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Tanti modi di dire cose simili ... e talvolta uguali

Reshoring
Back-shoring
On-shoring
In-shoring
Back-reshoring
Reverse globalization
Manufacturing renaissance

Back-sourcing



L’evoluzione della localizzazione produttiva: dall’off-shoring al reshoring

Step 1
o (Off-shore

« Near-shore

Step 2
 Further off-shoring

* Near-reshoring e
» Back-shoring oy U
&

Fonte: Fratocchi, L., Di Mauro, C., Barbieri, P., Nassimbeni, G., Zanoni, A., “When Manufacturing Moves Back: Concepts and Questions”, in
Journal of Purchasing and Supply Management (forthcoming March 2014)
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Tutti ne parlano

Un crescente numero di imprese ha deciso di rilocalizzare la
propria produzione (internalizzata o esternalizzata)
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TI ME

WORLD
II\IVESTMENT ) 112

TR _, ". o



http://www.google.it/url?sa=i&source=images&cd=&docid=pVAeo_kIrVzupM&tbnid=jJ3QrlP1VHRasM:&ved=0CAgQjRwwADgJ&url=http://viterbicareertoolbox.usc.edu/2011/09/accenture-information-session/&ei=W01ZUq3lDoOWtQab8oC4AQ&psig=AFQjCNEBE0xNAo0rKiBpZgStd8BHZ_UnWw&ust=1381670619290330
http://www.google.it/url?sa=i&source=images&cd=&docid=pVAeo_kIrVzupM&tbnid=jJ3QrlP1VHRasM:&ved=0CAgQjRwwADgJ&url=http://viterbicareertoolbox.usc.edu/2011/09/accenture-information-session/&ei=W01ZUq3lDoOWtQab8oC4AQ&psig=AFQjCNEBE0xNAo0rKiBpZgStd8BHZ_UnWw&ust=1381670619290330
http://www.google.it/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&docid=m4jWfKD7ebKVvM&tbnid=ZfkP9JmejKJ-MM:&ved=0CAUQjRw&url=http://topnews.in/companies/general-electric&ei=BUhZUqShG8LKtQbWu4AQ&bvm=bv.53899372,d.Yms&psig=AFQjCNEXHZk9fsrOK9b8cNeHaZZ7Li62NQ&ust=1381669236724091
http://www.google.it/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&docid=m4jWfKD7ebKVvM&tbnid=ZfkP9JmejKJ-MM:&ved=0CAUQjRw&url=http://topnews.in/companies/general-electric&ei=BUhZUqShG8LKtQbWu4AQ&bvm=bv.53899372,d.Yms&psig=AFQjCNEXHZk9fsrOK9b8cNeHaZZ7Li62NQ&ust=1381669236724091
http://www.google.it/url?sa=i&source=images&cd=&docid=FVkja5MHhS8hGM&tbnid=2m7JSmKSNYZFMM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://insideevs.com/france-expected-to-become-a-leader-in-global-ev-battery-market-by-2020/&ei=00hZUvjWEYzNsgarmoCoAw&psig=AFQjCNFXiAiDblNLtHMaxPFv-Z9vu_0NnA&ust=1381669459413665
http://www.google.it/url?sa=i&source=images&cd=&docid=FVkja5MHhS8hGM&tbnid=2m7JSmKSNYZFMM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://insideevs.com/france-expected-to-become-a-leader-in-global-ev-battery-market-by-2020/&ei=00hZUvjWEYzNsgarmoCoAw&psig=AFQjCNFXiAiDblNLtHMaxPFv-Z9vu_0NnA&ust=1381669459413665
http://www.google.it/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&docid=MVJcSTH5JUN4oM&tbnid=9d5d0-z-IW1knM:&ved=0CAUQjRw&url=http://2011.festivaldellasalute.com/modelli/mod010001b.aspx?ID%3D87&ei=qUlZUvmzJIbXsgas3YCgBw&bvm=bv.53899372,d.Yms&psig=AFQjCNFNQWvf9NYFohdW4cT4l88_DjAXFg&ust=1381669663668756
http://www.google.it/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&docid=MVJcSTH5JUN4oM&tbnid=9d5d0-z-IW1knM:&ved=0CAUQjRw&url=http://2011.festivaldellasalute.com/modelli/mod010001b.aspx?ID%3D87&ei=qUlZUvmzJIbXsgas3YCgBw&bvm=bv.53899372,d.Yms&psig=AFQjCNFNQWvf9NYFohdW4cT4l88_DjAXFg&ust=1381669663668756
http://www.google.it/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&docid=9rVKps3rl7fnTM&tbnid=PxXpN8zuaolxRM:&ved=0CAUQjRw&url=http://it.wikipedia.org/wiki/File:Logo_Decathlon.png&ei=3UlZUoqvNsLVtAbMzYHQDQ&bvm=bv.53899372,d.Yms&psig=AFQjCNFUWRvYRmavZXna7D2Veam6xuzcVQ&ust=1381669722261427
http://www.google.it/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&docid=9rVKps3rl7fnTM&tbnid=PxXpN8zuaolxRM:&ved=0CAUQjRw&url=http://it.wikipedia.org/wiki/File:Logo_Decathlon.png&ei=3UlZUoqvNsLVtAbMzYHQDQ&bvm=bv.53899372,d.Yms&psig=AFQjCNFUWRvYRmavZXna7D2Veam6xuzcVQ&ust=1381669722261427
http://www.google.it/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=4cLvz5WYP-ilfM&tbnid=GKdG3O23n3QtuM:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.fiorinigomme.com/site/virtuemart/auto/cerchi-in-lega-ferro-kit-completi/kit-alfa-gt-bridgestone&ei=YklZUtX_EszCswaNxYHYBg&bvm=bv.53899372,d.Yms&psig=AFQjCNGnjB-OqQPDNVgidD1Oe_iLn1j09w&ust=1381669573729988
http://www.google.it/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=4cLvz5WYP-ilfM&tbnid=GKdG3O23n3QtuM:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.fiorinigomme.com/site/virtuemart/auto/cerchi-in-lega-ferro-kit-completi/kit-alfa-gt-bridgestone&ei=YklZUtX_EszCswaNxYHYBg&bvm=bv.53899372,d.Yms&psig=AFQjCNGnjB-OqQPDNVgidD1Oe_iLn1j09w&ust=1381669573729988
http://www.google.it/url?sa=i&source=images&cd=&docid=dU3P5IM-b_xXaM&tbnid=LqS05HRXpYtKnM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://arbitration-blog.eu/tag/unctad/&ei=905ZUpbuLcfStQa8sIHQBQ&psig=AFQjCNGEMx6B0l1s4grJvHVw6-NSIEUGMw&ust=1381671031798192
http://www.google.it/url?sa=i&source=images&cd=&docid=dU3P5IM-b_xXaM&tbnid=LqS05HRXpYtKnM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://arbitration-blog.eu/tag/unctad/&ei=905ZUpbuLcfStQa8sIHQBQ&psig=AFQjCNGEMx6B0l1s4grJvHVw6-NSIEUGMw&ust=1381671031798192
http://www.google.it/url?sa=i&source=images&cd=&docid=mDJmsh75XFu9IM&tbnid=DNnDd6Vni27gpM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://blogs.reuters.com/great-debate/2013/07/25/obamas-plan-one-nation-under-government/&ei=SU9ZUq-IDcfAtAb-sYDgDQ&psig=AFQjCNHCX_YCxS3XE9wy2302UNtti2LA1g&ust=1381671113294091
http://www.google.it/url?sa=i&source=images&cd=&docid=mDJmsh75XFu9IM&tbnid=DNnDd6Vni27gpM:&ved=0CAgQjRwwAA&url=http://blogs.reuters.com/great-debate/2013/07/25/obamas-plan-one-nation-under-government/&ei=SU9ZUq-IDcfAtAb-sYDgDQ&psig=AFQjCNHCX_YCxS3XE9wy2302UNtti2LA1g&ust=1381671113294091
http://www.google.it/url?sa=i&source=images&cd=&cad=rja&docid=xSrtH4286nNO-M&tbnid=r45vGe-RFVY7UM:&ved=0CAgQjRwwADgL&url=http://actu-economie.nouvelobs.com/francais-ministre-du-redressement-productif-arnaud-montebourg-produits-made-in-france.html&ei=KFBZUoS2KoSHswbL1YGIAQ&psig=AFQjCNFrg9E9epLtMeNKV8KpzSRFgHBuFQ&ust=1381671336734497
http://www.google.it/url?sa=i&source=images&cd=&cad=rja&docid=xSrtH4286nNO-M&tbnid=r45vGe-RFVY7UM:&ved=0CAgQjRwwADgL&url=http://actu-economie.nouvelobs.com/francais-ministre-du-redressement-productif-arnaud-montebourg-produits-made-in-france.html&ei=KFBZUoS2KoSHswbL1YGIAQ&psig=AFQjCNFrg9E9epLtMeNKV8KpzSRFgHBuFQ&ust=1381671336734497
https://www.google.it/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&ved=0ahUKEwiXyKm23tDSAhVGbRQKHSAlBoQQjRwIBw&url=http://www.playbuzz.com/telegraph/who-said-it-cameron-or-corbyn&psig=AFQjCNGAmPfX4Ug82dwvESxFeJrESBp6Mg&ust=1489400158354352&cad=rjt
https://www.google.it/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&ved=0ahUKEwiXyKm23tDSAhVGbRQKHSAlBoQQjRwIBw&url=http://www.playbuzz.com/telegraph/who-said-it-cameron-or-corbyn&psig=AFQjCNGAmPfX4Ug82dwvESxFeJrESBp6Mg&ust=1489400158354352&cad=rjt

Per sgombrare il campo da equivoci

“Il (back-)reshoring e una strategia d’impresa - deliberata e
volontaria - orientata alla ri-localizzazione domestica (parziale o
totale) di attivita svolte all’estero (direttamente o presso fornitori)

per fronteggiare la domanda locale, regionale o globale”
Fratocchi et al. 2015



Scelte di localizzazione e modalita di governo delle attivita produttive

To: Reshore
)
E In-sourced Outsourced
v
o
o In-sourced In-house Reshoring Reshoring for Out-sourcing
¥
Ig Outsourced | Reshoring for In-sourcing| Out-sourced reshoring

Source: Gray et al, 2013

Comungue lo si voglia chiamare non necessariamente coincide
con l'in-sourcing/re-internalizzazione delle produzioni!




Lo scenario di riferimento: elementi economici

Le decisioni di off-
shoring sono state spesso
basate sul costo di
produzione e non sul «total
cost of sourcing»

* |l costo del lavoro per
unita prodotta in alcuni
paesi low cost e in forte
crescita

o | lavoratori cinesi
cominciano a rivendicare |
loro diritti

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Source: Economics and Statistics Administration analysis of data
from Bureau of Labor Statistics, International Labor Comparisons
program and National Bureau of Statistics of China.




Lo scenario di riferimento: elementi economici

WHAT DOES THAT $14
SHIRT REALLY COST?

e Il costo del lavoro e spesso T
una percentuale limitata del
costo  complessivo  del
prodotto (es. automazione di
Processo)

FACTORY

-_II costo del trasporto e $0.53
divenuto una voce

significativa sul costo totale “”“s“;“;g

INSURANCE/
DUTIES

$1.03

TOTAL COSTTO
CONSUMER WITH
60% MARKUP:

TOTAL COST

TO A RETAILER: \_/‘
SOURCE: O'ROURKE GROUP 35 -67
RT PRIL 2011

NERSLLC. A
MACLEANS.CA



Lo scenario di riferimento: elementi operativi e di marketing

 In alcuni settori (es. fashion) la variabile tempo e piu rilevante
della variabile costi



Lo scenario di riferimento: elementi sociali

* In molti paesi occidentali,
si assiste ad una crescente
consapevolezza del
consumatori

* In tal senso, sI presta S A 5 22 ik
maggiore attenzione al 24 Aprile 2013 Dacca (Bangladesh)

luogo di produzione dei Rana Plaza (700 morti)
prodotti ed alle condizioni

i .. i + 1K + Traceability & Fashion
di lavoro Ivi praticate ‘ /

YWHEREX:"s

TWIKNOW WHAT YOUWEAR ’
S S T Srack Your Shirt Now! . ; )5 ,'
§ AL > 5 ? ” .‘ '-'. i . "_.

The Hidden Prlce T
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Lo scenario di riferimento: la tutela della proprieta intellettuale

U.S. COUNTERFEIT SEIZURES

» Where the IPR seizures are from

» Intellectual Property = » Domestic — Hong Kong
Rights seizures: Value e 10%
ina (-]
14,841 (Fy 2009) $260.7 min I1n;jia
°°
Others

10%
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Source: U.S. Customs and Border Protection, U.S. Immigration and Customs Enforcement Graphic: Chris Inton  { " REUTERS
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Lo scenario di riferimento: elementi inerenti la sicurezza dei prodotti

| consumatori sono piu
coscienti  del  pericoli
derivanti da  prodotti
realizzati non rispettando le
norme europee




La banca dati Uni-CLUB MoRe reshoring

La reale conoscenza del fenomeno non e ancora strutturata e
risulta ampliamente sottostimata (anche per motivi

«comunicativi»)

Focus sulla singola decisione di reshoring
Oltre 700 evidenze di reshoring e circa 100 di near-reshoring

Dati secondari come fonti



La banca dati Uni-CLUB MoRe reshoring

(Livello internazionale)

Area geografica di delocalizzazione

Area geografica HQ Asia Europa Europa Nord America Africae
Cina (diversa | Est ed ex i . centrale e Medio |Oceania|n.d. | Totale
] occidentale| America . .
da Cina) URSS meridionale | oriente
Europa 127 39 64 116 9 5 11 5 376
Nord America 214 46 2 24 23 14 1 2 3 329
Asia (esclusa Cina e Giappone) 4 1 1 5 11
Giappone 3 1 1 1 6
Cina 2 2
Africa e Medio Oriente 2 1 3
Oceania 1 1
Totale 349 87 70 149 32 19 12 2 8 728
% sul totale 47,9% 12,0% 9,6% 20,5% 4,4% 2,6% 1,6% 0,3% |1,1%|100,0%




La banca dati Uni-CLUB MoRe reshoring
(Livello internazionale)

Codice NACE Descrizione Decisioni
26 Fabbricazione di computer e prodotti di elettronica ed ottica 97
27 Fabbricazione di apparecchiature elettriche 78
14 Confezione di articoli di abbigliamento 67
28 Fabbricazione di macchinari e apparecchiature n.c.a. 64
32 Altre industrie manifatturiere 64
29 Fabbricazione di autoveicoli 53
25 Fabbricazione di prodotti in metrallo esclusi macchinari ed attrezzature 50
15 Confezione di articoli in pelle e simili 49
22 Fabbricazione di articoli di gomma e materie plastiche 42
30 Fabbricazione di altri mezzi di trasporto 35
31 Fabbricazione di mobili 32
10 Industrie alimentari 22
20 Fabbricazione di prodotti chimici 19
21 Fabbricazione di prodotti farmaceutici 11
23 Fabbricazione di altri prodotti da minerali non metalliferi 11
13 Industrie tessili 10
24 Attivita metallurgiche 9
17 Fabbricazione di carta e prodotti di carta 5
16 Industria del legno (esclusi mobili) 4
11 Produzione di bevande 3
18 Stampa e riproduzione su supporti registrati 2
12 Industria del tabacco 1

Totale 728




La banca dati Uni-CLUB MoRe reshoring
(Livello internazionale)

% su decisioni con

Motivazione Decisioni L.
motivazione

Costi logistici 136 24,2%
Effetto made in 124 22,1%
Qualita produzioni delocalizzate 122 21,7%
Differenziale costo del lavoro 103 18,4%
Costi totali 101 18,0%
Miglioramento servizio al cliente 97 17,3%
Tempi di consegna 82 14,6%
Incentivi pubblici 69 12,3%
F9Fal|zza2|one su.II'm nO\{aZ|one prodotto/processo e 68 12.1%
vicinanza Produzione/Ricerca
Riorganizzazione globale azienda 68 12,1%
Costi coordinamento unita estere 63 11,2%
Scala minima produzione 40 7,1%
Inadeguatezza RU locali 33 5,9%
Crisi economica globale 29 5,2%
Perdita flessibilita organizzativa 28 5,0%
Wallmart (solo per aziende USA) 26 4,6%
Attaccamento emotivo paese di origine 17 3,0%
Contraffazione marchio 16 2,9%
Disponibilita capacita produttiva paese di origine 15 2,7%
Scarsa attrattivita mercato estero 15 2,7%
Pressioni sociali paese di origine 12 2,1%
Scarsa difesa proprieta intellettuale 12 2,1%
Dazi doganali re-importazioni 10 1,8%
Automazione di processo/Nuova tecnologia 9 1,6%
Costi energia 8 1,4%
Assenza reti di fornitura locali 6 1,1%
Decisioni senza motivazione dichiarata 167
% su totale decisioni 22,9%




La banca dati Uni-CLUB MoRe reshoring
(Alcuni esempi di aziende italiane)
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La banca dati Uni-CLUB MoRe reshoring
(Aziende italiane)

Area geografica abbandonata |Decisioni|% su totale

Cina 41 33,9%

Asia (eccetto Cina) 15 12,4%

Europa dell'Est ed ex URSS 29 24,0%

Europa occidentale 27 22,3%

Nord Africa e Medio Oriente 4 3,3%

Nord America 2 1,7%

America centrale e meridionale 1 0,8%

n.a. 2 1,7%

Totale 121 100,0%
Dimensione aziendale |Decisioni
Grande 79
Media 33
Piccola e micro 9
Totale 121




La banca dati Uni-CLUB MoRe reshoring

(Decisioni Aziende italiane)

Codice NACE Descrizione Decisioni | % su totale
14 Confezione di articoli di abbigliamento 29 24,0%
15 Confezione di articoli in pelle e simili 21 17,4%
26 Fabbricazione di computer e prodotti di elettronica ed ottica 15 12,4%
27 Fabbricazione di apparecchiature elettriche 15 12,4%
28 Fabbricazione di macchinari e apparecchiature n.c.a. 12 9,9%
31 Fabbricazione di mobili 6 5,0%
30 Fabbricazione di altri mezzi di trasporto 5 4,1%
20 Fabbricazione di prodotti chimici 4 3,3%
22 Fabbricazione di articoli di gomma e materie plastiche 3 2,5%
25 Fabbricazione di prodotti in metallo esclusi macchinari ed attrezzature 3 2,5%
32 Altre industrie manifatturiere 3 2,5%
29 Fabbricazione di autoveicoli 2 1,7%
10 Industrie alimentari 1 0,8%
21 Fabbricazione di prodotti farmaceutici 1 0,8%
24 Attivita metallurgiche 1 0,8%
Totale 121 100,0%




La banca dati Uni-CLUB MoRe reshoring
(Decisioni aziende italiane)

% su scelte

Motivazione Decisioni .
con decisione

Effetto made in 42 41,6%
Miglioramento servizio al cliente 25 24,8%
Qualita produzioni delocalizzate 18 17,8%
Riorganizzazione globale azienda 15 14,9%
Crisi economica globale 14 13,9%
Focalizzazione sull'innovazione prodotto/processo e .
vicinanza Produzione/Ricerca 13 12,9%
Costi logistici 13 12,9%
Costi totali 10 9,9%
Inadeguatezza RU locali 8 7,9%
Pressioni sociali paese di origine 8 7,9%
Differenziale costo del lavoro 6 5,9%
Disponibilita capacita produttiva paese di origine 6 5,9%
Decisioni senza motivazione dichiarata 20

% su totale decisioni 16,5%




Il caso delle aziende associate ANIE

Minore controllo qualita produzione

Vicinanza ai centri R&S italiani

Costi logistici

Costo della produzione (host country)

Costo del lavoro (host country)

0% 5% 10%

1%

,2%

(U8

15% 20% 25% 30% 35%

3%

Fonte: Indagine rapida ANIE




Il caso delle aziende calzaturiere italiane

Costo di produzione H
Tempi di consegna al cliente ~_
Qualita del servizio al canale ~_
Contenuto di design -_
Qualita del prodotto ——
| ————E

Marchio

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

Fonte: Uni-CLUB MoRe reshoring per Assocalzaturifici




Il reshoring potrebbe non essere sempre l'ultima tappa!

Primi anni ‘90s off-shoring ed out-sourcing nel Far East
Asia

2004 parziale back-shoring con in-sourcing

2012 nuova delocalizzazione ed out-sourcing

nellEuropa dell’Est



Alcuni spunti di riflessione per le fasi decisionale ed implementativa

* Ruolo dei sistemi di costificazione dei prodotti (Total cost of
ownership)

« Possibili problematiche nella (ri-)costruzione delle filiere di
fornitura “in patria” - Disponibilita delle competenze (specie
guelle manuali)

|l possibile contributo del programma «Industria 4.0»

» Possibile ruolo dell’automazione e dell’additive manufacturing

Il reshoring e la comunicazione d’azienda



Considerazioni di sintesi

Il reshoring manifatturiero non implica necessariamente la

crisi dell’off-shoring

Gli effetti quantitativi (specialmente in termini di posti di
lavoro) del reshoring non sono comparabili con quelli
dell'off-shoring ... ma non dimentichiamo l'effetto

«difensivo»

Il fenomeno e trasversale rispetto ai settori ed alle

dimensioni aziendali
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