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deberán asumirse como inevi-
tables. En este nuevo entorno, 
caracterizado por una creciente 
incertidumbre, dinamismo y com-
plejidad, se hace imprescindible 
reconsiderar el diseño de las CVG, 
buscando no solo eficiencia, sino 
también una mayor resiliencia 
ante futuras adversidades (Pallás-
Rocafull et al., 2024).

La resiliencia en las CVG hace 
referencia a su capacidad para 
recuperarse después de una dis-
rupción en un período de tiempo 
aceptable, y puede lograrse me-
diante distintas estrategias (Su 
y Junge, 2023). Una tendencia 
que se está extendiendo en al-
gunas cadenas es un viraje hacia 
la regionalización de estas. Esto 
implica la configuración de ca-
denas con menos eslabones, más 
cortas y flexibles, sacrificándose 
eficiencia productiva a cambio 
de mejoras en la seguridad del 
suministro (Shih, 2020). Estas 
cadenas regionalizadas estarán 
orientadas hacia la colaboración 
entre economías que se encuen-
tran geográficamente próximas 
(Gandoy y Díaz-Mora, 2020). 
Además, las principales empre-
sas multinacionales en estas ca-
denas —tanto fabricantes como 
grandes distribuidores— proba-
blemente diversificarán su base 
de proveedores fomentando re-
laciones cooperativas a largo 
plazo (McKinsey, 2020) y el creci-
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I.	 INTRODUCCIÓN

EN la actual coyuntura glo-
bal, la economía mundial 
atraviesa un período de no-

table transformación, marcado 
por la confluencia de diversas 
tendencias macroeconómicas y 
tecnológicas. Factores como el 
creciente proteccionismo, las po-
líticas públicas intervencionistas, 
la importancia de la sostenibili-
dad, y los avances en la industria 
4.0 están delineando un escena-
rio que apunta hacia una cierta 
desglobalización de la econo-
mía (Petricevic y Teece, 2019). 
Este cambio se ve potenciado 
por eventos disruptivos recientes 
como la pandemia del COVID-
19 y las tensiones geopolíticas 
actuales, que han sumergido al 
mundo en un estado de constan-
te incertidumbre y han impulsado 
una reflexión profunda sobre la 
configuración de la economía 
global. En este contexto, se ha 
revigorizado el debate sobre la 
fragilidad de las cadenas de valor 
globales (CVG) y los retos asocia-
dos al aprovisionamiento en eco-
nomías alejadas (OCDE, 2020). El 
bloqueo del canal de Suez por el 
buque Ever Given o las guerras en 
Ucrania y Palestina no han hecho 
más que alertarnos sobre otros 
posibles riesgos futuros y su com-
pleja naturaleza. Dichos riesgos 
podrán tener un mayor o menor 
impacto y una mayor o menor 
probabilidad de ocurrencia, pero 
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localización donde van a realizar-
se las actividades de fabricación, 
independientemente de quién 
esté realizando las actividades 
de fabricación en cuestión. Así, 
se identifican cuatro posibles 
alternativas:

a)	 Reshoring interno (in-house- 
reshoring), en el que una em-
presa reubica actividades de 
fabricación que se realizan en 
instalaciones offshore de su 
propiedad total a instalacio-
nes al país de origen, también 
de su propiedad total.

b)	 Reshoring para externaliza-
ción (reshoring for outsour-
cing), en el que una empresa 
traslada actividades de fa-
bricación que se realizan en 
instalaciones offshore de su 
propiedad total a proveedores 
con base en el país de origen.

c)	 Reshoring para internalización 
(reshoring for insourcing) en 
el que una empresa reubica 
actividades de fabricación que 
se realizan por proveedores 
offshore a instalaciones en el 
país de origen de su propie-
dad total.

d)	 Reshor ing ex ternal izado 
(outsourced reshoring) en el 
que una empresa traslada ac-
tividades de fabricación que 
están siendo realizadas por 
proveedores en el extranjero 
a proveedores con base en el 
país de origen.

Este escenario puede ampliar-
se si en la decisión de localización 
no solo consideramos el país de 
origen. Un ejemplo claro en los úl-
timos años es el de empresas eu-
ropeas que están reubicando al-
gunas de sus actividades, a veces 
en países europeos distintos al 
suyo de origen y, en otras ocasio-
nes, en países no europeos, pero 
geográfica y/o institucionalmente 
más cercanos. Para incorporar 

miento de la producción interna-
cional sobre una base más local 
o regional (UNCTAD, 2020). 

En muchos casos, esta estra-
tegia supondrá la vuelta a los 
mercados finales de parte de las 
operaciones de producción que 
previamente habían sido trasla-
dadas al extranjero. Esta reorga-
nización a nivel empresarial de 
la producción se conoce como  
reshoring y representa una re-
evaluación significativa de las 
decisiones de localización de la 
producción y suministro en las ca-
denas de valor, donde las empre-
sas buscan un equilibrio óptimo 
entre costes y calidad, volumen 
y personalización (Pallás-Rocafull 
et al., 2024). Así, el fenómeno 
del reshoring emerge como una 
estrategia de interés primordial, 
no solo para la comunidad aca-
démica, sino también para los 
líderes empresariales y políticos, 
marcando un giro notable en las 
estrategias de globalización y pro-
ducción empresarial. Esta estrate-
gia implica una reconsideración 
sobre cómo y dónde se producen 
los bienes, en un momento en 
que las dinámicas globales están 
en constante evolución.

Dada la importancia de esta 
estrategia en las futuras decisio-
nes de localización de las empre-
sas, este artículo se centra en el 
análisis exhaustivo del reshoring 
para una muestra de empresas 
manufactureras españolas. En 
una primera parte, mediante la 
revisión de literatura especiali-
zada, definimos el concepto de 
reshoring abarcando sus múlti-
ples interpretaciones y dimensio-
nes. Adicionalmente, reflejamos 
los factores impulsores detrás 
de esta estrategia, así como los 
obstáculos y retos que conlleva. 
Destacamos, además, cómo ele-
mentos contextuales tales como 
el tamaño de la empresa y la 
industria pueden influir en la im-

plantación de esta estrategia. 
En una segunda parte, realiza-
mos un análisis empírico sobre 
una muestra representativa de 
240 empresas, proporcionando 
una perspectiva detallada sobre 
cómo los líderes empresariales 
perciben diversas facetas del res-
horing. Se examinan las activi-
dades productivas previamente 
deslocalizadas que son suscep-
tibles de ser relocalizadas, las 
motivaciones para adoptar esta 
estrategia y los resultados obte-
nidos. El artículo concluye con 
una serie de recomendaciones 
dirigidas tanto a directivos como 
a formuladores de políticas pú-
blicas. Se busca así fomentar la 
adopción del reshoring como 
una estrategia viable, subrayan-
do la necesidad de crear un en-
torno propicio que favorezca el 
desarrollo de capacidades locales 
y la implementación de políticas 
que impulsen la innovación, la 
sostenibilidad y la competitividad 
a nivel global.

II.	EL RESHORING: 
FUNDAMENTOS 
CONCEPTUALES

1.	Definición y tipología

El reshoring, también cono-
cido como back-shoring, back-
sourcing o back-reshoring entre 
otros, tradicionalmente hace 
referencia al retorno al país de 
origen (o a países cercanos)  
de actividades empresariales 
que, previamente, fueron deslo-
calizadas a territorios extranjeros 
(Barbieri et al., 2018). Es decir, 
el reshoring (i.e., relocalización) 
es la contraparte del offshoring 
(i.e., deslocalización). 

Una visión inicial centrada en 
el país de origen fue introduci-
da en un artículo seminal por 
Gray et al. (2013). Según estos 
autores, el reshoring está funda-
mentalmente relacionado con la 
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2.	Motivos, factores 
contextuales y resultados

La literatura académica ha 
especificado diversos motivos y 
razones inherentes al proceso 
de reshoring, destacándose la 
complejidad del fenómeno y las 
múltiples dimensiones que pue-
den influir en esta decisión. Uno 
de los principales motivos es la 
reducción de costes y mejora 

pondiente y pensando en casos 
reales, en el cuadro n.º 1 mos-
tramos diferentes estrategias en 
las que podría concretarse la de-
cisión de reshoring, pudiendo 
darse alrededor de tres variables: 
el tipo de gobernanza escogido 
para el retorno de la actividad, 
el país al que vuelve la actividad 
y si la operación de retorno afec-
ta a inversión directa extranjera  
previa o no.

este hecho, algunos autores su-
girieren distinguir entre back-res-
horing, cuando la relocalización 
de la producción se dirige hacia 
el país de origen, y near-reshoring  
(Fratocchi et al., 2014), si está 
orientada hacia países cercanos 
al país de origen. Adicionalmente, 
si introducimos el tipo de go-
bernanza el escenario se vuelve 
más complejo. Así, a partir de 
la revisión de la literatura corres-

RESHORING: RETORNO DE ACTIVIDADES PREVIAMENTE DESLOCALIZADAS, CUYO PROCESO PUEDE DESARROLLARSE DE DIFERENTES MANERAS

ESTRATEGIA EMPRESARIAL DESCRIPCIÓN EJEMPLO

Implica la internalización de la actividad; afecta al país de origen de la empresa; pero no tiene por qué afectar a inversiones 
previamente deslocalizadas (IDE) previa

1. Reshoring basado en IDE

Recuperación de operaciones deslocalizadas 
previamente mediante IDE (durante los años de 
deslocalización intensa, 90s-2000) en el país de 
origen de la empresa.

Cerrar una planta de producción localizada en 
un mercado extranjero y reubicarla en el país 
de origen de la empresa.

2. Reshoring de proceso (re-
cuperación total o parcial de 

procesos)

Recuperación de procesos en el país de origen 
sin implicar deshacer inversiones (en términos 

de IDE), pero con inversiones de capital en 
origen.

Invertir en impresoras 3D para acabar los 
productos en el país de origen de la empresa 
(habiéndose desarrollado esta actividad en 

mercados extranjeros previamente).

Puede o no implicar la internalización de la actividad (podría afectar a la red de proveedores); no afecta al país de origen de la 
empresa; afecta a IDE previa

3. Nearshoring

Recuperación de inversiones previamente des-
localizadas (IDE) en un país que es cercano al 

país de origen de la empresa.

Cerrar una planta de producción exterior y re-
ubicarla en países que son competitivos, pero 
también más cercanos geográficamente. Por 
ejemplo, si la empresa fuera europea, podría 
ser el caso de relocalizar actividades ubicadas 

previamente en Asia en países como Marruecos 
o Polonia.

4. Friendshoring

Recuperación de inversiones previamente des-
localizadas (IDE) en un país que es cercano, en 
términos políticos / institucionales, al país de 

origen de la empresa.

Cerrar una planta de producción exterior y 
relocalizarla en países percibidos como ami-

gables (relacionado con la distancia psíquica o 
institucional). Podría ser una empresa europea 
reubicando alguna actividad en otro mercado 

europeo distinto al suyo de origen.

Afecta a la red de proveedores (externalización); puede o no afectar al país de origen de la empresa; no afecta a IDE previa

5. Regionalización de la base 
de proveedores

Búsqueda de proveedores considerados de 
mayor confianza. Podría ser porque estuvieran 
más cerca al país de origen y se perciba menor 

riesgo.

Si la empresa fuera europea, podría ser el caso 
de cambiar proveedores asiáticos por euro-
peos, o por proveedores del norte de África, 

Turquía, etc.

6. Localización de la base de 
proveedores

Búsqueda de proveedores en el país de origen. Por ejemplo, cambiar proveedores asiáticos por 
proveedores del país de origen de la empresa, 

cuando es posible.

CUADRO N.º 1.  
POSIBLES ESTRATEGIAS DE RESHORING

Fuente: Elaboración propia.
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apoyando la reintegración de las 
actividades productivas dentro 
del país y subrayando la interac-
ción entre el sector empresarial y 
las políticas públicas en la confi-
guración de las prácticas comer-
ciales globales (Ancarani et al., 
2019; Bailey et al., 2018).

Por otra parte, la investiga-
ción académica ha identifica-
do que los patrones de reloca-
lización en las empresas varían 
considerablemente en función 
de algunas características espe-
cíficas, tales como el tamaño y 
el sector industrial al que per-
tenecen. Además, es importan-
te reconocer que, aunque los 
resultados de adoptar estrate-
gias de reshoring aún no se han 
testado de manera definitiva, 
la evidencia sugiere que esta 
estrategia tiene el potencial de 
influir en múltiples aspectos 
de la actividad empresarial, 
como puede ser el rendimiento 
financiero y operativo, así como 
el aprendizaje organizativo. 

La investigación no es conclu-
yente con respecto a la influencia 
del tamaño empresarial. Kinkel 
(2014) y Kinkel y Maloca (2009) 
demostraron que la relocaliza-
ción de la fabricación apenas 
ocurre entre las pequeñas y me-
dianas empresas (pymes). En 
la misma línea, Fratocchi et al. 
(2016), cuyo conjunto de datos 
abarca varios países de origen, 
mostraron que el reshoring era 
ligeramente más utilizado por 
las grandes empresas. Sin em-
bargo, otros estudios encon-
traron una mayor propensión 
al reshoring en pequeñas em-
presas en comparación con las 
grandes (Canham y Hamilton, 
2013). En general, la evidencia 
preliminar parece sugerir que el  
reshoring ocurre tanto en em-
presas grandes como pequeñas. 
Por un lado, las grandes empre-
sas pueden tener mayores recur-

ción, especialmente en industrias 
como la moda de lujo, donde 
se valoran la transparencia en la 
trazabilidad de los productos y  
la reducción del impacto am-
biental (Ancarani et al., 2015; Di 
Mauro et al., 2018; Robinson y 
Hsieh, 2016).

La resiliencia en la cadena de 
suministro y cercanía al cliente 
son otra consideración clave. Las 
recientes interrupciones en la 
cadena de suministro global han 
demostrado la importancia de 
contar con cadenas más cortas y 
resilientes, y el reshoring emerge 
como una estrategia esencial 
para mitigar estos riesgos, ofre-
cer una mayor estabilidad ope-
rativa y un servicio más persona-
lizado al cliente final (Pla Barber 
et al., 2021).

Además, las mejoras en tec-
nología avanzada, como la in-
dustria 4.0, han hecho que la 
manufactura local sea más viable 
y competitiva. La automatiza-
ción y la robótica están cerrando 
la brecha de costes con la pro-
ducción offshore, permitiendo 
a las empresas de todos los ta-
maños aprovechar el reshoring 
para fortalecer su competitividad 
en el mercado global (Kinkel, 
2014). Esta transición hacia la 
producción avanzada requiere 
habilidades y conocimientos es-
pecializados para operar y ges-
tionar tecnologías complejas, 
una demanda que se encuentra 
más frecuentemente en países 
desarrollados con sistemas edu-
cativos y de formación profesio-
nal mejor preparados (Ancarani y 
Di Mauro, 2018).

Finalmente, las políticas gu-
bernamentales e incentivos 
económicos juegan un papel 
determinante en el reshoring. 
Los marcos regulatorios y los 
incentivos fiscales pueden facili-
tar y estimular la relocalización, 

de la eficiencia operativa. Aun-
que inicialmente el offshoring se 
adoptó para disminuir los costes 
laborales, los costes ocultos re-
lacionados con el transporte, la 
logística, la comunicación y los 
problemas de calidad comenza-
ron a socavar dichas ventajas. En 
este sentido, el reshoring emerge 
como una solución viable para 
mejorar la eficiencia operativa y 
obtener costes totales más bajos 
(Gray et al., 2013; Fratocchi et 
al., 2016). Las empresas trasla-
daron actividades al extranjero 
basadas en costes fácilmente 
medibles y han relocalizado al 
experimentar los riesgos y de-
safíos no anticipados de esta 
estrategia.

Otro motivo importante es la 
mejora en la calidad del producto 
y el control de los procesos. El 
reshoring permite a las empresas 
ejercer un mayor control sobre 
sus operaciones de producción, 
asegurando así el cumplimiento 
de altos estándares de calidad 
(Ancarani et al., 2015). Además, 
el reshoring facilita una respuesta 
más rápida y flexible a los cam-
bios en la demanda del mercado, 
un aspecto crucial en un entorno 
que cada vez demanda produc-
tos más personalizados y es más 
volátil (Martínez-Mora y Merino, 
2014; Barbieri et al., 2018).

La sostenibilidad y el efecto 
«made in» también impulsan el 
reshoring. El interés en prácticas 
sostenibles y en la reducción de 
la huella de carbono está moti-
vando a las empresas a adoptar 
esta estrategia (Fratocchi y Di 
Stefano, 2019). Las cadenas de 
suministro más cortas y locales 
no solo reducen las emisiones 
de CO2, sino que también for-
talecen el compromiso con la 
responsabilidad ambiental. El 
efecto «made in» mejora la ima-
gen de marca y la disposición de 
compra al relocalizar la produc-
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industriales específicas para pro-
teger y fomentar el desarrollo en 
sectores de tecnologías emer-
gentes, como la inteligencia ar-
tificial, las energías renovables y 
la tecnología 5G. Estas políticas 
pueden incentivar el reshoring 
al promover un ecosistema que 
favorece la innovación local y 
la protección de la propiedad 
intelectual (Miroudot, 2020). 
La tendencia hacia el reshoring 
es particularmente pronunciada 
en industrias caracterizadas por 
una alta intensidad innovado-
ra y donde la diferenciación o 
personalización del producto es 
fundamental (Pla Barber et. al., 
2021). Sectores como la ma-
quinaria y los bienes de equi-
po, la electrónica y la industria 
del automóvil están mostrando 
una mayor inclinación hacia el  
reshoring (UNCTAD, 2020). La 
razón subyacente es que la alta 
complejidad de los productos, 
la demanda de personalización 
y los pequeños tamaños de lote 
hacen más atractiva la produc-
ción cercana al mercado objeti-
vo. Esta proximidad permite a las 
empresas responder de manera 
más ágil y eficiente a las cam-
biantes demandas de los consu-
midores y mantener un control 
más estricto sobre la calidad 
y la innovación del producto 
(Kinkel, 2014).

Por último, en cuanto a los 
efectos del reshoring, estos pue-
den materializarse en diferentes 
dimensiones (Tsai y Urtmezer, 
2023). Es importante señalar 
que la evidencia empírica sobre 
los beneficios financieros direc-
tos del reshoring sigue siendo 
limitada, sin embargo, algunos 
estudios han identificado un 
impacto positivo derivado no 
directamente de un aumento 
en la rentabilidad, sino más bien 
de un incremento en la flexi-
bilidad operativa y estratégica 
al acercar las operaciones de 

European Reshoring Monitor, ini-
ciativa que analizó operaciones de 
reshoring puro en suelo europeo 
entre 2015 y 2018, revelaba evi-
dencias claras en algunos países, 
como por ejemplo en los sectores 
manufactureros italianos, donde 
se observó cierta recuperación 
en pymes de empleos, procesos y 
fábricas, así como iniciativas em-
prendedoras en subsectores que 
estaban desapareciendo (Barbieri 
et al., 2018).

En lo que respecta a los sec-
tores, la investigación académica 
sugiere que el reshoring se ha 
utilizado en una amplia gama 
de sectores manufactureros,  
evidenciándose un interés cre-
ciente en esta estrategia por parte  
de un número cada vez mayor 
de empresas. Sin embargo, la 
viabilidad y atractivo del resho-
ring varían considerablemente 
en función de factores como el 
coste de producción, la impor-
tancia de las economías de esca-
la, y las dinámicas competitivas 
específicas de cada sector. En 
industrias donde los costes de 
producción y las economías de 
escala son determinantes críticos 
de la competitividad, como en 
el caso de los textiles y la con-
fección, la organización global 
de las cadenas de valor suele 
ser la opción más eficiente. Esta 
opción se ve reforzada por las 
presiones de los distribuidores 
por mantener bajos los precios 
y minimizar los inventarios (Pla 
Barber et al., 2021). No obstan-
te, recientemente las tendencias 
en materia de circularidad, soste-
nibilidad y huella hídrica/carbono 
podrían alterar esta evidencia; 
así, por ejemplo, las grandes ca-
denas españolas de moda están 
relocalizando parcialmente pro-
ducciones a países más próximos 
a sus mercados de origen.

Por otro lado, algunos paí-
ses están adoptando políticas 

sos y capacidades para gestionar 
los desafíos logísticos y financie-
ros del reshoring. Su escala de 
operaciones les permite absor-
ber los costes iniciales asociados 
con el traslado de la producción  
y aprovechar economías de es-
cala en el país de origen. Sin 
embargo, también pueden en-
frentarse a desafíos significativos  
debido a la mayor complejidad de 
sus cadenas de suministro globales  
(Fratocchi et al., 2016). El estu-
dio de Kearney (2024) realizado 
sobre 120 ejecutivos de empre-
sas multinacionales americanas 
reveló la intención de estas com-
pañías de minimizar la depen-
dencia de una única nación para 
sus operaciones de manufac-
tura, siendo China el foco de 
atención para la mayoría de las 
empresas que buscan reducir 
específicamente su dependencia 
del gigante asiático. El informe 
también destaca un interés con-
currente en el nearshoring, dirigi-
do especialmente hacia México y  
Canadá. Esta inclinación se ob-
serva primordialmente en empre-
sas de gran tamaño y en aquellas 
que ya poseen instalaciones en 
el extranjero, lo que sugiere que, 
aunque la relocalización es una 
prioridad, el nearshoring emer-
ge como una estrategia com-
plementaria que las empresas 
están dispuestas a explorar para 
atenuar riesgos y aprovechar las 
ventajas de la proximidad geo-
gráfica y económica.

 Por otro lado, para las pymes 
el reshoring puede ser una estra-
tegia atractiva para simplificar 
operaciones, mejorar el control 
de calidad y fortalecer la relación 
con los clientes locales. La de-
cisión puede estar más influida 
por la flexibilidad operativa y la 
capacidad de respuesta rápida a 
las demandas del mercado local 
que por las economías de escala, 
de ahí el uso mayoritario en estas 
empresas de reshoring externo. El 
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cuanto más tiempo se hayan ex-
ternalizado las operaciones (Nujen 
et al., 2018). Por otro lado, existe 
también un problema de desajuste 
de conocimiento que puede causar 
percepciones de riesgo distorsiona-
das y variaciones en la tolerancia 
al riesgo entre los distintos roles 
dentro de una empresa. Ciabuschi 
et al. (2019) argumentaron que, 
aunque el aprendizaje experiencial 
suele darse en la localidad donde 
se realiza la operación, las deci-
siones de relocalización están pre-
dominantemente influidas por las 
casas matrices en el país de origen. 
Estas sedes pueden poseer un con-
junto de conocimientos basados 
en experiencias menos directas y 
potencialmente diferentes, lo que 
conlleva cierta miopía estratégica.

III.	 ANÁLISIS EMPÍRICO

1.	Muestra y obtención de 
datos

Para aportar evidencias empí-
ricas en el contexto español, rea-
lizamos la siguiente secuencia de 
tareas. Primero, seleccionamos 
una población de 1.000 empre-
sas manufactureras de la base 
de datos ORBIS, basándonos en 

biantes, asegurando una con-
tinuidad operativa más estable  
(Choudhary et al., 2022).

Un efecto indirecto adicional 
del reshoring es el aprendizaje or-
ganizativo. Huq et al. (2016) mos-
traron cómo algunas empresas 
lograron desarrollar nuevas habili-
dades absorbiendo el conocimien-
to de sus socios de outsourcing 
más competentes. Estas empresas 
no solo replicaron sus relaciones 
offshore anteriores, sino que 
también adaptaron sus recursos 
y reconfiguraron sus cadenas de 
suministro para beneficiarse de las 
ventajas únicas de la producción 
local (Gray et al., 2017). Por otro 
lado, otros trabajos han mostrado 
que el reshoring no solo aumenta 
la conciencia sobre las capacidades 
que se habían perdido, sino que 
también promueve un mayor inter-
cambio de conocimiento interno, 
lo que mejora las operaciones post-
reshoring y proporciona una venta-
ja competitiva. Sin embargo, estos 
investigadores también resaltaron 
que el éxito del backshoring depen-
de del tiempo; específicamente, la 
recuperación de capacidades esen-
ciales se vuelve más complicada 

producción a los mercados fi-
nales (Gray et al., 2017). Esta 
proximidad mejora la capacidad 
de las empresas para respon-
der de manera más ágil a las  
fluctuaciones del mercado y a  
las demandas de los consumi-
dores, lo cual puede traducirse 
en ventajas competitivas sig-
nificativas a largo plazo. Adi-
cionalmente, algunos trabajos 
indican que las empresas que 
toman la decisión de realizar 
reshoring mejoran su compe-
titividad mediante una mayor 
productividad y refuerzan su 
capacidad para adaptarse y res-
ponder a desafíos inesperados, 
aprovechando una mejor opti-
mización del trabajo, tecnolo-
gías avanzadas y una estrategia 
centrada en el valor de sus acti-
vos (Lampón y González-Benito, 
2020). Sin embargo, este impul-
so hacia una mayor eficiencia y  
resiliencia se ve claramente in-
fluido por la integración y si-
nergia con las redes y capaci-
dades locales, lo que subraya la 
importancia de una cuidadosa 
planificación y evaluación de 
las actividades que van a relo-
calizarse para asegurar que se 
complementen y beneficien de 
las fortalezas locales (Baraldi et 
al., 2018). Además, la estrate-
gia de diversificar proveedores 
como parte de las prácticas de 
reshoring no solo es una res-
puesta a la necesidad de mitigar 
riesgos y evitar interrupciones 
en la cadena de suministro, 
sino que también representa un  
enfoque proactivo para cons-
truir una red de suministro más 
robusta y resiliente (Pallás Ro-
cafull et al., 2024). Este enfo-
que hacia la resiliencia de la 
red, basado en la diversificación 
y la integración de proveedo-
res locales, contribuye signi-
ficativamente a la capacidad 
de una empresa para confron-
tar entornos volátiles y cam-

GRÁFICO 1 
DISTRIBUCIÓN DE EMPRESAS EN LA MUESTRA POR CADA SECTOR 
INDUSTRIAL
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Se observa que, en la mayo-
ría de los casos se deslocalizaron 
actividades como la compra de 
materias primas y productos inter-
medios, seguidas por las activida-
des productivas y las relacionadas 
con el marketing y los servicios 
de posventa. Esto se debe, pro-
bablemente, a la dependencia de 
estas industrias manufactureras 
de insumos que se encuentran 
principalmente en países asiáticos. 
Además, durante los años en que 
la deslocalización estuvo en auge, 
hubo una tendencia hacia la «des-
trucción» de la industria auxiliar en 
países avanzados como España. 
A nivel sectorial, no se aprecian 
diferencias significativas entre los 
sectores más tradicionales y los 
más avanzados.

2.2.	Reshoring o relocalización

En el caso de las operaciones 
de relocalización, encontra-
mos que, de las 240 empresas, 
solo 32 llevaron a cabo res-
horing, lo que representa un 
13,3 por 100 de la muestra. De 
estas, 15 pertenecen a sectores 
tradicionales y 17 a sectores 
avanzados. Así, 208 empresas 
de la muestra declararon no 
haber desarrollado estrategias 
de relocalización. Cabe desta-
car que algunas empresas rea-
lizaron más de una operación 
de relocalización, resultando 
un total de 70 actividades de 
relocalización. En el cuadro n.º 
3 mostramos esta información 
con mayor detalle.

Siguiendo una tendencia similar 
a la deslocalización, observamos 
que las actividades más frecuen-
temente relocalizadas fueron la 
compra de productos intermedios 
y la compra de materias primas, se-
guidas por las actividades produc-
tivas. En los sectores tradicionales, 
las dos primeras categorías fue-
ron las que más se relocalizaron,  
mientras que la relocalización de 

la distinta configuración de sus 
cadenas de valor.

2.	Análisis de estrategias de 
offshoring y reshoring

Tanto el offshoring como el 
reshoring son decisiones estraté-
gicas de localización empresarial 
en el contexto de la actividad in-
ternacional. Es importante seña-
lar que las empresas no pueden 
relocalizar operaciones si no las 
han deslocalizado previamente. 
Por ello, en esta sección, primero 
analizaremos las estrategias de  
offshoring  de las empresas  
de nuestra muestra, para luego 
enfocarnos en las acciones de 
reshoring que pudieran haber 
llevado a cabo. 

2.1.	Offshoring

Las 240 empresas deslocaliza-
ron alguna actividad o proceso 
en algún momento. En el cuadro 
n.º2, indicamos el número de 
empresas que decidieron desloca-
lizar según sectores, así como las 
actividades que deslocalizaron. 
Algunas de ellas trasladaron al 
exterior más de una actividad.

sus códigos CNAE (Clasificación 
Nacional de Actividades Econó-
micas) y asegurándonos de que 
todas fueran internacionales. El 
objetivo fue obtener una muestra 
variada y equilibrada en términos 
de sectores manufactureros, ta-
maño de las empresas e interna-
cionalización, para representar 
de manera precisa el fenómeno 
del reshoring. Posteriormente, 
diseñamos y administramos un 
cuestionario basado en la revi-
sión de la literatura, obteniendo 
240 respuestas válidas. Esta in-
formación se complementó con 
datos secundarios provenientes de 
las bases de datos ORBIS y SABI. 

El gráfico 1 refleja la distri-
bución final por sectores. La 
muestra incluye sectores «tradi-
cionales», como los del hábitat, 
así como industrias más «avan-
zadas», como las de maquinaria 
y equipo, piezas de automóvil y 
componentes de electrónica y or-
denadores, entre otras. Es proba-
ble que encontremos diferencias 
entre estos sectores en cuanto a 
la decisión de relocalizar opera-
ciones debido principalmente a 

ACTIVIDAD

SECTOR

I+D DISEÑO COMPRA DE 
MATERIAS 
PRIMAS

COMPRA DE 
PRODUCTOS 
INTERMEDIOS

PRODUC-
CIÓN

MARKETING 
Y/O 

POSVENTA

Tradicionales – 57 
empresas en total 1 4 37 36 21 7

Avanzados – 183 
empresas en total 13 25 128 121 67 56

TOTAL empresas que 
hicieron offshoring  
(% del total  
de la muestra)

14
5,8 %

29
12,1 %

165
68,8 %

157
65,4 %0

88
36,7 %

63
26,3 %

TOTAL empresas 
que no hicieron 
offshoring

226 211 75 83 152 177

CUADRO N.º 2.  
ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR QUE FUERON DESLOCALIZADAS POR LAS EMPRESAS DE 

LA MUESTRA

Fuente: Elaboración propia.
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Según los datos, la mayor 
parte del reshoring fue parcial, 
es decir, la actividad o proceso 
relocalizado no se recuperó en su 
totalidad. Por ejemplo, empresas 
que tenían completamente des-
localizada la compra de materias 
primas pueden haber relocalizado 
solo una parte de estas compras, 
debido a que algunas materias 
primas solo están disponibles en 
mercados extranjeros.

Observamos que la mayoría 
de las actividades se han reloca-
lizado en el mercado de origen, 
es decir, en España, seguido por 

práctica mayoritaria, las em-
presas que optan por esta es-
trategia tienden a centrarse en 
actividades clave dentro de sus 
cadenas de suministro, proba-
blemente buscando una mayor 
eficiencia y control sobre estos 
procesos críticos.

Asimismo, contamos con in-
formación sobre si la relocaliza-
ción fue total o parcial, dónde se 
relocalizaron estas actividades y 
si se internalizaron o externaliza-
ron. Esta información nos permi-
te aproximar el tipo de estrategia 
de reshoring llevada a cabo.

las actividades productivas fue 
más frecuente en los sectores 
avanzados. 

Al analizar los datos con más 
detalle, destacamos que en los 
sectores tradicionales la reloca-
lización fue más frecuente en 
las industrias de textil hogar, 
iluminación y textil moda. Tam-
bién se observaron operaciones 
de relocalización en los sectores 
del juguete y artículos de de-
porte, cerámica, componentes 
electrónicos y piezas de auto-
móvil. Estos datos indican que, 
aunque el reshoring no es una 

ACTIVIDAD

SECTOR

I+D DISEÑO COMPRA DE 
MATERIAS 

PRIMAS

COMPRA DE 
PRODUCTOS 
INTERMEDIOS

PRODUCCIÓN MARKETING 
Y/O 

POSVENTA

OTRAS ACTS.

Tradicionales – 40 operaciones 2 2 11 15 8 3 1

Avanzados – 28 operaciones 1 1 6 9 11 0 0

TOTAL operaciones de reshoring  
(% del total de la muestra)

3
1,3 %

3
1,3 %

17
7,1 %

24
10 %

19
7,9 %

3
1,3 %

1
0,4 %

SECTORES CONCRETOS

Textil hogar 1 1 3 4 1 1 -

Textil moda - - 2 3 5 - -

Textil otros - - - - - - -

Mueble - - 1 1 - - 1

Grifería, etc. - - 1 2 - - -

Iluminación 1 1 6 8 7 2 -

Cuero, etc. - - - - 1 - -

Calzado - - - - - - -

Maquinaria - - - - 1 - -

Componentes electrónicos - - 1 1 - - -

Piezas y componentes automóvil - - 1 2 1 - -

Juguete, etc. - - - - 2 - 1

Cerámica 1 1 - 3 1 - -

Otros - - 2 - - - -

CUADRO N.º 3.  
ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR RELOCALIZADAS

Fuente: Elaboración propia.
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relocalización tiende a orientarse 
más hacia la región europea en 
general, no solo hacia España.

Para la compra de materias 
primas y productos intermedios, 

o de mayor valor añadido como 
el diseño, la I+D o el marketing, 
así como en procesos produc-
tivos y la compra de productos 
intermedios. Sin embargo, en la 
compra de materias primas, la 

Europa, con otras regiones sien-
do menos populares. Esto sugie-
re una preferencia por acercar 
las actividades al mercado de 
origen, especialmente en el caso 
de actividades más sofisticadas 

ACTIVIDAD

SECTOR

I+D DISEÑO COMPRA DE 
MATERIAS 

PRIMAS

COMPRA DE 
PRODUCTOS 
INTERMEDIOS

PRODUCCIÓN MARKETING 
Y/O 

POSVENTA

OTRAS ACTS.

TOTAL operaciones de reshoring 
(% del total de la muestra)

3
1,3 %

3
1,3 %

17
7,1 %

24
10 %

19
7,9 %

3
1,3 %

1
0,4 %

Reshoring total  
(núm. operaciones) 1 1 2 1 7 2 -

Reshoring parcial  
(núm. operaciones) 2 2 15 23 11* 1 1

Reshoring en España 3 3 6 12 15 3 1

Reshoring en Europa - - 9 10 - - -

Reshoring en otra región - - 1* 1* 2** - -

Reshoring proveedores 1 1 13 20 5 1 -

Reshoring filial o fábrica propia 2 2 2** 4 14 2 1

CUADRO N.º 4.  
CARACTERÍSTICAS DE LAS OPERACIONES DE RELOCALIZACIÓN

Notas: *Una empresa dejó la respuesta en blanco.
**Dos empresas dejaron la respuesta en blanco.

Fuente: Elaboración propia.

ACTIVIDAD

SECTOR

I+D DISEÑO COMPRA DE 
MATERIAS 

PRIMAS

COMPRA DE 
PRODUCTOS 
INTERMEDIOS

PRODUCCIÓN MARKETING 
Y/O 

POSVENTA

TOTAL

Costes/ eficiencia operativa 6 13 11 30

Calidad y control procesos 6 11 12 29

Tecnología – permite producir 
en casa o cerca mejor o igual 1 1 4 11 11 28

Sostenibilidad 2 2 9 9 15 37

Ayudas/ incentivos Gobierno 
(núm. empresas) 1 1 1 4 3 10

Resiliencia cadena valor/
cercanía clientes 1 15 21 24 61

Otros-tensiones geopolíticas 1 6 7 8 22

CUADRO N.º 5.  
MOTIVOS POR LOS QUE SE RELOCALIZARON ESTAS ACTIVIDADES

Fuente: Elaboración propia.



148

RESHORING Y REGIONALIZACIÓN DE LAS CADENAS DE VALOR GLOBALES: EVIDENCIA EN SECTORES MANUFACTUREROS

PAPELES DE ECONOMÍA ESPAÑOLA, N.º 181, 2024. ISSN: 0210-9107. «INVERSIÓN EXTRANJERA Y MULTINACIONALES DE ESPAÑA»

cia de las nuevas tecnologías. En 
menor medida se mencionan las 
ayudas o incentivos gubernamen-
tales y otras motivaciones como 
las tensiones geopolíticas. 

Si analizamos los resultados en 
las tres actividades relocalizadas 
más comunes, la pauta es similar. 
Tanto en producción, como en 
la compra de materias primas y 
productos intermedios, la mayor 
motivación ha sido mejorar la 
resiliencia de la cadena de valor 
así como la sostenibilidad de esta. 

En cada una de las operaciones se 
podía especificar más de un mo-
tivo por el cual se había realizado 
dicha actividad. 

Como puede observarse las 
dos motivaciones que destacan 
son la búsqueda de una mayor 
resiliencia de la cadena de valor/
cercanía al cliente así como la 
mejora de la sostenibilidad. Le si-
guen en importancia los aspectos 
relacionados con los costes y la 
eficiencia operativa, la mejora de 
la calidad y el control y la influen-

cuando se relocalizan, existe una 
preferencia por externalizar estos 
procesos, es decir, que sean otros 
proveedores los que realicen esta 
actividad para la empresa. En con-
traste, para el resto de las activida-
des, y especialmente en el caso de 
la producción, se prefiere internali-
zar el proceso, es decir, que sea la 
propia empresa la que se encargue 
de la actividad, lo que supone un 
mayor control sobre la misma.

El cuadro n.º 5 reporta los mo-
tivos por los que se hizo reshoring. 

4,0

0,0

3,0

5,0

1122,,0000

9,0

0,0

2,0

4,0

6,0

8,0
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cambiado
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1,0 2,0 3,0 4,0 5 -ha
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1,0 2,0 3,0 4,0 5 -ha
cambiado
en gran
medida

Posibilidad de ser más autosuficiente

4,0

0,0

1,0

6,0

1111,,0000

10,0

0,0

2,0

4,0

6,0

8,0

10,0

12,0

0 - no ha
cambiado

nada

1,0 2,0 3,0 4,0 5 -ha
cambiado
en gran
medida

Producción con más calidad

Fuente: Elaboración propia.

GRÁFICO 2 
MEJORAS DE LA RELOCALIZACIÓN
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Europa el siguiente destino en im-
portancia. La preferencia por retor-
nar al país de origen puede expli-
carse por el deseo de las empresas 
de recuperar el control sobre la 
cadena de valor. Sin embargo, 
no siempre es posible en todos 
los casos. De hecho, observamos 
que las actividades de mayor valor 
añadido, como el diseño y la I+D, 
tienden a retornar directamente a 
España, mientras que otras como 
la compra de materias primas o 
productos intermedios se relocali-
zan también hacia Europa.

Los motivos principales para 
relocalizar fueron el mayor control 
sobre la cadena de valor y la cerca-
nía al cliente junto con el deseo de 
ser más sostenible. Estas razones 
indican varias tendencias que con-
viene aprovechar. Por una parte, la 
pandemia de COVID-19 y las re-
cientes tensiones geopolíticas han 
expuesto las vulnerabilidades de 
las cadenas de suministro globales, 
haciendo evidente la necesidad de 
tener operaciones más cercanas y 
controlables. La proximidad a los 
clientes también permite una res-
puesta más rápida a las demandas 
del mercado y una mayor flexibili-
dad operativa. Por otra parte, con 
el aumento de la conciencia am-
biental y las regulaciones más es-
trictas, las empresas buscan reducir 
su huella de carbono y adoptar 
prácticas más sostenibles. Reloca-
lizar operaciones puede ayudar a 
cumplir con estándares ambien-
tales más rigurosos y mejorar la 
percepción de la marca entre los 
consumidores preocupados por la 
sostenibilidad. Este análisis subraya 
la importancia de tener cadenas de 
suministro más robustas y sosteni-
bles en el contexto de un mundo 
cada vez más volátil e incierto. 

En paralelo, las empresas de 
la muestra en general señalaron 
como dificultades en la implemen-
tación de esta estrategia el mante-
ner una competitividad en precios, 

un escenario global aparentemen-
te más volátil. Los discursos opti-
mistas de autoridades y académi-
cos sobre las posibilidades de esta 
estrategia contrastan negativa-
mente con la realidad empresarial. 

Por otra parte, nuestros datos 
muestran que las empresas prin-
cipalmente relocalizaron activida-
des como la compra de materias 
primas y productos intermedios 
seguidas por las actividades pro-
ductivas. Esto refleja la conoci-
da dependencia de las industrias 
manufactureras de mercados ex-
tranjeros para obtener materias 
primas e insumos, lo que motivó 
la deslocalización inicial. El retorno 
de estos procesos también sugiere 
una voluntad de las empresas de 
fomentar el abastecimiento local 
y utilizar materiales alternativos, 
lo que podría ser una vía hacia la 
innovación y la recuperación de 
cierta soberanía en la cadena de 
suministro. Esta estrategia es cru-
cial, en un escenario de potencial 
regionalización de las CVG. Las de-
cisiones de relocalización de estas 
actividades pueden otorgarles un 
mayor control, mejorando su com-
petitividad en costes y haciéndolas 
más atractivas para las empresas 
líderes de las CVG, lo que podría 
atraer flujos comerciales de vuelta 
a regiones como Europa.

En segundo lugar, nuestros 
datos indican que la mayor parte 
del reshoring fue parcial; es decir, 
la actividad o proceso en cuestión 
no se recuperó en su totalidad. En 
este sentido, podemos hablar de 
una cierta tendencia al retorno de 
parte de los procesos productivos, 
pero queda lejos el retorno total, 
al menos en algunas industrias, en 
las que es difícil encontrar materias 
primas a nivel local o en las que 
se destruyeron las competencias y 
conocimientos básicos. Además, 
observamos que en la muestra 
se prefirió relocalizar en origen, 
principalmente en España, siendo 

Finalmente, valoramos las res-
puestas de los encuestados en 
dos áreas: las mejoras derivadas 
del proceso de reshoring y los 
problemas o barreras enfren-
tados al considerar esta deci-
sión. La mayoría de las empresas 
que había relocalizado señalaron 
como principales resultados la 
mejora en sostenibilidad y au-
tosuficiencia, seguido de la re-
ducción del riesgo de la cadena 
y la mejora en la calidad de la 
producción. 

En cuanto a las barreras y di-
ficultades para proceder con las 
estrategias de reshoring, se reci-
bieron algo más de 60 respues-
tas del total de 240 respuestas 
válidas. Alrededor de la mitad 
de estas empresas indicaron que 
esta estrategia se complica de-
bido a la pérdida de competiti-
vidad en precios. Otros motivos 
destacados incluyen la escasez o 
ausencia de materias primas en 
origen (como el acero o el tercio-
pelo, dependiendo de la indus-
tria), la complicación asociada a 
algunos procesos de fabricación, 
y factores como la política y la 
excesiva burocracia, entre otros.

IV.	 CONCLUSIONES Y 
RECOMENDACIONES

En el contexto de un mundo 
cada vez más desglobalizado, las 
empresas afrontan retos sin prece-
dentes que demandan una revisión 
profunda de sus estrategias de 
localización de la producción. 

Los resultados de nuestro es-
tudio empírico revelan que solo 
un pequeño porcentaje de las em-
presas que previamente habían 
realizado offshoring han desarro-
llado estrategias de relocalización 
o están considerando hacerlo. Esto 
demuestra que la decisión de relo-
calizar no es sencilla y que no se 
pueden ignorar las ventajas asocia-
das a la deslocalización, incluso en 
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con las habilidades necesa-
rias para manejar las nuevas 
tecnologías y procesos de 
producción

	— Estrategia de cooperación múl-
tiple

Evaluar e integrar verticalmente 
componentes clave de la cade-
na de valor para tener mayor 
control y flexibilidad en la pro-
ducción y fomentar la colabo-
ración local con proveedores, 
centros de investigación y Go-
biernos para mejorar la innova-
ción y capacidad de respuesta.

	— Enfoque en la sostenibilidad y 
responsabilidad social

Integrar prácticas de produc-
ción sostenibles que minimicen 
el impacto ambiental y mejoren 
la imagen de marca, generando 
valor para la comunidad local a 
través del compromiso con el 
ecosistema de innovación local.

	— Gestión del cambio y comuni-
cación

Introducir sistemas de segui-
miento de riesgos, planifica-
ción de escenarios, pruebas de 
estrés y planes de continuidad 
para nuevas disrupciones en 
las cadenas de valor. Estable-
cer canales de comunicación 
efectivos sobre el proceso de 
reshoring y sus beneficios para 
alinear a todas las partes in-
teresadas, incluidos trabaja-
dores, proveedores y clientes, 
mientras se promueve una cul-
tura organizativa que priorice 
la flexibilidad, adaptabilidad e 
innovación continua. 

Cada empresa, sector y localiza-
ción puede requerir un enfoque de 
reshoring único. Sin embargo, los 
principios de adaptabilidad, soste-
nibilidad, innovación tecnológica 
y colaborativa, e integración local 
delineados aquí, ofrecen una base 

	— Evaluación estratégica de la 
cadena de valor 

Realizar un diagnóstico com-
pleto de la cadena de valor 
para identificar vulnerabilida-
des y oportunidades de mejora, 
analizando las condiciones del 
país offshore y del país destino 
(backshoring o nearshoring), 
así como dependencias críti-
cas y riesgos asociados con la 
geopolítica, la economía y la 
estabilidad laboral, además de 
evaluar la infraestructura, dis-
ponibilidad de materias primas, 
talento local y recursos necesa-
rios para la relocalización.

	— Evaluación financiera

Realizar un análisis detallado 
de los costes frente a los bene-
ficios de relocalizar, incluyen-
do incentivos gubernamen-
tales y beneficios indirectos 
a largo plazo, y modelar el 
impacto financiero de la re-
localización, considerando la 
inversión inicial y los ahorros 
a largo plazo en logística y 
producción.

	— Evaluación del modelo de 
reshoring (interno/externo)

Establecer criterios claros para 
elegir entre reshoring interno 
o externo, y diseñar planes de 
acción específicos para cada 
modalidad, incluyendo ta-
reas, tiempos y responsabili-
dades.

	— Inversión en tecnología y desa-
rrollo del capital humano 

Evaluar la necesidad de inver-
tir en tecnología avanzada y 
automatización para asegu-
rar la competitividad de la 
producción relocalizada, así 
como implementar progra-
mas de formación y desa-
rrollo para el personal local, 
asegurando que se cuenten 

así como la escasez o ausencia 
de ciertos productos en origen, la 
complicación intrínseca a algunos 
procesos de manufactura (encon-
trándose, en ocasiones, las habili-
dades requeridas solo en el extran-
jero), o ciertos factores políticos y 
burocráticos. Es sorprendente, en 
cierto modo, que las ayudas o in-
centivos gubernamentales no apa-
recieran como motivo para reloca-
lizar cuando en España el Gobierno 
se ha mostrado muy proactivo en 
promover medidas encaminadas 
a la reindustrialización, siguiendo 
la línea de Europa. Todo pareciera 
indicar que las medidas orientadas 
a potenciar el reshoring no están 
dando los resultados esperados. 

Las decisiones de relocaliza-
ción son complejas y requieren 
una comprensión profunda de las 
implicaciones de esta estrategia 
a corto y largo plazo. Aunque el 
reshoring puede ofrecer solucio-
nes a problemas específicos de la 
cadena de suministro, también 
implica desafíos significativos. A 
raíz de los resultados y el toda-
vía escaso desarrollo potencial de 
esta estrategia, ofrecemos algunas 
recomendaciones clave para for-
talecer la implementación de las 
estrategias de reshoring tanto a 
nivel directivo como en el ámbito 
de las políticas públicas.

Recomendaciones de carácter 
directivo

Los directivos que se enfren-
tan a la decisión de relocalizar 
deben adoptar un enfoque ho-
lístico y estratégico. Es esencial 
una planificación detallada y un 
análisis riguroso que considere 
factores como el impacto en la 
cadena de valor, la reacción de los  
stakeholders y los cambios en el 
entorno competitivo. A partir de 
la revisión teórica y los resultados 
del estudio empírico, ofrecemos las 
siguientes recomendaciones:
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Promover acuerdos internacio-
nales que faciliten el intercam-
bio de mejores prácticas, tecno-
logías y talento en reshoring, así 
como implementar programas 
a nivel europeo de vigilancia 
de importaciones para evitar la 
competencia desleal de países 
que no cumplen con la legis-
lación.

NOTAS

(*) Los autores agradecen la financiación 
recibida por el Ministerio de Economía, 
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