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Un modello

per I'implementazione
delle decisioni di reshoring

Questo articolo si propone di approfondire il fenomeno del reshoring. Mentre negli
ultimi anni € stata posta molta attenzione allo sviluppo di modelli per le scelte

di make-or-buy e di offshoring, le decisioni di reshoring non sono ancora state
affrontate secondo una prospettiva integrata. In questo articolo ci si propone di
superare questo gap presentando un modello strutturato che include le motivazioni
e le dimensioni rilevanti da prendere in considerazione per articolare un efficace
processo decisionale. Le logiche sottostanti al modello e le sue dimensioni chiave
sono esemplificate attraverso I'analisi di un caso concreto di reshoring.

Parole chiave: rilocalizzazione, reshoring, strategie di supply chain, network produttivo

Implementing Reshoring Decisions: A Multi-Dimensional Model
The purpose of this study s to provide insights into the reshoring phenomenon. Although in the past years
much emphasis has been placed on providing guidance on make-or-buy and offshoring strategies, reshoring
dectsions have not been addressed in a holistic, practical, and structured manner. The framework presented
in this paper intends to address this gap by providing a graphical representation of why reshoring decisions
are made and showing relevant dimensions to be taken into consideration. Moreover, since public case
studies about reshoring are limited and not well-documented, an in-depth case study is included to facilitate
an understanding of the drivers of reshoring decisions, and to test the operationalization of the framework.

Keywords: reshoring, backshoring, supply chain strategy, production network

61



Il SCIENCE

UN MODELLO PER L'IMPLEMENTAZIONE DELLE DECISIONI DI RESHORING

el corso degli ultimi decenni, sia

il commercio mondiale sia gli in-

vestimenti diretti all'estero (FDI)

sono aumentati in modo espo-

nenziale, in virtu di un proces-
so di progressiva globalizzazione delle atti-
vita industriali. Il perimetro di attivita di mol-
te aziende si e pertanto ampliato, passan-
do dalla semplice fornitura nei mercati na-
zionali, alla fornitura nei mercati internazio-
nali attraverso l'esportazione, fino a giunge-
re alla produzione in loco nei diversi merca-
ti. | fattori che hanno promosso questa tra-
iettoria di sviluppo riguardano la costante ri-
cerca della riduzione dei costi, le maggio-
ri possibilita di condividere informazioni of-
ferte dalle tecnologie, le crescenti aspettati-
ve di riduzione dei tempi di consegna espres-
se dai consumatori finali, 'accesso facilitato
alle risorse e alle competenze locali (Dunn-
ing 2000; Roza, Van den Bosch e Volberda
2011; Schiele, Horn e Vos 2011).

Nonostante questo processo di globalizza-
zione sia tuttora in atto, molte aziende ma-
nifatturiere hanno recentemente annuncia-
to il ritorno in patria di parte della loro pro-
duzione (cosiddetto fenomeno del reshoring
0 backshoring) come diretta risposta ai repen-
tini mutamenti delle condizioni competitive

che caratterizzano i diversi mercati mondiali.

Per esempio, i differenziali di costo del la-
voro che negli anni scorsi avevano forte-
mente spinto molte aziende occidentali a
intraprendere progetti di delocalizzazione
si sono ampiamenti contratti. Per eviden-
ziare il forte cambiamento in atto, puo es-
sere sufficiente focalizzarsi su un dato di sin-
tesi. Come si evince dalla Tabella 1, i livelli
di retribuzione oraria (stipendio piu bene-
fit supplementari) sono cresciuti in Cina del
300 per cento, passando dal 2006 al 2015 da
0,88$ a 3,56S. Tra le cause che hanno sca-
tenato I'aumento, occorre segnalare l'effet-
to determinante provocato dall'aumento
dei salari minimi imposto alle aziende diret-
tamente dal governo cinese: circa il 10 per
cento annuo tra il 2000 e il 2005, il 20 per
cento annuo tra il 2005 e il 2012, tra il 10 e
il 15 per cento a seconda delle regioni tra il
2013 el 2014 (Vinciguerra 2013).

Anche in altri paesi comunemente consi-
derati come destinazione di operazioni di off-
shoring, quali la Romania e la Malesia, |a retri-
buzione e cresciuta in maniera considerevo-
le (oltre il 60 per cento). Percentuali di cresci-
ta molto pit contenute, se non addirittura ne-
gative, si sono registrate in alcuni paesi indu-
strializzati presi come riferimento.

TABELLA 1 | LIVELLI DI RETRIBUZIONE ORARIA (STIPENDIO P1U BENEFIT SUPPLEMENTARI; $/ORA)

2006 2007 2008 2009 2010 2011

continentale TRLL 1,08 141 1,55 1,79 2,28
m 2,70 3,03 3,51 3,40 4,00 4,38
2,10 2,71 3,18 2,89 3,08 3,44
m 11,04 12,32 13,62 12,92 12,58 13,62
m - 21,50 2220 23,00 2330 23,70
23,18 26,21 2482 21,50 2225 2339
m 22,83 2600 30,03 3042 2953 3211

Fonte: IMD World Competitiveness Online, 1995-2016

2012 2013 2014 2015 Delta
2006-2015
2,63 3,00 BY5) 3,56 306,1%
4,63 4,89 4,92 4,35 61,3%
3,23 3,55 3,76 3,50 66,4%
12,85 13,54 = = 22,7%
2390 2440 2470 2520 17,2%
2354 23,76 2534 24,14 -7,9%
30,71 3240 3330 2850 9,6%
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Paese 2005 2006 2007
215 215 215
853 844 777
m 1235 1235 1235
990 990 990
_ 1267 1267 1267
1144 1141 1059
576 576 576

Fonte: World Bank Indicator, 2015

Significative riduzioni si sono verificate an-
che in altre componenti del costo manifattu-
riero complessivo. Prendendo a riferimento
sempre la Cina, dal 2004 al 2014 il costo per
kWh e cresciuto del 66 per cento, passando
da 7 a 11$. Nello stesso periodo, il costo del
gas per usi industriali & cresciuto del 138 per
cento (Boston Consulting Group 2014). An-
che i costi logistici hanno subito un notevo-
le incremento. La Tabella 2 compara il costo
medio per la spedizione di un container da un
paese di riferimento verso tutti i paesi partner
commerciali. Tra i casi selezionati ¢ la Cina ad
avere avuto una crescita esponenziale dei co-
sti (+283,7 per cento), nonostante un apprez-
zamento yuan su dollaro che nello stesso pe-
riodo e stato solo del 28 per cento.

Oltre ai fattori che hanno progressivamen-
te determinato negli ultimi dieci anni una cre-
scita dei costi dei fattori produttivi e logisti-
ci nei principali paesi in cui si sono concen-
trate le scelte di offshoring, nello stesso perio-
do si é registrata una significativa riduzione
dei costi associati all'acquisto di impianti do-
tati di sistemi avanzati di automazione. Un'a-
nalisi condotta da Boston Consulting Group
(2015) ha evidenziato come il costo totale di
acquisto e di utilizzo di un robot di saldatura
per il settore automobilistico si sia ridotto da

2008 2009 2010 2011 2012 2013
253 275 275 275 319 823
797 788 780 795 814 854

1285 1285 1285 1335 1335 1335

1080 1080 1000 1000 1000 1005

1281 1281 1295 1295 1195 1195

1166 1184 1194 1214 1235 1283
594 630 630 630 654 1164

circa 180.000 dollari a circa 133.000 dollari tra
il 2005 e il 2014. Nondimeno, la performance
di tali sistemi automatizzati e cresciuta nello
stesso periodo di circa il 5 per cento all'anno.
Cio costituisce un ulteriore fattore di ribilan-
ciamento nella comparazione tra i costi totali
di produzione sostenuti in contesti industria-
li occidentali rispetto a quelli sostenutiin con-
testi produttivi in fase di sviluppo.
Considerando il repentino mutamento del-
lo scenario attuale e le sue evoluzioni che nel
prossimo futuro potrebbero determinare un
significativo flusso di operazioni di reshoring
verso i paesi di origine, si € ritenuto interessan-
te proporre un modello che permetta ai man-
ager interessati a queste tematiche di svilup-
pare un processo decisionale che consideri in
modo organico tutti i fattori rilevanti. In par-
ticolare, un'opzione di reshoring pud essere
presa in considerazione da tutte quelle azien-
de che negli anni appena trascorsi abbiano
delocalizzato in low cost countries (LCC) e stia-
no ora valutando di riportare in Italia alcune
produzioni nel dubbio di aver fatto una scel-
ta capace di generare effettivamente valore
nel medio-lungo termine. Lobiettivo del pre-
sente lavoro non ¢ quello di proporre dogma-
ticamente un percorso di reshoring a tutte le
aziende (cosi come forse nel passato si sono

2014

823

868

1335

1005

1195

1303

1224

TABELLA 2 | COSTO MEDIO PER LEXPORT DI UN CONTAINER DA 20 PIEDI (IN $)

Delta
2005-2014

283,7%

1,8%

8,1%

1,5%

-5,7%

13,8%

112,5%
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dati un po'troppo per scontati i vantaggi del-
la delocalizzazione), bensi di suggerire una pe-
riodica rivisitazione delle scelte di delocalizza-
zione sulla base di un albero decisionale che
parta da una valutazione delle performance
produttive raggiunte e dei risultati consegui-
ti, nonché da unattenta analisi delle mutate
condizioni competitive. Dopo una breve sin-
tesi della letteratura relativa al reshoring, vie-
ne presentata la metodologia, quindi il model-
lo proposto e la sua applicazione attraverso |'a-
nalisi di un caso aziendale. Seguono le princi-
pali conclusioni, i limiti dello studio e le future
opportunita di ricerca.

Il contesto di riferimento

Molti lavori di ricerca hanno esaminato i
casi di imprese occidentali che hanno deloca-
lizzato la produzione in economie emergen-
ti (offshoring), mentre poco finora é stato do-
cumentato circa i fenomeni di rilocalizzazio-
ne (reshoring). In effetti, gli studi sul reshoring
sono per lo pit frammentati e spesso aned-
dotici (Fratocchi et al. 2014). Secondo Gray et
al. (2013) questo si verifica perché da un lato
le aziende preferiscono mantenere un certo
livello di riservatezza sulle scelte strategiche,
tra cui ricadono ovviamente anche quelle le-
gate alla delocalizzazione e all'eventuale rilo-
calizzazione; dall'altro lato, informazioni pun-
tuali su questo tipo di decisioni sono difficili,
se non impossibili da ottenere, in quanto in-
teressano dati molto sensibili che riguardano
singoli prodotti o componenti.

Nonostante vi siano queste difficolta nel-
la raccolta e sistematizzazione dei dati, i casi
di rimpatrio della produzione hanno ottenu-
to un risalto crescente nella stampa economi-
ca e nella ricerca accademica. L'attenzione ri-
guardo al tema e aumentata dal 2012, quando
la divisione di elettrodomestici della General
Electric a Louisville, Kentucky, ha annuncia-
to il ritorno della produzione di scaldabagno
negli Stati Uniti. Rispetto ai prodotti importati
dalla Cina, la produzione made in the USA ha
permesso di ottenere una piu alta efficienza
termica, minori costi di garanzia, un prezzo al
dettaglio inferiore del 20 per cento e ha crea-
to 1300 posti di lavoro (Moser e Kelley 2015).

Da allora, GE ha continuato a rilocalizzare la
produzione, aumentando in particolare gli in-
vestimenti in R&D negli Stati Uniti.

Data la novita del tema, la ricerca accademi-
ca sul reshoring si & sviluppata principalmen-
te sul lato esplorativo e della teoria, mentre sul
lato empirico gli studi sono stati finora limitati.

Alcuni autori si sono focalizzati sulla sua de-
finizione, discernendo le varie manifestazioni
del fenomeno, come reshoring, backshoring,
on-shoring, in-shoring, oppure hanno indicato
similitudini e differenze con altri concetti gia
studiati nell'ambito dell'economia internazio-
nale, quali, per esempio, le scelte di disinvesti-
mento e le strategie di internazionalizzazione
(Fratocchi et al. 2014; Gray et al. 2013).

Allo stesso tempo, alcuni contributi sono
stati scritti sul tema delle motivazioni e dei
fattori alla base del reshoring (Ellram, Tate e
Petersen 2013; Kinkel e Maloca 2009; Sirkin,
Zinser e Hohner 2011; Tate et al. 2014). Tra
questi, ricordiamo il deterioramento dei van-
taggi comparati di alcune nazioni, principal-
mente dovuto allaumento vertiginoso del
costo del lavoro; la ricerca di una supply chain
piu flessibile e resiliente, vicina ai consuma-
tori finali in modo da anticiparne i bisogni e
soddisfarne le esigenze; il ricorso a tecniche
di produzione sempre pit automatizzate, effi-
cienti e con forti legami con la R&D; i numero-
si casi di violazione della proprieta intellettua-
le avvenuti in paesi emergenti; le fluttuazioni
dei tassi di cambio. Una sintesi dei principa-
li contributi sulle motivazioni sottostanti alle
scelte di reshoring e riportata nella Tabella 3.

Altri autori, invece, hanno esplorato la di-
mensione, le connotazioni geografiche, le in-
dustrie interessate e l'evoluzione tempora-
le del reshoring (Dachs e Kinkel 2013; Kinkel
2012; Kinkel e Maloca 2009).

Il principale gap di letteratura che ci si pro-
pone di colmare in questo articolo & relativo
allassenza di un modello integrato che possa
guidare il management nel prendere le decisioni
di reshoring. In effetti, queste decisioni sotten-
dono un‘analisi olistica che deve prendere in
considerazione in modo strutturato concetti
quali le scelte di make-or-buy, di internaziona-
lizzazione e localizzazione, e di disinvestimento.
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TABELLA 3 | UNA SINTESI DELLA LETTERATURA SULLE MOTIVAZIONI DEL RESHORING

Ellram etal. 2013
Ford 2014

Motivazioni reshoring

Salari e produttivita

x

Ricerca di talenti

Quatta | x

X x

x
olazion

e propr tellettuale

Sistema fiscale e agevolazioni

Prezzi energia X
Fluttuazioni tassi di cambio X

Regolamentazioni ambientali

La metodologia adottata

Considerando la scarsita di articoli sul reshor-
ing, e in particolare di specifici contributi sui
modelli che devono supportare i manager nel
loro percorso decisionale, abbiamo condotto
la ricerca seguendo un approccio esplorativo.
Dopo una prima indagine della letteratura —
presentata nel precedente paragrafo — che ci
ha permesso di individuare il gap sopra espo-
sto, abbiamo rivolto la nostra attenzione alle
principali decisioni che sono alla base dei pro-
getti di reshoring, quali le scelte di make-or-
buy, di internazionalizzazione e localizzazio-
ne, e di disinvestimento.

In seguito abbiamo verificato la coeren-
za del modello attraverso una sua diretta ap-
plicazione a un caso aziendale. La metodolo-
gia dei casi e suggerita quando si indagano il
«come» e il «perché» un fenomeno si manife-
sta (Yin 1994).

Il caso di studio riguarda un‘azienda italia-
na operante nel settore della puericultura che
ha condotto un progetto di sei mesi finalizza-
to alla valutazione quali-quantitativa dell'op-

-
=
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zione di rilocalizzare in Italia la produzione di
una categoria di prodotti strategici e, in rela-
zione all'esito positivo dello studio di fattibi-
lita, alla conseguente gestione di tutte le at-
tivita operative connesse con lo spostamen-
to della base produttiva dalla Cina all'ltalia. Il
caso viene presentato e analizzato in modo
approfondito grazie al diretto coinvolgimento
degli Autori nel progetto. | dati sono stati rac-
colti attraverso osservazioni dirette e intervi-
ste al top management e ai manager respon-
sabili delle diverse funzioni a vario titolo coin-
volte (operations, acquisti, controllo, finanza).

Il modello proposto

In Figura 1 viene presentato l'intero modello.
Il primo ambito di analisi riguarda le esperien-
ze internazionali e, nello specifico, le esperien-
ze di delocalizzazione intraprese dall'azienda
nel passato. Infatti, affinché si possa parlare di
reshoring, & necessario che sia stata effettuata
nel passato una scelta di offshoring. In partico-
lare, si rivela determinante evidenziarne i mo-
tivi, gli obiettivi, i tempi, le modalita, le risorse

> Tavassolietal 2013

Van den Bossche et al. 2014

Zimmerman 2013
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FIGURA 1| UN MODELLO PER LE DECISIONI DI RESHORING

= Driver e motivazioni ™ Durata
= Estensione geografica ™ Risorse impiegate
Valutazione delle precedenti esperienze di offshoring

m Attori coinvolti
m Costi sommersi

Evoluzione del contesto e impatti sulle strategie di SC
® Impatto del k<made in China» sui consumatori

= Analisi del mercato di vendita
= Analisi del mercato di fornitura
= Violazione della proprieta intellettuale e contraffazioni

= Strategie di SC (lean vs agile)

= Riduzione costi u Saturazione produttiva
= Riduzione time-to-market ® Aumento della qualita
= Aumento dell'innovazione = Aumento della resilienza

Livello di analisi Definizione degli scenari

Analisi dei flussi finanziari

Analisi dei processi produttivi

= Proiezione andamento variabili cruciali

= Stress test e stima degli indicatori finanziari
]

Misure di performance

® Qualita
u Resilienza e flessibilita

Piano di implementazione

u Risorse destinate e costruzione del consenso interno
= Timing e definizione del gruppo di lavoro

= Stabilimento produttivo = Decisioni di make-or-buy = Raccolta dati e redazione = |nvestimenti e spese +=-
= Processo e tecnologia | m Decisioni di localizzazione Clilslxes in conto capitale :
= Prodotto = Decisioni di disinvestimento - Dgﬁnlznone dei el = Costi gestionali (spese :
= Componente di ciclo produttivi operative e costi di struttura)
= Analisi dei costi sommersi .

Analisi di sensitivita e stima degli indicatori finanziari E

= Simulazione di futuri stati del mondo

Feedback

= Riduzione costi
= Time-to-market

impiegate, l'estensione geografica e gli attori
coinvolti (Fratocchi et al. 2014; Gray et al. 2013).

La seconda area di approfondimento riguar-
da 'evoluzione del contesto e le implicazioni
sulle scelte strategiche di supply chain (SQ).
Cambiamenti e nuovi scenari di mercato de-
vono portare il management aziendale a una
razionale reazione volta a ridisegnare una SC e
un footprint produttivo in grado di risponde-

re alle nuove esigenze. Con riferimento a una
specifica famiglia di prodotti, occorre eseguire
un‘approfondita analisi del mercato di fornitu-
ra e di vendita valutando, in particolar modo,
il loro grado di incertezza, cosi da indirizzare le
strategie di SC secondo gli archetipi ben iden-
tificati da Lee (2002). A un alto grado di incer-
tezza deve corrispondere la scelta di una stra-
tegia di forte agilita, di resilienza, con un con-
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seguente orientamento verso modelli di SC
che mirano a una forte riduzione del time-to-
market. Un tale scenario indirizza molto proba-
bilmente I'azienda verso una scelta di avvici-
namento delle fonti produttive o di approvvi-
gionamento ai mercati di sbocco, in modo da
garantire quella velocita di risposta che sareb-
be invece molto ridotta in caso di scelte estre-
me di decentramento produttivo. Nel caso
di bassa incertezza, Lee suggerisce invece di
adottare scelte strategiche che favoriscano ri-
duzioni di costo e maggiori livelli di efficien-
za. In questo caso, potrebbe mantenere una
sua razionalita una decisione di offshoring vol-
ta prevalentemente a sfruttare le migliori con-
dizioni di acquisto e di trasformazione.

Una terza area di indagine riguarda la va-
lutazione delle precedenti esperienze di off-
shoring, in particolar modo quando queste si
sono rivelate sbagliate e la rilocalizzazione vie-
ne impiegata come mero meccanismo cor-
rettivo (Kinkel e Maloca 2009). A volte, infatti,
le decisioni di offshoring sono state spinte da
condizioni di costo di acquisto particolarmen-
te vantaggiose, senza il conforto di un'adegua-
ta analisi e una valutazione approfondita dei
costi complessivi e degli eventuali costi som-
mersi. In altre situazioni, non si € correttamen-
te analizzata la capacita della SC implementa-
ta a seguito delle decisioni di offshoring di ri-
spondere alle specifiche esigenze di mercato.

Considerati questi aspetti, gli obiettivi pos-
sono assumere connotazioni diverse, come,
per esempio, la riduzione dei costi, la diminu-
zione del time-to-market, la saturazione della
capacita produttiva e I'aumento della qualita.

Quindi, il modello suggerisce di investiga-
re quattro aree strettamente correlate e inter-
dipendenti che raggruppano i fattori rilevanti
per pianificare le decisioni di reshoring.

La prima area e il livello di analisi. Il progetto
di reshoring puo interessare la chiusura di un
intero impianto e il completo riposizionamen-
to delle operazioni in una localita piu conve-
niente (strategie di disinvestimento). All‘altro
lato dello spettro, una societa pud optare per
rilocalizzare la produzione o il sourcing di un
solo prodotto o componente, mantenendo le
altre attivita nel paese estero.

La seconda area ¢ la definizione degli scena-
ri, allorché sono possibili corsi di azione alter-
nativi per quanto riguarda le decisioni make-
or-buy, di localizzazione e di disinvestimen-
to. Lobiettivo principale di questa fase é indi-
viduare possibili soluzioni in coerenza con la
strategia aziendale complessiva.

La terza area concerne l'analisi dei proces-
si produttivi. Occorre procedere alla valorizza-
zione della distinta base per quanto concer-
ne i costi di acquisto e alla valorizzazione dei
costi di trasformazione in base ai tempi di ci-
clo. In questa fase occorre procedere anche
alla valutazione dei fabbisogni in termini di
immobili, impianti, attrezzature e risorse uma-
ne, tenendo in considerazione i differenziali di
produttivita e le diverse condizioni operative
(per esempio, normative specifiche sulla sicu-
rezza, vincoli sulla definizione dei turni di la-
VOro ecc.).

La quarta e ultima area & I'analisi della di-
mensione economica e finanziaria del pro-
getto di reshoring, che interessa sia i costi sia
gli investimenti. £ opportuno, inoltre, esegui-
re una verifica sull'esistenza di eventuali co-
sti sommersi, al fine di evitare che alcune voci
non risultino correttamente contabilizzate.

Una volta esaminate le aree sopra eviden-
ziate al fine di raccogliere e sistematizzare tut-
ti i dati necessari, il modello suggerisce di con-
durre un‘analisi di sensitivita. Il primo passo
consiste nel determinare l'orizzonte tempora-
le da tenere in considerazione affinché gli in-
vestimenti relativi al progetto di reshoring sia-
no adeguatamente ripagati. In seguito, si defi-
niscono una serie di variabili macroeconomi-
che e settoriali che influenzano il business. A
causa dellimprevedibilita del futuro su un arco
temporale di cinque-dieci anni, & necessario il
calcolo di ipotesi verosimili (Kinkel e Maloca
2009; Van den Bossche 2014). A questo sco-
po, si possono prendere in considerazione tre
diversi scenari per localita che riflettano diver-
si futuri stati del mondo: per esempio un best,
un most likely e un worst case. In questo modo,
I'analisi di sensitivita consente |'individuazione
degli indicatori finanziari e dei punti di break-
over delle variabili prese in considerazione nei
diversi scenari, ovvero i valori oltre i quali il suc-
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cesso complessivo del progetto di reshoring
potrebbe essere messo in pericolo.

A valle dell'analisi finanziaria condotta se-
condo un approccio simulativo al fine di te-
stare i vari scenari, qualora sia emersa un'ipo-
tesi di reshoring economicamente vantaggio-
sa e strategicamente consistente, occorre de-
finire il piano di implementazione. E una fase
molto delicata perché vi sono importanti im-
plicazioni sia sul piano politico-sociale, sia su
quello, non meno importante, delle relazioni
umane. Si rivela cruciale lo sviluppo di un det-
tagliato cronoprogramma, con la definizione
puntuale del timing per l'esecuzione di cia-
scuna attivita. L'apprendimento organizzati-
vo facilita l'intero processo se altre iniziative di
reshoring hanno avuto luogo in passato.

Il modello suggerisce infine di esplicitare le
misure di performance da legare agli obietti-
vi al fine di monitorare il loro progressivo con-
seguimento. Per esempio, se l'obiettivo prin-
Cipale & la riduzione dei costi, una misura di
performance é il risparmio di costo effettiva-
mente realizzato.

L'applicazione del modello

In questa sezione si illustra I'applicazio-
ne del modello a un processo di valutazione
e gestione di un progetto di reshoring dalla
Cina all'ltalia. Il caso riguarda Artsana Group
SpA. Il Gruppo, fondato nel 1946 dal Cav. Pie-
tro Catelli a Grandate (Como), attualmente
conta piu di 4000 dipendenti presenti in di-
ciassette filiali a livello mondiale. Le due prin-
cipali aree di business del Gruppo sono il baby
care e I'health&beauty care, che rappresentano
rispettivamente il 75 per cento e il 25 per cen-
to del fatturato complessivo. Le vendite all'e-
stero rappresentano oggi circa il 60 per cento
del fatturato totale. | marchi in portafoglio in-
cludono Chicco, Prénatal e Boppy nel settore
baby care, e Pic, Control e Lycia nel mercato
health&beauty care. Nel seguito del paragra-
fo si ripercorre il modello, evidenziando come
le variabili da noi suggerite abbiano permes-
so all'azienda di strutturare un organico pro-
cesso di valutazione che ha condotto alla de-
cisione di rilocalizzare alcuni prodotti partico-
larmente rilevanti per I'azienda.

Esperienza internazionale

Artsana ha sempre posto una grande at-
tenzione allo sviluppo internazionale. Infat-
ti, una volta ottenuta la leadership nel mer-
cato italiano della puericultura agli inizi de-
gli anni Sessanta, il Gruppo ha aperto nu-
merose filiali nei principali mercati europei,
per poi indirizzarsi, a partire dagli anni No-
vanta, verso i mercati nordamericani e asia-
tici. In questi ultimi, I'azienda ha in parte de-
ciso di delocalizzare la produzione, rivolgen-
dosi a fornitori qualificati e altamente specia-
lizzati (outsourcing).

Nel 2013, & stato nominato un NUoOvVo am-
ministratore delegato del Gruppo. Sotto la sua
guida, I'azienda ha avviato una svolta radicale
delle proprie strategie produttive e di approv-
vigionamento. Infatti, nel 2014 Artsana ha an-
nunciato un piano di rilocalizzazione che ha
portato all'espansione degli impianti produt-
tivi italiani e la riduzione dell'outsourcing, so-
prattutto in Cina.

| primi articoli rilocalizzati sono stati i pro-
dotti Chicco riguardanti la puericultura.

Evoluzione del contesto esterno
e impatti sulle strategie di SC

Diversi cambiamenti nel contesto esterno
sono alla base di questa decisione di reshoring.

In primo luogo, nel corso degli ultimi anni
la domanda e diventata piu volatile e fram-
mentata. La presenza di competitor interna-
zionali e del Far East ha portato anche il mer-
cato di riferimento a essere decisamente pil
dinamico e competitivo. Come accaduto in
molti settori, da una strategia prodotto-cen-
trica si & passati rapidamente a una strategia
che vede il cliente al centro delle attenzioni.

Ne sono quindi una conseguenza l'aumen-
to della complessita, la necessita di avere pro-
dotti piu rispondenti alle esigenze dei singo-
li mercati e target di clienti, la riduzione del ci-
clo di vita, 'aumento dellinfluenza del prez-
zo/promozioni sulle dinamiche di vendita.

Se leghiamo questi aspetti alla forte spin-
ta all'internazionalizzazione, all'apertura quin-
di di nuovi mercati, & facilmente comprensibi-
le come ci si sia spostati verso una domanda
decisamente piu incerta.
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Anche il mercato della fornitura & cresciuto
molto in termini di incertezza. La concentra-
zione degli attori, 'aumento del rischio dei
paesi nei quali si e svolta in passato attivita di
outsourcing, il livello ormai raggiunto di ma-
turazione delle tecnologie sono le ragioni
principali di questo cambiamento. Si & posta
dunque l'esigenza di sviluppare una SC piu re-
siliente e agile, capace di rispondere rapida-
mente ed efficacemente alle turbolenze pro-
venienti dal contesto esterno.

In secondo luogo, il calo dei costi di auto-
mazione ha reso la reingegnerizzazione dei
processi pill conveniente e incentivante. R&D
e produzione hanno lavorato a stretto contat-
to per ridurre il contenuto di lavoro manuale
e per aumentare la produttivita e l'efficienza
rispetto alle controparti cinesi (design to cost).

In terzo luogo, l'apprezzamento del ren-
minbi cinese e 'aumento del costo del lavoro
hanno creato condizioni sempre meno favo-
revoli all'acquisto dei prodotti dalla Cina.

Valutazione delle precedenti esperienze
di offshoring

Effettuando un‘analisi basata sul total cost
of ownership (TCO), il management ha potu-
to apprezzare le differenze di costo e dirischio
connesse da un lato alla fabbricazione dome-
stica/internalizzata, dall'altro a quella deloca-
lizzata/esternalizzata.

Nonostante una generale positiva espe-
rienza di offshoring, I'azienda ha aumentato la
consapevolezza che l'outsourcing ha progres-
sivamente minacciato di danneggiare la sua
competitivita e capacita di innovazione, anche
a causa delle violazioni di proprieta intellettua-
le perpetrate dai suoi fornitori. Infine, la buona
percezione del made in Italy, soprattutto nei
mercati emergenti, in contrapposizione a una
reputazione non altrettanto positiva del made
in China, ha ulteriormente rafforzato la spinta
a rivedere le strategie di sourcing.

Obiettivi

In primo luogo, I'azienda si & posta l'obietti-
vo di ridurre i rischi associati ai tassi di cambio
e allaumento del costo del lavoro, due fatto-
ri che potrebbero determinare un significati-

vo aumento del costo dei beni acquistati nel
Sud-est asiatico.

Un secondo obiettivo che ha avviato le ri-
flessioni sulla decisione di rilocalizzare parte
della produzione in Italia e legato alla necessi-
ta di scongiurare un'eventuale perdita di van-
taggio competitivo derivante da una ridot-
ta capacita innovativa. Tale possibilita, sep-
pur oggi ancora remota, € la conseguenza del
progressivo trasferimento delle competenze
progettuali e tecniche ai fornitori esteri. La so-
cieta ha, quindi, puntato al rafforzamento del-
le sue capacita interne di R&D, progettazione,
industrializzazione e produzione, al fine di ri-
durre nel tempo la sua dipendenza dai forni-
tori esteri e rafforzare di conseguenza il pro-
prio posizionamento competitivo.

In terzo luogo, altri obiettivi attesi riguarda-
no una riduzione complessiva dei costi, una
maggiore flessibilita e resilienza della SC, non-
ché una riduzione del time-to-market grazie
alla vicinanza della produzione rilocalizzata in
Italia ai mercati di vendita sul territorio euro-
peo (strategia local-for-local).

Non ultimo, I'azienda si e posta l'obiettivo di
migliorare la sua immagine e reputazione, po-
nendo il made in Italy al centro della sua rin-
novata offerta.

Livello di analisi

Il progetto di reshoring analizzato ha avu-
to come oggetto alcuni prodotti di puericul-
tura del brand Chicco delocalizzati presso for-
nitori asiatici.

La definizione di alcuni criteri ha permes-
so di individuare la priorita con cui procede-
re alla rilocalizzazione dei prodotti apparte-
nenti alla medesima linea. Il primo criterio &
stato il mercato di sbocco: a questo scopo i
prodotti selezionati sono stati quelli destinati
al mercato europeo, in quanto maggiormen-
te esposti alle variazioni del tasso di cambio. Il
secondo criterio e stato quello di selezionare
i prodotti per i quali era previsto un restyling
in modo da proteggere linnovazione e con-
testualmente evitare investimenti per la sola
duplicazione delle attrezzature. Il terzo criterio
e stato la componente di lavoro manuale e il
grado potenziale di automazione, prediligen-
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do a questo scopo prodotti a basso contenu-
to di lavoro e con un ragionevole livello di au-
tomazione implementabile. Il quarto criterio
é stato quello di selezionare i prodotti con un
alto contenuto di materiale plastico, in quan-
to lo stampaggio & una tecnologia su cui I'a-
zienda puo vantare un significativo vantaggio
competitivo.

Definizione degli scenari

Gli scenari identificati hanno previsto diver-
si gradi di integrazione verticale e differenti
scelte di localizzazione, contemplando sia in-
vestimenti brownfield sia investimenti green-
field. All'inizio dell'analisi sono stati considerati
pochi fattori per identificare le localita che po-
tevano soddisfare alcuni criteri fondamentali,
come |'attrattivita finanziaria, la disponibilita di
competenze, la presenza di industrie affini e
la vicinanza ai mercati finali. In seguito, i paesi
potenziali sono stati individuati utilizzando il
metodo di analisi multicriterio Analytic Hierar-
chy Process (AHP) (1). Per ogni localita sono sta-
ti previsti diversi livelli di integrazione verticale
al fine di sfruttare i relativi vantaggi comparati.

Analisi dei processi produttivi

Il dimensionamento delle tecnologie ha in-
teressato due attivita principali, ovvero la de-
finizione delle distinte base e le valutazio-
ni pre-produzione per le diverse tecnologie
coinvolte (assemblaggio, stampaggio, lavora-
zioni meccaniche, lavorazioni tessili). In que-
sto modo, é stato possibile calcolare i vari fab-
bisogni in termini di linee di assemblaggio,
macchinari, attrezzature, stampi, operatori,
turni, metri quadri e tonnellate di materia pri-
ma per produrre le quantita a budget.

Analisi dei flussi finanziari

Per quanto riguarda gli investimenti, sono
state individuate nove categorie di costo il cui
valore varia a seconda dello scenario analizzato:

(1) Lanalisi multicriterio AHP viene principalmente utiliz-
zata quando devono essere prese delle decisioni che sot-
tendono delle considerazioni di natura soggettiva. Infatti, il
metodo AHP fornisce un approccio strutturato per determi-
nare i pesi per i diversi criteri impiegati, in modo che diversi
corsi di azioni possano essere confrontati tra loro.

1. immobili, impianti e infrastrutture;

2. macchinari e attrezzature per le diverse
tecnologie coinvolte;

3. movimentazione dei macchinari e della merce;
4. assunzione e formazione del personale;

5. R&D, reengineering dei prodotti, brevetti,
royalties;

6. ricerca e qualificazione dei fornitori;

7. qualita (attrezzature di laboratorio, valida-
zioni interne, omologazioni esterne, analisi
chimiche dei materiali);

8. sicurezza (formazione del personale e valu-
tazione dei rischi);

9. [T (hardware, software, telecom).

Come mostrato in Figura 2, i costi gestiona-
li, invece, sono stati divisi in sei tipologie:
1. prodotti landed (franco mercato di desti-
nazione);
2. generali,amministrativi e di struttura;
3. logistici;
4. magazzino;
5. pianificazione;
6. altri qualitativi (violazione proprieta intellet-
tuale, percezioni negative del made in China
sui consumatori, distanze e barriere culturali).

Analisi di sensitivita

Il gruppo dirigente si aspetta che gli inve-
stimenti siano adeguatamente ripagati in un
arco di tempo di cinque-dieci anni, a seconda
dello scenario considerato e della necessita di
avviare nuove costruzioni edilizie.

La Figura 3 illustra il modello adottato per
I'analisi di sensitivita. A questo scopo, si sono
elaborati tre futuri «stati del mondo» (best,
most likely, worst) per ciascuno scenario con-
siderato. Quindi, quattro variabili sono sta-
te prese in considerazione: il tasso di cam-
bio euro/dollaro, il prezzo free-on-board (FOB)
nell'attuale situazione di sourcing in Cina, il
costo del lavoro nelle diverse localita indivi-
duate e i costi di trasporto. Ognuna di queste
variabiliinfluenza a vario titolo le voci dei costi
gestionali precedentemente definiti.

E importante notare che per la societa il mi-
gliore stato del mondo e quello in cui i cam-
biamenti delle variabili fanno aumentare i co-
sti di approvvigionamento dalla Cina, accre-
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FIGURA 2 | ANALISI DEI COSTI GESTIONALI
Costi gestionali
Spese operative e costi di struttura

| Prodotti landed
Prezzo

Trasporto aereo e nave (routine e di emergenza)
Trasporto di superficie (routine e di emergenza)
Assicurazione

Dazi e tasse

Altri costi

Il Costi generali, amministrativi e di struttura
Attrezzature e manutenzione degli stampi
Formazione e corsi di aggiornamento
Personale
Personale in trasferta all'estero
Consulenze esterne
Formazione e supporto tecnico dei fornitori

Outsourcing in Cina Reshoring

Prezzo FOB Materiali
Termini di sconto Lavoro
Rilavorazioni e scarti  Macchina

Spese generali
Termini di sconto
Rilavorazioni e scarti

Rinegoziazioni e spese di comunicazione (telefonate, fax)

Controlli qualita di terze parti
Spese di viaggio

Spese IT

Spese di disinvestimento

Costi logistici
Ricezione e stoccaggio prodotti
Ispezione e controllo qualita prodotti

Costi di magazzino

Ordinazione, pagamento, fatturazione
Costi gestionali e amministrativi

Costi di obsolescenza

Perdita di vendite per ritardi nelle consegne

Costi di pianificazione (cash-to-cash cycle)
Turnover magazzino (DIH)
Debiti verso fornitori (DPO)

V

Altri costi qualitativi
Violazione proprieta intellettuale

Percezioni negative del made in China sui consumatori

Distanze culturali e linguistiche

Totale costi gestionali

scendo in tal modo il risparmio una volta ef-
fettuati gli investimenti di reshoring. Al con-
trario, la condizione peggiore si da nel caso in
cui i costi del venduto (COGS) nella situazione
di reshoring aumentino nel corso degli anni.
Cio detto, i costi gestionali sono stati rical-
colati introducendo levoluzione attesa del-
le variabili nel corso degli anni. Per esempio,
nello stato most likely & previsto un indebo-

limento del tasso di cambio euro dollaro, da
1,10€/S$ nel 2016 a 0,95€/S nel 2020.

A questo punto, e stato possibile indivi-
duare alcuni indicatori finanziari degli sce-
nari, come il valore attuale netto (NPV), il tas-
so interno di rendimento (IRR) e il tempo di
rientro (DPP). Inoltre, effettuando degli stress
test sono stati identificati i punti di breakover
(BOP) per le diverse variabili, come per esem-

Risparmi di costo

A Prodotti landed

A Costi generali,
amministrativi
edistruttura

A Costilogistici

A Costi di magazzino

A Costi di pianificazione

A Altri costi
qualitativi
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Costi gestionali

5 . o LA influenzati
Identificazione delle variabili
.. . 9 ﬂ ® Prezzo FOB
principali che influenzano L e
e di superficie

il progetto di reshoring

= Dazi e tasse

= Costi di obsolescenza
= Perdita di vendite

= Capitale circolante

Stati del mondo
scenario A

MOST LIKELY

Probabilita
di accadimento

50%

WORST
Probabilita

diaccadimento
25%

BEST

Probabilita
diaccadimento

25%

Stati del mondo
MOST LIKELY

50%
WORST

25%
BEST

PROBABILITA
CONGIUNTE

NPV 5Y

Probabilita di accadimento

Probabilita di accadimento

Probabilita di accadimento
25%

PROBABILITA
CONGIUNTE

Costi gestionali

influenzati: influenzati:
= Prezzo FOB = Costi nell'assetto
di reshoring

® Assicurazione

m Assicurazione

m Dazi e tasse

w Dazi e tasse

= Costi di obsolescenza

FIGURA 3 | PROCESSO DI ELABORAZIONE DELL’ANALISI DI SENSITIVITA
R Costi del lavoro Costi di trasporto
euro dollaro del sourcing in Cina

Costi gestionali

= Costi di obsolescenza

= Perdita di vendite
= Capitale circolante

= Perdita di vendite
= Capitale circolante

Variabili
Tasso di cambio euro dollaro [€/5]
Aumento prezzo FOB in CN
Aumento costi del lavoro in ITA
Aumento dei costi del lavoro in RO
Aumento costi del lavoro nelle nuove localita
Aumento costi di trasporto

Tasso di cambio euro dollaro [€/5]

Aumento prezzo FOB in CN

Aumento costi del lavoro in ITA

Aumento dei costi del lavoro in RO

Aumento costi del lavoro nelle nuove localita
Aumento costi di trasporto

Tasso di cambio euro dollaro [€/S]

Aumento prezzo FOBin CN

Aumento costi del lavoro in ITA

Aumento dei costi del lavoro in RO

Aumento costi del lavoro nelle nuove localita
Aumento costi di trasporto

Indicatori Scenario A
NPV 5Y € 4244892
IRR 5Y 39,99%
DPP 1,99
NPV5Y € 7.519.552
IRR5Y -
DPP -
NPV 5Y € 9.205.795
IRR 5Y 66,13%
DPP 1,63
NPV 5Y € 2.544.007
Tasso di sconto Scenario A
6,00% € 2.897.344
8,00% € 2.544.007
9,01% € 2.374.708
10,00% € 2.212.644
12,00% € 1.901.475
14,00% € 1.608.896
16,00% € 1.333.457
18,00% € 1.073.844
20,00% € 828.866
22,00% € 597.443
24,00% € 378.589
26,00% € 171.407
27,74% € -
27,98% =< 22.637

2016
1,10
1,0%
1,4%
5,5%
2,0%
-2,0%
1,10
0,00%
2,00%
5,50%
2,00%
0,00%
1,10
2,00%
1,40%
4,50%
2,00%
-2,0%

2017
1,05
1,0%
1,4%
5,5%
2,0%
2,0%
1,10
0,00%
2,00%
6,00%
3,00%
3,00%
1,00
2,00%
1,40%
4,00%
2,00%
0,0%

Scenario B
€ 3.863.519

16,52%

2,62

€ 19.983.416

€ 14.037.460

34,96%

2,16

445270

Scenario B

1.374.081
445.270

426.393
1.245.510

< 2.016.230
= 2.742.306
“ 3.427.135
-€ 4.073.800
-€ 4.685.103
£ 5.263.595
-€ 5.811.604
£ 6.265.270
=2 6.325.203

Costi gestionali
influenzati:

= Prezzo FOB

= Trasporto aereo, nave
e disuperficie

u Costi di obsolescenza
= Perdita di vendite
= Capitale circolante

2018 2019 2020
1,00 1,00 095
1,0%  1,0% 1,0%
16% 1.8% 1.8%
50% 45% 4,0%
25% 25% 2.5%
30% 20% 20%
1,15 1,20 1,25
0,00% 0,00% 0,00%
2,50% 2,50% 2,50%
6,50% 7,00% 7,00%
4,00% 4,00% 4,00%
4,00% 4,00% 5,00%
0,90 0,85 0,80
2,00% 2,00% 2,00%
1,40% 1,40% 1,40%
3,50% 3,00% 3,00%
2,00% 2,00% 2,00%
1,0% 20% 2,0%
Scenario C

€ 10.394.985
35,77%

2,03

-€ 11.939.161
€ 20.684.073
55,86%

1,73

€ 7383721
Scenario C

€ 8.396.244

€ 7.383.721

€ 6.898.289

€ 6.433.420

€ 5.540.334

€ 4.699.947

€ 3.908.175

€ 3.161.321

€ 2.456.027

€ 1.789.246

€ 1.158.199

€ 560.354

€ 65.391

€ -
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pio il livello del tasso di cambio oltre il quale i
flussi di cassa diventano negativi.

Infine, & stata effettuata un‘analisi di sensi-
tivita prendendo in considerazione anche gli
investimenti. In questo caso, il parametro pil
importante incluso nello studio e stato I'anda-
mento della curva di apprendimento per i nuo-
vi lavoratori diretti assunti. Prendendo come ri-
ferimento i valori storici presenti nei database
aziendali, nello stato most likely la produttivita
¢ stimata pari a zero nelle prime quattro setti-
mane di assunzione, per poi arrivare al 100 per
cento all'ottava settimana. Il costo di formazio-
ne per un lavoratore diretto € quindi stimato
moltiplicando i valori cosi definiti della curva di
apprendimento per lo stipendio medio setti-
manale di un lavoratore diretto.

Attraverso il calcolo delle probabilita con-
giunte, I'NPV stimato a cinque anni risulta es-
sere positivo per i tre scenari sopra presenta-

ti, con tassi interni di rendimento compresi tra
9,01 per cento e 27,98 per cento, e un ritorno
dell'investimento medio in due anni (Figura 4).
Questi risultati forniscono, quindi, una buona
stima della bonta del progetto di reshoring. In
effetti, come si evince dai grafici riportati in Fi-
gura 5, nel caso di Artsana l'attuale situazione
di sourcing in Cina viene messa in discussione
entro il 2018, quando i costi di produzione e
approvvigionamento in altri paesi diverranno
pil convenienti. In particolare, i principali mi-
glioramenti attesi riguardano una riduzione
del prezzo (-40 per cento), il costo di traspor-
to verso i mercati finali (-25 per cento), il valo-
re di magazzino (-20 per cento) e la riduzione
del capitale circolante (-5 per cento).

Inoltre, I'azienda si attende un generale mi-
glioramento del ciclo del capitale circolante.
Per esempio, i days payable outstanding (DPO)
e i days inventory holding (DIH) sono rispetti-

FIGURA 4 | INDICATORI FINANZIARI DELLO SCENARIO A RISPETTO Al TRE STATI

DEL MONDO CONSIDERATI (BEST, MOST LIKELY, WORST)

SAVINGS (€) DPP (Y)
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FIGURA 5 | PROIEZIONE DELL'EVOLUZIONE DEI COSTI NELLE DIVERSE LOCALITA CONSIDERATE
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vamente inferiori di 30 e 25 giorni nella situa-
zione di reshoring, grazie alla possibilita sia di
implementare con i fornitori locali prassi di
supply chain finance non applicabili con i for-
nitori localizzati in Estremo Oriente, sia di ge-
stire minori scorte di prodotto finito e semila-
vorati. Oltre ai vantaggi finanziari derivanti dai
fattori sopra indicati, la possibilita di produrre
vicino al mercato di destinazione consentira
di ridurre il livello di obsolescenza e di stock-
out, con ulteriori impatti favorevoli sul conto
economico aziendale.

Piano di implementazione
e misure di performance

Per limplementazione e la supervisione del
progetto, e stato nominato un team che ha
coinvolto tutti i dipartimenti interessati, cioe
produzione, R&D, marketing, asset manage-
ment, amministrazione finanza e controllo,
acquisti, logistica, risorse umane, qualita e IT.

Il senior management ha stabilito mile-
stones precise per ciascuna fase e ha promos-
so l'attivazione di una riunione periodica al
fine di discutere i risultati e risolvere eventuali
situazioni problematiche.

Il sistema di misura di performance adotta-
to e stato una balanced scorecard, in grado di

India Tunisia Vietnam

monitorare e comunicare i molteplici obiettivi
che I'azienda deve conseguire affinché il pro-
getto di reshoring fornisca i risultati attesi.

Conclusioni

Il modello presentato si propone di ridurre il
gap identificato nell'analisi della letteratura in-
quadrando le dimensioni rilevanti che impren-
ditori e manager devono considerare con at-
tenzione qualora intendano intraprendere pro-
getti di reshoring. Il caso di studio ha permes-
so di approfondire unesperienza di reshoring
particolarmente interessante, fornendo alcuni
spunti di riflessione sulle motivazioni strategi-
che e sulle condizioni economico-finanziarie
sottostanti a un’iniziativa di reshoring.

Per quanto riguarda le implicazioni mana-
geriali, la nostra analisi ha evidenziato come
nelle decisioni di reshoring sia fondamenta-
le adottare una valutazione ad ampio spettro.

In particolare, crediamo sia interessante
sottolineare I'importanza della fase di anali-
si e definizione della strategia di SC. Le anali-
si di natura economica e finanziaria, pur rap-
presentando un momento indispensabile per
la validazione dei possibili modelli da imple-
mentare, non possono orientare e guidare
l'intero processo decisionale.
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Particolare attenzione va inoltre posta
sulla cultura aziendale, poiché & sempre pil
importante avere una spiccata propensio-
ne al cambiamento. Le condizioni di merca-
to cambiano in modo repentino: di conse-
guenza e fondamentale cheilmanagement,
utilizzando i corretti strumenti, sia in gra-
do di analizzarle in maniera coerente e
con una certa frequenza in modo da va-
lutare l'adeguatezza della strategia e dei
modelli adottati.

La velocita di analisi, cosi come la velocita di
gestione del cambiamento, sono diventati un
fattore critico di successo; pertanto la disponi-

bilita di adeguati modelli di analisi rappresen-
ta una delle risorse piu importanti che il man-
agement deve avere in dotazione.

In aggiunta, la piena collaborazione tra
le diverse funzioni aziendali va considerata
come un ulteriore fattore abilitante. La veloci-
ta e la competenza multidisciplinare richieste
in processi di analisi e di decisione come quel-
lo analizzato possono essere soddisfatte solo
da team multifunzionali coesi, ben guidati e
fortemente orientati al risultato. ®

Esplora €&MmpLus su

www.economiaemanagement.it
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