 27,4 7,4 28,4 26,4

Totale 69.305 100 2.483.599 100 35,8 100 79.446 38,7 100 100 9,52 2,24 8,72 6,95

MN: appartiene a un gruppo multinazionale: MN_est: appartiene a un gruppo multinazionale a controllo estero; MN_It: appartiene a un gruppo 
multinazionale a controllo italiano.
Fonte: elaborazioni su dati ISTAT.

Grafico 3.1 - Composizione dimensionale e produttività del lavoro,  
per forma di partecipazione alle catene globali del valore GVC

(Manifattura, 2019)

a) Distribuzione dimensionale b) Produttività del lavoro* (in euro)
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* Valore aggiunto su numero di addetti. MN: appartiene a un gruppo multinazionale: MN_est: appartiene a un gruppo multinazionale a controllo 
estero; MN_It: appartiene a un gruppo multinazionale a controllo italiano.
Fonte: elaborazioni su dati ISTAT.
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In una prospettiva settoriale risulta confermato il dualismo tra il segmento di 
imprese non appartenenti a GVC e quelle che vi partecipano. Il primo gruppo 
presenta incidenze particolarmente elevate – spesso superiori al 50% del tota-
le – nei settori tradizionali (alimentari, bevande, tessile, abbigliamento, pelli) e 
in quelli di scala (macchinari, automobili, mezzi di trasporto); all’interno del se-
condo gruppo l’incidenza più elevata riguarda generalmente una partecipazio-
ne alle GVC che esclude l’appartenenza a gruppi multinazionali, come nel caso 
della filiera di legno-carta-stampa, gomma e plastica, prodotti da minerali non 
metalliferi, metallurgia. Una rilevante eccezione è rappresentata dal comparto 
farmaceutico, nel quale oltre il 55% delle imprese appartiene a gruppi multi-
nazionali. La disaggregazione settoriale conferma, inoltre, la forte rilevanza 
economica della partecipazione alle GVC: in pressoché tutti i settori la quota 
maggioritaria di valore aggiunto ed export si deve alle imprese partecipanti a 
catene del valore e in particolare a unità comprese in gruppi multinazionali10. 
È il caso, in particolare, dei comparti di farmaceutica, chimica, coke e raffina-
zione, autoveicoli, mezzi di trasporto, metallurgia. In tale quadro spicca inoltre 
il settore dell’abbigliamento, nel quale il 5,5% di imprese appartenenti a gruppi 
multinazionali italiani generava nel 2019 oltre la metà del valore aggiunto set-
toriale e oltre il 60% dell’export (Tabella 3.2).

Bassa la dipendenza dall’import di beni intermedi… Come si è anticipato, la 
partecipazione alle catene globali del valore può costituire anche un fattore di 
debolezza in presenza di shock internazionali. Per valutare l’esposizione del si-
stema produttivo italiano a questo tipo di fenomeni, è possibile considerare un 
indicatore di dipendenza geografica delle imprese relativo all’importazione di 
beni intermedi. In particolare, si prende qui in considerazione la quota di input 
intermedi importati da un determinato paese sul valore totale dei beni interme-
di importati dall’impresa. I mercati di origine presi in esame sono rappresentati 
dai primi 15 paesi per scambi commerciali con l’Italia (Tabella 3.3).

Nel 2019, in un contesto caratterizzato da una bassa dipendenza dai singo-
li mercati di provenienza dei beni intermedi importati11, i legami più intensi 
riguardavano la Germania (che forniva il 18,4% del totale di input intermedi im-
portati), la Francia (8,8%) e la Cina (7,9%). In generale, emerge una più stretta 
dipendenza da questi 15 mercati per le imprese appartenenti a gruppi multi-
nazionali rispetto a quelle che non partecipano alle catene del valore e a quelle 
non incluse in gruppi. Tra le eccezioni più evidenti, si segnala proprio la Cina, a 
cui si deve il 12,4% e il 9,9% delle importazioni di beni intermedi delle imprese 
non GVC e di quelle GVC non appartenenti a gruppi multinazionali.

10 Le imprese multinazionali generano oltre il 70% delle esportazioni nazionali. Per un’analisi 
dettagliata del fenomeno si veda ISTAT, Rapporto sulla competitività dei settori produttivi, 2022, 
Roma, disponibile on line in: https://www.istat.it/it/archivio/268378.
11 Rispetto a quanto accaduto in altri paesi, questo elemento potrebbe aver limitato l’esposizio-
ne delle imprese italiane agli effetti della interruzione delle catene di fornitura; si veda Centro 
Studi Confindustria, Scenari industriali, 2021.

https://www.confindustria.it/home/centro-studi/temi-di-ricerca/tendenze-delle-imprese-e-dei-sistemi-industriali/dettaglio/rapporto-scenari-industriali-2021
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Tabella 3.2 - Imprese, valore aggiunto ed export per settore di attività economica e forma di 
partecipazione alle catene globali del valore (GVC)

(Valori %, 2019)

Non
GVC

GVC
non 
MN

MN_
est MN_It Totale Non

GVC

GVC
non 
MN

MN_
est MN_It Totale Non

GVC

GVC
non 
MN

MN_
est MN_It Totale

Alimentari

Bevande

Tessile

Abbigliamento

Pelli

Legno

Carta

Stampa

Coke/Raffinati

Chimica

Farmaceutica

Gomma e plastica

Prodotti da min. non. met.

Metallurgia

Prodotti in metallo

Elettronica

Apparecchi elettrici

Macchinari

Automobili

Altri mezzi di trasporto

Mobili

Altre manifatturiere
Riparazione/Manutenzione
macchinari

Totale

Settori

Imprese Valore aggiunto Export

79,2 9,6 3,6 7,7 100,0 30,2 14,5 17,7 37,7 100,0 21,2 20,8 15,7 42,2 100,0

86,3 4,5 3,1 6,1 100,0 27,5 12,2 29,7 30,7 100,0 24,6 19,2 26,8 29,3 100,0

55,2 34,8 2,3 7,6 100,0 18,3 33,7 14,8 33,2 100,0 6,0 31,3 20,2 42,5 100,0

82,3 11,2 1,1 5,5 100,0 24,5 15,5 9,7 50,3 100,0 13,6 13,2 12,8 60,4 100,0

82,3 10,1 2,6 5,1 100,0 29,0 13,6 20,9 36,4 100,0 17,7 14,2 23,2 44,8 100,0

55,5 40,2 0,4 3,9 100,0 30,7 42,2 1,0 26,1 100,0 11,0 51,4 1,0 36,6 100,0

24,7 62,7 4,3 8,3 100,0 6,7 35,7 20,5 37,1 100,0 1,8 25,9 25,0 47,4 100,0

39,4 53,9 1,7 5,1 100,0 16,0 41,3 6,8 36,0 100,0 2,7 48,6 12,5 36,3 100,0

40,0 29,2 20,0 10,8 100,0 20,6 4,3 21,5 53,6 100,0 0,6 0,7 26,2 72,5 100,0
36,2 37,9 10,2 15,7 100,0 6,2 18,3 39,4 36,2 100,0 2,2 17,8 36,9 43,1 100,0

30,4 13,4 32,7 23,5 100,0 5,4 5,0 49,6 39,9 100,0 1,3 4,1 57,3 37,2 100,0

29,4 53,2 5,4 12,0 100,0 10,1 34,2 26,7 28,9 100,0 3,7 28,7 31,7 35,9 100,0

27,5 63,7 3,0 5,8 100,0 6,8 28,9 26,3 37,9 100,0 2,9 30,4 19,7 47,1 100,0

26,8 49,3 5,6 18,3 100,0 5,8 32,0 11,0 51,3 100,0 1,6 25,4 19,5 53,6 100,0

52,4 37,6 2,1 7,9 100,0 26,2 35,5 9,8 28,6 100,0 11,5 33,8 13,0 41,7 100,0

51,8 28,0 7,2 13,0 100,0 9,5 18,1 37,1 35,3 100,0 3,8 12,0 45,9 38,3 100,0

38,2 42,9 5,9 13,0 100,0 7,3 18,8 37,7 36,1 100,0 2,3 17,6 42,5 37,6 100,0

62,7 17,9 6,2 13,2 100,0 19,0 15,5 24,6 40,9 100,0 12,3 13,7 28,8 45,2 100,0

47,2 21,5 12,4 18,9 100,0 4,6 10,6 61,1 23,7 100,0 1,6 10,0 71,7 16,7 100,0

65,0 17,4 7,3 10,4 100,0 4,5 5,2 26,1 64,1 100,0 3,6 5,1 28,7 62,7 100,0

76,5 17,0 1,0 5,5 100,0 33,9 30,1 5,1 30,9 100,0 20,3 33,6 6,7 39,5 100,0

76,9 15,7 2,6 4,7 100,0 19,1 18,6 35,8 26,6 100,0 14,5 18,6 34,6 32,3 100,0

76,2 15,8 3,4 4,5 100,0 46,8 16,1 16,0 21,0 100,0 27,1 21,0 14,5 37,4 100,0

58,9 28,2 4,0 8,9 100,0 16,6 20,5 26,1 36,9 100,0 8,6 18,2 31,0 42,3 100,0

MN: appartiene a un gruppo multinazionale: MN_est: appartiene a un gruppo multinazionale a controllo estero; MN_It: appartiene a un gruppo 
multinazionale a controllo italiano.
Fonte: elaborazioni su dati ISTAT.
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Tabella 3.3 - Indice di dipendenza* delle importazioni, per provenienza geografica  
e forma di partecipazione alle catene globali del valore (GVC)

(Beni intermedi manifatturieri, valori %, 2019)

Forme di 
partecipazione 

a GVC Fr
an

ci
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rm
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Re
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Non GVC 7,5 14,2 1,2 1,2 2,6 12,4 2,4 3,0 2,9 2,0 2,2 12,6 3,4 0,3 0,9

GVC non MN 7,6 17,3 2,5 1,6 2,7 9,9 1,7 4,2 3,8 1,6 3,6 5,8 4,4 0,7 1,4

GVC MN_est 10,9 22,1 2,4 3,8 3,7 5,3 5,5 4,1 4,6 2,4 4,8 2,0 1,1 0,8 1,4

GVC MN_It 7,7 15,6 2,6 2,7 5,8 9,0 2,7 5,4 3,2 2,1 4,5 3,3 3,1 0,7 2,4

Totale 8,8 18,4 2,5 2,8 4,2 7,9 3,5 4,6 3,8 2,1 4,4 3,6 2,7 0,7 1,8

* Rapporto tra valore dei beni intermedi importati dal paese sul valore totale dei beni intermedi importati dalle imprese.
MN: appartiene a un gruppo multinazionale: MN_est: appartiene a un gruppo multinazionale a controllo estero; MN_It: appartiene a un gruppo 
multinazionale a controllo italiano.
Fonte: elaborazioni su dati ISTAT.

Tabella 3.4 - Variazione dell’indice di dipendenza* delle importazioni, per provenienza geografica e forma 
di partecipazione alle catene globali del valore (GVC)

(Beni intermedi manifatturieri, tassi di variazione 2022 su 2019)
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Non GVC -2,2 4,4 0,0 0,4 -1,2 0,1 -0,4 0,0 -0,3 0,4 -0,3 -1,5 2,2 0,1 -0,2

GVC non MN -1,2 -0,3 -1,0 -0,1 -0,9 1,3 -0,2 0,2 -0,1 0,3 0,8 -0,3 0,3 0,5 -0,4

MN_est -1,5 -3,9 -0,9 -1,2 0,9 6,0 -1,1 0,9 -0,6 0,0 0,5 -0,1 0,1 -0,1 0,0

MN_It -0,3 -2,4 -0,5 0,2 -1,1 2,3 0,5 0,0 0,3 -0,1 1,6 -0,4 -0,3 0,5 -0,8

Totale -1,0 -2,3 -0,7 -0,4 -0,3 3,4 -0,3 0,4 -0,2 0,0 0,9 -0,3 0,1 0,2 -0,4

* Rapporto tra valore dei beni intermedi importati dal paese sul valore totale dei beni intermedi importati dalle imprese.
MN: appartiene a un gruppo multinazionale: MN_est: appartiene a un gruppo multinazionale a controllo estero; MN_It: appartiene a un gruppo 
multinazionale a controllo italiano.
Fonte: elaborazioni su dati ISTAT.

… e diminuita negli ultimi tre anni La crisi pandemica e quella energetica po-
trebbero tuttavia aver inciso sulle relazioni di fornitura modificando il grado di 
dipendenza delle importazioni di beni intermedi dai diversi paesi. In generale, 
per il complesso dei 15 paesi qui considerati, tra il 2019 e il 2022 si rileva una 
tendenza alla diversificazione delle fonti di approvvigionamento dei beni inter-
medi (Tabella 3.4): la quota di importazioni cala di quasi 7 punti percentuali 
(dal 33,2% al 26,3%), diminuendo in 9 paesi su 15, con una penalizzazione più 
marcata per Francia e Germania. In quest’ultimo caso, tuttavia, risalta il forte 
incremento (+4,4%) dell’import relativo alle imprese che non partecipano alle 
catene globali del valore, a fronte di riduzioni nelle tre classi di imprese che 
includono le diverse forme di partecipazione alle GVC. La riduzione del peso 
delle forniture dalla Germania è spiegabile anche dai vincoli di offerta segnala-
ti dalle imprese tedesche nel 2020-2021.

In crescita quella dalla Cina Allo stesso tempo si evidenzia un mutamento 
nelle importazioni provenienti dalla Cina, la cui importanza relativa è aumen-
tata nel complesso del 3,4% e del 6% per le imprese multinazionali a controllo 
estero, per le quali era particolarmente bassa nel 2019.



131

L’aumento dell’importanza della Cina come fornitore di input intermedi tra il 
2019 e il 2022 riguarda la quasi totalità dei settori manifatturieri (Tabella 3.5); 
le uniche eccezioni di un qualche rilievo sono costituite dai comparti dei pro-
dotti derivanti da minerali non metalliferi e dei mobili. Il maggiore ricorso a 
forniture cinesi da parte delle imprese appartenenti a gruppi a controllo estero 
è guidato in larga misura dalle imprese di farmaceutica, pelli, mobili e da quelle 
che operano nei comparti della produzione e riparazione dei macchinari. Que-
ste ultime, inoltre, si segnalano per un aumento significativo e generalizzato 
della quota cinese per tutte le classi qui considerate: in altri termini, le impor-
tazioni di beni intermedi da questo paese non coinvolgono necessariamente 
solo le imprese che partecipano alle GVC.

Tabella 3.5 - Variazione dell’indice di dipendenza* delle importazioni di beni intermedi  
da Cina e Germania, per forma di partecipazione alle catene globali del valore (GVC)

(Beni intermedi manifatturieri, tassi di variazione 2022 su 2019)

Cina Germania

Settori Non 
GVC

GVC 
non 
MN

GVC 
MN_
est

GVC 
MN_

It
Totale Settori Non 

GVC

GVC 
non 
MN

GVC 
MN_
est

GVC 
MN_

It
Totale

Alimentari 2,8 1,2 -0,8 -0,4 0,4 Alimentari -4,2 -5,0 1,8 -2,7 -0,7

Bevande -0,5 0,9 -2,2 10,3 0,9 Bevande -1,7 0,4 -0,3 -1,6 -0,8

Tessile -2,6 3,0 -0,6 -1,2 0,2 Tessile -0,6 -2,7 2,1 2,4 0,4

Abbigliamento 4,0 2,4 0,8 10,2 7,4 Abbigliamento -4,6 -3,3 -5,1 -1,9 -2,6

Pelli -3,7 6,1 14,2 7,4 6,9 Pelli -4,3 -0,6 -8,3 -1,8 -3,0

Legno 0,1 1,3 0,0 1,9 1,0 Legno 2,3 0,6 -1,1 0,0 0,8

Carta 3,3 0,1 0,3 0,2 0,3 Carta 7,6 0,9 4,5 -2,1 1,2

Stampa 6,2 -2,0 -1,7 0,1 0,1 Stampa -7,1 -0,6 4,4 3,2 -0,1

Coke/Raffinati -0,2 0,1 -0,1 0,0 -0,1 Coke/Raffinati 25,9 8,4 -0,4 -2,3 -2,5

Chimica 6,1 1,6 0,3 1,9 1,1 Chimica 2,6 -4,0 -5,0 -2,9 -4,3

Farmaceutica 0,5 1,6 45,4 2,4 35,0 Farmaceutica 10,6 1,1 -4,4 -2,3 -4,0

Gomma e plastica 2,7 1,8 1,1 1,8 1,8 Gomma e plastica -1,1 -2,0 -0,4 -2,9 -1,9

Prodotti da min. non metalliferi -6,6 0,6 0,3 -2,5 -0,4 Prodotti da min. non metalliferi -7,5 -3,0 3,1 1,3 0,5

Metallurgia -1,7 -0,3 1,5 1,4 1,0 Metallurgia 7,3 4,8 -2,0 -3,3 -0,9

Prodotti in metallo -0,8 1,7 2,3 3,5 2,9 Prodotti in metallo 3,0 -5,5 -29,5 0,6 -9,4

Elettronica 3,7 2,3 1,8 0,5 2,5 Elettronica 0,8 2,3 0,6 2,4 1,5

Apparecchi elettrici 7,0 3,6 3,8 8,8 5,8 Apparecchi elettrici -0,4 0,6 -0,7 -4,1 -1,4

Macchinari 6,9 17,3 11,6 18,1 15,1 Macchinari -8,3 -8,1 -1,7 -7,0 -5,1

Automobili 4,5 4,3 -1,5 2,6 0,1 Automobili 5,1 0,5 -13,8 0,3 -9,2

Altri mezzi di trasporto 15,7 10,6 -0,4 2,8 3,8 Altri mezzi di trasporto 3,0 -1,8 -9,6 1,7 -1,2

Mobili -9,2 1,6 16,2 -2,5 -1,3 Mobili 57,5 0,0 -2,9 -1,3 12,8

Altre manifatturiere 6,1 6,3 0,7 -1,9 0,3 Altre manifatturiere -3,9 -3,8 -2,7 -5,1 -3,5

Riparazione/Manutenzione 
macchinari 18,9 18,8 16,4 2,7 16,3 Riparazione/Manutenzione 

macchinari -10,0 -4,8 -6,4 4,5 -5,5

Totale 0,1 1,3 6,0 2,3 3,4 Totale 4,4 -0,3 -3,9 -2,4 -2,3

* Rapporto tra valore dei beni intermedi importati dal paese sul valore totale dei beni intermedi importati dalle imprese.
MN: appartiene a un gruppo multinazionale: MN_est: appartiene a un gruppo multinazionale a controllo estero; MN_It: appartiene a un gruppo 
multinazionale a controllo italiano.
Fonte: elaborazioni su dati ISTAT.
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All’aumento delle forniture cinesi corrisponde una diffusa riduzione del peso 
degli approvvigionamenti di beni intermedi dalla Germania, che per i comparti 
legati alla produzione e alla manutenzione dei macchinari accomuna quasi tutte 
le tipologie di imprese. Le forniture tedesche, inoltre, mostrano una diffusa perdi-
ta di rilevanza anche in altri settori caratteristici del modello di specializzazione 
italiano (quali alimentari, bevande, abbigliamento, pelli) e nella chimica.

Migliori le performance delle imprese inserite nelle GVC anche durante la 
pandemia e la crisi energetica Come si è anticipato, prima della pandemia la 
partecipazione alle catene globali del valore si accompagnava a una migliore 
performance e a una maggiore capacità di competere sui mercati internazio-
nali. La pandemia, tuttavia, per la sua estensione geografica e trasversalità 
settoriale, ha sollecitato duramente il funzionamento delle GVC e potrebbe 
dunque avere almeno in parte modificato il legame tra il coinvolgimento in 
queste ultime e la performance d’impresa.

Gli studi più recenti hanno mostrato come la pandemia abbia colpito le catene di 
fornitura internazionali; tali effetti sono, tuttavia, risultati sostanzialmente tem-
poranei e la divisione internazionale della produzione si è mostrata resiliente12. 
Questa evidenza trova riscontro anche nella dinamica delle esportazioni delle 
imprese di tutte le classi di partecipazione alle GVC nel periodo 2019-2022 (Gra-
fico 3.2). Nell’anno caratterizzato dallo scoppio della pandemia e dalle generaliz-
zate misure di lockdown, le imprese internazionalizzate ma non coinvolte nelle 
GVC hanno registrato una caduta del valore delle esportazioni più accentuata; 
nel corso della successiva ripresa, nonostante le pressioni emerse sulle forni-
ture internazionali, la dinamica delle esportazioni di tali imprese è stata la più 
debole tra tutte le tipologie considerate; nel 2021 queste unità erano le uniche a 
non avere ancora recuperato i livelli di export del 2019. Il divario di performan-
ce nei confronti delle imprese coinvolte nelle catene globali del valore, infine, è 
rimasto ampio anche nel corso del 2022, nei mesi interessati dai rincari delle 
materie prime e dalla conseguente ondata inflazionistica.
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MN: appartiene a un gruppo multinazionale: MN_est: appartiene a un gruppo multinazionale a 
controllo estero; MN_It: appartiene a un gruppo multinazionale a controllo italiano.
Fonte: elaborazioni su dati ISTAT.

12 Si veda Giglioli S., Giovannetti G., Marvasi E., Vivoli A., “The Resilience of Global Value Chains 
during the Covid-19 Pandemic: The Case of Italy”, Economia Italiana, 2021, n. 1.; Barbieri P., Bof-
felli A., Di Stefano C., Elia S., Fratocchi L., Kalchschmidt M., Pensa C., “Processi di reshoring nella 
manifattura italiana”, in Rivista di Politica Economica 2022/1; ISTAT, Rapporto sulla competitività 
dei settori produttivi, 2022, Roma, disponibile online in: https://www.istat.it/it/archivio/268378.

Grafico 3.2 
Variazione dell’export  

per forma di partecipazione 
alle catene globali  

del valore (GVC)
(Manifattura, tasso di variazione  

su 2019)

https://www.confindustria.it/home/centro-studi/rivista-di-politica-economica/dettaglio?doc=RPE_globalizzazione_industria_2022_1
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3.3 Le strategie di rilocalizzazione di produzione  
e di fornitura delle imprese italiane

3.3.1 (Le tante declinazioni del) Reshoring

Il reshoring (ormai internazionalmente riconosciuto come sinonimo di “rilo-
calizzazione”) è la scelta volontaria di spostare, in tutto o in parte, le attività 
produttive in un paese diverso rispetto a quello in cui tali attività erano state 
precedentemente delocalizzate. L’offshoring o delocalizzazione nelle sue di-
verse forme ne è il presupposto. A seconda delle caratteristiche del paese di 
destinazione, il reshoring si può suddividere in: i) backshoring, nel caso in cui 
la rilocalizzazione abbia come destinazione il paese di origine dell’azienda; ii) 
nearshoring, nel caso in cui la rilocalizzazione avvenga verso un paese più 
vicino al paese di origine, tipicamente nella stessa macro-regione; iii) further 
offshoring, nel caso in cui le attività produttive vengano ulteriormente trasfe-
rite in un paese ancora più lontano di quello di prima delocalizzazione13. Oc-
corre inoltre chiarire che in tutti questi casi non è necessario che le attività 
nel paese di prima delocalizzazione vengano completamente cessate; infatti, 
nella letteratura scientifica, è esplicitamente previsto anche il caso di selecti-
ve reshoring14, che avviene qualora solamente alcune linee di prodotto e/o 
alcune fasi del processo produttivo specifiche vengano rilocalizzate. Infine, 
a seconda delle scelte di make or buy effettuate dalle aziende, si può parlare 
sia di reshoring di produzione, qualora le attività produttive vengano realizzate 
in impianti di proprietà, sia di reshoring di fornitura, qualora l’approvvigiona-
mento dei materiali (materie prime e/o componenti e/o semilavorati) venga 
affidato a fornitori localizzati presso il paese di destinazione.

Alla base delle strategie di rilocalizzazione Nel corso degli ultimi anni, un 
numero sempre maggiore di aziende ha osservato come gli iniziali benefici 
previsti dalla localizzazione all’estero siano pian piano venuti meno portandole 
a rivedere e invertire le strategie localizzative inizialmente adottate15. Infatti, 
il reshoring non è un fenomeno del tutto nuovo e negli ultimi quindici anni ha 
attratto un crescente interesse degli accademici e degli operatori. L’approccio 
teorico adottato alla base degli studi di matrice scientifica fa riferimento a due 
filoni: quello dell’international business, in particolare l’economia internaziona-
le, e quello del supply chain and operations management. Nel primo filone si 
considerano le stesse teorie economiche16 utilizzate per analizzare il suo pre-
supposto (la delocalizzazione), cioè costi di transazione, resource based view 
e il paradigma eclettico di Dunning. A queste tre teorie si possono ricondurre 
le diverse motivazioni alla base delle strategie di rilocalizzazione:

• la riduzione dei costi di produzione attraverso la rilocalizzazione di fasi pro-
duttive nei paesi che presentano un vantaggio comparato in termini di costi;

13 Fratocchi L., Di Mauro C., Barbieri P., Nassimbeni G., Zanoni A., “When Manufacturing Back: 
Concepts and Questions”, Journal of Purchasing and Supply Management, 2014, 20 (1), pp. 54-59.
14 Baraldi E., Ciabuschi F., Fratocchi L., Lindahl O., “A Network Perspective on the Reshoring Pro-
cess: The Relevance of the Home- and the Host-Country Contexts”, Industrial Marketing Mana-
gement, 2017, 70, pp. 156-166, https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2017.08.016.
15 Barbieri P., Ciabuschi F., Fratocchi L., Vignoli M., “What Do We Know about Manufacturing 
Reshoring?”, Journal of Global Operations and Strategic Sourcing, 2018, 11 (1), pp. 79-122; Dachs 
B., Kinkel S., Jäger A., “Bringing It All Back Home? Backshoring of Manufacturing Activities and 
The Adoption of Industry 4.0 Technologies”, Journal of World Business, 2019, 54 (6), 101017.
16 Bals L., McIvor R., “A Multi-Theory Framework for Understanding the Reshoring Decision”, In-
ternational Business Review, 30, 2021, https://doi.org/10.1016/j.ibusrev.2021.101827.
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• la presenza di incentivi e agevolazioni fiscali in paesi esteri che rendono 
economicamente conveniente sfruttare la localizzazione di fasi produttive 
in quei paesi;

• la disponibilità di competenze elevate, di efficienze tecnologiche e di ser-
vizi che consentono di migliorare il processo produttivo o il prodotto in un 
paese estero;

• il rispetto dei vincoli ambientali;

• la riduzione della distanza tra gli impianti di produzione e quelli in cui si svol-
ge la ricerca e lo sviluppo al fine di ottimizzare spillover di trasferimento.

Non sono però sufficienti a spiegare il fenomeno se non si considera anche la 
parte fondante, ossia il processo decisionale che è alla base di questo cam-
biamento organizzativo. In particolare, come emerge chiaramente in Boffel-
li e Johanson (2020)17 si devono considerare anche dei fattori fissi/variabili, 
a seconda della finestra temporale di riferimento, di contorno, le cosiddette 
contingencies, quali: la dimensione dell’azienda, il settore in cui opera, i paesi 
home e host, la struttura della supply chain.

In questa ottica, la localizzazione internazionale delle attività produttive e delle 
forniture si può configurare secondo una prospettiva dinamica non necessa-
riamente incrementale e neanche definitiva. Osservando l’esistenza di queste 
opzioni e il possibile alternarsi, nel percorso evolutivo delle imprese, di fasi di 
aumento e riduzione delle attività svolte su scala internazionale, si assume che 
la decisione iniziale di offshoring non costituisca una scelta definitiva, e che in 
ragione di cambiamenti del contesto e/o dovuti a fattori interni all’azienda pos-
sano avvenire fasi di “ripensamento” nella collocazione delle proprie attività 
manifatturiere. Allo stesso tempo, anche una decisione di rilocalizzazione può, 
specialmente in caso di fallimento, generare una nuova delocalizzazione18.

I nuovi driver che influenzano la rilocalizzazione L’approccio teorico di base 
per affrontare il tema complesso del reshoring è necessario ma non sufficien-
te. Infatti, è cruciale anche inserire i nuovi driver emersi recentemente che pos-
sono aumentare e accelerare le strategie di rilocalizzazione:

• l’aumento del costo del lavoro nei principali paesi emergenti, dal 2010 al 
2021 il costo del lavoro in Cina è cresciuto del 38%;

• il cambio del paradigma produttivo generato dalle innovazioni tecnologi-
che soprattutto digitali; ad esempio, la manifattura additiva (stampa 3D) 
che permette di migliorare, laddove ci siano le condizioni di base per rea-
lizzarla, la produttività di impresa poiché consente di ottenere certi tipi di 
produzione con un costo, in alcuni casi, inferiore a quello ottenuto dall’off-
shoring, risultando anche più flessibile rispetto ai materiali utilizzabili;

• le tensioni geopolitiche Cina-USA esasperate dall’Amministrazione Trump, 
ma non risolte e in certi casi (si veda il divieto all’export di chip ad elevata 
tecnologia) acuitesi con l’Amministrazione Biden;

• la maggiore importanza della sostenibilità ambientale dei processi produt-
tivi che richiede alle imprese di ridurre e poter rendicontare l’impatto dei 

17 Boffelli A., Johansson M., “What Do We Want to Know about Reshoring? Towards a Com-
prehensive Framework Based on a Meta-Synthesis”, Operations Management Research, 2020, 
13 (1–2), pp. 53-69.
18 È il caso dell’Adidas rientrata dall’Asia in Germania realizzando impianti automatizzati nel 
2016 ad Ansbach, in Baviera, chiamati Speed Factory (questa la definizione delle fabbriche au-
tomatizzate): a metà 2020 sono tornate in Asia chiudendo lo stabilimento aperto quattro anni 
prima.
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diversi processi sull'ambiente e quindi spinge verso una loro localizzazione 
dove è possibile produrre in modo più sostenibile;

• gli shock esogeni succedutisi, negli ultimi tre anni, dalla pandemia all’inva-
sione russa dell’Ucraina, spingono verso un avvicinamento (o comunque 
una semplificazione) della rete produttiva e un maggiore rafforzamento di 
quella di approvvigionamento.

Nell’ambito delle revisioni in corso inerenti le scelte di localizzazione delle 
attività produttive e di fornitura, è stata recentemente coniata l’espressione 
friendshoring. Con questa nuova parola si intende indicare una rilocalizzazione 
di investimenti e/o produzione in paesi percepiti come “amici”. In questo caso 
la distanza geografica non rappresenta più l’elemento discriminante alla base 
della scelta di localizzazione, mentre assume importanza la “vicinanza politi-
ca” tra il proprio paese e quello di (ri)localizzazione. Definire i paesi “amici” non 
è un’operazione banale, sia in linea generale che nello specifico di un contesto 
economico e geopolitico così instabile a livello globale. Tracciare una linea di 
demarcazione fra “Friends” e “Rivals” richiederebbe al contempo criteri-guida, 
flessibilità e lungimiranza, che dovrebbero basarsi su un articolato insieme di 
indici (si veda il par. 1.5.2, La distanza politica fra paesi). Tali riferimenti non ri-
sultano però esaustivi ai fini del tracciamento di un perimetro definito e stabile 
nel tempo. L’indice che in questo lavoro è stato considerato al fine di valutare il 
posizionamento italiano delle nostre dipendenze critiche è quello realizzato da 
SACE (si veda il capitolo 2) che evidenzia i rischi associati ai diversi paesi. Lo 
stesso criterio che utilizzano le imprese quando devono valutare le loro strate-
gie di localizzazione e/o di partnership con le altre economie.

3.3.2 L’indagine sulle scelte localizzative aziendali
Il fenomeno del reshoring (nella sua più ampia accezione) attuato dalle impre-
se italiane non è stato, finora, analizzato attraverso dati primari, poiché non 
erano state realizzate in Italia delle indagini ad hoc. Le analisi svolte sinora si 
erano basate, quasi completamente, su dati di tipo secondari19.

La collaborazione nata a gennaio 2021 tra il Centro Studi Confindustria e il 
gruppo Re4It20 ha permesso di colmare, almeno in parte, la mancanza di dati 
primari. Infatti, è stato predisposto un questionario al fine di analizzare le stra-
tegie localizzative sia delle attività produttive che delle forniture delle imprese 
italiane, cercando di far emergere le motivazioni sottostanti alla loro scelta21.

L’indagine è stata avviata a giugno 2021 e completata a febbraio 2022, attra-
verso il coinvolgimento del Sistema Confindustria (63 Associazioni territoriali 
e 96 di categoria) mediante la somministrazione online del questionario alle 
imprese associate.

Lo stesso questionario, o parte di esso, è stato adottato anche in altri paesi 
europei (ad oggi Polonia, Norvegia e Svezia). In particolare, in Polonia la rile-

19 I dati primari si riferiscono a quelli prodotti dalla somministrazione della survey apposita-
mente realizzata per analizzare il fenomeno, sono quindi raccolti direttamente dalla fonte, in 
questo caso specifico le imprese manifatturiere. I dati secondari sono invece statistiche costru-
ite partendo da articoli di giornali e da articoli scientifici che trattano il fenomeno da studiare. 
La principale banca dati alimentata da dati secondari è UnivAQ World Manufacturing Dataset, 
dell’Università degli Studi dell’Aquila.
20 Il gruppo Re4It è composto da Paolo Barbieri (Università di Bologna), Albachiara Boffelli e Matteo 
Kalchschmidt (Università degli Studi di Bergamo), Cristina Di Stefano, Stefano Elia e Diletta Pegoraro 
(Politecnico di Milano) e Luciano Fratocchi (Università degli Studi dell’Aquila). Le informazioni relative 
alle attività del gruppo di ricerca sono reperibili sul sito:  https://www.reshoringitaly.it/ .
21 Barbieri P., Boffelli A., Di Stefano C., Elia S., Fratocchi L., Kalchschmidt M., Pensa C., “Processi 
di reshoring nella manifattura italiana”, in Rivista di Politica Economica, 2022/1.

https://www.confindustria.it/home/centro-studi/rivista-di-politica-economica/dettaglio?doc=RPE_globalizzazione_industria_2022_1


136

vazione è stata completata e ha comportato il coinvolgimento di 606 imprese 
operanti nei macrosettori produttivi del sistema moda, elettrico e meccanico.

È auspicabile che nel prossimo futuro si possa realizzare un confronto in-
tra-europeo (la Germania dispone, già da tempo, di un questionario sul tema 
che viene somministrato ogni due anni) sulle scelte localizzative aziendali.

Il campione ha un’ampia numerosità di risposta per categorie di imprese più 
direttamente esposte all’analisi del reshoring e considera soltanto quelle ma-
nifatturiere.

Il totale delle imprese rispondenti è pari a 762. Più del 90% dei rispondenti è co-
stituito da piccole e medie imprese (PMI) e più di 7 imprese su 10 hanno una 
propensione a esportare superiore al 10% del loro prodotto. La distribuzione 
settoriale del campione non è uniforme ma la metà dei rispondenti appartiene 
ai due settori dei macchinari e dei prodotti in metallo, che sono anche quelli 
che hanno la propensione all’export più alta della media rispetto al totale dei 
settori manifatturieri considerati. In particolare, nel 2020 il settore dei macchi-
nari e apparecchiature ha esportato più del 54% del proprio fatturato contro 
il 35,2% di quello venduto all’estero dal totale manifatturiero italiano (secondo 
il Rapporto competitività del 2023). L’incrocio tra settori, dimensione e pro-
pensione all’export vede la più alta concentrazione delle imprese operanti nel 
settore dei macchinari di piccole dimensioni e con una propensione all’export 
superiore al 50%.

La distribuzione geografica del campione delle imprese rispondenti ha per-
messo di coprire l’intero territorio italiano, sebbene non in maniera uniforme, 
poiché nelle prime quattro regioni si concentra più del 60% delle imprese ri-
spondenti: Lombardia, Emilia-Romagna, Veneto e Toscana. Va però evidenzia-
to che, considerando la numerosità delle imprese a livello regionale secondo 
il database FRAME territoriale di ISTAT, le stesse regioni occupano le prime 
posizioni. L’unica regione con una elevata presenza di imprese manifatturiere 
ma che non ha una adeguata rappresentatività nella survey è il Lazio.

Relativamente alle modalità di produzione e di approvvigionamento, l’84% del-
le imprese rispondenti non ha attuato l’offshoring della produzione poiché re-
alizza tutto il proprio processo produttivo in Italia, presso propri stabilimenti o 
tramite esternalizzazione di produzione. Soltanto il 16% dei rispondenti, quindi, 
potrebbe aver attuato una strategia di rilocalizzazione delle fasi produttive pre-
cedentemente delocalizzate all’estero, mettendo in evidenza che il fenomeno 
del backshoring produttivo può riguardare, già ex-ante, un numero molto limi-
tato di imprese italiane. Al contrario, l’indagine ha evidenziato una maggiore 
esposizione delle imprese italiane alla fornitura estera, dato che quasi il 73% 
delle imprese rispondenti si approvvigiona all’estero per i materiali necessari 
alla produzione. In questo caso il campione potenzialmente interessato a rilo-
calizzare i propri fornitori dall’estero all’Italia, ossia ad attuare il backshoring di 
fornitura, aumenta di quasi cinque volte rispetto a quello di produzione. In tal 
senso, va però tenuto conto che difficilmente si potrebbe registrare un rientro 
generalizzato delle forniture, in quanto il nostro Paese si caratterizza per la 
mancanza  –  o almeno la grandissima scarsità  –  di molti materiali, per cui 
non si potrebbe attuare la sostituzione di fornitori esteri con quelli domestici 
(Grafico 3.3).
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Produzione 
anche all’estero

16% 

Produzione 
completamente italiana

84%

Materiali acquistati 
(totalmente o parzialmente) 

da fornitori esteri
73% 

Materiali acquistati 
da fornitori italiani

27% 

Fonte: elaborazioni su dati indagine Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring 
e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.

3.3.3 Segnali di backshoring di produzione e i suoi fattori 
scatenanti

Al 2021, circa il 30% delle 121 imprese che svolgevano attività produttiva an-
che all’estero ha dichiarato di aver già realizzato un cambiamento nella stra-
tegia di localizzazione, mentre il 55% continua a mantenere inalterata la sua 
scelta localizzativa. In particolare, il backshoring della produzione (totale o 
parziale) è stato finora scelto dal 16,5% delle imprese che avevano realizzato 
l’offshoring produttivo, mentre più del 12% ha dichiarato di aver programmato 
di riportare in Italia la produzione attualmente localizzata all’estero nel medio 
termine, con un intervallo temporale che va da un minimo di tre anni a un mas-
simo di oltre cinque. Una percentuale leggermente inferiore, il 14%, ha invece 
optato per un cambio di localizzazione restando sempre in un paese estero; 
le opzioni possibili comprendono sia il nearshoring che il further offshoring22. 
Nei prossimi quattro/cinque anni il nearshoring verrà implementato da poco 
meno del 2% di chi ha effettuato l’offshoring produttivo. Il Grafico 3.4 riporta il 
dettaglio dei risultati.

È importante sottolineare che attuare il backshoring di produzione comporta 
dei costi molto alti per le imprese che lo realizzano, sia in termini di costi fissi 
non recuperabili, i cosiddetti sunk cost, sia nel senso di perdita di investimenti 
specifici. Ciò rende l’analisi delle imprese italiane che hanno scelto di riportare 
in Italia, parzialmente o completamente, la loro attività produttiva ancora più 
rilevante al fine di capire le motivazioni sottostanti alla loro scelta.

22 Il questionario non ci permette di distinguere, per questa specifica domanda, le due opzioni di 
localizzazione.

Grafico 3.3  
Distribuzione del campione per 

modalità di produzione  
e di approvvigionamento  

a febbraio 2022
(In % delle imprese rispondenti)
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Grafico 3.4 - Backshoring di produzione
(In % delle imprese rispondenti)

Produzione 
completamente italiana

84,1%

Backshoring* al 2021
16,5%

Backshoring*
in 4/5 anni 

4,1% 

Backshoring*
in tre anni

4,1% 

Backshoring* oltre 5 anni 
4,1%

Rilocalizzazione*
al 2021 in un altro 

paese estero
14,0%

Nearshoring* 
in 4/5 anni

1,7%

Nessuna rilocalizzazione* 
effettuata e/o programmata

55,4%

Produzione (parziale o completa) estera
15,9% 

* In % delle imprese che hanno delocalizzato all’estero, parzialmente o completamente, la produzione.
Fonte: elaborazioni su dati indagine Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.

La composizione delle imprese che hanno attuato il backshoring di produzio-
ne è abbastanza concentrata23 in termini territoriali (risiedono in Lombardia il 
40%, in Campania il 25% e infine in Emilia-Romagna il 15%, per la rappresenta-
zione grafica si veda RPE, 2022), dimensionali (più di 8 imprese su 10 appar-
tengono alla categoria PMI) e per settore produttivo (macchinari e riparazione 
rappresentano un quarto delle imprese che hanno effettuato il backshoring, 
segue il tessile e abbigliamento con un quinto).

Le motivazioni che caratterizzano le decisioni localizzative È interessante il 
confronto delle motivazioni che hanno portato le aziende all’offshoring iniziale. 
Infatti, tali informazioni sono state fornite sia da coloro che, in seguito all’off-
shoring, non hanno mai rilocalizzato, sia da chi ha poi deciso di intraprendere 
una scelta di backshoring, sia da chi ha invece intrapreso una scelta di riloca-
lizzazione in un altro paese estero (Grafico 3.5).

La ragione principale della delocalizzazione iniziale rimane la riduzione del 
costo del lavoro, indipendentemente dalla scelta effettuata successivamente; 
ma è ancora più importante per le imprese che hanno poi deciso di rilocaliz-
zare verso un paese terzo. Queste hanno inoltre identificato come principali 
motivazioni di delocalizzazione iniziale la disponibilità sia di risorse che di ter-
zisti competenti all’estero e la richiesta di delocalizzazione da parte dei clienti 
in misura maggiore rispetto ad aziende che abbiano perseguito le altre due 
strategie: chi non ha mai rilocalizzato e chi, invece, ha riportato in Italia l’attività 
produttiva precedentemente localizzata all’estero.

23 La distribuzione territoriale e settoriale delle imprese che hanno effettuato il backshoring pro-
duttivo è influenzata anche dalla composizione iniziale del campione selezionato nella survey (si 
veda il par. 3.3.2).
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Grafico 3.5 - Motivazioni che hanno spinto all’offshoring di produzione
(Scala Likert, 1=non importante, 5=molto importante; media dei punteggi ottenuti)

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Riduzione del costo del lavoro

Disponibilità di materie prime all'estero

Riduzione di altri costi di produzione (es. energia)

Accesso al mercato locale

Non disponibilità/impossibilità di aumentare la capacità produttiva in Italia

Accesso di tecnologie di prodotto/processo presenti all'estero

Disponibilità di terzisti competenti all'estero

Richiesta di delocalizzazione da parte del/i cliente/i

Disponibilità di risorse competenti all'estero

Barriere commerciali

Incentivi all'investimento da parte del paese estero

Altro

Chi ha effettuato una rilocalizzazione in altro paese straniero Chi ha effettuato il backshoring Chi non ha mai rilocalizzato

Fonte: elaborazioni su dati indagine Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.

Viceversa, chi ha poi intrapreso una strategia di backshoring ha indicato come 
leggermente più rilevante l’accesso a tecnologie di prodotto/processo presen-
ti all’estero, l’accesso al mercato locale, la riduzione di altri costi di produzione 
e la disponibilità di materie prime all’estero.

Sorprendentemente, le aziende che non hanno mai rilocalizzato sono anche 
quelle che hanno riportato in media valori inferiori per quasi tutte le motivazio-
ni, dimostrando un approccio alla delocalizzazione maggiormente orientato 
alla riduzione dei costi e bilanciato per quanto riguarda le altre motivazioni.

La valutazione complessiva delle imprese rispondenti che hanno optato per il 
rientro in Italia delle attività produttive precedentemente delocalizzate è mol-
to positiva, come si rileva dai punteggi molto al di sopra della media (scala 
Likert); inoltre, emerge chiaramente che le difficoltà incontrate sono molto 
più contenute rispetto ai vantaggi ottenuti attraverso il backshoring di pro-
duzione. La principale motivazione sottostante al rientro si può riassumere in 
una necessità di migliorare la qualità del bene e del servizio offerto, attraverso 
una riduzione dei tempi di consegna, una migliore performance in termini di 
qualità prodotta e maggiore reattività ai bisogni del cliente. Sebbene si siano 
riscontrate delle difficoltà al rientro, queste sono state valutate molto conte-
nute rispetto al mantenimento delle attività nel paese estero dove erano state 
delocalizzate (Tabella 3.6).
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Tabella 3.6 - Backshoring di produzione: motivazioni, valutazioni e difficoltà
(Scala Likert, media dei punteggi ottenuti; considerate le prime cinque per ordine di importanza)

Principali motivazioni 
(1= non importante; 5 =molto importante)

Valutazione ex-post 
(1=molto negativa; 5=molto positiva)

Difficoltà incontrate nell’attuarlo 
(1=non importante; 5=molto importante)

Tempi di consegna effettivi rispetto 
a quelli attesi 3,8 Riduzione dei tempi di consegna 4,0

Necessità di creare competenze 
produttive ex-novo in quanto 
scomparse a seguito della 
delocalizzazione

2,5

Necessità di migliorare il livello 
di servizio alla clientela 3,6 Migliore reattività alle esigenze 

dei clienti 3,9 Difficoltà di reperimento di personale 
qualificato 2,4

Costi logistici effettivi rispetto 
a quelli attesi 3,5 Strategia di rilocalizzazione 

nel suo insieme 3,9 Difficoltà di riprogettazione della 
supply chain 2,3

Minore apprezzamento del valore 
del prodotto a causa della perdita 
dell’effetto made in

3,0 Maggiore flessibilità di produzione
 in termini di volumi 3,8 Difficoltà di reperimento di terzisti 

qualificati 2,1

Costi del lavoro effettivi rispetto 
a quelli attesi 3,0 Riduzione dei costi logistici 3,7 Contenzioso con terzisti precedenti 2,0

Fonte: elaborazioni su dati indagine Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.

I driver per l’offshoring Per mettere in evidenza i fattori rilevanti che hanno 
guidato le scelte delle imprese rispondenti si è utilizzata l’analisi fattoriale che 
ha consentito di individuare tre fattori, che raggruppano otto degli undici dri-
ver individuati dalla survey (Tabella 3.7). Questi tre fattori rappresentano tre 
delle quattro motivazioni che spingono le imprese ad effettuare l’offshoring 
secondo quanto indicato da Dunning nel suo Paradigma Eclettico24: efficiency 
seeking, resource seeking e market seeking.

24 Resource seeking: materie prime, fattore lavoro a basso costo (prodotti intermedi o finali da 
riesportare); market seeking: aumento del volume delle vendite sul mercato estero (ricerca nuovi 
mercati); efficiency seeking: divisione del lavoro a livello internazionale all’interno dell’impresa, 
vengono sfruttati i vantaggi comparati in ogni località, ogni partecipata si specializza in una fase 
del processo produttivo; strategic asset seeking: per avere accesso ad efficienze tecnologiche.

Tabella 3.7 - I fattori principali che guidano l’offshoring

Resource seeking Market Seeking Efficiency Seeking

Disponibilità di risorse umane competenti 
all’estero Accesso al mercato locale Riduzione del costo del lavoro

Disponibilità di terzisti competenti all’estero Richiesta di delocalizzazione da parte del/i 
vostro/i cliente/i Riduzione di altri costi di produzione

Accesso a tecnologie di prodotto/processo 
presenti all’estero Barriere commerciali

Cronbach alpha=0,8043 Cronbach alpha=0,6380 Cronbach alpha=0,5473

Test di Cronbach significativo se alpha >0,6.
Fonte: elaborazioni su dati indagine Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.
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Il valore dei tre nuovi fattori generati è dato dalla media delle risposte dei sin-
goli driver raggruppati da ciascun fattore. Successivamente si è proceduto 
alla distribuzione di questi valori tra le diverse tipologie di imprese: le imprese 
che non hanno mai rilocalizzato, quelle che hanno optato per il backshoring 
e infine le rispondenti che hanno rilocalizzato in un altro paese estero. Nel 
complesso, è possibile osservare come le imprese che hanno rilocalizzato in 
un altro paese straniero, localizzazione di secondo livello, abbiano dei valori 
mediamente più elevati per tutti e tre i fattori individuati (Grafico 3.6). In ge-
nerale, il fattore che sintetizza la competitività di costo, l’efficiency seeking, è 
quello a cui tutte le imprese indipendentemente dalle loro scelte localizzative 
successive alla prima delocalizzazione hanno attribuito un valore medio più 
alto in assoluto. Le imprese che non hanno variato le loro scelte localizzative 
attribuiscono ai tre fattori, che guidano la scelta di localizzazione all’estero, 
valori mediamente più contenuti. Infine, per le imprese che hanno attuato il 
backshoring produttivo i fattori di market seeking e quello relativo al resource 
seeking hanno, entrambi, un punteggio più elevato rispetto a quello attribuito 
da chi non ha variato la sua prima scelta localizzativa.

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Efficiency seeking

Resource seeking

Market seeking

Campione totale
Chi ha effettuato una rilocalizzazione 
in altro paese straniero
Chi ha effettuato il backshoring
Chi non ha mai rilocalizzato

Fonte: elaborazioni su dati indagine Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring 
e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.

I fattori che spiegano il backshoring di produzione Dei 26 driver considerati 
nella survey per individuare le motivazioni che hanno spinto le imprese rispon-
denti a riportare in Italia fasi delle attività produttive precedentemente localiz-
zate all’estero, ne sono rimasti 15 che sono stati distribuiti in 4 diversi fattori: 
efficiency seeking, quality and social issues, resource seeking and keeping e 
customer value. Anche in questo caso si è cercato di applicare, nel limite del 
possibile, la classificazione dei vantaggi localizzativi identificati dal Paradigma 
Eclettico di Dunning, ampliandola per rispondere meglio alla esigenza di com-
prendere tutti i driver che hanno guidato la scelta delle imprese rispondenti 
(Tabella 3.8).

Grafico 3.6 
I fattori principali che spingono 
verso l’offshoring di produzione

(Scala Likert, 1=non importante, 5=molto 
importante; media dei punteggi ottenuti)
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Tabella 3.8 - I fattori principali che guidano il backshoring di produzione

Efficiency seeking Quality and social issues Resource seeking and keeping Customer value

Tempi di consegna effettivi 
rispetto a quelli attesi

Motivazioni relative alla 
sostenibilità ambientale 
(es. riduzione delle emissioni 
di CO2)

Protezione del know how 
aziendale e della proprietà 
intellettuale

Necessità di migliorare il livello 
di servizio alla clientela

Costi del lavoro effettivi rispetto 
a quelli attesi

Motivazioni relative alla 
sostenibilità sociale (es. 
condizioni di lavoro non 
adeguate nel paese estero)

Implementazione di tecnologie 
Industria 4.0 (es. automazione) 
in Italia

Minore apprezzamento del valore 
del prodotto a causa della perdita 
dell’effetto made in

Altri costi di produzione 
(es. energia) effettivi rispetto 
a quelli attesi

Rischi sociali e politici del paese 
estero

Implementazione di tecnologie 
di stampa additive (stampanti 
3D)

Dazi commerciali 
sull’importazione di prodotti 
realizzati all’estero

Costi logistici effettivi rispetto 
a quelli attesi

Scarsa qualità delle produzioni 
delocalizzate

Scarso livello di competenza 
delle risorse umane locali

Cronbach alpha = 0,8570 Cronbach alpha = 0,8861 Cronbach alpha = 0,7901 Cronbach alpha = 0,6977

Test di Cronbach significativo se alpha >0,6.
Fonte: elaborazioni su dati indagine Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.

Il fattore principale che ha spinto le imprese a rilocalizzare in Italia proces-
si produttivi precedentemente delocalizzati attiene alla stessa categoria che 
molti anni prima (il range si aggira tra i 10 e i 30 anni precedenti il 2021) aveva 
fatto optare per la delocalizzazione: l’efficiency seeking.

I driver che compongono il fattore di efficienza di costo sono fondamental-
mente opposti a quelli che avevano spinto le imprese a effettuare l’offshoring, 
segnalando che i cambiamenti di contesto avvenuti nell’intervallo di tempo 
considerato hanno portato a rivalutare il ritorno a casa, in quanto i costi e i 
tempi effettivi sono diventati più alti di quelli attesi (Grafico 3.7). 

0 1 2 3 4 5

Efficiency seeking

Customer value

Resource seeking and keeping

Quality and social issues

Fonte: elaborazioni su dati indagine Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring 
e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.
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Segue la necessità di migliorare il valore offerto ai propri clienti sia in termini di 
servizi che di prodotto così come la necessità di mantenere la conoscenza e di 
sfruttare nuove tecnologie disponibili nel paese di origine, che include anche i 
cambiamenti del paradigma produttivo che ha comportato Industria 4.0. Solo 
alla fine, ma sempre con un livello prossimo alla media, le problematiche di 
carattere sociale e qualitativo hanno contribuito alla scelta di ritorno. Soprat-
tutto, uno dei driver inclusi nell’ultimo fattore potrebbe aumentare molto il suo 
livello di apprezzamento nel prossimo futuro, quando la transizione ecologica 
inizierà a realizzarsi pienamente.

3.3.4 Segnali di backshoring di fornitura e i suoi fattori scatenanti
Le informazioni che il questionario consente di acquisire permettono di individua-
re, per le imprese rilevate, il ricorso a fornitori esteri. Su 762 rispondenti è risulta-
to che 568 imprese (pari al 74,5% del totale dei rispondenti) avevano acquistato 
forniture (totalmente o parzialmente) da imprese estere. Di queste, risulta che 
120 imprese – cioè il 21,1% – hanno realizzato (in percentuale variabile) un back-
shoring delle proprie forniture negli ultimi cinque anni. Infine, una percentuale non 
trascurabile (quasi l’11% delle 120 imprese che ha rilocalizzato in Italia la propria 
fornitura) ha optato per riconfigurarla interamente su base nazionale (Grafico 3.8).

Questi numeri consentono di avere una misura del backshoring di fornitura 
che, pur avendo recentemente attirato l’attenzione di diversi osservatori, è an-
cora poco noto sia nella sua effettiva dimensione, che nel modo di misurarlo25.

Il backshoring di fornitura presenta una distribuzione meno concentrata rispet-
to a quello di produzione: in termini di dimensione di imprese, essendo tutte le 
diverse classi presenti; in termini geografici, risultando attuato in tutte le ma-
cro-ripartizioni territoriali; e anche in termini settoriali, avendo quasi tutti i settori 
manifatturieri sperimentato questo ritorno ai fornitori domestici. In particolare, 
un'impresa su due di coloro che hanno optato per il backshoring di fornitura è 
di media dimensione, il 40% del totale è di piccole dimensioni, mentre le classi 
estreme (micro e grandi) sono state meno interessate dal fenomeno. Il back-
shoring di fornitura è diffuso in quasi tutti i settori manifatturieri con una percen-
tuale abbastanza uniforme ad eccezione di due settori: mezzi di trasporto, in cui 
meno del 5% delle imprese che hanno optato per i fornitori locali appartiene a 
questo settore, e macchinari e apparecchiature, dove risiede la maggiore con-
centrazione di imprese che hanno adottato il backshoring di fornitura. Infatti, 
un'impresa su quattro appartiene al settore dei macchinari e apparecchiature. 
La macroarea di appartenenza più diffusa è il Nord-Ovest, confermando, an-
che per il backshoring di fornitura come per quello di produzione, la Lombardia 
come la regione con il maggior numero di imprese che attuano i processi di 
backshoring. La seconda macroarea di appartenenza delle imprese che attuano 
le scelte di rilocalizzazione della fornitura è il Nord-Est, dato che poco meno del 
30% del sottoinsieme appartiene a questa area. A meno di 10 punti percentuali 
di distanza seguono le regioni del Mezzogiorno. Il Centro è l’area con il minor 
numero di imprese con backshoring di fornitura, quasi l’11% del totale26.

25 È importante sottolineare che la quota di backshoring va misurata come rapporto tra il nume-
ro di aziende che hanno rilocalizzato la fornitura presso fornitori locali e il numero totale delle 
aziende che avevano in precedenza effettuato processi di offshoring, escludendo dal denomi-
natore del rapporto tutte le imprese che si siano sempre rifornite solamente da fornitori italiani. 
Naturalmente, l’indicatore potrà coprire un orizzonte temporale di breve, medio o lungo termine, 
a seconda della finestra di osservazione considerata (x anni nella formula riportata di seguito):
Backshoring di fornitura =  (N° aziende che hanno riportato in Italia la fornitura negli ultimi x anni)
 (N° aziende che hanno delocalizzato la fornitura in paesi esteri )
26 La distribuzione territoriale e settoriale delle imprese che hanno effettuato il backshoring di 
fornitura è influenzata anche dalla composizione iniziale del campione selezionato nella survey 
(si veda il par. 3.3.2).
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Grafico 3.8 - Le imprese che hanno effettuato il backshoring di fornitura tra il 2016 e il 2020
(In % delle imprese rispondenti)

Fornitura
completamente 

nazionale
25,5%

Nessun cambiamento*
dei propri fornitori

78,9% 

Backshoring*  parziale di fornitura
 18,7%

Backshoring*
completo di fornitura

2,3% 

Offshoring di fornitura
74,5%

* In % delle imprese che hanno attuato l'offshoring  di fornitura (74,5%).
Fonte: elaborazioni su dati indagine Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.

Le motivazioni del backshoring di fornitura La motivazione principale che ha 
indotto le imprese rispondenti a riportare nel territorio domestico le proprie 
catene di fornitura è la disponibilità di fornitori idonei in Italia (Grafico 3.9). Tale 
risultato dimostra che l’expertise e il know-how italiano rappresentano anco-
ra il principale valore aggiunto delle filiere locali. A seguire, le aziende hanno 
indicato di aver rilocalizzato la fornitura principalmente a causa di tempi di 
consegna effettivi maggiori di quelli attesi, di un aumento dei costi di fornitura 
all’estero, di costi logistici effettivi maggiori di quelli attesi e della presenza 
di un lotto minimo di acquisto. È preoccupante invece che l’ultimo posto sia 
occupato dalle motivazioni ambientali (es. riduzione delle emissioni di CO2), in 
merito alle quali ci si aspetta però un incremento nel prossimo futuro, viste le 
spinte soprattutto in Europa verso un’accelerazione della transizione ecologi-
ca e una maggiore considerazione degli aspetti ambientali.
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Motivazioni ambientali (es. riduzione delle emissioni di CO2)

Impossibilità di utilizzare il marchio made in Italy
(materiali importati dall’estero)

Dazi sulle importazioni di materiali

Rischi associati ad una supply chain/network globale

Difficoltà di coordinamento dei fornitori esteri

Scarsa qualità degli approvvigionamenti dall’estero

Lotto minimo di acquisto

Costi logistici effettivi maggiori di quelli attesi

Aumento dei costi di fornitura dall’estero

Tempi di consegna effettivi maggiori di quelli attesi

Disponibilità di fornitori idonei in Italia

Fonte: elaborazioni su dati indagine Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring 
e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.
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Un’ulteriore conferma della disponibilità di fornitori idonei in Italia deriva anche 
dall’analisi della survey27 condotta presso le imprese associate del Sistema 
Confindustria tra il 15 e il 24 marzo 2022, a cui hanno risposto 1.980 aziende, 
al fine di quantificare i costi del conflitto Russia-Ucraina per il sistema produt-
tivo italiano. Oltre la metà delle imprese rispondenti ha dichiarato che tra le 
azioni che stava esplorando per far fronte alle difficoltà create dalla guerra in 
corso c'era anche la ricerca di mercati alternativi di approvvigionamento per 
materie prime e/o semilavorati. I mercati alternativi considerati per l’approvvi-
gionamento sia di materie prime sia di altri input produttivi risultavano molto 
concentrati: l’80% delle imprese selezionava 26 paesi sui 156 totali. L’Italia era 
il primo paese scelto (dal 12,5% dei rispondenti), seguito a poca distanza dalla 
Cina (12,2%) e più da lontano (quasi 5 punti percentuali in meno) dalla Germa-
nia, terzo mercato di approvvigionamento selezionato. In questo caso l’indi-
cazione dell’Italia come possibile mercato alternativo di approvvigionamento 
era prevalentemente riferita ai semilavorati più che alle materie prime, poiché 
di gran parte di queste ultime il nostro Paese è quasi completamente privo.

L’individuazione dell’Italia come possibile mercato alternativo di approvvigio-
namento evidenzia, ulteriormente, sia la forza del nostro sistema produttivo 
per quanto riguarda le catene di fornitura per i prodotti intermedi, sia un poten-
ziale fenomeno di backshoring di fornitura.

I driver del backshoring di fornitura Sono due i fattori principali che hanno 
spinto a rivedere le catene di fornitura delle imprese rispondenti, entrambi 
ascrivibili a problemi rilevati con i fornitori esteri o alla scelta di accorciare la 
catena di fornitura. Degli undici driver iniziali individuati con la survey ne sono 
rimasti sei. In questo caso non è stato possibile mantenere la stessa clas-
sificazione utilizzata nel Paradigma Eclettico di Dunning, proprio perché non 
attiene alla gestione della produzione ma a quella degli approvvigionamenti.

I problemi riscontrati con i fornitori esteri, declinati nelle varie difficoltà di co-
ordinamento, aumento dei costi e dei tempi di consegna e infine in una sot-
tostima del costo effettivo di fornitura all’estero, rappresenta il driver con il 
valore maggiore, ben al di sopra della media. L’altro fattore rilevante attiene 
alla necessità di accorciare la catena di fornitura, per i recenti rischi di gestione 
associati ad una supply chain globale (Tabella 3.9 e Grafico 3.10).

Problemi con i fornitori esteri Necessità di accorciare la catena di fornitura

Difficoltà di coordinamento dei fornitori 
esteri

Motivazioni ambientali (es. riduzione delle 
emissioni di CO2)

Aumento dei costi di fornitura dall’estero Rischi associati ad una supply chain/network 
globale

Tempi di consegna effettivi maggiori 
di quelli attesi

Costi logistici effettivi maggiori 
di quelli attesi

Cronbach alpha = 0,8303 Cronbach alpha = 0,7308

Test di Cronbach significativo se alpha >0,6.
Fonte: elaborazioni su dati indagine Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring 
e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.

27 Confindustria, “Quick survey tra le imprese associate a Confindustria: effetti pervasivi del con-
flitto Russia Ucraina sul sistema produttivo italiano”, Nota di aggiornamento, 31 marzo 2022.

Tabella 3.9 
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Fonte: elaborazioni su dati indagine Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring 
e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.

È importante comunque sottolineare che la survey è stata somministrata 
nella seconda parte del 2021, l’anno in cui si sono materializzati contempo-
raneamente diversi fattori (la politica “zero Covid” cinese, il blocco del canale 
di Suez, la difficoltà di trasporto e di organizzazione logistica a livello globa-
le, eventi climatici) che hanno determinato una elevata pressione sulla cate-
na globale degli approvvigionamenti, come si può vedere dal Global Supply 
Chain Pressure Index. A quasi due anni dalla somministrazione della survey è 
però importante sottolineare che sebbene si siano parzialmente risolti i pro-
blemi manifestatesi in quel periodo relativi alla gestione della catena di forni-
tura internazionale (eliminazione della politica zero Covid cinese, riattivazione 
regolare del trasporto e della logistica a livello globale, sebbene a costi più 
elevati) se ne sono materializzati altri, primo fra tutti l’invasione russa dell’U-
craina, l’inasprimento delle politiche commerciali americane, i provvedimenti 
legislativi dal Chips act all’Inflation Reduction Act dell’amministrazione Biden 
e, per finire, una accelerazione verso l’autonomia strategica aperta da parte 
dell'Unione europea. Tutti fattori che spingono comunque a un ripensamento 
delle catene di fornitura almeno in un’ottica di accorciamento e diversificazio-
ne delle stesse.

I fattori contingenti per il backshoring di fornitura Per identificare quali sono 
i fattori contingenti – a livello di impresa, di settore e di area geografica regio-
nale – che rendono più probabile la scelta di implementare una strategia di 
backshoring di fornitura da parte delle imprese italiane, è stata condotta un’a-
nalisi econometrica su 461 osservazioni. La variabile dipendente usata nello 
studio è Backshoring di Fornitura, che assume un valore dicotomico pari a 1 
se l’impresa ha riportato in Italia almeno una parte delle forniture nei cinque 
anni precedenti all’indagine (cioè tra il 2016 e il 2020), e 0 se invece ha mante-
nuto le sue forniture all’estero nello stesso periodo.

Per quanto concerne le contingenze relative all’impresa che implementa la 
decisione di backshoring di fornitura, sono state utilizzate quattro diverse va-
riabili. La prima è la Profittabilità, misurata attraverso la media del Return On 
Asset (ROA) nei tre anni precedenti (cioè 2013-2015) al periodo finestra in cui 
è avvenuto il backshoring. La seconda è la Produttività, misurata attraverso 
il Turnover/Asset Ratio, cioè la media del rapporto tra ricavi e totale attività 
dell’impresa nei tre anni precedenti (cioè 2013-2015) al periodo finestra in cui 
è avvenuto il backshoring. La terza è la Dimensione, misurata come variabile 
categorica che oscilla tra 1 e 3, essendo il valore più basso associato alle mi-

Grafico 3.10 
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cro e piccole imprese (da 1 a 49 addetti), il valore intermedio alle medie impre-
se (da 50 a 249 addetti) e il valore più alto alle grandi imprese (da 250 addetti 
in poi); la fonte è AIDA e fa riferimento ai tre anni precedenti (cioè 2013-2015) 
al periodo finestra in cui è avvenuto il backshoring. Infine, l’ultima variabile 
d’impresa è l’Età, pari alla differenza tra l’anno 2015 e l’anno di fondazione 
dell’impresa; anche in questo caso la fonte è AIDA.

Con riferimento alle contingenze a livello di settore, sono state considerate 
due variabili. La prima è l’Intensità di Capitale, cioè la media del rapporto tra 
investimenti lordi in beni materiali e numero di dipendenti nei tre anni prece-
denti (cioè 2013-2015) al periodo finestra in cui è avvenuto il backshoring. La 
seconda è l’Intensità tecnologica, che cattura il livello tecnologico dei settori 
di appartenenza delle imprese attraverso una variabile categorica che oscilla 
da 1 a 4, con il valore 1 associato ai settori low-tech, il valore 2 ai settori me-
dium-low tech, il valore 3 ai settori medium-high tech, e il valore 4 ai settori 
high-tech, secondo la classificazione fornita da Eurostat28.

Infine, per quanto riguarda le contingenze a livello territoriale, si è tenuto conto 
della Qualità delle Istituzioni Regionali, misurata attraverso la media dell’Insti-
tutional Quality Index (IQI) sviluppato da SIEPI (Società Italiana di Economia e 
Politica Industriale) nei tre anni precedenti (cioè 2013-2015) al periodo finestra 
in cui è avvenuto il backshoring. A queste variabili, sono state aggiunte delle 
dummy (cioè variabili dicotomiche) per tenere conto di specificità settoriali (a 
livello di due digit, secondo la classificazione NACE REV 2) e territoriali deri-
vanti dalle macro-regioni di appartenenza (Nord-Est, Nord-Ovest, Centro, Sud 
e Isole) delle imprese che effettuano il backshoring di fornitura.

I risultati sono riportati nella Tabella 3.10, dove è stato applicato un modello 
Probit, considerata la natura dicotomica della variabile dipendente. Dalla tabel-
la risulta che le imprese a più alta produttività sono maggiormente propense a 
effettuare un backshoring delle forniture, probabilmente perché, come eviden-
ziato nei paragrafi precedenti, i fornitori domestici sono considerati sempre 
più idonei in alternativa a quelli esteri, in quanto consentono di ridurre i tempi 
di consegna e i costi di fornitura e della logistica, elementi che risultano cru-
ciali per garantire un elevato livello di efficienza per tali imprese. Allo stesso 
tempo, risulta che le imprese che hanno una maggiore probabilità di riportare 
nel paese di origine le forniture sono quelle meno profittevoli, e che quindi 
risultano probabilmente maggiormente esposte agli effetti negativi della con-
giuntura internazionale. Non risultano, invece, significative né l’età né la dimen-
sione dell’impresa.

Per quanto riguarda i settori, l’analisi mostra che le imprese che operano in 
settori ad alta intensità di capitale hanno minore probabilità di riportare le for-
niture rispetto a quelle che operano in settori intensivi di lavoro; ciò perché i 
settori intensivi di capitale hanno maggiori costi irrecuperabili e i settori inten-
sivi di lavoro sono più impattati da un aumento dei costi della manodopera. 
Non risulta, invece, significativa l’intensità tecnologica del settore di apparte-
nenza. Infine, con riferimento alle contingenze territoriali, la qualità delle isti-
tuzioni regionali non risulta incidere sulla scelta delle imprese di effettuare il 
backshoring di fornitura.

In conclusione, gli effetti contingenti individuati rivelano che le imprese più 
predisposte al backshoring di fornitura sono quelle più sensibili ed esposte 
all’aumento dei costi, cioè le imprese più produttive o operanti in settori inten-
sivi di lavoro, e le imprese meno profittevoli.

28 La classificazione è disponibile sul sito di Eurostat: https://ec.europa.eu/eurostat/statisti-
cs-explained/index.php?title=Glossary:High-tech_classification_of_manufacturing_industries
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Capire quali strategie di localizzazione delle proprie forniture stanno pre-
disponendo le imprese italiane, per rafforzare la loro resilienza agli shock 
esogeni, è l’obiettivo che si è posto un sondaggio del Centro Studi Tagliacar-
ne-Unioncamere svoltosi nel mese di aprile 2023 su 1.400 imprese mani-
fatturiere. Monitorare la robustezza della catena di fornitura resta un punto 
centrale per aumentare la resilienza della propria attività economica, seb-
bene le imprese italiane abbiano mostrato fino ad oggi una struttura meno 
esposta agli shock da offerta che hanno colpito i competitor delle altre prin-
cipali economie europee (Grafico A). Ma soprattutto il sondaggio consente 
di valutare anche gli impatti dell’invasione russa dell’Ucraina e delle tensioni 
geopolitiche che ne stanno seguendo.

Secondo l’indagine svolta permangono per una buona quota delle imprese 
manifatturiere rispondenti, una su cinque (20%), in linea con quanto emerge 
dalla survey della Commissione europea, difficoltà o interruzioni nell’approv-
vigionamento delle forniture (in particolare modo per semilavorati, compo-
nenti, beni strumentali e materie prime: rispettivamente 24% e 22%, a diffe-
renza dei servizi: 1%).

Variabili Coefficiente Deviazione 
Standard z p>|z|

Contingenze impresa

Profittabilità -0,267 0,082 -3,260 0,001***

Produttività 0,163 0,077 2,110 0,035**

Dimensione -0,011 0,069 -0,160 0,869

Età 0,002 0,0737 0,030 0,978

Contingenze settore

Intensità di capitale -18,771 9,848 1,910 0,057*

Intensità tecnologica -0,330 0,296 -1,120 0,264

Contingenze regione

Qualità delle istituzioni 
regionali 0,213 0,215 0,990 0,322

Variabili Controllo

Settori Yes Yes Yes Yes

Macro Regione Yes Yes Yes Yes

Costante -35,956 18,977 -1,890 0,058

N.ro Osservazioni 461

Wald chi2(27) 70,31

Pseudo-R2 0,098

*** p<0.01, ** p<0.05, *p<0.1.
Fonte: elaborazioni su dati indagine Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring 
e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.
Si ringraziano Alessandro Gastaldo e Simone Denetto, Laureati in Ingegneria Gestionale del 
Politecnico di Milano, specializzazione in International Business, per aver contribuito all’analisi 
empirica relativa alle contingenze del backshoring delle forniture.

* Questo approfondimento è stato curato da Damiano Angotzi, Marco Gentile e Marco Pini 
del Centro Studi delle Camere di Commercio Guglielmo Tagliacarne.

Tabella 3.10 
Fattori che influiscono  

sul backshoring di fornitura 
dell’impresa

(Risultati econometrici dell’analisi Probit)

BOX n. 3.1  
“Ritorno al territorio”?  

I cambiamenti geografici  
delle forniture delle imprese 

italiane*
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Fonte: elaborazioni Centro Studi Confindustria su dati Eurostat.

Sono due le principali evidenze che emergono su come stanno cambiando 
o cambieranno nei prossimi tre anni le strategie geografiche di fornitura. 
La prima è la forte relazione tra distanza geografica e incertezza: la quota 
delle imprese che non sa “se e come” cambieranno le forniture passa dal 
20-25% quando si tratta di fornitori italiani, al 57% nel caso di fornitori loca-
lizzati nell’Unione europea (UE), per salire ancora al 65% nel caso di fornitori 
extra-UE. Tale incertezza appare più marcata (74% per la fornitura extra-UE 
e 66% per quella UE) nel caso delle imprese che svolgono attività B2C (pro-
duzione di beni/servizi per i consumatori), ma senza particolari distinzioni 
a seconda della tipologia di fornitura, che si tratti di beni (materie prime, 
semilavorati, componenti e beni strumentali) o servizi.

Questa relazione diretta tra distanza geografica e incertezza è legata all’ele-
vata instabilità geopolitica internazionale: a marzo 2023, il World Uncertain-
ty Index1 (indicatore che misura il grado di incertezza politico-economica a 
livello mondiale), era ancora sugli stessi livelli di un anno fa, in occasione 
dello scoppio della guerra russo-ucraina.

La seconda evidenza è la preferenza verso l’Italia: la quota di imprese che 
dichiara un aumento dei fornitori italiani (backshoring) oscilla tra il 15% (se 
si tratta di locali, cioè presenti nella stessa regione) e il 20% (se si tratta di 
fornitori italiani al di fuori della regione); un backshoring che sembra coinvol-
gere in misura un po’ più accentuata le forniture di servizi (25-26% riguardo 
all’aumento di fornitori italiani, sia locali che non locali).

All’opposto, la percentuale di imprese che dichiara un aumento dei fornitori 
stranieri (farshoring), è inferiore al 10% (8% per quelli UE e 6% per quelli ex-
tra-UE; Grafico B). Ciò sembra essere anche il riflesso del quadro globale dei 
nuovi vincitori e vinti di questo reshuffle: secondo il World Economic Forum, 
la Cina – paese rispetto al quale l’Italia ha una significativa dipendenza per 
molti beni intermedi e semilavorati (oltre che materie prime strategiche, si 
veda il Capitolo 2 e il par. 3.2) – sarà l’area più penalizzata.

1 World Uncertainty Index: l’indice è costruito sulla base essenzialmente degli articoli di gior-
nali riguardanti l’incertezza economica legata al quadro politico ed è costruito sulla base della 
frequenza con cui l’incertezza viene citata sui giornali. Per maggiori informazioni si veda Ahir 
H., Bloom N., Furceri D., “The World Uncertainty Index”, (No. w29763), National Bureau of Eco-
nomic Research Working Paper Series, 2022.

Grafico A 
Fattori limitanti  

della produzione: carenza  
di input produttivi

(In % delle imprese rispondenti)



150

20%

15%

8%

6%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

Fornitori italiani
(extra-regione)

Fornitori italiani
(intra-regione)

Fornitori UE Fornitori extra-UE

Fonte: sondaggio Centro Studi Tagliacarne-Unioncamere su 1.400 imprese, 2023.

I primi due fattori che guidano la scelta della localizzazione geografica delle 
proprie forniture riguardano la sicurezza: tra le imprese per le quali la riduzio-
ne dei rischi di approvvigionamento legati a shock geopolitici e militari è un 
criterio di selezione dei fornitori, la quota di quelle che opta per il backshoring 
(31%) è superiore di 29 punti percentuali rispetto alla quota delle imprese che 
sceglie il farshoring (2%); nel caso della motivazione legata ai rischi di approv-
vigionamento dovuti a shock sanitari e ambientali, il saldo arriva a +23 punti 
percentuali. Il terzo criterio che spinge al backshoring è la volontà di sviluppa-
re il marchio del made in Italy (con un saldo di +14 punti percentuali2; Grafico 
C). Seguono, con distanze inferiori, la vicinanza territoriale e lo sviluppo del 
territorio in cui opera, i tempi di consegna, i costi logistici ridotti e la qualità.

2 Questi primi tre criteri sono quelli maggiormente distintivi, anche per il fatto di mostrare 
saldi superiori al saldo medio generale, dato dalla differenza tra la quota di imprese che au-
mentano i fornitori nazionali e la quota di quelle che dichiara un aumento dei fornitori esteri.

Grafico C - I principali fattori che guidano la scelta dei fornitori
(Saldo in punti percentuali tra la quota di imprese che aumenta i fornitori nazionali e la quota di imprese  

che aumenta i fornitori stranieri, secondo il criterio scelto)
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Contenimento dei prezzi di acquisto
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Alta qualità dei prodotti (materie prime, semilavorati, componenti)

Tempi di consegna e costi logistici ridotti (trasporti, ecc.)

Vicinanza territoriale e sviluppo del territorio in cui opera l'azienda

Fornitori italiani per utilizzare il marchio made in Italy per i prodotti dell'azienda

Rischi di approvvigionamento legati a shock sanitari e ambientali

Rischi di approvvigionamento legati a shock geopolitici e militari

Fonte: sondaggio Centro Studi Tagliacarne-Unioncamere su 1.400 imprese, 2023.

Grafico B 
Distribuzione geografica 

dei fornitori delle imprese 
intervistate

(Quota % di imprese che dichiarano  
un aumento dei fornitori per paese  

di provenienza)
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In questo scenario, il contenimento dei prezzi delle forniture si colloca solo 
all’ottavo posto. Resilienza, territorio e qualità sono i principali fattori che 
influiscono sulla scelta del backshoring di fornitura.

Il backshoring delle imprese italiane sembrerebbe scaturire da una scelta 
strategica non solo a monte, guardando alle relazioni lungo la catena di 
fornitura, ma anche a valle, in chiave competitiva, guardando ai mercati di 
vendita. Infatti, all’aumentare della preferenza per i fornitori italiani, rispet-
to a quelli stranieri, si associano strategie di aumento delle vendite in gran 
parte riconducibili agli stessi tre fattori, già citati, caratterizzanti la scelta dei 
fornitori: resilienza, territorio, qualità. Ad esempio, sull’aumento della qualità 
dei prodotti come strategia competitiva, punta il 38% delle imprese che au-
mentano i fornitori italiani non locali (extra-regione), contro solo il 15% delle 
imprese che invece li diminuiscono, evidenziando un saldo positivo di 23 
punti percentuali. La seconda strategia maggiormente distintiva delle im-
prese che aumentano i fornitori italiani (non locali) è il potenziamento della 
propria capacità produttiva (a cui punta il 17% di esse contro solo il 3% di 
quelle che invece intendono ridurla, con un saldo di +14 punti percentuali); la 
terza riguarda il rafforzamento del legame con il territorio e del made in Italy 
(con uno scarto di 11 punti percentuali).

Evidenze simili emergono anche se si prendono a riferimento i fornitori locali 
(intra-regione). Le prime strategie competitive che maggiormente caratte-
rizzano le imprese che aumentano i fornitori locali, rispetto a quelle che li 
diminuiscono, sono: i) il rafforzamento del legame con il territorio e del made 
in Italy (a cui punta il 23% delle prime verso il 6% delle seconde, con una dif-
ferenza di +17 punti percentuali); ii) la produzione taylor made (con un saldo 
+13 punti percentuali); iii) il branding (con uno scarto di +11 punti percen-
tuali e che, peraltro, è verosimilmente associabile alla prima strategia, vale a 
dire “territorio e made in Italy”). Quindi, se leggiamo congiuntamente i criteri 
di selezione dei fornitori e le scelte competitive sui mercati, ciò che sembra 
emergere per le imprese che fanno backshoring è una strategia improntata 
principalmente alla difesa della propria capacità produttiva da shock esoge-
ni, per poi attaccare la competizione con made in Italy e qualità.

A conferma di ciò, i risultati di un’analisi econometrica evidenziano come 
esista un effetto positivo del backshoring di fornitura sulle performance del-
le imprese. Nello specifico, le imprese che stanno aumentando i fornitori 
italiani locali, rispetto a quelle che invece li stanno riducendo, hanno una 
maggiore probabilità di attendersi, per il 2024, un aumento (su base annua) 
della produzione (la probabilità è maggiore del 26%), del fatturato (+21%) 
e dell’export (+29%; Grafico D). Non stupisce che l’effetto backshoring di 
fornitura sia maggiore sulla performance dell’export, in quanto la strategia 
di rilocalizzazione di fornitura è legata al made in Italy e alla qualità (come 
evidenziato nel Grafico C) fattori rilevanti nella competitività internazionale 
dei prodotti italiani. Non a caso, secondo la classifica del Global Soft Power 
Index3, l’Italia è il terzo paese al mondo per prodotti e brand più apprezzati.

3 Brand Finance, Global Soft Power Index 2023.
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Fonte: stime Centro Studi Tagliacarne-Unioncamere su risultati sondaggio su 1.400 imprese, 
2023.

I dati riportati nel Grafico D corrispondono agli effetti marginali della variabi-
le binaria (1=impresa che aumenta i fornitori locali; 0=altrimenti) stimati con 
un modello Probit con variabili di controllo (settore, dimensione secondo la 
classe di addetti e localizzazione secondo la regione). Tutti e tre gli effetti 
marginali riportati nel grafico sono statisticamente significativi all’1%.

Da questo reshuffle globale delle catene di fornitura sembrano emergere 
dei primi segnali per l’Italia di un “Ritorno al territorio”4, dove circa un quin-
to delle imprese punta ad aumentare le forniture nazionali vedendo proprio 
nel “territorio” un fattore strategico per la competitività aziendale. Dunque, 
non si parla solo di una competitività di costo, ma soprattutto di qualità, che 
trova nella prossimità geografica – oltre a una maggiore sicurezza – anche 
saperi, tradizioni e cultura produttiva che vanno di pari passo con la sosteni-
bilità5. Non a caso, da più di vent’anni “il territorio” – inteso come comunità 
in cui opera l’azienda – è riconosciuto dalle principali istituzioni internazio-
nali come una vera e propria forma di “Capitale”, introducendo il concetto 
di “capitale territoriale”6. Rimanendo in tema di sostenibilità, le imprese che 
puntano ad aumentare i fornitori italiani mostrano una maggiore attenzione 
alla sostenibilità nei rapporti con i suppliers, così come una più forte integra-
zione della sostenibilità ambientale nella catena di fornitura, rispetto, invece, 
alle imprese che diminuiscono le stesse forniture nazionali7.

L’ultima domanda da porsi è se l’aumento delle forniture nazionali rappresen-
ta una scelta complementare o sostitutiva rispetto a quelle estere. I risultati 

4 Becattini G., Ritorno al territorio, Collana della Fondazione Edison, Bologna, Il Mulino, 2009.
5 Per evidenze empiriche sulle relazioni tra radicamento al territorio e attenzione alla soste-
nibilità ambientale per il caso delle imprese italiane, si veda Pini M., “Territory, Competitive-
ness and Sustainable Growth: The Case of the Italian Medium-Sized Manufacturing Firms”, 
RIEDS-Rivista Italiana di Economia, Demografia e Statistica, 2018, 72 (4), pp. 17-28.
6 OECD, OECD Territorial Outlook, Paris: OECD Publishing, 2001; European Commission, Ter-
ritorial State and Perspective of the European Union: Scoping Document and Summary of 
Political Messages, May 2005.
7 L’indicatore “Sustainable relationship with suppliers score” costruito da Moodys, che varia 
da 0 a 100, è pari a 25 per le imprese che aumentano i fornitori italiani e 23 per quelle che 
invece li riducono; l’indicatore “Integration of environmental factors in the supply chain score” 
è pari a 16 contro 13 (fonte Moody’s per la costruzione di entrambi gli indicatori che sono stati 
associati ai risultati dell’indagine).

Grafico D 
Il backshoring di fornitura 
attuato dalle imprese più 

dinamiche
(Risultati di un modello Probit applicato 

alle imprese che aumentano i fornitori 
nazionali rispetto a quelle che li 

diminuiscono: probabilità di realizzare  
un incremento della produzione,  

del fatturato e dell’export per il 2024)
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dell’indagine sembrano indicare con maggior decisione un effetto sostituzio-
ne perché, tra chi aumenta i fornitori italiani (non locali), più della metà (56%) 
incrementa anche i fornitori locali (intra-regione), mentre solo una minoranza 
accresce anche i fornitori UE (il 21%) ed extra-UE (il 10%; Grafico E). Lo stesso 
fenomeno – e anche in misura più accentuata – si verifica guardando alle im-
prese che aumentano i fornitori locali: meno del 20% incrementa i fornitori UE 
e meno del 10% quelli extra-UE; specularmente oltre i tre quarti (77%) di essi 
incrementano anche i fornitori italiani non locali (Grafico F).
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Fonte: sondaggio Centro Studi Tagliacarne-Unioncamere su 1.400 imprese, 2023.
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Fonte: sondaggio Centro Studi Tagliacarne-Unioncamere su 1.400 imprese, 2023.

Questo effetto sostituzione può trovare parte della spiegazione nel fatto che, 
essendo il cambiamento geografico delle forniture guidato anche da ragioni 
di sicurezza, è più probabile che segua uno spostamento sostitutivo anziché 
un ampliamento estensivo che va a sommarsi alla struttura esistente delle 
forniture. Inoltre, i risultati fanno emergere anche una relazione diretta tra 
locale e nazionale, perché al salire dell’attenzione alla fornitura locale, sale 
anche quella verso la fornitura nazionale più in generale (non locale), mentre 
scende quella straniera: in altre parole, il processo di backshoring sembra 
alimentarsi e rafforzarsi dal basso, dal punto di maggiore contatto tra l’im-
presa e la comunità locale in cui opera.

Grafico E 
Imprese che optano  

per il backshoring di fornitura 
extra-regione

(Quote % di imprese che dichiarano  
un aumentano dei fornitori  
per paese di provenienza)

Grafico F 
Imprese che optano  

per il backshoring di fornitura 
intra-regione

(Quote % di imprese che dichiarano  
un aumentano dei fornitori  
per paese di provenienza)
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3.3.5 Quali relazioni tra le diverse strategie di impresa?

In questa parte si esamina il legame tra le decisioni di rilocalizzazione delle 
attività produttive e quelle relative alla rilocalizzazione della fornitura. In parti-
colare, è stata valutata la correlazione tra le scelte di rilocalizzazione di produ-
zione (offshoring, backshoring e le rilocalizzazioni in un paese estero diverso 
da quello di prima localizzazione, RTC) e le scelte di rilocalizzazione della for-
nitura (attraverso dei semplici test χ2 di Pearson). La Tabella 3.11 mostra che 
esiste una relazione statisticamente significativa tra le scelte di offshoring e di 
backshoring di fornitura, così come tra le scelte di backshoring di produzione 
e quello di fornitura, per le quali la significatività statistica è ancora più marca-
ta. Viceversa, non è stato ottenuto un risultato significativo in merito al legame 
tra RTC e backshoring di fornitura. La spiegazione di questi risultati risiede 
probabilmente nel fatto che il backshoring di fornitura può rappresentare una 
strategia complementare alla rilocalizzazione manifatturiera, nonché di più 
facile implementazione. Il backshoring di fornitura è una strategia che viene 
contemplata anche da chi effettua l’offshoring senza poi effettuare un back-
shoring di produzione (18 delle 28 imprese indicate in tabella come aziende 
che hanno effettuato sia l’offshoring sia il backshoring di fornitura non hanno 
poi effettuato un backshoring), indicando che tale strategia potrebbe contri-
buire a rafforzare la filiera made in Italy pur mantenendo una localizzazione 
anche all’estero delle attività produttive.

Tabella 3.11 - Le relazioni tra le diverse strategie di localizzazione della produzione e delle forniture

Backshoring di fornitura

0 1 Totale

Offshoring di produzione

0 549 (atteso 540,1) 92 (atteso 100,9) 641

1 93 (atteso 101,9) 28 (atteso 19,1) 121

Totale 642 120 762

Pearson χ2=5,92; Probabilità=0,015**

Backshoring di produzione

0 83 (atteso 77,6) 18 (atteso 23,4) 101

1 10 (atteso 15,4) 10 (atteso 4,6) 20

Totale 93 28 121

Pearson χ2=9,72; Probabilità=0,002***

Rilocalizzazione in un paese 
estero diverso da quello di prima 
localizzazione

0 81 (atteso 79,9) 23 (atteso 24,1) 104

1 12 (atteso 13,1) 5 (atteso 3,9) 17

Totale 93 28 121

Pearson χ2=0,44; Probabilità=0,508

Nota: I valori evidenziati in grassetto indicano la presenza di una relazione statisticamente significativa tra le due diverse strategie adottate.
0 = non ha attuato la strategia.
1 = ha attuato la strategia.
Fonte: elaborazioni Centro Studi Confindustria e Re4It sulle strategie di offshoring e reshoring delle aziende manifatturiere, 2021.
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Nel mese di gennaio 20221 l’ISTAT ha somministrato una survey volta, tra le 
altre cose, a rilevare eventuali segnali di accorciamento delle catene di forni-
tura e rientro di attività produttive precedentemente delocalizzate. L’indagine 
è stata somministrata al campione di imprese di manifattura e servizi che 
partecipano alla rilevazione mensile sul clima di fiducia. I risultati, sebbene 
si rivolgano ad un campione diverso, maggiormente rappresentativo, e siano 
stati rilevati in occasione di una indagine congiunturale, mostrano una strut-
tura molto simile a quella rilevata nella survey CSC-Re4It (si veda par. 3.3).

Nel 2020-2021 soltanto il 12,9% del campione intervistato ha realizzato al-
meno parte della propria produzione all’estero. Di queste imprese, il 14,4% 
ha rilocalizzato la propria attività produttiva nel biennio di analisi, distribuen-
dosi pressoché equamente tra  back e nearshoring (Grafico A).

Grafico A - Distribuzione per localizzazione delle attività produttive
(In % delle imprese rispondenti)
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Non ha rilocalizzato la produzione estera
84,2%
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Produzione
anche all’estero

12,9%

Fonte: elaborazioni Centro Studi Confindustria su dati ISTAT.

Altrettanto interessante è il dato relativo alla macro-regione Nord-Est per la 
quale la Fondazione Nord Est2 – nell’ambito di un’indagine svolta per Confin-
dustria Veneto Est – ha evidenziato che oltre il 20% delle aziende intervistate 
ha modificato i propri fornitori strategici affidandosi a imprese nazionali. 
Inoltre, anche dall’indagine relativa al Nord-Est emerge che la principale mo-
tivazione del rientro delle forniture sia rappresentata dalla disponibilità di 
idonei fornitori nell’ambito del sistema economico nazionale.

Valutate complessivamente, le tre indagini evidenziano che il fenomeno del 
backshoring – specialmente di fornitura – è ormai una realtà concreta nel 
nostro Paese e che merita specifica attenzione da parte dei policy maker. In 
tal senso, va anche tenuto conto che, aumentando l’attrattività dei fornitori 
nazionali, sarebbe anche possibile intercettare il nearshoring di fornitura di 
aziende degli altri paesi europei con conseguenze moltiplicative in termini di 
aumento del PIL e dell’occupazione.

1 ISTAT, Rapporto competitività, 2022.
2 Confindustria Veneto Est, “La riorganizzazione internazionale delle reti di fornitura tra re-
shoring e friendshoring”, dicembre 2022.

BOX n 3.2  
Due survey a confronto: ISTAT 

e Fondazione Nord Est

https://www.fnordest.it/web/fne/content.nsf/0/18B3328A95251ED7C12589490055DDFF/$file/report osservatorio export 2022.pdf?openelement
https://www.fnordest.it/web/fne/content.nsf/0/18B3328A95251ED7C12589490055DDFF/$file/report osservatorio export 2022.pdf?openelement
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L’obiettivo di questo approfondimento è quello di ricostruire una filiera pro-
duttiva farmaceutica attraverso la tecnica del Focus Group1, individuando 
sia la centralità e la sostituibilità dei diversi input di produzione lungo tutta la 
catena di fornitura, che le strategie in atto o pianificate per rafforzare la resi-
lienza e l’efficienza della catena stessa. Sono state infine individuate alcune 
policy di supporto per aumentare la resilienza dell’intera filiera farmaceutica 
ricostruita e la centralità dei nodi strategici in Italia.

Perché il settore farmaceutico?

Il settore scelto, il farmaceutico, rientra in quell’insieme di settori che sono 
stati definiti strategici dalla Commissione europea per il ruolo che ha in ter-
mini di sicurezza, visto che consente di garantire la salute dei cittadini ma 
anche per il contributo alla crescita economica e dell’occupazione che gene-
ra e all’insieme di beni, servizi e tecnologie connessi alla transizione verde e 
digitale2. Anche il Ministero delle Imprese e del Made in Italy, nelle direttive 
su competitività e resilienza delle filiere produttive, ha individuato, in sede di 
prima applicazione, il farmaceutico tra le filiere strategiche per lo sviluppo 
del sistema Paese3.

L’industria farmaceutica è il settore ad alta tecnologia con il più elevato va-
lore aggiunto per persona occupata, significativamente maggiore del valore 
medio delle industrie manifatturiere. Ed è anche il settore con il più alto rap-
porto tra investimenti in ricerca e sviluppo e vendite nette.
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1 Il Focus Group è un’analisi esplorativa che attraverso la discussione di gruppo di agenti, 
alimentata da specifiche domande, permette al ricercatore di analizzare e capire il fenomeno 
da approfondire.
2 Si veda Commissione europea, “Strategic Dependecies and Capacity”, Commission Staff 
Working Document, 2021; “EU Strategic Dependecies and Capacity: second stage of in-depth 
reviews”, Commission Staff Working Document, 2022
3 Decreto 13 gennaio 2022: https://www.mise.gov.it/images/stories/normativa/dm_13_gen-
naio_2022_firmato.pdf.
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L’Europa rappresenta la seconda economia in termini di produzione farma-
ceutica (in valore) nel mondo, dopo gli Stati Uniti, e l’Italia è stabilmente tra i 
primi tre paesi produttori dell’Unione europea.

In base ai dati dell’ultimo Rapporto ISTAT sulla competitività dei settori pro-
duttivi, il comparto è più produttivo e innovativo rispetto alla media delle 
imprese manifatturiere italiane. Infatti, il settore farmaceutico è due volte 
e mezzo più competitivo della media delle imprese manifatturiere e ha una 
propensione alle esportazioni e una capacità di effettuare innovazione una 
volta e mezza maggiore. Sebbene le imprese farmaceutiche siano soltanto 
lo 0,1% delle imprese italiane (con almeno 10 addetti), esse contribuiscono 
al valore aggiunto totale per l’1,9% (Grafico A).

La ricostruzione di una filiera

Al fine di analizzare approfonditamente una specifica filiera del settore far-
maceutico si è scelto di individuare una classe di prodotti di uso consolida-
to4, di cui il Focus Group è stato in grado di ricostruire, in modo rappresenta-
tivo, la catena produttiva. Va specificato che l’Italia è sede produttiva di molti 
farmaci e vaccini ad alto tasso di innovazione, le cui filiere però hanno carat-
teristiche peculiari e non facilmente possono essere prese a riferimento di 
casi più generali. La classe dei farmaci individuati è destinata a un numero 
molto ampio di pazienti con un volume di produzione molto significativo. 
Tali farmaci occupano il nodo centrale della filiera (l’azienda ha ruolo di Capo 
filiera) e sono presi come base di partenza per ricostruire tutta la catena di 
fornitura (le imprese fornitrici della Capo filiera).

Un terzo della produzione dei farmaci in questione viene prodotto negli sta-
bilimenti italiani, mentre il complemento viene prodotto negli stabilimenti 
europei. I prodotti analizzati raggiungono diversi mercati di destinazione, an-
che quelli più lontani dell’Estremo Oriente. L’Europa e, in particolare, i paesi 
dell’Est rappresentano una quota rilevante sia se si considera il dato in valo-
re che in quantità. Importante anche il ruolo come mercato di destinazione 
svolto dall’Italia. I principi attivi (API), che rappresentano quasi la metà del 
costo di produzione del farmaco, provengono sia da stabilimenti italiani sia 
importati prevalentemente da Cina e India, e, in misura inferiore, dall’Europa.

Dallo schema della supply chain si rileva la dipendenza indiretta dai paesi 
extra-UE per gli starting materials e i prodotti intermedi (una trasformazio-
ne dei primi) importati da fuori Europa, in massima parte dai due colossi 
asiatici, Cina e India, che svolgono un ruolo centrale nella produzione far-
maceutica, anche se con alcune rilevanti differenze. La prima è più orientata 
alla produzione di intermedi e API mentre la seconda si sta specializzando 
anche sul prodotto finito (a partire dai farmaci generici).

4 Nello specifico rivolto alla primary care.
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Grafico B – Lo schema della supply chain di un’industria farmaceutica
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La supply chain indicata, rappresentativa del basket di prodotti analizzati 
appartenenti alla classe di farmaci presi come esempio, mette in evidenza 
che la fornitura degli API non è completamente demandata al mercato ma è 
diversificata sia sotto il profilo proprietario, poiché una quota è prodotta in-
ternamente, sia per mercati di provenienza: sono presenti infatti sia fornitori 
nazionali che extra europei (Cina e India; Grafico B). Questa scelta strategica 
di diversificare l’approvvigionamento, attuando un backshoring calibrato, è 
avvenuta prima della pandemia ed è stata dettata dalla necessità per que-
sta tipologia di farmaci di tutelarsi da una maggiore incertezza che ha ca-
ratterizzato, e ancora caratterizza, le forniture cinesi e indiane. Tra gli anni 
successivi alla crisi del 2008 e prima dello scoppio della pandemia è stato 
deciso un cambio di strategia di approvvigionamento creando un backup 
per gli API attraverso sia la duplicazione di fornitori, in particolare ampliando 
quelli nazionali, che aumentando la produzione interna degli stessi. Tuttavia, 
sia l’India sia in particolar modo la Cina rimangono dei partner strategici 
difficilmente sostituibili per la peculiarità di alcune produzioni. Tra l’altro, nei 
casi specifici, le imprese fornitrici sono di alto livello tecnologico, paragona-
bili qualitativamente a quelle occidentali. Questo è ampiamente certificato 
dagli audit svolti dalle aziende farmaceutiche Capo filiere e dalle autorità 
regolatorie nazionali e internazionali.

Il cambiamento realizzato dai fornitori sino-indiani, in questi ultimi dieci/
quindici anni da un lato ha comportato l’aumento del livello qualitativo dei 
beni prodotti, dall’altro si è accompagnato all’aumento dei costi, che ha 
quasi annullato il vantaggio competitivo che aveva caratterizzato le scelte 
produttive e di approvvigionamento attuate quindici/venti anni fa. A questo 
fenomeno si sono aggiunte diverse difficoltà, da quella logistica ai rischi 
geopolitici, in forte aumento in quest’ultimo biennio.

Ciò ha determinato la scelta da parte dell’impresa di costituire un gruppo 
di lavoro interfunzionale che valuta, tra le varie opzioni, sulla base delle tec-
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nologie esistenti nei rispettivi stabilimenti chimici, delle capacità produttive 
residue e degli investimenti necessari, la possibilità di internalizzare, almeno 
parzialmente, la produzione di un dato principio attivo. Questa analisi viene 
integrata anche con una classificazione del rischio geografico dei fornitori 
(Geographical Risk Index), anche al fine di costruire reti di backup (supply 
chain redundancy) e rafforzare le partnership in Europa (tramite rapporti 
con Contract and Development Manufacturing Organization e relazioni di 
custom synthesis5).

L’industria farmaceutica rappresenta il nodo centrale delle diverse industrie 
che compongono la filiera identificata, che va dalla produzione di film a base 
PVC e di alluminio (entrambi fondamentali per il packaging primario), ai pro-
duttori di eccipienti e di API (che rappresentano il cuore del farmaco) ai for-
nitori di macchine di processo a quelli del packaging secondario6 (essenziali 
al completamento della produzione dei prodotti farmaceutici).

La filiera è stata interessata dalle criticità che hanno caratterizzato lo sce-
nario globale in questi ultimi tre anni, ma tutte le imprese coinvolte sono 
riuscite, con modalità diverse, a governare il mare in tempesta sia sfruttando 
il know how raggiunto sia attuando strategie per fronteggiare l’insieme delle 
pressioni sulle catene globali di fornitura.

I risultati dell’analisi: le principali criticità e le strategie adottate

Un elemento comune a tutte le imprese che hanno partecipato al Focus 
Group è la presenza di imprese di dimensioni inferiori rispetto ai rispettivi 
competitor nel mercato globale. Questa caratteristica, che da un lato può 
portare elementi di criticità per lo sviluppo, dall’altro potrebbe però aver con-
tribuito alla buona performance del settore in questi ultimi anni così com-
plessi, in quanto ha conferito flessibilità nelle decisioni, soprattutto quando 
le ripianificazioni per assecondare la scarsità di input produttivi sono state 
all’ordine del giorno.

Un fattore di rischio emerso è che l’industria farmaceutica assorbe un quan-
titativo relativamente ridotto della produzione dei settori della filiera, pur es-
sendo un settore “cliente” strategicamente importante. In particolare, il peso 
degli input necessari al farmaceutico provenienti dai produttori di PVC, di 
alluminio, di carta, di eccipienti è intorno al 2% rispetto ad altri clienti con una 
maggiore numerosità di imprese e maggiori volumi di produzione, come, 
ad esempio, l’edilizia per l’alluminio o il Food per il PVC e gli eccipienti7. Ciò 
comporta che il settore farmaceutico sia soggetto alle fluttuazioni della do-
manda generate dagli altri mercati con i quali condivide i fornitori, e, quindi, 
debba incorporare nelle sue strategie anche il rischio di oscillazioni di costo 
indotte dagli altri settori.

Come le altre produzioni, anche la filiera farmaceutica, dalla pandemia, è 
stata caratterizzata da gravi problemi di approvvigionamento che hanno ri-
chiesto numerose e tempestive scelte strategiche al fine di arginare i proble-
mi riscontrati.

5 È un processo molto diffuso nel settore farmaceutico volto a cercare di risolvere il proble-
ma di scarsità di fornitori di API.
6 Si definisce packaging primario l’insieme dei materiali che sono a diretto contatto con il 
farmaco; quello secondario è rappresentato da quelli non a contatto.
7 Nel 2007, in seguito all’esplosione dei derivati del latte relativi alla diffusione del baby food 
in Asia, il lattosio per il farmaceutico ha iniziato a scarseggiare, passando, in due trimestri, da 
1€ a 4€ al chilo.
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In generale, le imprese a monte della filiera farmaceutica hanno privilegiato 
questo settore rispetto agli altri clienti e, in particolare, hanno dato priorità al 
mercato nazionale, non solo per la prossimità geografica ma anche perché 
più dinamico sotto il profilo innovativo. Il cambio di gestione del magazzino, 
da una di tipo finanziario a una industriale8, laddove già non si praticava (ad 
esempio i fornitori di eccipienti da sempre attuano una gestione di tipo in-
dustriale proprio per la loro struttura meno flessibile rispetto ai produttori di 
API) è stato necessario per far fronte all’incertezza dell’approvvigionamento. 
L’utilizzo di contratti pluriennali, che da un lato tutelano l’impresa in situa-
zioni critiche (shock da offerta e/o da domanda) e dall’altro comportano 
dei costi di gestione mediamente più alti, hanno consentito di rispondere in 
maniera efficace alla difficoltà di approvvigionamento, dando degli ottimi ri-
sultati, ad esempio, per i produttori di film a base PVC e di resine. Il controllo 
proprietario dei fornitori strategici ha costituito un plus sia per i produttori di 
alluminio che per quelli di macchine di processo. Il ricorso a un monitorag-
gio diretto della tipologia di imprese fornitrici estere, massimamente cinesi, 
insieme all’uso di contratti maggiormente stringenti (supply agreement e 
consignment stock9), è la strategia tutt’ora praticata dai fornitori nazionali di 
principi attivi, che hanno vincolato in questo modo i loro fornitori stranieri. La 
presenza di un fornitore strutturato del packaging secondario, che ha nella 
sua supply chain fornitori integrati10 di materie prime, ha consentito di tute-
lare il settore farmaceutico dalla carenza di carta. In particolare, la criticità 
dei rifornimenti di carta e cartoni si è acuita quando allo shock di domanda 
si è affiancato anche quello di offerta, in seguito all’invasione dell’Ucraina da 
parte della Russia con le successive sanzioni imposte dall’UE sul legname 
proveniente da Mosca.

Le principali criticità emerse dal Focus Group per il settore farmaceutico ri-
guardano: l’eccessiva dipendenza diretta e indiretta dell’Europa da input pri-
mari di provenienza extra-UE, soprattutto riguardanti i principi attivi e inter-
medi, e l’incertezza sulle conseguenze dell’evoluzione normativa UE sull’uso 
e le forniture di materiali fondamentali per il packaging primario, con impatti 
diretti sugli investimenti necessari al settore per potenziare la sua capacità 
produttiva (Grafico C).

8 Per gestione finanziaria del magazzino si intende quella just-in-time, dove le scorte sono 
minimizzate per rispondere alle necessità della produzione in tempo reale, mentre quella in-
dustriale considera una gestione delle scorte del tipo just in case, aumentando il livello al di 
sopra di quello strettamente necessario per evadere gli ordini.
9 Il Supply agreement è un contratto che vincola i fornitori a produrre un quantitativo di pro-
dotto specifico per una data fissata. Il consignment stock è un contratto in cui il venditore/
depositante mette a disposizione presso un deposito dell’acquirente/depositario determinati 
beni, i quali resteranno di proprietà del venditore depositante fino al momento in cui l’acqui-
rente depositario li preleverà dal magazzino per destinarli alla produzione. In questo modo, il 
fornitore ha la garanzia di vendere i prodotti senza dover anticipare il pagamento, mentre il 
cliente può ridurre i costi di magazzino e aumentare la flessibilità operativa.
10 Il fornitore integrato ha il pieno controllo del processo, dalla materia prima al semilavorato 
venduto.
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Grafico C - Punti di forza e criticità emerse nella filiera farmaceutica analizzata
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Fonte: elaborazioni Centro Studi Confindustria dal Focus Group del settore farmaceutico.

Possibili scenari futuri e strumenti per alleviare le dipendenze:  
le indicazioni emerse dal panel di imprese del Focus Group

Secondo quanto emerso dal Focus Group, le imprese coinvolte hanno in-
dicato diverse auspicabili direzioni di intervento da parte dei policy maker: 
rafforzare la base produttiva italiana ed europea, laddove questo sia possi-
bile e praticabile, incentivando anche un back/nearshoring soprattutto della 
produzione di intermedi11 e principi attivi; gestire la spesa farmaceutica in 
modo compatibile con la presenza e gli investimenti dell’industria; evitare 
rischi di politiche protezionistiche che possano nel breve ostacolare le im-
portazioni di questi prodotti, ora fondamentali per l’industria farmaceutica 
in Europa.

L’incertezza normativa è particolarmente sentita dai produttori di film in PVC 
e resine, poiché la transizione ecologica potrebbe comportare la loro sosti-
tuzione con altri materiali che ancora non sono stati definiti. Ciò crea un 
problema nel breve e medio periodo poiché l’incertezza blocca gli investi-
menti in maggiore capacità produttiva, in un settore peraltro già caratteriz-
zato dall’esistenza di un numero limitato di player (europei e italiani). Tale 
incertezza normativa potrebbe avere un impatto anche sulle macchine di 
processo, poiché un cambio del prodotto usato per il confezionamento, in 
certi casi, implicherebbe anche un adattamento nella produzione delle mac-
chine da utilizzare.

11 In particolare, la produzione di eccipienti necessita di impianti monoprodotto, attivi 24 ore 
al giorno.
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La parola chiave nell’immediato resta cercare fornitori dual sourcing12, al 
fine di diversificare il rischio alla luce anche del doppio shock avvenuto dal 
2020, pandemia e guerra in Ucraina. Altra strategia di copertura dal rischio 
di forniture, adottata in particolare dai produttori di packaging secondario, 
è la ricerca di materiali alternativi al fine di prevenire shortage futuri. Ciò 
comporta la validazione di materiali e/o tecnologie diverse (stampa offset o 
quella digitale) con il fine di creare già a monte un piano alternativo, renden-
do flessibile l’offerta nel momento delle criticità.

Resta comunque chiaro che l’obiettivo dell’autonomia strategica aperta non 
significa autarchia, dato che per essere efficiente la filiera dovrà essere co-
munque aperta ai fornitori (UE ed extra-UE) in grado di assicurare le migliori 
soluzioni. Sicuramente però, in uno scenario più critico come quello degli 
ultimi tre anni, è richiesto un monitoraggio molto intenso dell’evoluzione del 
quadro, necessario per potenziare le produzioni strategiche.

La strategicità dell’industria farmaceutica richiede un Sistema 
Paese attrattivo

L’importanza dell’industria farmaceutica in Italia è la sintesi delle sinergie svi-
luppate dalle imprese del settore e di quelle che costituiscono la filiera, che 
rappresentano un vantaggio competitivo del nostro Paese. Al fine di mante-
nere e rafforzare queste eccellenze sarà necessario un intervento strutturale 
da parte dei policy maker, volto al sostegno sia delle imprese farmaceutiche 
che di quelle che contribuiscono alla loro performance.

In generale, la resilienza delle singole imprese agli shock esogeni e la loro 
capacità di svilupparsi per assecondare i cambiamenti che nel frattempo 
si realizzano nel contesto economico di riferimento dipendono, quindi, non 
solo dalle strategie competitive messe in atto individualmente ma anche, e 
soprattutto, dalla capacità degli altri attori della filiera di muoversi in modo 
sinergico in risposta agli stimoli di mercato.

In quest’ottica sarebbe necessaria un’azione in ambito europeo, in seguito 
al riconoscimento del settore farmaceutico come strategico, attuando dei 
provvedimenti volti al sostegno finanziario del settore che sia sganciato 
dalla logica degli aiuti di Stato (ormai anacronistici) e con risorse erogate 
direttamente alle imprese dal livello europeo, in modo tale da rafforzare l’at-
trattività in un contesto di competizione globale.

Contratti di Sviluppo e Accordi per l’innovazione sono strumenti molto uti-
lizzati per la realizzazione dei progetti del settore. Sarebbe auspicabile, in 
questo senso, renderli accessibili per imprese di tutte le dimensioni senza 
vincolarli a specifici territori dove spesso le imprese non hanno impianti.

Un altro strumento che potrebbe dimostrarsi molto efficace nel potenziare 
la capacità produttiva e innovativa del settore è rendere disponibili finanzia-
menti agevolati a tutte le imprese facenti parte della filiera. La Capo filiera 
potrebbe individuare le imprese posizionate nei nodi centrali della sua rete 
produttiva, con le quali interagisce in maniera profonda e continuativa, al 
fine di estendere anche a loro il ruolo “strategico” e quindi usufruire di finan-
ziamenti agevolati per il rafforzamento della loro capacità produttiva e, di 
conseguenza, di tutta la filiera del farmaceutico.

12 Per dual source si intende che abbiano a loro volta una catena di fornitura diversificata 
geograficamente.


