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3. OFFSHORING; RESHORING; NEAR-SHORING; FRIEND-SHORING. CHE SUCCEDERÀ ALLE CATENE GLOBALI 
DI PRODUZIONE?1 
 
Giorgio Barba Navaretti♦ 
 
 
• Le catene globali del valore hanno subito molti shock a partire dalla crisi finanziaria del 2009 che ne 
hanno aumentati i costi e i rischi. Parte di questi shock sono eventi rari e reversibili, per quanto la frequenza 
con cui si sono manifestati negli ultimi anni sia cresciuta: il covid e diversi eventi naturali, dai terremoti alle 
inondazioni.  
• Allo stesso tempo, eventi geopolitici come la guerra in Ucraina e fenomeni strutturali come la crescita 
della disuguaglianza, in parte associata all’offshoring, hanno rafforzato gli incentivi politici ad aumentare le 
barriere protezionistiche ed hanno determinato confronti molto accesi tra diversi blocchi di paesi.  
• Questi fenomeni hanno fatto crescere la percezione delle imprese dei rischi e dei costi di una 
produzione decentrata geograficamente e stanno determinando e determineranno un graduale e parziale 
processo di riduzione sia dell’entità che del ventaglio geografico delle catene del valore. Diverse attività 
potranno essere riportate nel paese di origine o in aree vicine, che abbiano sistemi di regole compatibili.  
• Allo stesso tempo il processo di dispersione geografica dei sistemi produttivi che ha caratterizzato gli 
ultimi decenni difficilmente potrà essere invertito. Un riorientamento geografico delle catene del valore è 
vincolato da questioni tecnologiche, di disponibilità di competenze e fattori produttivi adeguati e comunque, 
se attuabile, richiede investimenti molto elevati.  
• L’esito finale di questo processo dipenderà soprattutto da fattori geopolitici, che, a parte gli eventi 
naturali o imprevedibili come il covid, sono quelli che maggiormente possono alterare i costi relativi di sistemi 
di produzione delocalizzati. Elemento cruciale è ovviamente la fine del conflitto in Ucraina, e più in generale, 
se e quanto le tensioni geopolitiche, soprattutto tra paesi occidentali e Cina, potranno ridursi. Altro fattore è 
quanto la spinta politica verso un rafforzamento del protezionismo si possa allentare, possibilmente nel 
quadro di una ritrovata armonia multilaterale.  
• L’ipotesi di friend-shoring, ossia catene di valore con geografie limitate a paesi con caratteristiche, 
regole e sistemi politici simili sarebbe difficilmente attuabile, soprattutto nel contesto multilaterale che 
comunque di fatto continua a caratterizzare gli scambi internazionali.   
• La diversificazione delle fonti di approvvigionamento potrebbe essere la strategia migliore per 
imprese che opereranno ancora in mercati globali ma che vogliono aumentare la sicurezza e la resilienza dei 
propri processi produttivi. 
 
 
 
 

 
1. Questo lavoro deriva in parte dalla revisione ed elaborazione di articoli pubblicati su Repubblica e la Stampa. Si 
ringrazia Tommaso Fonti per l’ottima assistenza alla ricerca 
♦ Università degli studi di Milano, Centro Studi Luca d’Agliano, CEPR 
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1. Offshoring; Reshoring; Nearshoring; 
Friendshoring 
Quattro definizioni per quattro mappe delle 
catene produttive. La prima è la frammentazione 
geografica delle attività in più paesi, la de-
localizzazione in luoghi diversi dalla sede 
principale di un’azienda, luoghi più o meno lontani 
geograficamente. La seconda è il ritorno a casa, 
riportare produzioni precedentemente 
delocalizzate nei paesi di origine: niente global, 
tutto local: la ri-localizzazione. La terza, è una via 
di mezzo tra le prime due, ossia riportare la 
produzione in paesi vicini, in genere nell’ambito di 
aree regionali, la vicino-localizzazione. Infine, 
l’ultima, coniata di recente dalla Segretaria del 
Tesoro americana Janet Yellen, è la produzione 
solo in paesi affidabili e con regole compatibili a 
quelle delle principali economie occidentali, 
l’amico-localizzazione.  
Quattro termini orribili in italiano, ma che ci 
aiutano a definire una bussola per capire la futura 
geografia dell’industria e soprattutto se in un 
tempo post-covid e, speriamo presto, post guerra 
in Ucraina.  
La frammentazione geografica delle catene globali 
del valore è un processo ampiamente studiato ed 
analizzato (per un’analisi recente si veda World 
Bank, 2020). Come si può vedere dalla figura1, sin 
dagli anni 70 e fino alla crisi finanziaria del 2009, la 
quota di commercio internazionale riferibile ai 
flussi generati dalle catene globali del valore 
(misurato dalla banca dati Eora basata su dati 
input-output globali) è in costante crescita, con 
una forte accelerazione dalla fine degli anni 
Ottanta.  

Ma il processo inizia a rallentare con la crisi 
finanziaria internazionale, a cui si aggiunge una 
sequenza di shock, che rendono la dispersione 
della produzione più costosa, più difficile da 
mettere in atto e soprattutto più rischiosa. Prima 
del 2009 la percezione del rischio associato a 
catene del valore globale da parte delle imprese 
era bassissima. Dal 2009 cambia completamente 
questa percezione e dunque il riavvicinamento 
geografico e la messa in sicurezza delle attività 
produttive, se perseguibile, diventa una strategia 
esplicita delle imprese.  
Come sostenuto in Mc Kinsey (2020) il quadro 
sembra essere diventato quello di un contesto 
dove gli shock che possono interrompere le catene 
di valore sono oramai eventi regolari. Nella loro 
analisi, in media, considerando diversi settori, le 
imprese si aspettano eventi che interrompano le 
loro catene di forniture con rallentamenti 
superiori al mese ogni 3,7 anni circa, con impatti 
finanziari molto significativi.  
Che succederà, dunque? Il mondo tornerà ad 
essere piatto o quasi piatto, oppure nuove e 
crescenti barriere commerciali e geopolitiche 
indurranno le imprese a riconsiderare in modo 
strutturale lo spettro geografico delle loro 
attività? Come vedremo, la geografia sarà definita 
dalla contrapposizione tra i due obiettivi di 
efficienza e sicurezza dei sistemi produttivi e dal 
prevalere dell’uno sull’altro. E anche 
dall’evoluzione del concetto di efficienza: basato 
inizialmente su una classica divisione del lavoro 
Nord-Sud (tecnologia e macchine al Nord, lavoro 
al Sud), si fonda ora su una molto più complessa 
distribuzione delle attività, sulle competenze 
tecnologiche e sulle dinamiche dei mercati.  
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FIG. 1 - Commercio internazionale dovuto alle catene globali di valore  
in percentuale del commercio mondiale 

 

 
Fonte, World Bank, World Development Report 2020. Basato sulla banca dati Eora global supply chain 

 
 
2. La partenza. Perché l’offshoring? 
La spinta a delocalizzare è stata inizialmente 
dovuta alla ricerca dell’abbattimento dei costi di 
produzione, soprattutto del lavoro. Naturalmente 
questa attività è possibile solo se i costi di 
trasporto sono bassi. Materie prime, semi-
lavorati, componenti e poi prodotti finiti devono 
attraversare le frontiere più volte ed essere 
trasportati a volte a migliaia di chilometri di 
distanza.  
La grande crescita dell’offshoring alla fine degli 
anni novanta è precisamente dovuta allo 
sgretolarsi delle barriere commerciali, con il crollo 
del muro di Berlino e l’ingresso dei paesi 
dell’Europa Centro-Orientale nei mercati del 
vecchio continente, gli accordi Nafta che 
liberalizzano il commercio tra Stati Uniti, Canada e 
Messico. Inoltre, ovviamente, la diffusione dell’ITC 
rende molto più semplice coordinare interazioni 
complesse su reti geografiche molto disperse.  

Infine, la transizione verso il mercato della Cina e 
la sua entrata nella WTO, la crescita delle tigri 
asiatiche, la liberalizzazione delle politiche 
economiche indiane, tutto in un quadro di stabilità 
geopolitica, hanno aperto praterie intatte e 
inesplorate per chi cercava l’efficienza e i bassi 
costi di produzione. Paesi un tempo inaccessibili 
sono diventati partner commerciali a tutti gli 
effetti. Soprattutto paesi con riserve immense di 
lavoratori ad un costo molto più basso che nelle 
economie avanzate. Milioni di lavoratori, prima 
relegati ad una vita di sussistenza nelle campagne 
o in aziende pianificate e poco funzionanti hanno 
così varcato la soglia del mercato globale, 
diventando di fatto concorrenti diretti della forza 
lavoro del Nord.  
I flussi di commercio internazionale in quegli anni 
si sono trasformati, con una quota sempre 
crescente di scambi di componenti e semilavorati, 
come indicato nella FIG. 1. In questa fase di 
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globalizzazione accelerata, in cui il principio 
dell’efficienza è prevalso, quasi tutte le aziende, 
per essere competitive e sopravvivere, hanno 
scelto la strada della produzione globale. Molte di 
loro sono diventate multinazionali, aprendo filiali 
all’estero, come si vede dalla FIG. 2. E’ il periodo 
questo della nascita delle multinazionali tascabili, 

che si internazionalizzano non tanto o non solo per 
penetrare i mercati esteri, ma soprattutto per 
rendere più efficiente il loro processo produttivo. 
Chi non apre impianti o attività proprie in paesi 
terzi, produce comunque all’estero attraverso 
contratti di licenza con imprese locali.  
 

 
 

FIG. 2 – Produzione delle filiali estere in % della produzione globale (2000-2016) 
 

 
Fonte: OECD, Analytical AMNE database per 2005-2016, e Cadestin et al. (2018) per 2000-04 

 
 
2.1 Complessità e regole comuni 
Attraverso l’offshoring é così nata l’integrazione 
tra le tecnologie del Nord e il lavoro del Sud. 
Possiamo vedere questa evoluzione come una 
magnificazione del principio dei vantaggi 
comparati alla Hecksher Ohlin. Ossia grazie 
all’offshoring è possibile non solo sfruttare i 
vantaggi comparati nella produzione dei beni 
finiti, ma anche nei singoli stadi dei processi 
produttivi. Attenzione, però. L’integrazione tra 
tecnologia e lavoro nell’ambito di uno stesso 
processo produttivo geograficamente disperso è 

cosa assai diversa dello scambio di beni finiti che 
utilizzano fattori produttivi diversi, ad esempio 
uno più ad alta intensità di lavoro e l’altro di 
tecnologia!  
Il punto è che le macchine e la ricerca e sviluppo 
del Nord servono a nulla senza il lavoro del Sud e 
viceversa. La frammentazione geografica di un 
processo produttivo dove ogni frammento 
prodotto deve essere combinato con altri, eseguiti 
in altri luoghi, è un fenomeno molto diverso e assai 
più complesso rispetto allo scambio di beni finiti, 
completamente prodotti in un’area specifica, 
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seppure in entrambi i casi entrino in gioco i 
vantaggi comparati.  
Pensate come è diverso lo scambio tra un 
computer prodotto integralmente negli Stati Uniti 
e una giacca integralmente prodotta in Cina 
rispetto ad esempio al sistema produttivo di 
un’ipad di Apple: tecnologia americana, 
semiconduttori, schermo ed altri componenti 
prodotti in molti diversi paesi, assemblaggio in 
Cina. Il sistema Apple combina la tecnologia dei 
paesi avanzati con l’abbondante lavoro cinese 
integrando attività svolte in ogni angolo del globo. 
Il che richiede una logistica molto complessa e 
fluida, regole e standard comuni, rapporti 
contrattuali chiari e protetti da legislazioni 
compatibili, partner affidabili ed efficienti. E’ 
possibile produrre un pezzettino di ogni bene dove 
conviene maggiormente farlo solo se tutti questi 
costi di integrazione sono relativamente bassi e 
soprattutto, siccome non tutto si può regolare, se 
ci sono fiducia reciproca e condizioni condivise. E 
quel che vale per Apple, vale naturalmente per 
infinite aziende che hanno scelto di delocalizzare 
anche prodotti molto più semplici di un computer 
o un ipad.  
Il problema, ovviamente, è che i canali, i tubi che 
permettono quel complicatissimo flusso di 
produzione globale intrecciata, possono otturarsi, 
interrompersi, rendendola impossibile o 
costosissima. La crisi finanziaria, la pandemia e 
infine la guerra in Ucraina e se vogliamo 
aggiungere una serie di eventi naturali, dal 
terremoto in Giappone alle alluvioni in 
Bangladesh, hanno rafforzato molto la percezione 
delle imprese di quanto possa essere rischioso 
produrre in mercati lontani. E gli eventi geopolitici 
hanno anche un forte impatto psicologico. Se fino 
a poco tempo fa il tema delle incertezze generate 
delle catene produttive era quasi irrilevante, ora 
l’ossessione di molte aziende, soprattutto 
manifatturiere, è come metterle in sicurezza. 

Come dichiarato recentemente dal Presidente 
americano Biden, il tema è la resilienza delle 
catene di valore.  
Mentre almeno fino alla guerra commerciale 
Usa/Cina si poteva pensare che in fondo la 
necessità del business prevalesse rispetto alla 
diversità dei sistemi politici, e permettesse 
comunque di superare differenze nelle regole e 
nell’esecuzione degli affari, ora questa 
convinzione è caduta. La diversità delle regole è 
diventata un ostacolo formidabile alla 
frammentazione geografica dei processi 
produttivi. 
 
3. Geopolitica e offshoring 
Per quale ragione la geopolitica è rilevante per 
l’organizzazione globale dei processi produttivi? 
Naturalmente la crisi dell’Ucraina è un caso 
estremo, dovuto ad un conflitto inatteso con un 
paese aggressore che rende difficili e instabili i 
rapporti non solo con la Russia ma anche con paesi 
cruciali nel quadro geopolitico globale come la 
Cina. Paradossalmente la guerra in Ucraina ci ha 
riportati alle basi, ai primordi del commercio 
mondiale. Il blocco del commercio del grano e 
delle forniture di gas hanno ricordato a tutti come 
anche e forse soprattutto sui beni essenziali 
nessun paese può considerarsi auto sufficiente e 
come dipendiamo gli uni dagli altri. Anche qui si 
tratta in qualche modo di catene del valore. Gas e 
grano sono materie prime fondamentali della 
catena alimentare per quel che riguarda il grano e 
di qualunque processo produttivo minimamente 
energivoro per quel che riguarda il gas. E anche 
estremi sono stati i blocchi dovuti ad eventi 
esogeni e non prevedibili come il Covid, che ha 
continuato a bloccare le catene di fornitura fino 
alla fine del 2022 nel caso della Cina. Ma, come 
detto, tutte queste sono ragioni esogene, cigni 
neri che per quanto frequenti negli ultimi tempi 
continuano ad essere comunque eventi rari. 
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Ma il nodo geopolitico è rilevante anche 
strutturalmente per l’offshoring e ciò per due altre 
ragioni. La prima è relativa agli effetti possibili 
sulla disuguaglianza e sul mercato del lavoro nei 
paesi occidentali. La seconda è legata invece al 
principio di sovranità tecnologica, che di fatto 
viene minato quando le tecnologie sono condivise 
tra produttori basati in paesi diversi. 
 
3.1 Lavoro 
Per quel che riguarda il mercato del lavoro, vi è 
una percezione molto forte da parte del pubblico 
in generale che l’offshoring abbia determinato una 
perdita di posti di lavoro ed una riduzione di 
salario in industrie che competono con quelle 
delocalizzate. Soprattutto all’inizio, il processo di 
delocalizzazione è stato caratterizzato 
dall’obiettivo di abbattere il costo del lavoro. Se le 
imprese hanno guadagnato in efficienza, la 
concorrenza tra lavoratori del Sud e lavoratori del 
Nord non è stata risolta con una facile transizione 
di questi ultimi dalle fabbriche ai laboratori high 
tech. La delocalizzazione è in parte responsabile 
della caduta della quota del lavoro sui redditi 
aggregati di queste economie. 
 La maggioranza degli studi a cavallo del Millennio 
non riusciva ad identificare un impatto preciso del 
commercio sulla disuguaglianza. I pochi studi che 
riuscivano a distinguere tra commercio ed 
evoluzione tecnologica, attribuivano 
generalmente a quest’ultima la maggiore 
responsabilità di un aumento del gap tra salari di 
lavoratori qualificati e non, soprattutto negli Stati 
Uniti. Ma analisi più accurate che tenevano da un 
lato conto del ruolo dell’outsourcing nel 
commercio globale (Krugman 2007, Bernard, 
1997, Feenstra e Hanson, 2001) oppure della 
concorrenza diretta nei mercati del lavoro locali 
delle importazioni da paesi a bassi salari (Autor, 
2020) hanno iniziato ad identificare una relazione 

di causa tra l’apertura ai mercati internazionali e 
la riduzione del welfare dei lavoratori.  
Krugman (2007) offre una semplice e lucida analisi 
degli effetti dell’outsourcing sulla disuguaglianza. 
Da una lato sia che si consideri il processo di 
outsourcing nell’ambito di un modello ricardiano 
(dunque la localizzazione delle attività produttive 
è puramente definita da un principio di costo del 
lavoro per unità di prodotto) o di un modello alla 
Hecksher Ohlin (dove contano le relative intensità 
fattoriali dei processi produttivi e delle dotazioni 
dei paesi) è chiaro che la divisione del lavoro Nord 
Sud non porterà ad un trasferimento totale di 
attività produttive nei paesi a basso costo del 
lavoro. Dinamiche del costo dei fattori produttivi, 
nei livelli di produttività e nei tassi di cambio 
possono portare ad una riallocazione di attività in 
entrambe le direzioni, con flussi di attività sia 
verso il Sud che verso il Nord del mondo. D’altra 
parte, l’off-shoring fa aumentare enormemente le 
opportunità di commercio internazionale e 
soprattutto determina una forte crescita delle 
attività che possono essere trasferite nei paesi a 
basso costo del lavoro. Secondo Krugman è 
precisamente questo effetto quantitativo, 
chiaramente evidente nella FIG. 1, unito 
all’ingresso massiccio della Cina nel commercio 
internazionale, che amplifica la concorrenza tra 
lavoratori del Sud e lavoratori del Nord ed accelera 
la crescita della disuguaglianza tra salari dei 
lavoratori qualificati e non qualificati. In altri 
termini, il potenziale del commercio 
internazionale di avere un impatto forte sulla 
disuguaglianza è magnificato dalla crescita 
dell’outsourcing. 
L’identificazione di questa relazione ha avuto 
fortissima valenza politica ed è alla base ad 
esempio dello slogan e della politica America First, 
inizialmente avviata da Trump e poi sottoscritta e 
ripresa da Biden. Politica che ha innescato 
l’introduzione di forti barriere commerciali negli 
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Stati Uniti, soprattutto verso la Cina ma non solo, 
con il preciso obiettivo di riportare negli Stati Uniti 
capacità produttiva che era stata 
precedentemente delocalizzata.  
La guerra commerciale tra Stati Uniti e Cina ha 
certamente eroso i benefici dei sistemi produttivi 
globali, a scapito delle stesse imprese americane. 
Bellora e Fontagnè, 2019, dimostrano come in 
un’analisi di equilibrio generale, l’aumento dei 
costi di produzione dovuto dall’aumento dei dazi 
su componenti importate sia stata molto dannosa 
per la competitività delle aziende USA. Allo stesso 
tempo, la violazione delle regole della WTO con 
l’erogazione di sussidi ad imprese che localizzino 
la propria produzione in America nell’ambito ad 
esempio dell’Inflation Reduction Act (IRA) ha 
molto rafforzato l’incentivo a concentrare la 
produzione sul suolo americano. Il fatto che anche 
un giornale come il Financial Times con gli articoli 
di Rana Foroohar abbia dato ampio spazio alle 
posizioni in favore della rilocalizzazione, dimostra 
quanto la percezione dei costi sociali 
dell’offshoring sia diventata pervasiva nella 
politica ed anche nelle opinioni più influenti in 
occidente.  
 
3.2 Tecnologia 
I primi investimenti per produrre parti della catena 
di valore all’estero implicavano una chiara 
divisione dei compiti: tecnologia al Nord e lavoro 
al Sud. Ma la crescita e lo sviluppo dei paesi 
emergenti ne ha rafforzato le competenze 
tecnologiche. I concorrenti dell’Iphone sono 
Huawei (Cina) e Samsung (Corea). Certamente i 
processi di offshoring sono diventati nel tempo 
sempre a maggiore intensità di tecnologia, 
soprattutto in settori come l’elettronica, il 
biomedicale e le automobili. Inoltre la forte 
concentrazione in alcuni paesi di componenti 
fondamentali, come ad esempio le batterie 
elettriche in Cina, ha aumentato 

significativamente la vulnerabilità delle catene di 
valore. La ampia disponibilità di componenti 
elettronici in Cina, rende molto difficile la 
costituzione di basi produttive alternative in 
questo settore.  
L’integrazione produttiva globale determina 
inevitabilmente una dispersione e condivisione di 
competenze. Questo forse è un vantaggio per 
l’avanzamento della conoscenza nel mondo, ma se 
la diffusione è unilaterale può essere un costo 
netto per le imprese del Nord. Soprattutto, se le 
regole dei partner commerciali non garantiscono 
protezione ai diritti di proprietà intellettuale, 
diventa difficile condividere tecnologie 
proprietarie. Il problema diventa ancora più 
complesso se le tecnologie sono poi utilizzate a fini 
militari.  
La linea dura degli americani sul trasferimento di 
microchip avanzati in Cina e sulle esportazioni di 
macchinari per produrli è un segnale molto forte 
di una minore disponibilità a condividere 
tecnologie e programmi comuni di ricerca e 
sviluppo. E così i forti investimenti per sviluppare 
grandi fabbriche di semiconduttori e di batterie sia 
in America che in Europa, indicano una sempre 
maggiore volontà di concentrare territorialmente 
tecnologie avanzate e la produzione di 
componenti high tech essenziali. In sintesi, 
soprattutto in un contesto in cui l’allocazione 
geografica delle attività non si basa solo sul costo 
del lavoro ma anche sull’innovazione e la R&D, il 
tema della sovranità tecnologica diventa un freno 
alle opportunità di offshoring. 
 
4. Strategie per le imprese: efficienza vs 
sicurezza 
Sia gli eventi esogeni, i cigni neri, come il covid o i 
disastri naturali, sia l’evolversi di un quadro 
geopolitico sempre più conflittuale hanno dunque 
aumentato moltissimo per le imprese la 
percezione del forte rischio di un processo 
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produttivo frammentato. Allo stesso tempo, la 
crescita del protezionismo in molti paesi, 
fenomeno che ha radici strutturali e dunque 
difficile da invertire, rende meno conveniente 
produrre in paesi diversi da quello di origine o di 
destinazione dei prodotti finali. 
Come possono dunque le imprese riorganizzare le 
loro catene di produzione globali, quando queste 
non sono più guidate puramente dall’obiettivo 
dell’efficienza, come negli anni delle 
delocalizzazioni a largo raggio, ma inizia a 
prevalere invece un obiettivo di sicurezza e di 
resilienza? E possono nuove politiche e nuove 
regole rendere relativamente meno costosa una 
riorganizzazione delle attività produttive verso i 
mercati domestici? Mentre la ricerca 
dell’efficienza nei processi iniziali di offshoring è 
stata una forza centrifuga che ha favorito attività 
frammentate geograficamente, la ricerca della 
sicurezza e di regole comuni è invece una forza 
centripeta che favorisce processi produttivi 
integrati possibilmente vicino alla sede 
dell’azienda.  
Che fare allora? La prima opzione è appunto 
avvicinare geograficamente le attività, nella stessa 
regione. Per le imprese europee, ad esempio, 
produrre in Europa orientale invece che in Cina. O 
addirittura tornare nel paese di origine La seconda 
opzione è diversificare, garantirsi più fonti di 
approvvigionamento. Apple ha aperto nuovi 
impianti di assemblaggio in Vietnam e sta 
considerando di produrre in India, riducendo il 
ruolo della Cina. La terza è aumentare le scorte, 
accettare che la produzione globale, è oggi poco 
compatibile con il modello del just in time: 
approvvigionamenti immediati senza bisogno di 
scorte. Dal 2016, secondo l’Economist, le 3000 
maggiori imprese globali hanno accumulato 9 
miliardi in più di magazzino. Questa è definita 
come una strategia just in case, dove il magazzino 

è anche un polo di sicurezza nel caso la catena di 
produzione si inceppi.  
Il problema è che tutte queste opzioni sono molto 
costose. Non è facile trovare condizioni adeguate 
per invertire la forza centrifuga alla base della 
crescita dell’offshoring. Per questo molte imprese 
sono comunque riluttanti a modificare la geografia 
dei loro sistemi di produzione. 
Quando Donald Trump ruggiva contro le imprese 
Americane che producevano in Cina, “perché non 
iniziano a produrre i loro dannati computer in 
questo paese”, Apple rispose che sarebbe stato 
molto difficile. Non tanto perché assemblare Mac 
costasse meno in Cina, ma banalmente perché era 
impossibile produrre negli Stati Uniti una vitina 
essenziale per tenere insieme i pezzi del 
calcolatore (New York Times, 28/1/2019). 
L’impossibilità della vite della Apple, anche se agli 
occhi di Trump sarà apparsa del tutto pretestuosa, 
è un buon esempio di quanto possa essere difficile 
modificare la geografia delle catene del valore.  
Iniziare ad assemblare Ipad in Vietnam o in India 
richiede costi elevati in formazione e upgrading 
tecnologico. E il ritorno al Nord, la rilocalizzazione, 
completa, non è semplice. I costi sono più elevati 
e molte competenze produttive sono oramai 
perse, vedi la vitina. Certamente lo sviluppo 
dell’automazione può creare buone opportunità 
di rilocalizzazione, ma certo a costo di elevati 
investimenti e naturalmente con la creazione di 
posti di lavoro qualificati e quindi, ancora, con un 
impatto negativo sulla distribuzione del reddito.  
Inoltre, come messo in evidenza da Antras (2020 e 
2021), esiste un’asimmetria tra i costi di offshoring 
e i costi reshoring. La decisione di rilocalizzare o di 
spostare la produzione in altro luogo rispetto a 
quello dove si è inizialmente delocalizzato, implica 
rinunciare ad investimenti già ammortizzati, i così 
detti sunk cost. Oltre agli investimenti fisici, ad 
esempio in capannoni o macchinari, i sunk cost 
riguardano lo sviluppo di relazioni di 
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collaborazione con lavoratori, istituzioni, partner 
d’affari, relazioni complesse e sviluppate nel 
tempo. Un processo di delocalizzazione efficiente 
richiede di trovare nei partner locali competenza, 
puntualità, affidabilità, riservatezza e 
complementarietà. Ingredienti che sono 
difficilissimi da costruire e che nessun contratto è 
in grado di regolare in modo completo. E 
naturalmente nuovi partner industriali con cui 
lavorare e costruire nuove alleanze non sono 
semplici da trovare.  
In sintesi, nonostante diversi segnali indichino che 
questo processo è già in corso, non è detto che 
una riorganizzazione radicale in modo meno 
globale delle attività produttive possa davvero 
realizzarsi nel breve termine.  
 
5. Politiche, geopolitiche e scenari 
In conclusione gli scenari possibili sono tre. Il 
primo, chiamiamolo, business first, auspicabile ma 
poco realistico, è quello del ritorno ad un mondo 
integrato dove la geografia della produzione non 
sarà molto cambiata rispetto ad oggi. Ciò sarà 
possibile se, quando i canali esistenti potranno 
riaprirsi, i costi di trasporto e di produzione 
torneranno ai livelli pre-guerra. Il mondo rimarrà 
così sufficientemente integrato. Perché ciò 
accada, però, è necessario che un nuovo clima di 
cooperazione tra paesi possa riemergere, con una 
riduzione delle barriere protezionistiche 
introdotte di recente ed un contesto di un 
ritrovato quadro di dialogo multilaterale ed una 
restauro/revisione delle regole della WTO. 
Sarebbe un mondo di regole condivise ma non 
troppo profonde dove le differenze politiche tra 
democrazie e autocrazie non influenzerebbero il 
funzionamento del mercato integrato. 
Se invece le tensioni rimarranno alte, il mondo si 
dividerà in modo stabile tra blocchi e allora la 
geografia della catena produttiva sarà 
completamente riorganizzata. Possiamo chiamare 

questo scenario security first e inizieranno allora 
processi di riavvicinamento della catena 
produttiva, ri-localizzazione o vicino-localizzazione 
per quanto costoso e difficile possa essere questo 
processo. Inizierà soprattutto ad emergere un 
principio di amico-localizzazione: ossia produco 
solo in paesi dove posso avere una garanzia che i 
costi di integrazione rimangano bassi. Dove ci sia 
un quadro di regole condivise e soprattutto stabili 
e dove i rischi di possibili increspature geopolitiche 
siano lontani.  
Ovviamente questa distinzione tra buoni e cattivi, 
iniziata con il confronto sino-americano sotto 
Trump, è diventata dominante con la guerra in 
Ucraina. Il confronto politico soprattutto tra 
democrazie e autocrazie ha iniziato a prevalere 
sull’obiettivo di integrare i mercati, 
indipendentemente da quanto buoni o cattivi 
fossero i partner commerciali. Il problema è che 
l’amico-localizzazione definisce automaticamente 
anche la nemico-localizzazione, ossia i paesi dove 
è sconsigliato produrre. Il che naturalmente 
implica anche la fine di un quadro multilaterale di 
regole basate sul principio della non-
discriminazione o della nazione preferita, 
fondamento giuridico della grande liberalizzazione 
dei commerci degli ultimi due secoli, in base al 
quale nessuno può essere trattato peggio (in 
termini di dazi e altre gabelle) del partner 
commerciale preferito. Iniziando a fare distinzioni 
si scivolerà verso un mondo a blocchi 
contrapposti, che è inevitabilmente la premessa 
per un rafforzamento del protezionismo.  
Il terzo scenario, secondo me il più probabile, sarà 
invece intermedio tra i primi due. Chiamiamolo 
Business and Security. Le ragioni strutturali alla 
base di politiche come America first. La necessità 
di utilizzare fondi pubblici per aumentare la 
sostenibilità delle attività produttive. Le tensioni 
geopolitiche che comunque, anche se si risolverà 
la guerra in Ucraina rimarranno latenti. E infine, 
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l’aumento della consapevolezza delle imprese sui 
rischi di una produzione frammentata 
geograficamente, sono tutte ragioni che 
porteranno inevitabilmente ad un rallentamento 
dei processi di integrazione economica e 
commerciale e dell’off-shoring. D’altra parte 
nessuno ha davvero interesse a scatenare una 
guerra commerciale, soprattutto tra blocchi 
geopolitici contrapposti. Non la Cina, né gli Stati 
Uniti, né l’Europa. Inoltre, la divisione del lavoro 
che si è consolidata in decenni di integrazione 
economica e tecnologica, difficilmente potrà 
essere del tutto invertita. Molti componenti 
fondamentali per le tecnologie più avanzate sono 
concentrati in pochi paesi. Si pensi alla produzione 
di semiconduttori a Taiwan, o ai componenti per 
le automobili elettriche in Cina (Shih, 2020). E’ 
concepibile la transizione verso i veicoli elettrici 
prevista dalle regole europee senza i componenti 
cinesi? In questo senso, la strategia più corretta 
per le imprese è forse quella di diversificare le 
proprie catene di fornitura, in modo da evitare che 
shock idiosincratici su un nodo della catena 
possano bloccare tutta l’attività produttiva. 
Questo significherebbe l’apertura di nuovi nodi di 
produzione, che offrano vantaggi comparabili, ma 
possibilmente meno lontani e in contesti 
geopoliticamente più stabili. Politiche economiche 
che aiutino questo processo potrebbero essere 
ottimali rispetto ad altre come l’IRA, orientate 
invece a incentivare il reshoring (Grossman et al., 
2022) 
In conclusione, non è semplice capire che 
succederà nei prossimi anni. Certamente, saremo 
in un mondo meno piatto, dove i concetti di 
frontiera e di nazione acquisiranno nuova 
importanza, con costi significativi e minori 
opportunità di crescita per l’economia mondiale. 
La grande questione è l’entità di questo processo. 
La speranza è che possa essere contenuto e che la 
ragionevolezza dei decisori politici possa prevalere 

rispetto ad un arroccamento a difesa degli 
interessi nazionali.  
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