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Negli ultimi anni gli eventi eccezionali intercorsi hanno evidenziato la fragilità delle Catene Globali del Valore e ne hanno accelerato il
processo di regionalizzazione.
Le difficoltà di approvigionamento ed i costi di trasporto hanno portato le imprese a diversificare i propri fornitori e aumentare le scorte nei
magazzini per evitare interruzioni nei processi produttivi.
Le imprese che in passato avevano localizzato la produzione all’estero, potrebbero essere spinte al rientro nel paese d’origine (reshoring) o
nei paesi limitrofi (nearshoring). Accanto a questi fenomeni, già presenti nel contesto globale, si aggiunge la nuova strategia del
friendshoring, ossia la scelta di localizzare i propri impianti in paesi amici ed affini dal punto di vista politico.
Queste strategie potrebbero favorire il settore manifatturiero lombardo nel momento in cui riuscisse ad intercettare, otre ai flussi di
reshoring, anche quelli di nearshoring e friendshoring.

Le strategia di internazionalizzazione
Il 77% delle imprese intervistate dichiara di avere effettuato nell’ultimo anno (dal 1° trimestre 2022 al 1° trimestre 2023) transazioni non
occasionali con l’estero, denotando una significativa propensione all’export delle imprese lombarde. Di queste il 52% hanno importato
nell’ultimo anno con transazioni non occasionali e il 69% hanno esportato. Il dato è confermato anche dalla quota del fatturato estero sul
totale che si attesta intorno al 40% da diversi anni, con solo lievi fluttuazioni. Complessivamente nel 2022 l’export delle imprese lombarde ha
raggiunto il valore di 162 miliardi di euro e le importazioni di 185 miliardi di euro.
I principali mercati esteri di sbocco delle imprese lombarde sono localizzati nel continente europeo (8 nella top 10), e la principale modalità
utilizzata dalle imprese lombarde per vendere i propri prodotti all’estero è l’esportazione diretta al cliente estero finale (92% delle risposte),
ma rivestono particolare importanza anche le esportazioni in regime di subfornitura (13%), la vendita all’estero tramite proprie filiali o negozi
(12%), uffici di rappresentanza (8%) o filiali produttive (5%). Poco utilizzata la vendita all’estero tramite Joint Ventures o Franchising (1%).
Negli ultimi due anni il 60% delle imprese lombarde hanno riscontrato difficoltà legate all’import-export, in particolare per ritardi nelle
consegne e aumento dei costi delle spedizioni (81%).
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Strategie di internazionalizzazione

Dati anno 2022
Export 162 miliardi di €

+19% sul 2021

Quota lombarda 
sull’export nazionale 

26%

Import 185 miliardi di €
+23% sul 2021

Lombardia

Emilia Romagna

Veneto

Altre regioni
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Strategie di internazionalizzazione

si 77% no 23%

Imprese che hanno effettuato transazioni con l’estero non occasionali nell’ultimo anno

ha esportato 69%

ha importato 52%

Imprese che hanno esportato 
o importato nell’ultimo anno

Quota fatturato estero sul totale

Fonte: dati Unioncamere Lombardia – Indagine congiunturale 1° trimestre 2023
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Strategie di internazionalizzazione

Modalità con cui l’impresa esporta

1%

5%

8%

12%

13%

92%

Joint ventures/franchising con vendita
all'estero

Vendita diretta attraverso filiale
produttiva controllata

Uffici di rappresentanza commerciale
(no filiali o negozi)

Vendita all'estero con proprie filiali
commerciali o negozi

Esportazioni in regime di subfornitura

Esportazioni dirette al cliente finale

Fonte: elaborazione Unioncamere Lombardia su dati ISTAT

Fonte: dati Unioncamere Lombardia – Indagine congiunturale 1° trimestre 2023



6

Strategie di internazionalizzazione

Difficoltà riscontrate legate all’import-export nel biennio 2021-2022 (risposta multipla)

2%

8%

16%

17%

19%

81%

Eventi climatici estremi

Interruzione approvigionamenti da
fornitori con cui non si hanno contratti di

lungo termine

Altro

Interruzione approvvigionamenti da
fornitori regolari dalla Cina oppure non

abbiamo rapporti con la Cina

Interruzione approvvigionamenti da
fornitori regolari da paesi diversi dalla

Cina

Problemi con le spedizioni (ritardi o costi)

No
40%

SI
60%

L’impresa ha riscontrato 
difficoltà legate 

all’import-export nel 
biennio 2021-2022

Fonte: dati Unioncamere Lombardia – Indagine congiunturale 1° trimestre 2023
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A causa delle difficoltà riscontrate nelle catene di fornitura il 69% degli intervistati ha diversificato le proprie forniture strategiche.
Le azioni analizzate nell’indagine sono classificabili in 5 categorie di azioni:

Fonte: dati Unioncamere Lombardia – Indagine congiunturale 1° trimestre 2023

Diversificazione

• Aumentare il 
numero di 
fornitori delle 
stesse materie 
prime

Stockpiling

• Aumentare le 
scorte di 
materie prime

• Investire in 
tecnologie 
digitali di 
gestione dei 
flussi di 
magazzino e 
spedizione per 
ottimizzare le 
scorte

Restructuring

• Sostituire i 
principali 
fornitori di 
materie prime

• Sostituire alcuni 
fornitori 
stranieri con 
altri ritenuti più 
affidabili/stabili

De-globalization
/Reshoring

• Sostituire 
fornitori 
stranieri con 
fornitori 
nazionali

Friendshoring

• Rinunciare a 
fornitori 
localizzati in 
Russia

• Rinunciare a 
fornitori 
localizzati in 
Cina

• Rinunciare a 
fornitori 
localizzati in 
Bielorussia
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Le azioni messe in atto hanno riguardato principalmente azioni di diversificazione con l’aumento del numero di fornitori per le stesse materie
prime (44%) e di l’aumento delle scorte (38%) e Investire in tecnologie digitali di gestione dei flussi di magazzino e spedizione (11%) Stockpiling.

1%

2%

2%

3%

7%

9%

11%

38%

44%

Rinunciare a fornitori localizzati in Bielorussia (se…

Rinunciare a fornitori localizzati in Cina (se presenti)

Rinunciare a fornitori localizzati in Russia (se presenti)

Sostituire fornitori stranieri con fornitori nazionali

Sostiruire alcuni fonritori stranieri con altri ritenuti più…

Sostituire i principali fornitori di materie prime

Investire in tecnologie digitali di gestione dei flussi di…

Aumentare le scorte di materie prime

Aumentare il numero di fornitori delle stesse materie…

Azioni di diversificazione delle forniture messe in atto (risposta multipla)

Fonte: dati Unioncamere Lombardia – Indagine congiunturale 1° trimestre 2023

Diversificazione

Stockpiling

Restructuring

De-globalization

/Resnoring

Friendshoring
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La recente crisi delle catene di fornitura, con grandi ritardi
nelle consegne e forte incremento dei costi di spedizione,
può rappresentare ora un vantaggio per i fornitori italiani.
Del 30% delle imprese lombarde che hanno cambiato la
propria rete di fornitori, la maggior parte ha scelto di
accorciare la catena di fornitura rivolgendosi
prevalentemente a imprese più vicine e in Italia (72%) e
più vicine in Europa (19%). Un 11% ha scelto fornitori più
lontani ma in Europa e una quota simile più lontani e fuori
dall’Europa. 72

19

11

11

In Italia, più vicino

In Europa, più vincino

Più lontano in Europa

Più lontano, fuori
dall'Europa

0 20 40 60 80

Sostituzione dei fornitori strategici (risposta multipla)

Fonte: dati Unioncamere Lombardia – Indagine congiunturale 1° trimestre 2023



10

Il fenomeno del reshoring, ossia il rientro in patria delle attività produttive, non è molto conosciuto dalla imprese
lombarde, con ben il 39% degli intervistati che dichiarano di non conoscerlo per niente. Delle restanti il 52% ne ha sentito
parlare e solo il 9% dichiara di conoscerlo bene, quindi il 61% lo conosce anche se la maggior parte solo superficialmente).
La maggior parte degli intervistati che conosce il fenomeno ritiene che il reshoring riguardi prevalentemente le grandi
imprese, che non sia un fenomeno passeggero né di scarsa portata e che sia destinato ad aumentare.

Secondo gli imprenditori intervistati i fattori che potrebbero spingere le aziende al reshoring sono principalmente:

• questioni geopolitiche che aumentano il rischio paese (34%)
• i problemi legati ai tempi di consegna (33%)
• problemi legati ai costi della logistica (29%)
• problemi di qualità (28%)

Nonostante tutto la maggior parte delle imprese del campione non sta valutando il reshoring (97%), e solo una minima
parte pensa effettivamente di riportare la produzione in Italia (2%) o più vicino alla casa madre (1%).

Reshoring

Fonte: dati Unioncamere Lombardia – Indagine congiunturale 1° trimestre 2023
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Strategie di internazionalizzazione

Fattori che possono spingere al reshoring (risposta multipla)

5%

5%

8%

9%

9%

13%

14%

28%

29%

33%

34%

Implementazione di strategie basate su…

Maggiore automazione dei processi in Italia

Prossimità a consumatori/clienti

Problemi doganali - dazi

Riorganizzazione globale dell'azienda

Incremento del costo del lavoro nei paesi di…

Made in" legato ai marchi ed alle nuove tendenze

Problemi di qualità

Costi della logistica

Problemi legati ai tempi di consegna

Questioni geopolitiche (rischio paese)

Fonte: dati Unioncamere Lombardia – Indagine congiunturale 1° trimestre 2023



I dati relativi al settore industriale manifatturiero lombardo presentati in questo rapporto derivano dall’indagine realizzata
trimestralmente da Unioncamere Lombardia su quattro campioni: imprese industriali , imprese artigiane, imprese commerciali e
imprese dei servizi.
Per la selezione delle aziende da intervistare è stata utilizzata la tecnica del campionamento stratificato proporzionale secondo:
l’attività economica in base alla codifica ATECO 2007, la dimensione d’impresa e la provincia di appartenenza. Alcuni degli strati
sono stati sovra campionati per garantire una maggiore significatività dei dati disaggregati per classe dimensionale, provincia o
settore.
Per garantire il raggiungimento della numerosità campionaria fissata è stata estratta casualmente anche una lista di soggetti
sostituti. Questo metodo garantisce ogni trimestre la raccolta di 1.500 interviste valide, cioè al netto delle mancate risposte, per
l’indagine sulle imprese industriali.
Le interviste vengono svolte utilizzando una tecnica mista CATI e CAWI che permette di rilevare, in tempi alquanto contenuti, più
di 20 variabili quantitative e una decina di variabili qualitative. Ogni trimestre viene anche sottoposto un questionario relativo a
un Focus di approfondimento su diverse tematiche che, nel 1° trimestre 2023, ha riguardato le strategie di internazionalizzazione
e il fenomeno del reshoring .
L’indagine è stata svolta nel mese di aprile 2023.
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Nota metodologica
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Glossario dei termini

Reshoring Rientro nel paese d’origine delle attività produttive localizzate all’estero

Nearshoring Spostamento delle attività produttive localizzate all’estero in paesi vicini al paese d’origine

Friendshoring Spostamento delle attività produttive localizzate all’estero in paesi amici ed affini dal punto di vista politico
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Per la stesura del presente rapporto
oltre ai dati rilevati per la
congiuntura regionale da
Unioncamere Lombardia sono stati
utilizzati dati di varie fonti citate
nello stesso. Il rapporto è stato
chiuso con i dati disponibili al 17
luglio 2023.

Nota redazionale
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