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Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023
a cura di Anna Cabigiosu

Introduzione
Anna Cabigiosu
Dipartimento di Management – Venice School of Management,  
Università Ca’ Foscari Venezia, Italia

1 L’edizione 2023 dell’Osservatorio 

Nell’edizione del 2023 l’Osservatorio contribuisce all’analisi e dibat-
tito sulla crescita della nostra economia attraverso l’analisi della dif-
fusione, performance e funzionamento dei contratti di rete a partire 
dai dati InfoCamere disponibili a luglio 2023 su tutte le reti e attra-
verso l’analisi dei dati raccolti tramite una nuova survey condotta tra 
settembre e novembre 2023. 

I capitoli 1 e 2 sono di inquadramento del fenomeno delle reti, dal 
punto di vista della loro crescita, natura e struttura. Il capitolo pri-
mo dell’Osservatorio («I contratti di rete: dinamiche recenti e profi-
li emergenti»), a cura di Serafino Pitingaro e Silvia Corsini, propone 
una fotografia aggiornata sulle reti di imprese e sulle imprese in re-
te e le loro caratteristiche strutturali utilizzando i dati InfoCamere. 

Il secondo capitolo («Caratteristiche e performance dei contrat-
ti di rete»), a cura di Maddalena Cipriani e Anna Cabigiosu, utilizza 
i dati della survey per approfondire temi quali gli obiettivi delle re-
ti e il loro settore di attività. Il capitolo propone una descrizione dei 
contratti di rete inclusi nella survey del 2023 in termini di tipologia, 
settore di appartenenza, età, composizione, obiettivi e finalità. Infi-
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ne il capitolo, propone uno zoom sui tre settori di attività delle reti 
più rappresentati nella survey (agroalimentare, costruzioni e com-
mercio) e una comparazione con i dati raccolti nel 2019 e 2021 per 
discutere nuovi trend e l’evoluzione dei contratti di rete rispetto al-
le variabili indagate.

Il terzo capitolo («La governance e il coordinamento delle reti su 
dati survey 2023»), a cura di Anna Comacchio, esamina le scelte or-
ganizzative adottate dalle reti d’impresa per affrontare le esigenze 
di coordinamento tra membri della rete. Attraverso l’esame delle ri-
sposte fornite relativamente al tipo di strumenti di coordinamento 
adottati nelle reti, si è delineato un panorama di scelte organizzati-
ve eterogeneo, rispetto alle quali tuttavia si possono identificare al-
cuni elementi comuni.

Il capitolo 4 («Rapporti di lavoro e codatorialità»), a cura di Carlo 
La Rotonda, approfondisce i rapporti di lavoro in rete e l’utilizzo da 
parte delle imprese retiste degli strumenti giuslavoristici messi a lo-
ro disposizione dall’ordinamento, tra i quali la codatorialità.

L’analisi si sofferma in particolare sulla descrizione di un cam-
pione di reti che ha partecipato alla survey del 2023 e ha dichiarato 
l’intenzione di attivare rapporti di lavoro entro i successivi 12 mesi, 
mettendone in luce caratteristiche, settori di attività, assetto orga-
nizzativo, fabbisogno di competenze e scelte funzionali alla gestione 
del personale in rete. L’analisi offre indicazioni e segnali interessan-
ti ai fini della comprensione delle scelte e delle strategie che posso-
no essere adottate per l’organizzazione e la gestione coordinata del 
lavoro a supporto degli obiettivi strategici condivisi nel contratto di 
rete, al fine di rendere più innovative, efficienti e flessibili le moda-
lità di organizzazione.

Il quinto capitolo («La resilienza nelle reti d’impresa»), a cura di 
Anna Cabigiosu, Diego Campagnolo, Maddalena Cipriani, Martina 
Gianecchini, Daniele Mascia e Daniel Pittino, utilizzando i dati del-
la survey propone un’indagine sulla resilienza nei contratti di rete, 
rafforzando la comprensione di questo tema estremamente attuale 
quanto scarsamente approfondito negli studi manageriali. Attraverso 
i risultati della survey vengono indagate le diverse dimensioni della 
resilienza in associazione a variabili strutturali (dimensione, tipolo-
gia di rete, settore), andando inoltre a valutare il contesto competi-
tivo e ambientale di riferimento, e la capacità di ripresa (perdita di 
fatturato e velocità di ripresa), al fine di individuare e comprendere 
le caratteristiche, l’efficacia e le dinamiche delle forme di resilien-
za attuate per valutare le opportunità competitive delle reti e la loro 
capacità di prevedere, gestire e reagire alle crisi.

Il capitolo 6 («La prossimità geografica come fattore di competi-
tività. Tra i distretti e i contratti di rete»), a cura di Anna Moretti e 
Massimiliano Nuccio, si concentra sull’analisi della dimensione geo-
grafica dei contratti di rete, indagando il concetto di prossimità geo-

Anna Cabigiosu
Introduzione
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grafica, una dimensione che, secondo la letteratura, riveste un ruolo 
fondamentale nella condivisione della conoscenza e nell’innovazione 
collaborativa. Il contesto di riferimento è quello delle reti d’impresa in 
Italia negli anni tra il 2016 e il 2022, e lo strumento utilizzato è quello 
della localized density per operazionalizzare la prossimità geografica 
e valutare la dispersione spaziale in relazione all’evoluzione delle reti.

Il capitolo 7 («Innovare nei contratti di rete: la composizione del-
la rete»), a cura di Anna Cabigiosu e Stefano Li Pira, utilizza i da-
ti della survey e si concentra sul tema dell’innovazione, identificato 
dalla letteratura sulle reti come uno dei principali risultati ottenibi-
li attraverso le collaborazioni inter-organizzative. Nello specifico gli 
autori cercano di analizzare come la composizione della rete impat-
ta sulla sua capacità di fare innovazione. Il capitolo si concentra sui 
ruoli e sugli effetti che hanno la presenza di risorse complementari 
e la sovrapposizione di mercato, in uno scenario in cui emergono lo-
giche cooperative e competitive che possono influenzare in modo di-
verso la capacità innovativa.

Il capitolo 8 («Profili operativi fiscali e finanziari delle reti»), a cu-
ra di Carlo La Rotonda, Arianna Lupo e Lucia Pace, utilizzando i dati 
della survey indaga i profili fiscali e finanziari delle reti, sofferman-
dosi sul livello di conoscenza e di utilizzo da parte delle imprese in 
rete degli strumenti (es. procedure fiscali, contabili e di program-
mazione/rendicontazione) che possono supportare il funzionamento 
e la realizzazione degli obiettivi dell’aggregazione, semplificando-
ne e rendendone più efficiente l’organizzazione e la gestione opera-
tiva. Il capitolo analizza lo scenario mettendo in luce punti di forza 
e debolezza, e proponendo correttivi alle agevolazioni vigenti e nuo-
ve misure ritagliate sull’effettivo fabbisogno delle imprese coinvolte 
nei percorsi collaborativi.

2 L’indagine 2023: cenni metodologici

Il Registro delle Imprese gestito da InfoCamere ha consentito di in-
dividuare tutti i contratti di rete al 3 luglio 2023. In quella data so-
no stati conteggiate 8.633 reti, di cui 7.366 reti-contratto (85,3%) e 
1.267 reti-soggetto (14,7%). In ragione delle caratteristiche proprie 
dei contratti di rete, si è però ritenuto opportuno escludere dalla sur-
vey 1.140 reti, di cui 1.108 reti-contratto e 32 reti-soggetto così di-
stribuite: 317 reti contratto prive di impresa di riferimento, 791 reti 
contratto con impresa di riferimento cancellata o con una procedu-
ra di fallimento/liquidazione in corso, 25 reti-soggetto senza impre-
se collegate, 7 reti-soggetto costituite da tutte imprese cessate o con 
una procedura di fallimento/liquidazione in corso.

Al netto delle suddette esclusioni, le reti selezionate per l’indagi-
ne sono risultate rispettivamente 6.258 reti-contratto e 1.235 reti-
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soggetto per un totale di 7.493 reti, che è stato fissato come target 
iniziale dell’indagine.

Per reperire i contatti aziendali sono stati aggiornati i dati delle 
reti adottando due diverse strategie: 

• per le reti contratto sono stati trovati i contatti delle impre-
se capofila;

• per le reti-soggetto, dato che non esistono contatti ufficiali af-
ferenti al nuovo soggetto giuridico, sono stati reperiti i dati di 
contatto di tutte le imprese retiste aderenti.

Solo per il 63% circa delle reti (4.720 reti) del target iniziale dell’in-
dagine è stato possibile reperire i dati di contatto (‘reti contattabi-
li’). Successivamente, il campione di reti si è ulteriormente ridotto in 
ragione della normativa sulla privacy in base al Regolamento gene-
rale sulla protezione dei dati (Reg. UE nr. 2016/679), che nel caso di 
interviste telefoniche prevede l’invio di tutti i dati di contatto al Re-
gistro Pubblico delle Opposizioni, un servizio progettato per racco-
gliere le utenze degli abbonati presenti negli elenchi telefonici pub-
blici che non desiderano essere contattati telefonicamente per scopi 
commerciali, promozionali o per ricerche di mercato. 

A seguito del suddetto passaggio al Registro Pubblico delle Oppo-
sizioni, il campione ha subito una riduzione di circa il 35% del totale 
delle imprese retiste afferenti alle ‘reti contattabili’.

L’indagine è stata condotta in modalità sia CAWI (Computer-Assisted 
Web Interview) sia CATI (Computer-Assisted Telephone Interview), nel 
periodo che va da metà settembre a metà novembre 2023. Sulla tota-
lità delle imprese raggiunte telefonicamente, circa il 90% si sono rese 
disponibili a fornire il proprio contatto e-mail, sul quale ricevere il link 
di compilazione del questionario corredato dall’informativa privacy e 
dalla lettera sugli obiettivi della campagna in corso.

In base all’esperienza maturata nelle scorse edizioni dell’indagine, 
al fine di massimizzare le compilazioni, dopo 7/10 giorni circa dal pri-
mo contatto, si è proceduto ad effettuare un’attività di remind sia te-
lefonica sia via email rivolta alle imprese già contattate che non ave-
vano ancora aderito alla survey. Si evidenzia in particolare che, in 
fase di contatto con le imprese facenti parte del campione di indagi-
ne, una parte non trascurabile delle stesse ha affermato di non fare 
parte di una rete d’impresa o che la rete stessa non fosse più attiva.

Quanto sopra descritto ha ovviamente comportato un ulteriore fat-
tore di contrazione dell’effettivo target di imprese contattate poten-
zialmente disposte a compilare il questionario.

Alla fine della campagna circa il 18% delle 7.493 reti iniziali ha 
compilato il questionario. I risultati dell’indagine hanno permesso 
di raccogliere un totale di 224 questionari pari a circa il 3% dell’u-
niverso potenziale di riferimento individuato come target iniziale 
dell’indagine.

Anna Cabigiosu
Introduzione



Studi e ricerche sulle reti d’impresa 4
e-ISSN 2724-4741 | ISSN 2724-3931
ISBN [ebook] 978-88-6969-788-3 | ISBN [print] 978-88-6969-789-0

Open access 7
Published 2024-03-20 
© 2024 Pitingaro, Corsini | cb 4.0
DOI 10.30687/978-88-6969-788-3/001

Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023
a cura di Anna Cabigiosu

Edizioni
Ca’Foscari
Edizioni
Ca’Foscari

1 I contratti di rete: dinamiche 
recenti e profili emergenti

Serafino Pitingaro
InfoCamere

Silvia Corsini
InfoCamere

 

 Abstract In 2023, the softening of price dynamics and the slowdown in the economic 
cycle seem not to have affected entrepreneurs’ propensity to activate integration initia-
tives and collaborative strategies through network contracts. At the same time, member 
companies have shown good resilience, maintaining a collaborative and solidaristic 
spirit and leveraging the competitive advantages of networking. At a time of new un-
certainty for the economic system, initiatives of positive collaboration and integration 
between companies, preferably of different sizes and sectors, could ensure extremely 
useful implications for preserving segments of strategic supply chains for Italy’s produc-
tive system.

Keywords Inflation. Network contracts. Aggregations. Resilience. Innovation.

Sommario 1 Introduzione. – 2 Struttura e dinamica delle reti d’impresa. – 3 Il profilo 
delle imprese retiste. – 4 Le società benefit in rete. – 5 Conclusioni.

1 Introduzione

Terminata nel primo trimestre 2022 la fase di emergenza sanitaria 
provocata dalla pandemia, sono emersi in corso d’anno elementi di 
elevata criticità, che hanno generato un nuovo clima di incertezza. 
Il marcato rincaro dei prezzi dell’energia e delle materie prime ha 
influenzato l’evoluzione dell’economia italiana, con notevoli aumen-
ti dei costi di produzione per le imprese e dei prezzi al consumo per 

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
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le famiglie. La dinamica inflazionistica si è molto attenuata nei pri-
mi mesi del 2023, dapprima per i prezzi alla produzione e successi-
vamente per i prezzi al consumo, segnando a ottobre un marcato ral-
lentamento.1

Tuttavia la performance dell’economia italiana, decisamente po-
sitiva nel 2022 sia sul fronte della crescita reale (+3,7%) che dell’oc-
cupazione (+2,4%), ha mostrato nel corso del 2023 una progressiva 
decelerazione, stante i contrastanti segnali provenienti dalle indagi-
ni sul clima di fiducia di consumatori e imprese.

Secondo le previsioni più recenti, il PIL è atteso in crescita del-
lo 0,7% nel 2023,2 trainato dalla domanda interna, in particolare 
dai consumi privati, sostenuti dalla decelerazione dell’inflazione, da 
un graduale (anche se parziale) recupero delle retribuzioni e dalla 
crescita dell’occupazione. Nel contempo la debolezza del commercio 
mondiale e dell’economia tedesca, principale partner commerciale, 
determinerà una riduzione degli scambi con l’estero e soprattutto 
delle esportazioni nel 2023.

Le prospettive economiche internazionali restano tuttavia mol-
to incerte, condizionate dall’acuirsi delle tensioni geo-politiche tra 
Ucraina e Russia e nel Medio Oriente, e dalle condizioni finanziarie 
sfavorevoli per famiglie e imprese, il cui clima di fiducia nell’ultimo 
scorcio del 2023 si è deteriorato, quasi a suggerire per l’economia ita-
liana un ulteriore rallentamento nei primi mesi del 2024.3

In questo quadro, il sistema imprenditoriale italiano ha mostrato 
una buona resilienza, nonostante la debolezza congiunturale, mante-
nendo uno spirito collaborativo e solidaristico e facendo leva sui van-
taggi competitivi che l’appartenenza ad una filiera produttiva oppu-
re ad una rete di imprese possono garantire nelle situazioni di crisi, 
anche quelle più acute.

La cooperazione tra imprese che aderiscono ad una rete rappre-
senta un elemento fondamentale per garantire maggiore competitivi-
tà sui mercati nazionale e internazionale, ancora di più se le attività 
si basano su processi in cui prevalgono innovazione digitale, soste-
nibilità ed efficientamento energetico. Sono queste le ragioni per cui 
molte imprese, soprattutto di micro e piccole dimensioni, non han-
no mai rinunciato a cercare meccanismi virtuosi e strategie di col-
laborazione informale, attraverso la realizzazione di accordi, per la 

1 Secondo ISTAT, nella media del 2023 i prezzi al consumo hanno registrato una cre-
scita del 5,7%, quasi 2,5 punti percentuali in meno rispetto al 2022 (+8,1%).
2 Tale crescita coincide con la stima preliminare del PIL, diffusa da ISTAT nel comu-
nicato stampa del 30 gennaio 2024.
3 Secondo ISTAT a ottobre 2023 la fiducia dei consumatori ha toccato il valore più basso 
da inizio anno, salvo poi recuperare quota tra novembre e dicembre. Anche il clima di fi-
ducia delle imprese, dopo quattro mesi consecutivi di riduzione in tutti i settori economi-
ci, a dicembre 2023 è tornato ad aumentare, raggiungendo il livello più elevato da luglio.

Serafino Pitingaro, Silvia Corsini
1 • I contratti di rete: dinamiche recenti e profili emergenti
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produzione e/o la commercializzazione di beni e servizi, avviando o 
perfezionando processi di innovazione, internazionalizzazione e di-
versificazione dell’offerta.

Sono note le ragioni per cui le imprese che operano in rete o all’in-
terno di filiere produttive risultano più innovative, sono più aperte ai 
mercati internazionali e mostrano maggiore fiducia e ottimismo ver-
so il futuro rispetto a quelle che operano in modo isolato. 

In questo scenario di decelerazione del ciclo economico, caratte-
rizzato da un significativo rallentamento dell’inflazione, trainata al 
ribasso dalla componente energetica, le iniziative di positiva colla-
borazione e di integrazione tra imprese, meglio se di dimensioni e 
settori diversi, potrebbero garantire risvolti estremamente utili per 
preservare segmenti di filiere strategiche per il tessuto produttivo 
del Paese.

Oggi che incertezza e rischi al ribasso caratterizzano lo scena-
rio internazionale e i principali indicatori economici mostrano una 
raffreddamento della crescita mondiale ed europea,4 diventa essen-
ziale implementare ulteriori misure che meglio possono favorire la 
transizione di questi meccanismi spontanei di collaborazione ver-
so modelli di aggregazione stabile e organizzata tra imprese, come 
i contratti di rete, soprattutto nell’ambito delle filiere produttive più 
strategiche per il Paese.

La decelerazione del ciclo economico sta mostrando come vi sia-
no alcuni settori produttivi connotati da un’elevata resilienza, men-
tre altri al contrario sono in difficoltà. Il sistema imprenditoriale ha 
anche sperimentato come le reti si alimentino della collaborazione 
e della cooperazione tra imprese a cui si aggiunge un altro fattore 
fondamentale rappresentato dalla fiducia reciproca. Grazie alle reti, 
possono concretizzarsi aggregazioni di imprese sulla base di interes-
si confluenti e possono essere un’alternativa anche alle crisi azienda-
li, che spesso sfociano in chiusure o a dismissioni. 

I contratti di rete quindi rappresentano di fatto uno strumento uti-
le, non solo per fronteggiare le mutevoli fasi del ciclo economico ma 
anche garantire una tenuta dell’economia italiana in chiave di mag-
giore organizzazione, collaborazione e solidarietà tra le imprese. Ac-
canto a misure legislative di sostegno ai progetti di aggregazione e 
alle reti sul piano fiscale, finanziario e occupazionale diventa quan-
to mai indispensabile creare un clima culturale che faccia compren-
dere le potenzialità dello strumento e che favorisca lo scambio e la 
condivisione tra le micro, piccole e medie imprese del Paese.

4 La Commissione europea ha rivisto al ribasso le stime di crescita del PIL nell’ag-
giornamento di ottobre. Per il 2023 la crescita dell’economia globale dovrebbe riposi-
zionarsi al +3,1%, mentre quella dell’area euro dovrebbe fermarsi a +0,6%, poco sotto 
la stima sull’economia italiana, attesa in crescita del +0,7%.
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A tal fine, il monitoraggio del sistema produttivo, e in particola-
re dello sviluppo di nuovi modelli organizzativi di collaborazione tra 
aziende, quale presupposto per scelte consapevoli e fondate sulla co-
noscenza, rappresenta oggi uno strumento indispensabile, soprattut-
to in considerazione della fase di forte crescita e dei suoi riflessi po-
sitivi sull’economia e la società. 

Nelle pagine che seguono ci proponiamo di aggiornare e arricchi-
re la fotografia scattata nelle precedenti edizioni dell’Osservatorio5 
sul fenomeno dei contratti di rete e delle imprese in rete (d’ora in poi 
imprese retiste) fornendo anche un focus sulle ‘società benefit’,6 allo 
scopo di analizzare la loro distribuzione all’interno del tessuto pro-
duttivo italiano e verificare la differente propensione di molte impre-
se verso questa nuova forma societaria.

2 Struttura e dinamica delle reti d’impresa

Secondo i dati del Registro Imprese elaborati da InfoCamere, a fine 
2023 i contratti di rete hanno sfiorato quota 9mila (+7,4% rispetto al 
2022) interessando oltre 47mila imprese distribuite in tutto il terri-
torio nazionale (+4,8% rispetto al 2022).7

I progetti di aggregazione hanno in prevalenza la forma del con-
tratto di rete senza soggettività giuridica (d’ora in poi reti-contrat-
to) mentre solo una parte residuale adotta la forma del contratto di 
rete con soggettività giuridica (d’ora in poi reti-soggetto): si conta-
no infatti 7.606 reti-contratto (85% del totale) a fronte di 1.303 re-
ti-soggetto (15%).

5 Il presente lavoro aggiorna il contributo di analisi realizzato nelle prime quattro 
edizioni del rapporto dell’Osservatorio, in stretta continuità con la lunga attività di mo-
nitoraggio sui contratti di rete che RetImpresa promuove e realizza da oltre un decen-
nio, anche in collaborazione con altri istituti ed enti di ricerca. Per approfondimenti si 
rinvia a Cabigiosu, Moretti 2019; 2020; Cabigiosu 2021; 2022.
6 Le società benefit sono imprese che hanno integrato nel proprio oggetto sociale non 
solo obiettivi di profitto ma anche di impatto positivo (o un minore impatto negativo) 
sull’ambiente e/o sulla società. La legge 4 (art. 1, commi 376-384) infatti ha introdot-
to in Italia la possibilità di aggiungere la denominazione ‘Società Benefit’ alla natura 
giuridica di una società, a condizione che quest’ultima si impegni appunto a persegui-
re una o più finalità di beneficio comune oltre allo scopo di lucro, operando in modo re-
sponsabile, sostenibile e trasparente.
7 Tutti i dati contenuti nel presente capitolo, salvo diversa indicazione, si riferiscono 
alla totalità dei contratti di rete che risultano registrati al 3 gennaio 2024 (quindi a fi-
ne 2023) allo scopo di cogliere l’effettiva dimensione del fenomeno. Per maggiori det-
tagli si rinvia a http://contrattidirete.registroimprese.it.
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Figura 1 Contratti di rete e imprese coinvolte per tipologia di contratto  
(valori cumulati a dicembre di ogni anno, salvo diversa indicazione)
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Fonte: Elaborazione InfoCamere su dati Registro Imprese 

Dopo una prima fase caratterizzata da una crescita esponenziale e 
una seconda contrassegnata da un ritmo meno sostenuto, la dinami-
ca conferma la fase di stabilizzazione nella diffusione dei contratti di 
rete in Italia [fig. 1]. Osservando il trend, si può notare l’effetto inizia-
le degli incentivi fiscali e delle agevolazioni previste a livello nazio-
nale e regionale (fino al 2013) e la successiva fase di assestamento, 
durante la quale le imprese non hanno potuto usufruire di analoghe 
misure e provvedimenti incentivanti.8

Lo sviluppo delle iniziative di aggregazione conserva comunque 
una lieve tendenza positiva in ragione di ulteriori vantaggi previsti 
per le imprese che si aggregano in funzione di tutela occupazionale 
e anticrisi. Ci si riferisce da un lato al contratto di rete con causale 
di solidarietà introdotto nel 2022,9 dall’altro all’istituto della coda-
torialità, che sebbene ancora poco utilizzato può rappresentare un 
volano per diffusione di nuovi modelli organizzativi di collaborazio-
ne tra imprese.10

8 Per maggiori dettagli si veda RetImpresa, GFinance, Conferenza delle Regioni e del-
le Province Autonome 2017, cui si rinvia per ulteriori approfondimenti.
9 Al momento tale strumento non è riuscito ad imprimere un’accelerazione alla diffu-
sione dei progetti di aggregazione, anche per effetto delle misure di ristoro e di soste-
gno introdotte dal governo nel biennio 2020-21 per arginare gli effetti negativi dell’e-
mergenza pandemica.
10 A tal proposito si rinvia al capitolo 4 del presente rapporto dedicato alla diffusio-
ne della codatorialità tra le imprese retiste.
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Sotto il profilo della densità imprenditoriale, i contratti di rete 
aggregano primariamente meno di 10 imprese [fig. 2]. Considerando 
la totalità delle reti registrate a fine 2023, quasi l’87% risulta com-
posto da meno di 10 imprese e oltre il 52% è costituito da micro-ag-
gregazioni (2-3 imprese), quote non dissimili da quelle registrate lo 
scorso anno.11

Figura 2 Contratti di rete per numero di imprese coinvolte (% sul totale)
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Fonte: Elaborazione InfoCamere su dati Registro Imprese 

Tuttavia i dati evidenziano un consolidamento delle micro-reti a fron-
te di lievi riduzioni in tutte le altre dimensioni, dinamica che confer-
ma la polarizzazione dei contratti di rete verso forme a bassa densi-
tà imprenditoriale.

Nel confronto con il 2022, il grado di concentrazione geografica 
delle imprese retiste è rimasto pressoché immutato [tab. 1]. La quota 
di reti uniregionali12 si è lievemente ridotta mentre quella delle re-
ti interregionali si è rafforzata con riferimento alle aggregazioni sia 
biregionali che multiregionali. 

Tale dinamica è trasversale ad entrambe le tipologie di contrat-
to, sebbene con intensità diversa. Rispetto ad un anno prima si os-
serva per le reti-contratto una lieve attenuazione delle aggregazioni 
uniregionali a favore delle reti biregionali e multiregionali, una ten-

11 Ai fini della presente analisi, il confronto temporale è stato effettuato con il bien-
nio 2021-22 al fine di cogliere la dinamica rispetto alla fase dell’emergenza sanitaria.
12 I dati non si riferiscono alla localizzazione geografica dei contratti di rete, ma alla 
sede legale dell’impresa retista. Si definiscono uniregionali (uniprovinciali) le reti che 
coinvolgono solo imprese con sede nella medesima regione (provincia).
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denza che ritroviamo in misura molto più accentuata anche nelle re-
ti-soggetto, dove la quota di aggregazioni pluriregionali si rafforza 
a svantaggio sia di quelle uniregionali che biregionali.

Affinando l’analisi territoriale, i dati mostrano che oltre la me-
tà delle reti (51,5%) coinvolge imprese della stessa provincia e poco 
meno di un terzo (28,7%) riguarda al massimo due province, anche 
non contigue, mentre meno di un quinto (19,8%) associa imprese di 
almeno 3 province diverse. Si può notare nell’ultimo triennio un in-
cremento delle aggregazioni uniprovinciali nelle reti-contratto a sfa-
vore delle aggregazioni biprovinciali e pluriprovinciali. Diversificate 
sono invece le dinamiche che caratterizzano le reti-soggetto, dove il 
peso delle aggregazioni uniprovinciali resta invariato mentre le ag-
gregazioni biprovinciali cedono il passo a quelle pluriprovinciali.

Tabella 1 Contratti di rete per livello di eterogeneità geografica e tipologia di contratto 
(% sul totale)

2021 2022 2023 2021 2022 2023 2021 2022 2023

Reti-contratto Reti-soggetto Totale

Uniregionali 73,2 72,7 72,2 69,6 65,3 64,1 72,7 71,6 71,0

Biregionali (2) 18,6 18,9 19,2 18,8 21,7 21,7 18,7 19,3 19,6

Pluriregionali (>2) 8,2 8,5 8,6 11,6 13,0 14,2 8,6 9,1 9,4

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Uniprovinciali 51,9 52,4 53,0 45,6 42,1 42,2 51,0 50,9 51,5

Biprovinciali (2) 28,7 28,7 28,5 29,1 30,6 29,7 28,7 29,0 28,7

Pluriprovinciali (>2) 19,4 18,9 18,4 25,4 27,4 28,1 20,3 20,1 19,8

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Elaborazione InfoCamere su dati Registro Imprese

Guardando alla distribuzione territoriale, le reti tra imprese tendo-
no a svilupparsi primariamente all’interno della medesima area ge-
ografica (81,4%), con una prevalenza nelle regioni e tra le regioni 
del Nord (39,6%), anche se in misura decrescente nel triennio osser-
vato.13 L’altra metà dei contratti di rete intra area geografica si di-

13 Come emerso nell’edizione 2022 del presente rapporto (cui si rinvia per approfon-
dimenti), nel Nord-Est le reti tra imprese della medesima area rappresentano il 55% 
delle aggregazioni che si concentrano nelle sole regioni del Nord, una quota che supe-
ra il 57% nel caso delle sole reti-contratto.
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stribuiscono quasi equamente tra le regioni del Centro (21,3%) e del 
Mezzogiorno (20,4%) [fig. 3].

Interessanti progetti di aggregazione tuttavia si sono sviluppati 
tra imprese operanti in ripartizioni geografiche diverse. Sono infatti 
1.655, pari al 18,6% del totale, le reti interregionali che hanno coin-
volto imprese di aree differenti contigue: in particolare per Centro-
Nord si contano 533 reti, per il Centro-Sud 411 e per il Nord-Sud 404. 
Significativa è infine la quota di contratti di rete (307) che aggre-
gano trasversalmente esperienze imprenditoriali del Nord, del Cen-
tro e del Sud,14 anche in ragione della tendenza crescente nel trien-
nio osservato [fig. 4].

Il progressivo consolidamento delle reti interregionali che coin-
volgono imprese delle tre aree del Paese conferma l’efficacia dello 
strumento per connettere e ibridare esperienze imprenditoriali che 
si sono costituite e sviluppate in territori eterogenei, consentendo 
ad imprese operanti nel Nord, nel Centro e nel Mezzogiorno di inte-
grare competenze dissimili e ottenere performance economiche ra-
ramente raggiungibili autonomamente.

Figura 3 Contratti di rete interregionali con imprese localizzate nella medesima 
ripartizione geografica (% sul totale)
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Fonte: Elaborazione InfoCamere su dati Registro Imprese 

14 Molte di queste reti (oltre un centinaio) hanno coinvolto imprese sia del Nord-Est 
che del Nord-Ovest.
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Figura 4 Contratti di rete interregionali con imprese localizzate in ripartizioni 
geografiche diverse (% sul totale)
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Fonte: Elaborazione InfoCamere su dati Registro Imprese 

Il livello di pervasività geografica si associa con un notevole grado di 
eterogeneità intersettoriale delle imprese retiste [tab. 2]. Analizzando 
la distribuzione settoriale basata sulle divisioni di attività economi-
ca (Ateco 2007 a 2 digit), oggi il 60% delle reti coinvolge imprese che 
operano in settori differenti. Tale quota tuttavia si è progressivamen-
te ridotta nell’ultimo decennio (era pari all’84% nel 2014), consenten-
do una crescente diffusione delle reti unisettoriali. La graduale fles-
sione delle reti intersettoriali, soprattutto quelle che interessano 4 
o più settori diversi, e l’espansione di forme aggregative tra imprese 
dello stesso settore rispecchia in qualche modo una maggior prefe-
renza e/o facilità degli imprenditori a ‘fare rete’ tra realtà produtti-
ve non troppo dissimili, probabilmente dopo aver sperimentato sen-
za successo forme di aggregazione plurisettoriali.
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Tabella 2 Contratti di rete per livello di eterogeneità settoriale e tipologia  
di contratto (% sul totale)

2021 2022 2023 2021 2022 2023 2021 2022 2023

Reti-contratto Reti-soggetto Totale

Unisettoriali 40,9 42,3 43,3 21,9 20,8 20,6 38,2 39,1 40,0

Bisettoriali (2) 35,4 35,1 34,1 25,6 26,9 27,5 34,0 33,9 33,2

Trisettoriali (3) 13,3 13,0 13,4 14,3 15,8 16,7 13,4 13,4 13,8

Quadrisettoriali (4) 5,8 5,3 5,1 10,6 9,7 9,1 6,5 5,9 5,7

Multisettoriali (>4) 4,6 4,4 4,1 27,7 26,8 26,1 7,9 7,7 7,3

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Elaborazione InfoCamere su dati Registro Imprese

Il livello di eterogeneità settoriale risulta più elevato tra le reti-sog-
getto, dove nel 79% dei casi le imprese operano in settori diversi di 
attività economica, una quota che sembra indicare una maggiore pro-
pensione per le aggregazioni con soggettività giuridica nello stabi-
lire relazioni produttive e commerciali durature tra comparti consi-
derati complementari.

Appare interessante notare inoltre un lento rafforzamento delle 
reti unisettoriali (oggi il 39% del totale) a fronte di una flessione, co-
me già sottolineato, dei contratti di rete plurisettoriali, che nel pe-
riodo osservato si è ridotta, sebbene con dinamiche diversificate: le 
reti che aggregano imprese appartenenti a tre o più diversi settori 
di attività economica si sono quasi dimezzate mentre si è rafforzata 
la quota di reti bisettoriali. Tali dati sembrano suggerire una minor 
propensione da parte degli imprenditori nel tentare relazioni produt-
tive plurisettoriali, verosimilmente più faticose delle aggregazioni 
unisettoriali e bisettoriali.

Dopo aver analizzato le caratteristiche dei contratti di rete, pas-
siamo ad esaminare le peculiarità delle imprese retiste, i settori di 
attività nei quali si concentrano e come sono distribuite a livello ter-
ritoriale e dimensionale.
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3 Il profilo delle imprese retiste

La platea delle realtà imprenditoriali che oggi aderiscono ad uno o 
più contratti di rete conta oggi 47.243 imprese, di cui 5.208 (11%) pre-
senti contemporaneamente in almeno due reti costituite come con-
tratto, denominate imprese pluriaderenti [fig. 5].15

Figura 5 Imprese retiste per numero di reti di appartenenza (% sul totale) (anno 2023)
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Fonte: Elaborazione InfoCamere su dati Registro Imprese 

Le imprese retiste nel complesso assorbono quasi 1,4 milioni di ad-
detti, di cui il 98% sono dipendenti [tab. 3].16 In termini assoluti le mi-
croimprese (fino a 9 addetti) rappresentano oltre la metà del tota-
le (50,1%) e occupano oltre 69mila lavoratori (5%) mentre quasi un 
quarto (23,9%) sono piccole imprese (10-49 addetti) e concentrano 
quasi 189mila lavoratori (13,7%). Il maggior volume occupazionale 
è assorbito dalle medie e grandi imprese (50 addetti e più), che pur 
essendo un numero esiguo (oltre 4.100) danno lavoro a 1,1 milioni di 
lavoratori (81% del totale).

15 Poiché un’impresa retista può aderire a più contratti di rete, il numero si riferisce 
alle imprese coinvolte (quindi nel caso di pluriadesioni, l’impresa è stata contata una 
volta sola). Fatto 100 il numero di imprese pluriaderenti, il 78% è coinvolto in due con-
tratti di rete, quasi il 15% ha aderito a 3-4 contratti di rete e il restante 7% è presente 
in almeno 5 diversi progetti di aggregazione.
16 Per evitare di sovrastimare l’occupazione delle imprese retiste, sono state esclu-
se dall’analisi le agenzie interinali e di somministrazione lavoro (codice Ateco 78.2) 
dal momento che per queste ultime non è possibile distinguere i dipendenti che opera-
no all’interno e i dipendenti somministrati che operano presso le imprese richiedenti.
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Tabella 3 Imprese retiste e relativi addetti per classe dimensionale (anno 2023**)

Classe 
dimensionale

Imprese retiste Comp.%  
imprese retiste

Imprese retiste  
ogni 10mila  

imprese registrate
1-9 addetti 23.652 50,1 56

10-49 addetti 11.301 23,9 401

50-99 addetti 2.002 4,2 871

100-249 addetti 1.337 2,8 1.117

250 addetti e più 771 1,6 1.478

Totale* 47.193 100,0 79

Classe 
dimensionale

Addetti alle 
imprese retiste

Comp.% addetti 
alle retiste

Addetti alle imprese 
retiste ogni 10mila 

addetti
1-9 addetti 69.278 5,0 82

10-49 addetti 188.709 13,7 367

50-99 addetti 105.603 7,7 673

100-249 addetti 162.543 11,8 901

250 addetti e più 846.582 61,7 1.768

Totale* 1.372.715 100,0 630

* Il totale include le imprese senza addetti e per le quali non è disponibile il numero 
di addetti. L’analisi non considera le agenzie interinali e di somministrazione lavoro.
** Dati riferiti al 31 dicembre 2023 per le imprese e al 30 settembre per gli addetti.

Fonte: Elaborazione Infocamere su dati Registro Imprese e INPS

Passando ad analizzare la distribuzione settoriale delle imprese retiste17 
[tab. 4], quasi la metà delle imprese osservate si concentra in tre settori.

In termini assoluti, la presenza più numerosa di imprese retiste si ri-
leva nell’agroalimentare con oltre 10.308 mila unità, corrispondenti al 
21,8% del totale.18 A distanza segue il settore delle costruzioni, in cui 

17 Per analizzare raggruppamenti settoriali più omogenei rispetto alle divisioni Ate-
co è stata adottata una classificazione in 17 settori, definita in collaborazione con 
RetImpresa perfezionando l’aggregazione proposta da CSC-ISTAT (2016). La classifi-
cazione aggrega le divisioni di attività economica (2 digit Ateco) in 17 raggruppamen-
ti, che consentono di cogliere i profili settoriali maggiormente coinvolti dai fenomeni 
aggregativi. La definizione dei raggruppamenti settoriali è disponibile in appendice.
18 Il contratto di rete nel settore agricolo fruisce di regole particolari, in quanto può 
essere formato da sole imprese agricole singole o associate, di cui all’art. 2135 c.c., de-
finite come piccole e medie (PMI) ai sensi del regolamento CE nr. 800/2008. Per lo svol-
gimento dell’attività in forma collettiva possono tuttavia partecipare alla rete anche 
le figure giuridiche societarie che recano nel loro oggetto sociale l’esclusivo esercizio 
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operano 6.552 imprese retiste (13,9%), che per effetto dell’incremento 
messo a segno nell’ultimo anno (+13,7%) ha scavalcato quello del com-
mercio, dove si concentrano 5.883 imprese (12,5%), rimasto al palo.

Altri tre settori vedono una significativa presenza di imprese re-
tiste: i servizi turistici, dove operano 4.712 imprese (10% del totale), 
i servizi professionali, che contano 3.099 imprese (6,6%) e la mecca-
nica che assorbe 2.781 imprese (5,9%).

Tabella 4 Imprese retiste per raggruppamento settoriale (anno 2023)

Settori Imprese retiste Comp.%  
imprese  

retiste

Imprese retiste  
ogni 10mila  

imprese registrate
Agroalimentare 10.308 21,8 133

Costruzioni 6.552 13,9 56

Commercio 5.883 12,5 42

Servizi turistici 4.712 10,0 344

Servizi professionali 3.099 6,6 126

Meccanica 2.781 5,9 141

Servizi trasporti e logistica 2.475 5,2 51

Servizi operativi 2.087 4,4 109

Servizi socio-sanitari 1.674 3,5 351

Servizi tecn., inform. e comun. 1.617 3,4 137

Sistema moda ed arredo 1.268 2,7 79

Servizi formativi e per la persona 1.261 2,7 44

Attività artistiche, creative  
e culturali

919 1,9 95

Altre attività manifatt. 859 1,8 103

Utilities e servizi ambientali 490 1,0 193

Servizi finanziari assicurativi 423 0,9 31

Altro 830 1,8 519

Totale* 47.243 100,0 79

* Il totale include anche le imprese non classificate per settore di attività.

Fonte: Elaborazione InfoCamere su dati Registro Imprese 

delle attività previste dal suddetto art. 2135 c.c. e contengono nella propria denomina-
zione o ragione sociale la locuzione di ‘società agricola’.
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Indicativa – anche se non altrettanto pervasiva rispetto al settore di 
attività – è infine la distribuzione secondo la forma giuridica [tab. 5]. 
Sotto questo profilo, si può affermare che il fenomeno delle imprese 
retiste ruota prevalentemente intorno a due classi di natura giuridi-
ca: le società di capitale (25.770 unità, pari al 54,5%), in netta cre-
scita rispetto al 2022 (+11,6%) e delle imprese individuali (11.404, il 
24,1%).19 Rilevante, ma decisamente meno significativa, la consisten-
za degli altri due aggregati delle società di persone (6.120 unità, in 
rappresentanza del 13% del totale) e delle cooperative (3.149 realtà, 
pari al 6,7% del totale). Con riferimento alle oltre 70 forme giuridi-
che in cui sono classificate le attività d’impresa nel Registro Impre-
se, le imprese retiste sono oggi presenti in quasi due terzi (oggi 48 
fattispecie, erano 37 nel 2018).

Guardando al profilo territoriale, la geografia delle aggregazioni 
in rete rispecchia quasi perfettamente quella del territorio nazionale 
[tab. 6].20 Si consolida da un lato il primato del Lazio, che con 10.393 
imprese aderenti a contratti di rete concentra il 22% del totale na-
zionale, dall’altro rimane netta la distanza dalle tre regioni che se-
guono: Lombardia con 5.072 imprese (10,7%), Veneto con 3.960 im-
prese (8,4%) e Campania con 3.560 imprese (7,5%).

Tabella 5 Imprese retiste per classe di forma giuridica (anno 2023)

Classe di forma giuridica Imprese retiste Comp.% imprese 
retiste

Imprese retiste 
ogni 10mila 

imprese registrate
Società di capitale 25.770 54,5 137

di cui a responsabilità limitata 23.868 50,5 130

Imprese individuali 11.404 24,1 38

Società di persone 6.120 13,0 71

Cooperative 3.149 6,7 241

Consorzi 326 0,7 160

Altre forme 474 1,0 92

Totale 47.243 100,0 79

Fonte: Elaborazione InfoCamere su dati Registro Imprese 

19 In particolare tra le società di capitale si osserva una marcata concentrazione di 
società a responsabilità limitata (50,5% del totale delle imprese retiste).
20 La mappa delle imprese retiste consente di misurare non solo la capacità delle co-
munità imprenditoriali locali di cogliere le opportunità offerte dallo strumento del con-
tratto, ma anche l’attenzione delle politiche pubbliche locali a stimolare l’interesse del-
le imprese verso forme di aggregazione.

Serafino Pitingaro, Silvia Corsini
1 • I contratti di rete: dinamiche recenti e profili emergenti



Serafino Pitingaro, Silvia Corsini
1 • I contratti di rete: dinamiche recenti e profili emergenti

Studi e ricerche sulle reti d’impresa 4 21
Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023, 7-28

La vocazione retista delle regioni, misurata attraverso un tasso di 
densità,21 mostra tuttavia alcune differenze. Qui il primato spetta al 
Friuli-Venezia Giulia, dove il rapporto tra imprese retiste e sistema im-
prenditoriale locale è pari a 250 imprese ogni 10mila registrate, che 
supera non di poco il Lazio (173 imprese). Oltre la soglia delle 100 im-
prese ogni 10mila, si collocano tre regioni piccole, Valle d’Aosta (128 
imprese retiste ogni 10mila), Umbria (125) e Abruzzo (104), un dato 
che sembra suggerire la presenza a livello locale di fattori incentivan-
ti/di stimolo alla scelta di aderire alla formula del contratto di rete.

Tabella 6 Imprese retiste per regione di localizzazione della sede (anno 2023)

Regioni Imprese retiste Comp.% imprese 
retiste

Imprese retiste 
ogni 10mila 

imprese registrate
Lazio 10.393 22,0 173

Lombardia 5.072 10,7 54

Veneto 3.960 8,4 85

Campania 3.560 7,5 59

Toscana 3.302 7,0 83

Emilia Romagna 2.719 5,8 62

Puglia 2.643 5,6 69

Piemonte 2.452 5,2 58

Friuli-Venezia Giulia 2.444 5,2 250

Sicilia 1.733 3,7 37

Abruzzo 1.505 3,2 104

Marche 1.393 2,9 91

Liguria 1.191 2,5 75

Sardegna 1.167 2,5 68

Umbria 1.161 2,5 125

Calabria 984 2,1 52

Trentino Alto Adige 801 1,7 71

Basilicata 473 1,0 81

Valle d’Aosta 159 0,3 128

Molise 131 0,3 39

Totale 47.243 100,0 79

Fonte: Elaborazione InfoCamere su dati Registro Imprese 

21 Il tasso è ottenuto come rapporto tra il numero di imprese retiste e il numero to-
tale di imprese con sede in regione.
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4 Le società benefit in rete

Tra i feno meni più recenti che stanno interessando il tessuto produt-
tivo del Paese, il tema delle società benefit sta assumendo negli ulti-
mi anni una connotazione particolarmente significativa.

Da quando la legge 208/2015 ha introdotto in Italia22 la possibili-
tà di aggiungere la denominazione ‘Società Benefit’ alla natura giu-
ridica di una società, a condizione che si impegni a perseguire una 
o più finalità di beneficio comune oltre allo scopo di lucro, operando 
in modo responsabile, sostenibile e trasparente, il numero di benefit 
corporation ha registrato una crescita esponenziale.

Secondo i dati dell’Osservatorio nazionale sulle Società Benefit, 
avviato due anni fa dalla Camera di Commercio di Taranto, a fine 
2023 le società benefit registrate in Italia sono 3.619 (+38% rispetto 
al 2022 e più del doppio rispetto al 2021) e nel complesso impiegano 
oltre 188mila addetti per un volume d’affari che supera i 33mld di €.23

Guardando alla distribuzione settoriale, oltre il 27% delle socie-
tà benefit opera nelle attività professionali, scientifiche e tecniche, 
mentre un altro 19% nel settore dell’informazione e della comunica-
zione. Attività manifatturiere e commercio concentrano rispettiva-
mente il 13% e il 9% delle società benefit. Sotto il profilo territoriale, 
il primato spetta alla Lombardia, dove è localizzato circa il 34% del-
le società benefit, seguita a distanza da Lazio (11%) e Veneto (10%).

22 L’Italia è il primo Paese in Europa e secondo nel mondo ad aver introdotto tale for-
ma societaria (con la legge 208/2015 art. 1, commi 376-384) alle spalle degli Stati Uni-
ti d’America, dove la natura giuridica di benefit corporation, equivalente alla società 
benefit italiana, è stata introdotta nel 2010 e ora esiste in 39 Stati.
23 Il dato, ancora provvisorio, è calcolato sulle società benefit che hanno depositato 
il bilancio per l’esercizio finanziario 2022.
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Figura 6 Società benefit ogni 1.000 società retiste per regione (anno 2023)

Fonte: Elaborazione InfoCamere su dati Registro Imprese

La marcata pervasività e la rapida diffusione delle società benefit 
hanno interessato anche i contratti di rete, dove numerose sono le im-
prese retiste che hanno scelto di integrare il proprio oggetto sociale 
con obiettivi diversi dal profitto, finalizzati ad un impatto positivo (o 
un minore impatto negativo) sull’ambiente e la società.

Secondo i dati del Registro Imprese elaborati da InfoCamere, a fine 
2023 sono 226 i contratti di rete che tra le imprese retiste vedono la 
presenza di società benefit distribuite in tutto il territorio nazionale.

Tra le forme di aggregazione anche in questo caso prevalgono i 
contratti senza soggettività giuridica, sebbene in proporzione dis-
simile rispetto a quella riscontrata nel complesso: si contano infat-
ti 183 reti-contratto (81% del totale anziché 85%) a fronte di 42 reti-
soggetto (19% anziché 15%).
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La platea di società benefit che oggi aderiscono ad uno o più con-
tratti di rete conta 211 imprese,24 di cui 45 (21%) presenti contem-
poraneamente in almeno due reti. Si tratta in prevalenza di società 
a responsabilità limitata (62%) e società per azioni (27%), anche se 
non mancano casi isolati di cooperative e consorzi.

Analizzando la composizione settoriale, oltre la metà delle imprese 
osservate si concentra in tre settori: servizi professionali (61), servi-
zi tecnologici, informatici, comunicazione (29) e servizi commercia-
li (22). Piuttosto ridotta risulta invece la presenza nei settori dove si 
concentrano la maggior parte delle imprese retiste (agroalimenta-
re e costruzioni), confermando una distribuzione settoriale dissimi-
le da quella che descritta in tabella 4.

La distribuzione territoriale delle società benefit aderenti ad al-
meno un contratto di rete vede la Lombardia quale regione leader 
con 58 imprese, seguita a distanza da Veneto (30), Emilia Romagna 
(24) e Lazio (22), situazione che riflette quanto già evidenziato per il 
complesso delle società benefit [fig. 6].

Il quadro che emerge dai dati è eloquente: la crescente propensio-
ne a perseguire non solo l’utile economico, ma anche finalità di be-
neficio comune che riguardano tanto le persone e la collettività, che 
l’ambiente e i territori, rappresenta per il sistema produttivo italia-
no un importante segnale di cambiamento in termini di innovazio-
ne verso la sostenibilità. 

Scegliere la forma di società benefit rappresenta una scelta strate-
gica del management perché necessita di una serie di passaggi ope-
rativi non di poco conto: una modifica dello statuto ma soprattutto un 
forte impegno in termini di trasparenza. Ogni anno infatti le socie-
tà benefit devono redigere una relazione d’impatto,25 dove illustrare 
le azioni messe in atto per perseguire le finalità di bene comune, le 
eventuali circostanze che non ne hanno permesso la piena realizza-
zione e indicare gli obiettivi futuri.

Grazie all’introduzione di tale forma societaria nel nostro ordina-
mento si saldano tre elementi che, fino a qualche anno fa, quasi nes-
suno avrebbe mai accostato o che, addirittura, sarebbero apparsi 
contrastanti e antitetici: conseguire profitto nel rispetto delle per-
sone e dell’ambiente e attraverso iniziative di integrazione e strate-
gie di collaborazione.

Sotto questo profilo, il nostro Paese appare particolarmente vir-
tuoso anche a livello globale: la tendenza verso la transizione soste-
nibile e rigenerativa è considerata sempre più importante, tanto che 

24 Il numero di imprese retiste è inferiore al numero di contratti di rete in ragione 
della presenza in reti diverse di società benefit pluriaderenti.
25 Ogni anno la società benefit ha l’obbligo di allegare la relazione d’impatto ai docu-
menti di bilancio e di pubblicarla sul sito web dell’azienda.
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sempre più società si stanno impegnando in un percorso di trasfor-
mazione per diventare benefit.

Cogliendo l’essenza delle moderne organizzazioni for profit, le so-
cietà benefit stanno partecipando e contribuendo attivamente al cam-
biamento e alla transizione verso un paradigma che punta a supera-
re l’anacronistica contrapposizione tra ricerca del profitto e del bene 
comune, in cui il risultato economico è sempre meno antitetico al be-
nessere ambientale e sociale.

5 Conclusioni

Dopo oltre un decennio dalla sua introduzione nel nostro ordinamen-
to, i numeri evidenziano che il contratto di rete continua a rappre-
sentare, nelle sue diverse forme, un modello di business alternativo, 
consentendo a micro e piccole imprese di superare gli ostacoli de-
rivanti dai limiti dimensionali e raggiungere una massa critica per 
competere a livello globale, salvaguardando però la propria indivi-
dualità. La dinamica delle adesioni alle reti-contratto e alle reti-sog-
getto mostra che, seppur lentamente rispetto all’anno precedente, la 
platea di imprese retiste coinvolte continua a crescere, un dato che 
sembra riflettere una maggiore consapevolezza degli imprenditori 
nell’impiego del contratto di rete.

I risultati dell’analisi mostrano inoltre un ulteriore rafforzamento 
delle micro-reti e una decelerazione delle aggregazioni uniregionali 
e uniprovinciali, a favore di forme di cooperazione a medio-lungo rag-
gio che aggregano imprese operanti in sistemi produttivi differenziati.

La graduale riduzione delle reti intersettoriali e la crescente diffu-
sione di aggregazioni tra imprese dello stesso settore sembra indica-
re tuttavia un approccio più maturo verso lo strumento del contratto 
di rete, che sfrutta appieno i vantaggi di una relazione collaborativa 
più orientata a condividere conoscenze e competenze che a valorizza-
re rapporti di collaborazione e interazione tra settori complementari.

La netta affermazione delle imprese retiste dell’edilizia, sostenu-
ta dagli incentivi fiscali e dai fondi europei del PNRR, e la sostanzia-
le stabilità delle imprese del commercio proiettano il settore delle 
costruzioni alle spalle dell’agroalimentare, che si conferma il setto-
re con la maggior concentrazione di aziende aderenti ad una rete.

I risultati dell’analisi evidenziano inoltre che il fenomeno delle 
società benefit sta emergendo anche tra imprese retiste, a confer-
ma della crescente tendenza a condividere tra gli obiettivi della re-
te una maggiore attenzione e rispetto nei confronti delle persone e 
dell’ambiente.

Se l’Italia rappresenta un Paese particolarmente virtuoso in termi-
ni di innovazione verso la sostenibilità è anche grazie all’introduzione 
nel gennaio 2016 di questa forma societaria nel nostro ordinamento, 
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che sta generando una rapida diffusione di benefit corporation su tutto 
il territorio nazionale, soprattutto nei settori dei servizi professionali, 
tecnologici e innovativi e nelle regioni economicamente più avanzate.

Le nuove incertezze della fase economica che sta interessando 
il tessuto economico, combinato a contrastanti segnali provenienti 
dalle indagini sul clima di fiducia di consumatori e imprese, potreb-
be incoraggiare molte aziende a sperimentare forme diverse di ag-
gregazione e collaborazione strategica, in grado sia di sfruttare le 
condizioni generate dalla frenata dei prezzi dei beni energetici sia 
di preservare i livelli occupazionali e valorizzare conoscenze e com-
petenze interne alle aziende.

La disponibilità di ulteriori dati quantitativi e qualitativi sarà fon-
damentale per verificare la propensione delle imprese verso nuovi 
profili di aggregazione, anche attraverso la scelta di forme societarie 
benefit che coniugano finalità profit e di beneficio comune.
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Appendice

Aggregazione delle divisioni di attività economica (2 digit Ateco)  
in 17 raggruppamenti settoriali

AGROALIMENTARE COSTRUZIONI SERVIZI FINANZIARI E ASSICURATIVI
A 1 C 23 K 64

A 2 F 41 K 65

A 3 F 42 K 66

C 10 F 43

C 11 L 68 SERVIZI TRASPORTI E LOGISTICA
C 12 H 49

COMMERCIO H 50

MECCANICA G 45 H 51

C 25 G 46 H 52

C 26 G 47 H 53

C 27

C 28 SERVIZI TURISTICI SERVIZI SOCIO-SANITARI
C 29 I 55 Q 86

C 30 I 56 Q 87

C 33 N 79 Q 88

N 82.3

SISTEMA MODA E ARREDO ATTIVITÀ ARTISTICHE, CREAT. E CULT.
C 13 SERVIZI TECN., INFORM. E COMUN. J 58

C 14 J 60 J 59

C 15 J 61 R 90

C 16 J 62 R 91

C 31 J 63 R 93

ALTRE ATTIVITÀ MANIFATT. SERVIZI PROFESSIONALI SERVIZI FORMATIVI E PER LA PERSONA
C 17 M 69 P 85

C 18 M 70 S 95

C 19 M 71 S 96

C 20 M 72

C 21 M 73 ALTRO
C 22 M 74 B 05

C 24 B 06

C 32 SERVIZI OPERATIVI B 07

N 77 B 08

UTILITIES E SERVIZI AMBIENTALI N 80 B 09

D 35 N 81 M 75

E 36 N 82 senza N 82.3 O 84

E 37 R 92

E 38 S 94

E 39

Fonte: InfoCamere, RetImpresa, Università Ca’ Foscari Venezia
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 Abstract This chapter offers a description of network contracts involved in the 2023 survey 
in terms of type, sector, age, composition, objectives and purpose. In addition, this chapter 
analyses descriptive statistics related to effectiveness, market performance and cohesion of 
the network members to allow appreciation of the performance of the networks, but also the 
impact that networks have on network companies. Finally, this chapter proposes an in-depth 
analysis of the three sectors of activity most relevant in the survey (agri-food, construction 
and trade) and a comparison with the data collected in 2019 and 2021 to discuss new trends 
and evolution of network contracts concerning the variables investigated.

Keywords Typology. Objectives. Sectors. Age. Network performance.

Sommario 1 Anagrafica delle reti. – 2 Principali obiettivi. – 3 Performance. – 4 Specifici 
trend di settore. – 5 Discussioni e conclusioni.

1 Anagrafica delle reti

Per inquadrare il fenomeno dei contratti di rete, l’Osservatorio Na-
zionale sulle Reti d’Impresa nella survey 2023 ha raccolto dati sia 
quantitativi che qualitativi, sulle caratteristiche delle reti che han-
no partecipato all’indagine. Mentre il capitolo 1 utilizza i dati Info-
Camere di luglio 2023, questo capitolo offre una panoramica delle 
reti che hanno partecipato alla survey 2023.

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
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Le reti intervistate nel 2023 sono state costituite tra il 2011 e il 
2023. In media (e mediana) le reti sono state registrate nel 2018, con 
una deviazione standard di poco più di 3 anni, mentre nel 2021 in 
media (e mediana) le reti erano state registrate nel 2017 con una de-
viazione standard di 2 anni e mezzo. Nello specifico, nel 2023, la me-
dia risulta essere di 4,87 anni e la mediana è pari a 5 anni. Solo un 
contratto è attivo da 12 anni (valore massimo riscontrato) su un to-
tale di 224 partecipanti. Il 4,9% dei contratti è attivo da meno di un 
anno, il 9,8% da un anno, il 14,3% da due anni e il 9,4% da tre anni.

Solo il 14% delle reti che hanno partecipato nel 2023 aveva già 
preso parte anche alla survey del 2021. Le reti che hanno partecipa-
to a entrambe le survey hanno un’età media di 5,68 anni, con media-
na di 5 e deviazione standard di 2,43.

La survey 2023, come avvenuto sia nel 2019 sia nel 2021, ha inda-
gato la natura delle reti partecipanti classificandole in:

• reti verticali o di filiera: caratterizzate da aziende posiziona-
te in livelli diversi della stessa supply chain, che realizzano ac-
cordi con clienti o fornitori della stessa filiera;

• reti orizzontali: composte da aziende che appartengono a filie-
re diverse;

• reti miste: sono la risultante di relazioni verticali e orizzontali, 
combinando elementi delle due precedenti tipologie.

Il campione di 224 reti partecipanti alla survey del 2023 è composto 
da un 36% di reti verticali, 35% di reti orizzontali e 29% di reti miste. 
I dati del 2023 mostrano un equilibrio tra le tre tipologie di rete, pro-
ponendo una composizione simile a quella osservata nel 2021 (39% 
verticali, 29,9% orizzontali, 30% miste), con un leggero incremento 
del numero di reti orizzontali a discapito di verticali e miste [fig. 1].
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Figura 1 Contratti di rete per tipologia: verticale, orizzontale e mista  
(dati espressi in percentuale)
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35%
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29%

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

I settori di attività prevalenti dichiarati dal campione intervistato so-
no stati organizzati sulla base della riclassificazione semplificata pro-
posta dall’Osservatorio e utilizzata anche nelle survey 2019 e 2021, 
che comprende 16 macro-ambiti di attività.

Nel 2023 il settore agroalimentare risulta essere prevalente 
(11,2%), riconfermando il dominio già conquistato nel 2019 e nel 
2021 [figg. 2-3]. Nell’ultima survey il primo posto non è però assolu-
to in quanto la posizione risulta essere contesa con il settore delle 
costruzioni (11,2%). A seguire, l’ambito più rilevante è il commercio 
(10,3%). Subito dopo le prime tre posizioni, si distinguono a pari me-
rito, con l’8%, i servizi socio-sanitari e la meccanica, con il 6,7% tra-
sporti e logistica, con il 5,4% altre attività manifatturiere. A segui-
re, con una percentuale inferiore al 5%, gli altri settori. 

Rispetto alle due survey precedenti, agroalimentare e costruzioni 
restano sul podio dei tre settori in cui si colloca il numero maggiore 
di reti d’impresa [fig. 3]. Rispetto alle survey precedenti compare però 
il settore del commercio al terzo posto che sostituisce la meccanica.
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Figura 2 Distribuzione in percentuale delle reti partecipanti alla survey 2023  
per settore
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Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Analizzando la composizione delle reti dal punto di vista della nume-
rosità delle imprese che le costituiscono, la survey del 2023 ha de-
scritto una media di 6,7 imprese per contratto, con una mediana di 4 
e una deviazione standard di 9,1.1 Vengono riaffermati i risultati del 

1 Nel calcolo delle statistiche descrittive per il 2023 relative al numero di imprese in 
rete sono state omesse le risposte ‘0’ e ‘1’ quindi il totale di contratti di rete conside-
rati è passato da 224 a 218.
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2021 in termini di mediana, riconfermando come le reti siano com-
pagini di piccole dimensioni. Il numero di membri va da un minimo 
di 2 a un massimo di 100. 

Rispetto ai dati emersi nelle survey degli anni precedenti la media-
na risulta essere in linea, così come il numero minimo di membri. Ri-
spetto al 2021 c’è stata una leggera diminuzione del valore medio, men-
tre valore massimo e deviazione standard hanno visto una notevole 
decrescita, riassestando i loro valori a livelli più vicini a quelli del 2019. 

Nel 2023 il settore del commercio risulta essere l’ambito che conta 
un numero maggiore di imprese che partecipano a contratti di rete 
con un totale di 221 aziende. Inoltre, la rete più popolosa, composta 
da 100 aziende, è inserita in questo settore. Quest’ultimo dato rappre-
senta però un outlier, in quanto la mediana del numero di aziende per 
contratto nel commercio si attesta intorno al 3 con una media di 9,6.

Figura 3 I tre principali settori delle reti identificati nelle survey 2019, 2021, 2023 
(dati espressi in percentuale)

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Prendendo in considerazione la dimensione delle imprese che popo-
lano i contratti di rete, nel 2023 il totale di grandi imprese che com-
pongono le reti considerate risulta essere pari a 31, distribuite in 20 
contratti. Sul totale dei contratti di rete partecipanti alla survey, il 
9% risulta avere al proprio interno imprese di grandi dimensioni. 

Tra i contratti che dichiarano di avere al loro interno grandi im-
prese, solo 2 affermano di averne 5 mentre tutti gli altri vanno da un 
minimo di 1 a un massimo di 2. La media si afferma infatti al 1,55 e 
la mediana è pari a 1, con una deviazione standard di 1,23.
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I settori che contano il maggior numero di aziende di grandi di-
mensioni risultano essere trasporti e logistica (7 imprese di grandi 
dimensioni) e servizi socio-sanitari (7 imprese di grandi dimensioni).

2 Principali obiettivi

La survey si è poi soffermata nell’indagare il principale motivo di co-
stituzione delle reti coinvolte, dando ai partecipanti la possibilità di 
indicare un massimo di tre risposte, con la consapevolezza che spes-
so l’obiettivo programmatico è multiplo e intercetta differenti driver.

La risposta fornita con maggior frequenza nel 2023 risulta esse-
re «Aumentare il potere contrattuale» (35%), che già vantava il pri-
mato nel 2021 (36%). Nel 2023 al secondo posto a pari merito con il 
24% figurano «Condivisione acquisti/forniture/tecnologie» e «Parte-
cipazione a bandi e appalti» [fig. 4]. Quest’ultima compariva al secon-
do posto anche nel 2021, dimostrando come negli ultimi anni questa 
motivazione abbia accresciuto e consolidato la sua importanza [fig. 5]. 

È interessante notare come nel 2023 solo i primi tre obiettivi di 
«Aumentare il potere contrattuale», «Partecipazione a bandi e appal-
ti» e «Condivisione acquisti/forniture/tecnologie» risultano superare 
la quota del 20% mentre tutte le altre motivazioni rivestono un’im-
portanza minore per le reti rispondenti. 

Dopo questi primi obiettivi dominanti, il 18% delle reti sceglie 
di aggregarsi per beneficiare di «Attività di marketing congiunto» 
e con la stessa percentuale per «Sviluppare congiuntamente nuovi 
prodotti». Il 16% nasce per «Sviluppare congiuntamente nuove tec-
nologie di processo» mentre «Creazione di un brand di rete» e «Ri-
duzione dei costi di produzione» sono due scopi che vengono indica-
ti dal 14% delle reti. Il 13% delle reti si forma per «Ripartire i costi 
amministrativi», mentre il 12% per trarre vantaggio dalla «Riduzio-
ne di costi di acquisto delle materie prime». A seguire, con percen-
tuali inferiori al 10%, vengono indicate le altre motivazioni, come ri-
portato nella figura 4.

Sulla base delle risposte e della distribuzione delle preferenze, vie-
ne quindi riconfermato il focus sugli obiettivi legati alle possibilità 
di aumentare il potere contrattuale legato all’esigenza di fare mas-
sa critica nei confronti degli stakeholder che emerge anche nell’im-
portanza di aggregarsi per sfruttare le opportunità di partecipare a 
bandi e appalti e di condividere risorse: uno dei principali vantaggi 
competitivi della rete resta la possibilità di beneficiare dei vantaggi 
della grande impresa pur restando piccoli. Le piccole imprese fanno 
rete per essere più grandi. 
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Figura 4 I principali obiettivi delle reti indicati nella survey 2023  
(dati espressi in percentuale)
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Figura 5 Confronto tra i tre principali obiettivi identificati nelle survey del 2023, 
2021 e 2019 (dati espressi in percentuale)
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Cala invece l’importanza delle tematiche legate alla gestione con-
giunta di attività e processi, in particolare la tematica legata all’in-
novazione, elemento cardine nella definizione normativa di contratto 
di rete e obiettivo predominante nella survey del 2019. «Sviluppare 
congiuntamente nuovi prodotti» era al 43% nel 2019 mentre ricopre 
una quota del 18% nella survey 2023 [figg. 4-5].

A livello aggregato cala anche l’importanza dichiarata di realiz-
zare attività di marketing congiunto. 

3 Performance

I contratti di rete rappresentano uno strumento che si propone di 
aiutare le imprese a perseguire determinati obiettivi aggregandosi 
in modo efficace e al contempo efficiente e snello rispetto a relazio-
ni di puro mercato o forme contrattuali più complesse e strutturate. 

In quest’ottica, per comprendere meglio il fenomeno, è utile misu-
rare e monitorare la performance delle reti per quantificarla e svi-
luppare linee guida per management e istituzioni. 

Nel 2019 l’Osservatorio sui contratti di rete ha proposto delle mi-
sure indirizzate a valutare la performance e l’efficacia della rete nel 
suo complesso, andando a sviluppare un nuovo approccio che com-
prende la capacità di perseguire obiettivi comuni e l’analisi di varia-
bili strutturali e organizzative (Cabigiosu, Moretti 2019).

Per misurare la performance vengono quindi utilizzati tre indica-
tori calcolati come media di item che utilizzano una scala Likert mul-
tipoint da 1 (poco) a 5 (molto) o «Non applicabile» [tab. 1]:

• Efficacia della rete: variabile che si costruisce attraverso la 
media di due item che catturano l’accresciuta competitività dei 
membri della rete e il raggiungimento dei principali obiettivi 
della rete (Zollo et al. 2002);

• Coesione della rete: variabile utilizzata e testata da Kandemir 
et al (2006) che traduce la forza competitiva e organizzativa 
della rete attraverso una media di tre item;

• Performance di mercato: variabile utilizzata e testata da Kan-
demir et al. (2006) che rappresenta i risultati economici della 
rete costruendo una media di tre item relativi a risultati eco-
nomici, quota di mercato e vendite.
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Tabella 1 Misure di performance calcolate come media delle sottostanti variabili

Variabile Descrizione
Efficacia della rete Rispetto alla performance della rete indichi quanto è 

d’accordo con le seguenti affermazioni:
a. La rete ha raggiunto i suoi principali obiettivi
b. La rete ha accresciuto la competitività dei suoi membri

Coesione della rete Rispetto alla performance della rete indichi quanto è 
soddisfatto rispetto ai seguenti aspetti:
a. La forza competitiva del network
b. La forza delle relazioni tra i membri della rete
c. Capacità di gestire conflitti e crisi tra i membri della rete 

Performance  
di mercato

Rispetto alla performance della rete indichi quanto è 
d’accordo con le seguenti affermazioni:
a. La rete genera risultati economici positivi
b. La quota di mercato della rete è in crescita
c. Le vendite generate dalla rete sono in crescita 

Per ciascuna delle variabili aggregate è stata calcolata l’Alpha di 
Cronbach che, in tutti i casi esaminati, risulta superiore alla soglia 
raccomandata di 0,7 [tab. 2].

Per quanto riguarda le statistiche descrittive elaborate per le tre 
variabili, i risultati del 2023 risultano essere in linea con quelli tro-
vati nel 2021 (Cabigiosu 2021) e nel 2019 (Cabigiosu, Moretti 2019), 
segnalando livelli di performance soddisfacenti. In particolare le 
analisi riportano una mediana per ciascuna variabile compresa tra 
un range che va da 3 a 3,5 per tutti e tre gli anni considerati. Le sta-
tistiche descrittive delle tre variabili per tutto il campione sono ri-
portate nella tabella 2.

Tabella 2 Statistiche descrittive delle tre variabili di performance (scala 1-5; dati 2023)2

Variabile Alpha di 
Cronbach

Obs. Mediana Media Dev. st.

Efficacia della rete 0,8 212 3,5 3,4 1,1
Coesione della rete 0,9 224 3,3 3,4 1,1
Performance  
di mercato

0,9 201 3,3 3,2 1,2

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

2 Un numero di osservazioni inferiore a 224 è dovuto al fatto che alcune reti hanno 
dichiarato che quel parametro di performance non è applicabile.
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Dal 2021 è stato preso in considerazione e analizzato anche il tema 
della rete come strumento di accrescimento delle competenze e cre-
scita delle singole imprese in rete. I risultati del 2023 risultano es-
sere in linea con quanto emerso nel 2021. In particolare, la rete si 
dimostra essere un ottimo strumento che permette ai partner di svi-
luppare nuove competenze, come dimostra la mediana di 4 su una 
scala 1-5, e uno strumento discreto per aumentare le performance 
delle singole imprese in rete.

Invece l’esperienza in rete sembra essere meno efficace nel per-
mettere di sviluppare competenze o acquisire risorse che rendono 
nel tempo l’impresa in rete autonoma dalla rete [tab. 3].

Tabella 3 Statistiche descrittive delle variabili legate al tema della rete come 
strumento di accrescimento delle competenze e crescita delle singole imprese  
in rete (scala 1-5; dati 2023)

Variabile Obs. Mediana Media Dev. st.
La rete ha permesso ai singoli partner 
di sviluppare nuove competenze

202 4 3,5 1,2

La rete ha permesso ai singoli 
partner di svolgere internamente 
e in autonomia alcune attività 
precedentemente svolte solo in rete

186 3 2,8 1,3

La rete ha permesso ai singoli partner 
di crescere per fatturato e/o dipendenti

190 3 3,1 1,2

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Per indagare quali variabili sono coinvolte nella determinazione del-
la performance delle reti sono state valutate le correlazioni tra effi-
cacia, coesione e performance e determinati indicatori [tab. 4].

Tabella 4 Correlazioni tra variabili di performance e variabili esplicative (2023)

EFFICACIA COESIONE PERFORMANCE
Età -0,10 -0,14* -0,06
Tipologia 0,09 0,15* 0,09
Dimensione -0,02 0,05 -0,05
Grandi aziende -0,02 0,04 -0,03
EFFICACIA 1,00 0,57* 0,89*
COESIONE 0,57* 1,00 0,64*
PERFORMANCE 0,89* 0,64* 1,00

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023
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L’analisi dimostra come la performance di rete, rappresentata in ter-
mini di efficacia (capacità di raggiungere i propri obiettivi), coesione 
(forza competitiva e organizzativa della rete) e performance di mer-
cato (risultati economici della rete), non sia influenzata da variabili 
strutturali e organizzative come la numerosità dei membri, la presen-
za di grandi imprese, la tipologia di rete e l’età della stessa, mentre 
le tre variabili di performance sono tra loro correlate. 

4 Specifici trend di settore

In questa sezione analizziamo i tre principali settori di appartenen-
za delle reti rispondenti a questa survey: agroalimentare, costruzio-
ni e commercio.

Tipologia 

Nell’agroalimentare più della metà delle reti sono di tipo verticale 
(52%). Solo il 12% sono reti orizzontali mentre il 36% riguarda reti 
di tipo misto [fig. 6].

Al contrario, più della metà delle reti relative al settore delle co-
struzioni sono di tipo orizzontale (52%). Equilibrato è invece il peso 
di reti verticali (24%) e miste (24%) [fig. 6].

Il campione di 23 reti del settore del commercio partecipanti alla 
survey del 2023 è composto da un 35% di reti verticali, 35% di reti 
orizzontali e 30% di reti miste, evidenziando un equilibrio tra le tre 
tipologie di rete [fig. 6].

Figura 6 Tipologie di contratti di rete (verticale, orizzontale e mista) a confronto 
per i settori agroalimentare, costruzioni e commercio (dati espressi in percentuale)

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023
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Età 

Nel settore agroalimentare le reti hanno da 0 a 10 anni, con media 
di 5,44, mediana di 6 e deviazione standard di quasi 3 anni (2,84) 
[fig. 7]. Confrontando la mediana le reti sono di un anno più vecchie 
rispetto alla valutazione complessiva dei contratti partecipanti alla 
survey 2023 (5 anni).

Invece, nel settore delle costruzioni, le reti hanno da 1 a 8 anni, 
con media di 3,64, mediana di 4 e deviazione standard di 2,31 anni 
[fig. 7]. Confrontando la mediana le reti sono di un anno più giovani 
rispetto alla valutazione complessiva dei contratti partecipanti alla 
survey 2023 (5 anni).

Nel settore del commercio le reti hanno da 0 a 12 anni, con me-
dia di 4,91, mediana di 5 e deviazione standard di poco più di 3 an-
ni e mezzo (3,65) [fig. 7].

Figura 7 Comparazione delle età delle reti nei settori agroalimentare, costruzioni 
e commercio con indicazione dell’età mediana3
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Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

3 Nel boxplot del settore agroalimentare la linea all’interno della scatola rappresen-
ta la mediana (Q2) che è pari a 6 e non essendo al centro della scatola, denota un’asim-
metria dei dati. Il 25° percentile (Q1, limite inferiore della scatola) è pari a 3,5 men-
tre il 75° (Q3, limite superiore della scatola) è pari a 7. L’età minima (Q0) è di 0 men-
tre la massima (Q4) di 10.

Nel boxplot del settore delle costruzioni la linea all’interno della scatola rappre-
senta la mediana (Q2) che è pari a 4 e non essendo al centro della scatola, denota un’a-
simmetria dei dati. Il 25° percentile (Q1, limite inferiore della scatola) è pari a 2 men-
tre il 75° (Q3, limite superiore della scatola) è pari a 5,5. L’età minima (Q0) è di 1 men-
tre la massima (Q4) di 8.

Nel boxplot del settore del commercio la linea all’interno della scatola rappresen-
ta la mediana (Q2) che è pari a 5 e non essendo al centro della scatola, denota un’a-
simmetria dei dati. Il 25° percentile (Q1, limite inferiore della scatola) è pari a 1 men-
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Dimensione

Le 25 reti del settore agroalimentare comprendono 162 aziende in 
totale delle quali solamente 2 di grandi dimensioni (con più di 250 
addetti).

Le 25 reti del settore delle costruzioni comprendono 158 azien-
de in totale, nessuna delle quali risulta essere di grandi dimensioni 
(con più di 250 addetti).

Le 23 reti del settore del commercio comprendono 221 aziende in 
totale, nessuna delle quali risulta essere di grandi dimensioni (con 
più di 250 addetti).

Obiettivi

Per le reti del settore agroalimentare partecipanti alla survey i prin-
cipali obiettivi dichiarati sono: «Riduzione costi di produzione» (36%), 
«Condivisione acquisti/forniture/tecnologie» (24%), «Creazione di un 
brand di rete» (24%) [fig. 8].

Per le reti del settore delle costruzioni partecipanti alla survey i 
principali obiettivi dichiarati sono: «Partecipazione a bandi e appal-
ti» (48%), «Aumentare il potere contrattuale» (48%), «Condivisione 
acquisti/forniture/tecnologie» (20%) [fig. 8].

Per le reti del settore del commercio partecipanti alla survey i 
principali obiettivi dichiarati sono: «Creazione di un brand di rete» 
(39%), «Ripartizione dei costi amministrativi» (35%), «Condivisione 
acquisti/forniture/tecnologie» (35%) [fig. 8].

tre il 75° (Q3, limite superiore della scatola) è pari a 8. L’età minima (Q0) è di 0 men-
tre la massima (Q4) di 12.
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Figura 8 Comparazione tra i principali obiettivi nei settori agroalimentare, 
costruzioni e commercio (dati in percentuale)
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Performance

I dati sulla performance nei tre settori sono comparabili con i da-
ti complessivi.

5 Discussioni e conclusioni

La survey 2023 conferma alcuni dati e informazioni delle preceden-
ti survey e permette di identificare trend recenti.

Le reti a partire dalla survey 2021 risultano essere sostanzialmen-
te bilanciate rispetto a reti verticali, o di filiera, e reti orizzontali, 
tra partner che operano in filiere differenti e miste. Le reti intervi-
state hanno in media 5 anni e i settori dominanti sono l’agroalimen-
tare ed in crescita le costruzioni, seguite dal commercio che spode-
sta la meccanica. 

Le reti delle costruzioni sono prevalentemente orizzontali e più 
giovani e questi dati suggeriscono un ruolo dell’ecobonus nel soste-
nere la loro recente costituzione e crescita. 

Le reti dell’agroalimentare sono invece prevalentemente vertica-
li e più anziane.

Le reti nascono per aumentare il potere contrattuale delle PMI 
(solo il 9% delle reti della survey ha all’interno una grande impre-
sa), per condividere le spese legate ad acquisti/forniture/tecnologie 
e per partecipare a bandi e appalti. Questo ultimo obiettivo è distin-
tivo per le costruzioni mentre per agroalimentare e commercio è ri-
levante la creazione di un brand comune. 

Continuano ad essere positivi i dati sulle performance della rete, 
in modo particolare l’efficacia e la coesione della rete: le reti sono 
sostanzialmente concordi nell’affermare che la rete raggiunge i suoi 
principali obiettivi, accresce la competitività dei suoi membri e del 
network e si caratterizza per relazioni forti tra i membri e dalla ca-
pacità di gestire conflitti e crisi interne. 

Infine, mentre si conferma anche la capacità della rete di aumen-
tare la competitività dei suoi membri, le reti continuano ad affermare 
che i membri della rete, rispetto alle attività della rete, ne beneficiano 
ma se restano in rete è perché faticherebbero a svolgere internamen-
te e in autonomia alcune attività precedentemente svolte solo in rete.

Questo dato avvalora ancora una volta l’importanza e la rilevan-
za specifici di questo strumento.
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 Abstract Joining a business network offers the opportunity to increase the bargain-
ing power, market penetration or innovation of each member of the network, but these 
outcomes are linked to the quality of the organisation of the network over its lifetime, 
especially with regard to coordination among partners. The establishment of effective 
and efficient coordination mechanisms is a necessary choice to facilitate synergies be-
tween partners and to mitigate potential divergences or conflicts. This chapter sets out 
to examine the organisational choices made by business networks to address coordina-
tion needs between network members.

Keywords Organization. Governance. Clan. Coordination mechanisms. Relations.

Sommario 1 Il coordinamento a servizio della rete. – 2 La formalizzazione dell’adesione 
e del recesso e gli organi di governance. – 3 La pianificazione nella rete. – 4 Strutture 
o figure organizzative di coordinamento. – 5 Manager di rete. – 6 Il coordinamento 
relazionale e la comunicazione tra partner. – 7 Conclusioni.

1 Il coordinamento a servizio della rete 

L’opportunità offerta dalle reti d’impresa di accrescere il potere ne-
goziale, la penetrazione di mercato o l’innovazione dei loro mem-
bri, è condizionata dalla qualità dell’organizzazione della rete stessa 
nell’arco della sua vita. L’istituzione di meccanismi di coordinamen-
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to della rete efficaci ed efficienti è pertanto essenziale per facilita-
re le sinergie tra i partner e per ridurre potenziali conflitti (Grando-
ri, Soda 1995; Lumineau, Oliveira 2018; Parmigiani, Rivera-Santos 
2011; Castañer, Oliveira 2020). Sebbene il contratto di rete costitu-
isca un punto di partenza per facilitare decisioni allineate e azioni 
convergenti tra imprese, questo risulta inevitabilmente ‘incomple-
to’ per gestire i diversi obiettivi delle imprese in rete e la loro natu-
ra mutevole, a fronte di un contesto sempre più incerto e di altri fat-
tori che possono influenzare la collaborazione nel tempo.

Le imprese che optano per un contratto di rete affrontano diver-
se sfide nel coordinare le loro attività collaborative; l’interdipenden-
za tra i loro processi e la varietà delle competenze coinvolte possono 
portare a difficoltà nel prendere decisioni e nell’assegnare respon-
sabilità in modo efficace. La necessità di mantenere un equilibrio tra 
flessibilità operativa e coerenza strategica rappresenta un ulteriore 
ostacolo da superare. 

La survey del 2021 aveva messo in luce come le forme a rete nasco-
no spesso sulla base di relazioni interpersonali informali (Comacchio 
2022). La fiducia reciproca rappresenta una condizione necessaria ma 
non sufficiente per il coordinamento della rete. La survey 2023 ha rac-
colto dati sui meccanismi di coordinamento utilizzati dalle reti al ser-
vizio della collaborazione e del raggiungimento di obiettivi comuni. 
Nei prossimi paragrafi analizzeremo le scelte delle reti intervistate in 
merito a queste diverse soluzioni organizzative per il coordinamento.

2 La formalizzazione dell’adesione e del recesso  
e gli organi di governance

Una prima decisione relativa al coordinamento tra partner riguarda 
la composizione della rete, ossia la regolazione dell’entrata e uscita 
dei membri della rete. 

Rispetto a questo tipo di coordinamento, due terzi degli intervista-
ti opta per norme che regolano sia l’entrata che l’uscita dalla rete. Le 
reti, in una percentuale leggermente maggiore rispetto alla rilevazio-
ne del 2021 (65% contro 62% del 2021), definiscono regole di adesio-
ne dei membri della rete, la formalizzazione si nota ancor più quando 
si considerano le clausole per un eventuale recesso o esclusione di un 
partner, in quanto il 71% delle reti ne è dotata contro il 54% del 2021. 
Per un ulteriore approfondimento sul rapporto tra rete e membri del-
la stessa, si è chiesto alle reti se si diano regole per la ripartizione dei 
benefici delle attività di rete, in questo caso tuttavia la percentuale di 
coloro che hanno un tale sistema di regole scende al di sotto della me-
tà degli intervistati e si attesta al 42,4%, segnalando come oltre la me-
tà delle reti opti per una allocazione più flessibile, rispetto a quella de-
terminata da regole definite ex-ante.
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L’elevata percentuale di reti, che opta per formalizzare adesione e 
recesso, non sembra potersi spiegare in base alla dimensione media 
delle reti, relativamente bassa (6,7 partner), mentre potrebbe trova-
re una spiegazione se si considerano gli obiettivi principali delle reti 
intervistate (si veda il cap. 2), ossia: aumentare il potere contrattua-
le (il 72% di queste reti regola entrata e uscita dei membri), condivi-
dere acquisti/forniture/tecnologie (il 68,5% di queste reti regola en-
trata e uscita dei membri) e partecipare a bandi e appalti (il 72,2% 
di queste reti regola entrata e uscita dei membri). Si può comprende-
re, infatti, la necessità di definire delle regole che possano dare una 
garanzia di stabilità e controllo della partnership a fronte di poten-
ziali contratti di appalto o fornitura comuni. 

Relativamente alla governance della rete, si è analizzata l’adozione 
di organi di governo come il presidente, l’organo comune e l’assemblea 
[tab. 1]. Le reti che hanno scelto di dotarsi di un organo comune sono il 
62% del totale, dato in linea con la rilevazione precedente (59%). Con 
una percentuale non difforme, le reti fanno ricorso anche a un presi-
dente (60%), e scelgono di dotarsi anche di un’assemblea dei parte-
cipanti (60%), con un lieve calo rispetto alla rilevazione precedente 
(63%). Anche in questo caso le reti, che hanno dichiarato i tre obiet-
tivi principali (aumentare il potere contrattuale, condividere acqui-
sti/forniture/tecnologie e partecipare a bandi e appalti), hanno for-
malizzato la governance in percentuale maggiore rispetto alla media.

Tabella 1 Meccanismi di coordinamento adottati dalle reti (% sul totale delle 224 
rispondenti)

La rete prevede le seguenti 
strutture/figure organizzative/
funzionali/strumenti di 
organizzazione del lavoro?

Sì, creata  
ad-hoc / assunte  

per/da la rete

Sì, presente in 
una delle imprese 

retiste e messa a 
servizio della rete

No, non la 
prevedeva

Totale 
sì

N %* N % N % %

Organo comune 71 31,7 68 30,4 85 38,0 62,0

Presidente 65 29,0 69 30,8 90 40,2 59,8

Assemblea dei partecipanti 77 34,4 57 25,5 90 40,2 59,8

Manager di rete 28 12,5 31 13,8 165 73,7 26,3

Segreteria/ufficio 
amministrativo

24 10,7 64 28,6 136 60,7 39,3

Ufficio comunicazione 17 7,6 30 13,4 177 79,0 21,0

Ufficio/agente commerciale 9 4,0 29 13,0 186 83,0 17,0

Responsabile della produzione 6 2,7 21 9,4 197 88,0 12,0

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023
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3 La pianificazione nella rete

Alla richiesta se le reti fanno ricorso a un business plan, come stru-
mento di definizione degli obiettivi e allocazione delle risorse, utile 
per il monitoraggio delle performance della rete, il 71% dichiara di 
non avere un tale tipo di strumento di pianificazione, e solo il 17,4% 
fa ricorso a un business plan annuale, mentre è ancora più bassa la 
percentuale di reti dotata di un business plan pluriennale (11,6%).

Tuttavia, per quanto riguarda il piano operativo della rete, in re-
lazione alla domanda se il piano operativo della rete è di medio/lun-
go termine (oltre 3 anni), la media delle risposte si attesta al 3,55 
(su una scala 1 ‘non sono d’accordo’-5 ‘sono d’accordo’) decisamente 
superiore al valore del 2021 (2,63). Il piano operativo della rete vie-
ne aggiornato periodicamente con una risposta media pari a 3,24, 
anche in questo caso il valore è decisamente superiore a quello del 
2021 (2,42), a significare una maggiore attenzione a meccanismi più 
formali e condivisi di programmazione della rete.

4 Strutture o figure organizzative di coordinamento

A fianco di una governance formalizzata, ci si è chiesti se le reti de-
cidono di strutturarsi ulteriormente, dotandosi di unità o figure pro-
fessionali di tipo funzionale, che possano favorire il coordinamento 
dei retisti su processi congiunti di amministrazione, marketing, ven-
dite o produzione. 

Dalle risposte si individua che fa ricorso a una segreteria o ufficio 
amministrativo, per una gestione comune dei processi amministrati-
vo-contabili della rete, il 39,3% delle reti intervistate (contro il 44% 
del 2021) e solo il 10,7% lo ha costituito ad hoc. In misura minore le 
reti utilizzano un ufficio di comunicazione; infatti, si tratta del 21% 
delle reti, contro il 32% del 2021. Solo il 17% fa ricorso a un ufficio o 
agente commerciale, anche in questo caso la percentuale del 2023 è 
inferiore a quella del 2021 (25%). In percentuale ancora minore si ri-
corre a un responsabile di produzione (12%), anche in questo caso con 
una percentuale inferiore di 10 punti rispetto a quella del 2021 (22%). 

In sintesi, tra le reti intervistate non risultano particolarmente dif-
fuse soluzioni organizzative strutturate per gestire attività comu-
ni relative al marketing, al commerciale o alla produzione. In linea 
con questa tendenza è la risposta alla domanda se le relazioni han-
no dato vita a strutture organizzative formali congiunte dedicate, 
come team, task force, comitati, ecc.; infatti la risposta media è ri-
sultata pari a 2,6 su una scala da 1 a 5, valore in linea con le rispo-
ste del 2021 (2,14).

Una conferma, che le reti non investono in elevata formalizzazio-
ne nei processi di coordinamento, è la risposta alla domanda sull’e-
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voluzione delle rete: «La rete nel tempo si è dotata di nuovi meccani-
smi di governance (manager di rete, uffici condivisi, ecc.)»; il valore 
delle risposte si attesta a 1,6 (su 1 ‘poco d’accordo’-5 ‘molto d’accor-
do’), così come è basso il valore della risposta relativa alla domanda 
«La rete nel tempo si è dotata di nuovi accordi formali/contratti tra 
i membri della rete» (2,3), risposta comprensibile anche in funzione 
dello sviluppo di una conoscenza reciproca nel tempo, che può faci-
litare la comunicazione diretta e la fiducia tra partner.

5 Manager di rete

L’analisi ha voluto approfondire se i retisti ricorrono a un meccani-
smo di coordinamento che svolge un ruolo di integrazione ad hoc, os-
sia il manager di rete. Nelle reti intervistate tale figura è presente 
in un quarto delle reti, ossia nel 26,3% dei casi, segnando un ricor-
so superiore di 4 punti percentuali rispetto alle reti intervistate nel 
2021 (22% dei casi). Questa variazione rispetto alla survey preceden-
te suggerisce una crescente fiducia verso una figura professionale 
relativamente nuova, ma particolarmente funzionale alla gestione di 
interdipendenze significative tra le imprese nell’ambito di una rete. 

Analizzando l’adozione del manager di rete rispetto agli obiettivi 
più selezionati delle reti [fig. 1], la percentuale più elevata di adozio-
ne risulta tra le reti che hanno l’obiettivo di «creazione di un brand 
di rete», la percentuale di tali reti che ricorre al manager di rete è 
pari al 34,4%, ugualmente elevata è la percentuale di reti con l’obiet-
tivo di «sviluppo di un nuovo prodotto», con un dato pari al 34,2%. 
Hanno un manager di rete in oltre un terzo dei casi, anche quelle re-
ti che si pongono l’obiettivo di riduzione dei costi di acquisto di mate-
rie prime (33,3%) e quelle con l’obiettivo di condivisione di acquisti/
forniture/tecnologie (31,5). Da segnalare, tra le reti con una minore 
numerosità nell’ambito del campione, quelle con obiettivo «incenti-
vi fiscali» ricorrono al manager di rete nel 35,3% dei casi (6 su 17) e 
quelle con obiettivo «promozione del territorio» hanno un manager 
di rete nel 33,3% dei casi (6 su 18).
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Figura 1 Ricorso al manager di rete in relazione al tipo di obiettivi di rete  
(dati espressi in percentuale)
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Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Un approfondimento per comprendere in quali casi sia più utile il ma-
nager di rete è stato fatto in base alla tipologia di rete: la maggiore 
frequenza di adozione risulta tra le reti orizzontali (29,5%) e quelle 
miste (32,3%), minore nelle reti verticali (18,5%) [fig. 3].

Un ulteriore approfondimento è stato fatto analizzando la presen-
za del manager di rete nei settori più presenti nel campione analiz-
zato (si veda cap. 2). Il dato ci indica che questa figura è presente in 
questi settori con una percentuale inferiore alla media degli intervi-
stati (26,3%). Nello specifico, solo il 20% delle reti che opera nell’a-
groalimentare fa ricorso a un manager di rete, nel commercio è il 
13% delle reti ad avere un manager di rete, nelle costruzioni sono il 
16%, nei servizi socio-sanitari il 22,2% [fig. 2]. Il settore della mecca-
nica viceversa segna una presenza decisamente superiore alla media 
con un 44,4% delle reti dove è presente questo ruolo di integrazione.
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Figura 2 Il ricorso a manager di rete nei settori più rappresentativi  
(dati espressi in percentuale)
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Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Figura 3 Tipologie di contratti di rete (verticale, orizzontale e mista)  
a confronto per il ricorso a manager di rete (dati espressi in percentuale)
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6 Il coordinamento relazionale e la comunicazione  
tra partner

Proseguendo nell’analisi delle diverse soluzioni organizzative a sup-
porto del coordinamento tra membri della rete, si è approfondita l’im-
portanza del coordinamento relazionale, nella forma di comunicazio-
ni dirette tra partner, anche di tipo informale. 

La survey conferma che la gestione della relazione tra partner si 
basa su rapporti informali (ad es., accordi verbali tra imprese) con 
un punteggio medio pari a 3,4 (su scala da 1 a 5), che risulta supe-
riore al punteggio ottenuto dal ricorso a rapporti formali come ac-
cordi o contratti (3,2). L’efficacia, della combinazione delle relazioni 
informali di tipo fiduciario con quelle formali, viene confermata dal-
la risposta alla domanda se i retisti siano consapevoli delle attività 
che si svolgono all’interno della rete, il valore della risposta è eleva-
to e pari a 4,3. Inoltre, le reti confermano la preferenza verso mec-
canismi relazionali piuttosto che basati sulla strutturazione di pro-
cedure, infatti la presenza di procedure per lo scambio sistematico 
di conoscenze tra i partner di rete, ha ottenuto un punteggio medio 
inferiore al 3 (2,8). 

Infine, dalle risposte alle domande relative alla performance del-
la rete (come indicato nel cap. 2), si evince una conferma che il co-
ordinamento nella rete, che, come si è visto nei paragrafi preceden-
ti, non è particolarmente formalizzato, sia tuttavia funzionale alla 
collaborazione tra partner. Infatti, i retisti si dichiarano soddisfat-
ti rispetto alla forza delle relazioni tra i membri della rete (3,55) e 
alla capacità di gestire conflitti e crisi tra i membri della rete (3,4).

Una misura del coordinamento tramite comunicazione diretta tra 
partner è rappresentata dalla frequenza nello scambio di informa-
zioni tra retisti. Questa risulta almeno mensile o più frequente in ol-
tre la metà delle reti intervistate (56,26% delle reti), e la percentua-
le di chi si incontra con una buona frequenza è superiore a quella del 
2021 [fig. 4]. Più nel dettaglio, laddove la frequenza è buona, il 18,75 
risponde di incontrarsi con la frequenza di una o più volte alla set-
timana (contro il 13,7% del 2021), e il 19,20% si incontra più volte al 
mese (contro il 17,4% del 2021) [fig. 4]. Una ulteriore conferma di una 
comunicazione attiva tra partner, viene anche dalla percentuale re-
lativamente bassa, 19,64%, di coloro che si incontrano con una fre-
quenza limitata di una volta all’anno o meno. 
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Figura 4 Frequenza di incontri tra retisti (survey 2023) (dati espressi in percentuale)
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Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

7 Conclusioni

Il coordinamento nelle relazioni inter-organizzative è stato defini-
to come l’allineamento o l’aggiustamento deliberato e ordinato del-
le azioni dei partner per raggiungere obiettivi determinati in comu-
ne (Gulati, Wohlgezogen, Zhelyazkov 2012), a segnare l’importanza 
di questo set di strumenti organizzativi. Attraverso l’esame delle ri-
sposte fornite relativamente al tipo di strumenti di coordinamento 
adottati nelle reti, si è delineato un panorama di scelte organizzati-
ve eterogeneo, rispetto alle quali tuttavia si possono identificare al-
cuni elementi comuni.

Anzitutto la maggioranza delle reti si dota sia di regole di gestione 
della dinamica delle entrate e uscite nella rete, sia di una governan-
ce formalizzata (presidente, organo comune e assemblea), che con-
sente di gestire in modo stabile e condiviso il processo decisionale, 
favorendo la chiarezza nell’allocazione di responsabilità e una condi-
visione collegiale degli obiettivi mediante l’assemblea. È inoltre emer-
so un livello di formalizzazione superiore alla media, sia nelle proce-
dure di affiliazione e cessazione che nei meccanismi di governance, 
in quelle reti d’impresa che hanno espresso come principali finalità: 
l’incremento del potere contrattuale, la condivisione di acquisti, forni-
ture e tecnologie, nonché la partecipazione a gare d’appalto e bandi.

In secondo luogo, all’interno delle reti d’impresa intervistate non 
sono diffuse scelte organizzative strutturate, in particolare unità fun-
zionali congiunte in ambiti quali l’amministrazione, il marketing, il 
commercio e la produzione. Questo approccio a una forma snella di 
organizzazione del coordinamento si ritrova anche nella scarsa pro-
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pensione ad adottare strutture organizzative formali congiunte co-
me team, task force o comitati.

Un approfondimento è stato fatto rispetto all’impiego del manager 
di rete, adottato in media da oltre un quarto delle reti. Questo ruo-
lo di integrazione si rivela maggiormente diffuso nelle reti d’impre-
sa di tipo orizzontale e misto (adottato da circa un terzo delle reti), 
mentre nelle reti verticali risulta meno diffuso della media comples-
siva. Si osserva inoltre che la presenza del manager di rete varia si-
gnificativamente a seconda del settore in cui operano le reti, e che 
tra i cinque settori più rappresentati nell’ambito delle reti intervista-
te (agro-alimentare, commercio, costruzioni, servizi socio-sanitari e 
meccanica), quello della meccanica è l’unico che mostra un’adozione 
di questa figura ben al di sopra della media delle reti.
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Abstract The chapter analyses network labour relations and trends in the use of co-
employment and labour-law tools aimed at making labour coordination mechanisms 
in network enterprises more efficient and flexible (worker posting, labour supply man-
agement, apprenticeship, staff leasing, consulting). The analysis shows the interest of 
the sample of business networks interviewed in hiring specialised professionals and 
managerial skills to support the realisation of common goals, but also a cautious attitude 
toward the use of co-employment and other available measures. The chapter concludes 
with some considerations and policy proposals to incentivise the combined use of the 
network contract and labour tools to support the efficient organisation of network work.

Keywords Labour relations. Labour organization. Co-employment. Labour tools. Net-
work employees. Managerial skills. Temporary job agencies.

Sommario 1 Metodologia di analisi e scenario. – 2 Rapporti di lavoro e codatorialità: 
i risultati della survey. – 3 Conclusioni e proposte di policy.

1 Metodologia di analisi e scenario

Il capitolo analizza i rapporti di lavoro in rete e le tendenze delle im-
prese retiste di utilizzo, attuale o futuro, degli strumenti giuslavoristici 
messi a loro disposizione dall’ordinamento, tra i quali rientra l’istituto 
della codatorialità, allo scopo di rendere più innovativi, efficienti e fles-
sibili le modalità e i meccanismi di coordinamento e di organizzazione 
del lavoro nelle compagini imprenditoriali aderenti ai contratti di rete.

L’analisi è condotta sulla base delle risposte fornite alla survey 
2023 dell’Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa. In particolare, 
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rispetto al totale del campione esaminato nella survey 2023, compo-
sto da 224 reti, il 16% (36 reti) dichiara di aver previsto l’attivazione 
di rapporti di lavoro per soddisfare i fabbisogni espressi dalle imprese 
aderenti ai fini della realizzazione del programma comune in un arco 
temporale annuale. La maggioranza delle reti intervistate, al contra-
rio, non prevede di attivare nuovi contratti nel breve periodo [fig. 1]. 

Figura 1 La rete prevede che entro 12 mesi saranno attivati rapporti di lavoro 
per soddisfare eventuali fabbisogni espressi dalle imprese aderenti ai fini della 
realizzazione del programma comune?

16%

84%

Sì, verranno attivati
nuovi contratti

No, non è prevista 
l’attivazione di nuovi 
contratti 

Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Il capitolo si focalizza pertanto sul sotto-campione formato da 36 re-
ti che coinvolgono 189 imprese, di cui il 21% (40 imprese) di medie di-
mensioni e aderenti in totale a 16 contratti di rete. Tra quelle analiz-
zate si registrano, inoltre, 7 imprese di grandi dimensioni partecipanti 
a 3 contratti di rete. 

Prima di entrare nel merito dell’analisi dei rapporti di lavoro in 
rete, si ritiene utile fornire una fotografia del sotto-campione di re-
ti preso come riferimento, per tipologia, settore di attività e assetto 
organizzativo e di governance, potendo tali caratteristiche agevola-
re la comprensione delle scelte effettuate, o delle indicazioni di sce-
nario prospettate, dalle imprese retiste in tema di politiche organiz-
zative e di gestione del personale.

Nel dettaglio,  le reti in esame si configurano per il 39% come ver-
ticali o di filiera (14), che prevedono accordi tra imprese che svolgono 
attività diverse all’interno della stessa filiera produttiva, per il 25% 
reti orizzontali (9), che implicano accordi tra partner di settori omo-
genei o complementari, e per il 36% reti miste (13) [fig. 2].
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Figura 2 Di che tipologia di rete si tratta?
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25%
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36%

Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Per quanto riguarda i macrosettori economici, le reti esaminate 
si distribuiscono in svariati ambiti di attività, con una prevalenza 
nell’agroalimentare (5 reti, pari al 14%), nella meccanica (4 reti, pari 
all’11%), nel settore delle utilities e servizi ambientali (4 reti, 11%) e, 
a seguire (ciascuno con 3 reti all’attivo, pari all’8%) nei trasporti e lo-
gistica, nel commercio, nei servizi turistici e nelle costruzioni [fig. 3].1

Si tratta, inoltre, di reti che dichiarano di aver realizzato percor-
si evolutivi nel tempo, avendo ad esempio, in molti casi, aumentato il 
numero di attività o obiettivi svolti congiuntamente; gli accordi tra le 
imprese aderenti al contratto, sia in via formale che verbale/informa-
li; ma anche di aver rafforzato i rispettivi assetti di governance [fig. 4]. 

1 Nella categoria «Altro» rientrano, tra gli altri, il settore ICT, i servizi socio-sanita-
ri, i servizi operativi, professionali e il sistema moda e arredo.
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Fi gura 3 Qual è il principale ambito di attività della rete?
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Figura 4 L’evoluzione delle reti
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023
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A questo proposito, la maggior parte del campione di reti rilevanti ai 
fini del presente capitolo denota un assetto di governance ben defi-
nito, basato prevalentemente sulla presenza dell’Organo comune (21 
reti, pari al 59%) e del Presidente della rete (18 reti, pari al 50%). Il 
42% delle reti intervistate (15 reti) prevede l’Assemblea dei parteci-
panti e il Manager di rete, mentre un terzo del campione (25%) con-
divide un ufficio amministrativo (12 reti).

Tra le figure meno diffuse emergono il Responsabile della produ-
zione (8 reti, pari al 22%), l’agente commerciale (9 reti, 25%) e l’uffi-
cio comunicazione (9 reti, 25%) [fig. 5]. 

Figura 5 La rete prevede le seguenti strutture/figure organizzative/funzionali  
di organizzazione del lavoro?
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2 Rapporti di lavoro e codatorialità:  
i risultati della survey

Entrando nel merito dell’analisi dei rapporti di lavoro, in linea con le 
caratteristiche del campione sopra evidenziato, le soluzioni maggior-
mente apprezzate dalle reti in relazione all’avvio di rapporti di lavo-
ro finalizzati al soddisfacimento dei propri bisogni risultano essere 
il contratto di lavoro subordinato alle dipendenze di una delle retiste 
o della rete-soggetto (15 reti, pari al 42%), la codatorialità con una ri-
sorsa già in organico presso un’impresa retista (12 reti, pari al 33%), 
e l’avvio di contratti di collaborazione o consulenza (10 reti, pari al 
28%). A seguire, si rileva il ricorso alle altre modalità di gestione del 
rapporto di lavoro consentite dall’ordinamento (6 reti, pari al 17%), 
come lo staff leasing o la somministrazione, attraverso il ricorso alle 
Agenzie per il lavoro, e alla codatorialità mediante attivazione di un 
nuovo rapporto di lavoro (4 reti, pari all’11%) [fig. 6]. 

Questo dato previsionale riguardante i rapporti di lavoro in rete 
attivabili nel breve periodo (entro 12 mesi) dalle reti è coerente con 
le indicazioni fornite nell’Osservatorio 2022 in merito all’assetto or-
ganizzativo e funzionale prevalente nelle reti precedentemente in-
tervistate, laddove il 68% del campione dichiarava di non prevede-
re alcuna funzione aziendale o modalità di condivisione del lavoro, il 
20% di avvalersi della struttura/funzione presente in una delle im-
prese retiste, e solo il 12% di aver creato una funzione ad hoc o ha 
assunto risorse umane in rete.

Fi gura 6 Tipologia di contratto di lavoro programmato per l’avvio dei rapporti  
di lavoro di cui alla fig. 1 
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023
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Con riferimento specifico alla codatorialità, si ricorda che questo isti-
tuto giuslavoristico, dedicato in via esclusiva alle reti d’impresa ai 
sensi dell’art. 30, comma 4-ter del d.lgs. 10 settembre 2003, nr. 2762 
e operativo dal 23 febbraio 2022, consente a tutte o ad alcune del-
le aziende aderenti al contratto di rete di assumere congiuntamente 
uno o più lavoratori, già alle dipendenze di una di esse ovvero figu-
re professionali di nuova occupazione, secondo la regolamentazione 
che le stesse possono darsi autonomamente nell’ambito del contrat-
to, ai fini della migliore realizzazione degli obiettivi condivisi nel pro-
gramma comune di attività.

In relazione alla tipologia e al numero di figure professionali ri-
chieste dalla rete, che inizieranno un rapporto di lavoro alle dipen-
denze o con altro tipo di contratto, si rileva che nella gran parte dei 
casi (83%, cioè 30 reti su 36 rispondenti) si tratta di professionalità 
specializzate/tecniche, rispetto alle quali le imprese dichiarano l’in-
serimento, in media, di 2-3 unità. Inoltre, la maggioranza del cam-
pione (53%, 19 reti su 36) fa emergere l’interesse a coinvolgere, in 
media, 2 professionalità amministrative ed esecutive, mentre una 
percentuale leggermente inferiore alla metà degli intervistati (42%, 
15 reti su 36) dichiara l’intenzione di inserire, in media, 1,3 figure 
dirigenziali/funzione direttiva/manager.

La principale area/compito funzionale, indicata dalle reti d’impre-
sa del campione, alla quale dedicare le figure professionali richieste 
mediante un contratto di lavoro, risulta essere quella della produzio-
ne o fornitura di beni/servizi (19 reti, pari al 53%); a seguire l’ambi-
to della progettazione, ricerca e sviluppo, area tecnica (11 reti, pari 
al 31%), la logistica, distribuzione, trasporti, magazzino (8 reti, pari 
al 22%), l’area acquisti e approvvigionamenti (6 reti, pari al 17%). In-
teressanti anche le risposte finalizzate a ricoprire con nuove figure 
professionali compiti manageriali di direzione generale (6 reti, pari al 
17%), funzioni di comunicazione/relazioni esterne (5 reti, pari al 14%), 
marketing e assistenza clienti (5 reti, pari al 14%), attività di staff e di 
supporto amministrativo (5 reti, pari al 14%), la gestione di uffici gara 
(4 reti, pari all’11%), dell’ICT e di sistemi informativi aziendali (3 re-
ti, pari all’8%). Poco rilevante l’interesse ad assumere personale per 
gestire gli aspetti del credito e finanza e delle certificazioni, rappre-
sentati nel grafico seguente sotto la voce «Altro» (pari al 6%) [fig. 7]. 

2 L’articolo 30, comma 4-ter del d.lgs. 10 settembre 2003, nr. 276, come modificato 
nel 2013 dal d.l. nr. 76 convertito nella legge nr. 99/2013, è stato disposizioni attuative 
emanate nel tempo dal Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali (di seguito, anche 
solo Ministero del Lavoro) e dagli Enti competenti.
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Figura 7 Può specificare l’area/compito funzionale per le figure professionali 
richieste dalla rete che inizieranno un rapporto di lavoro alle dipendenze  
o con altro tipo di contratto?
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Non a caso, coerentemente con le aree professionali o di competen-
za su indicate nelle quali intendono impiegare nuovo personale, le 
reti del campione analizzato perseguono in prevalenza obiettivi di 
maggiore competitività e, al contempo, di resilienza, connessi all’au-
mento del potere contrattuale (14 reti, pari al 39%), alla condivisione 
di acquisti/forniture/tecnologie (10 reti, pari al 28%), all’efficienta-
mento dei costi aziendali (amministrativi, 9 reti, pari al 25%; di pro-
duzione, 7 reti, pari al 19%; di acquisto materie prime, 4 reti, pari 
all’11%), allo sviluppo congiunto di nuove tecnologie di processo (9 
reti, 25%) e di nuovi prodotti (5 reti, 14%), oltre che alla partecipa-
zione a bandi e appalti (9 reti, 25%). Da segnalare anche le risposte 
delle reti finalizzate a realizzare formazione congiunta (6 reti, pari 
al 17%) e attività di marketing e di creazione del brand di rete (nel 
complesso 8 reti, pari al 22%) [fig. 8].3 

3 Nella voce «Altro» rientrano gli obiettivi delle reti rivolti all’accesso al credito e agli 
incentivi fiscali, ai programmi di internazionalizzazione ed export, nonché a iniziative 
di promozione territoriale e di sostenibilità sociale.
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Figura  8 Qual è l’obiettivo principale della rete?
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Inoltre, 16 reti del campione (44%) dichiarano che il livello di istru-
zione prevalente delle figure professionali di loro interesse corri-
sponde a un titolo universitario superiore (laurea magistrale o spe-
cialistica, dottorato), a conferma della tendenza delle reti a ricercare 
figure professionali qualificate, in grado di dare alla compagine ag-
gregata quelle competenze necessarie a perseguire in maniera più 
efficace gli obiettivi strategici di competitività e resilienza sopra in-
dicati. Altre reti intervistate segnalano l’esigenza di disporre di la-
voratori in possesso di qualifica di formazione professionale o di di-
ploma professionale (8 reti, pari al 22%) e di diploma superiore (7 
reti, pari al 19%) [fig. 9].

Infine, sulla base delle risposte alla survey, si rileva che il 12% del-
le reti intervistate ha attivato in passato rapporti di lavoro in regi-
me di codatorialità (26 reti), mentre il 31% dichiara di non conosce-
re bene la normativa e la maggioranza del campione, il 57%, di non 
essere interessata a tale strumento [fig. 10].
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Figura 9 Può specificare il livello di istruzione prevalente per le figure professionali 
richieste dalla rete che inizieranno un rapporto di lavoro alle dipendenze o con altro 
tipo di contratto?
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Figura 10 La rete ha già attivato in passato rapporti di lavoro in regime  
di codatorialità?
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Come sottolineato anche nel rapporto dell’Osservatorio Nazionale 
sulle reti d’impresa 2022, questo dato riflette, da un lato, la natura 
innovativa e per molti versi ancora inesplorata dell’istituto e il limi-
tato periodo di tempo a disposizione delle imprese per comprender-
ne e assimilarne gli aspetti tecnici della disciplina (Cabigiosu 2022, 
cap. 8); dall’altro lato, l’atteggiamento prudente delle imprese nel ri-
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correre, non solo alla codatorialità, ma più in generale a tutti gli stru-
menti a loro disposizione per l’organizzazione del lavoro in rete, qua-
li lo staff leasing, la somministrazione, ecc.

Peraltro, gli istituti contrattuali caratterizzati dalla presenza di 
un soggetto esterno alla rete come l’Agenzia per il lavoro presenta-
no il vantaggio che tutti gli adempimenti amministrativo-gestionali 
connessi ai rapporti di lavoro vengono delegati ad un soggetto qua-
lificato e autorizzato dal Ministero del Lavoro, con una conseguente 
semplificazione gestionale.

In questi casi, l’Agenzia per il lavoro, titolare del rapporto con i la-
voratori, può supportare la compagine di rete, facendosi carico di ge-
stire gli strumenti giuridici utilizzabili per un impiego condiviso dei 
lavoratori (distacco, assunzione a tempo indeterminato con missioni 
su più aziende, somministrazione alla rete-soggetto).

La presenza dell’Agenzia per il lavoro può inoltre garantire l’acces-
so a importanti risorse economiche da impiegare in attività formati-
ve specifiche per il lavoro all’interno di una rete di imprese, grazie 
ai finanziamenti del settore, e importanti opportunità di ricolloca-
zione lavorativa anche al di fuori della rete stessa.

3 Conclusioni e proposte di policy

Le reti di imprese analizzate nel presente capitolo, benché rappre-
sentino una minoranza del campione che ha partecipato alla survey 
2023, offrono indicazioni e segnali interessanti ai fini della compren-
sione delle scelte e delle strategie che possono essere adottate per 
l’organizzazione e la gestione coordinata del lavoro a supporto degli 
obiettivi strategici condivisi nel contratto di rete.

Si tratta, infatti, di reti di imprese che hanno dichiarato l’intenzio-
ne di attivare rapporti di lavoro entro i successivi 12 mesi per suppor-
tare la realizzazione del programma comune. Queste compagini ag-
gregate operano in prevalenza nei settori dell’agroalimentare, della 
meccanica e delle utilities, perseguono obiettivi di maggiore compe-
titività e di resilienza connessi all’aumento del potere contrattuale, 
alla partecipazione a bandi e appalti, alla condivisione di procedu-
re e tecnologie, all’efficientamento dei costi aziendali, allo sviluppo 
congiunto di nuovi processi e prodotti.

Sul piano organizzativo, hanno assetti di governance ben defini-
ti, frutto anche dell’evoluzione del progetto di rete negli anni, e sono 
interessate a ingaggiare professionalità qualificate sul piano tecnico 
o gestionale, con un elevato livello di istruzione (titolo universitario 
superiore o formazione/diploma professionale), allo scopo di adibirle, 
in particolare, a funzioni produttive e commerciali, a compiti tecnici, 
di progettazione e di R&S, alla logistica e alla supply chain, attivan-
do con esse rapporti di lavoro alle dipendenze di una o più imprese 
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della compagine (es. codatorialità) ovvero per il tramite delle Agen-
zie per il lavoro (staff leasing, somministrazione, ecc.).

Ne emerge un quadro con luci e ombre, nel quale le reti intervi-
state, se da un lato prevedono di assumere professionalità specializ-
zate e competenze manageriali utili a realizzare gli obiettivi della 
rete, dall’altro lato denotano un atteggiamento ancora prudente ri-
spetto alle opportunità e ai benefici che possono derivare dal ricor-
so alla codatorialità e agli altri strumenti previsti dall’ordinamento 
per l’organizzazione del lavoro in rete.

Di conseguenza, come evidenziato anche nei precedenti rappor-
ti dell’Osservatorio, si rende necessario mettere in campo politiche 
pubbliche che promuovano e incentivino il ricorso combinato al mo-
dello organizzativo di collaborazione rappresentato dal contratto di 
rete e al set di strumenti lavoristici – codatorialità e distacco, som-
ministrazione, apprendistato, staff leasing, consulenze – che posso-
no concretamente supportare le imprese nel gestire le sfide comples-
se della doppia transizione, perseguendo con maggiore preparazione 
ed efficienza gli obiettivi strategici condivisi, anche in periodi di in-
certezza e recessione.

Questi strumenti, se ben utilizzati e orientati a rafforzare, sul pia-
no delle competenze e della managerialità, le logiche di coordinamen-
to interaziendale e la realizzazione degli obiettivi del programma 
comune di rete, possono infatti contribuire alla crescita organizza-
tiva e manageriale delle piccole imprese, favorendo il trasferimento 
di know-how lungo le filiere, percorsi di specializzazione e di riqua-
lificazione delle competenze, tutela dell’occupazione e accelerazio-
ne del passaggio generazionale, nonché lo sviluppo del tessuto eco-
nomico-sociale del territorio in cui si opera.

In questa stessa direzione, occorre puntare su strumenti di poli-
tica attiva del lavoro o fare rete con sistemi che naturalmente pro-
muovono la crescita delle competenze, quale ad esempio il sistema 
delle Agenzie per il lavoro, che sono in grado di potenziare e certifi-
care le competenze professionali dei lavoratori, promuovere la pro-
attività, prevedere le esigenze professionali, attivare la necessaria 
formazione, nonché fornire supporto attivo nel percorso di sviluppo 
delle carriere.

Da ricordare che, anche all’interno di un contesto di rete, le azien-
de hanno a disposizione un potente strumento: il contratto di appren-
distato di alta formazione e ricerca, che può essere attivato per pro-
muovere crescita e sviluppo. Tale contratto può essere attivato sia 
direttamente sia tramite un’agenzia per il lavoro, che ne può facili-
tare l’utilizzo dal punto di vista economico e la semplificazione del-
la gestione amministrativa.

Infine, con riferimento alla codatorialità, la cui applicazione scon-
ta ancora le rilevanti novità della disciplina attuativa e una limitata 
conoscenza nel mondo imprenditoriale, oltre ad opportune e mirate 
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misure incentivanti di carattere pubblicistico,4 si ritiene necessario 
al contempo procedere con azioni di sensibilizzazione e con un pe-
riodo di sperimentazione e di monitoraggio, che possa consolidare 
una prima prassi applicativa in grado di dare certezza agli operato-
ri economici, anche attraverso il ricorso a meccanismi di assistenza 
e garanzia, come la certificazione dei contratti di lavoro, e alla valo-
rizzazione dello strumento nell’ambito della contrattazione collettiva 
(ad esempio, in sede di rinnovo del contratto nazionale dei dirigenti).
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Abstract This chapter proposes an analysis of network contracts resilience, reinforcing 
the comprehension of this highly relevant but, at the same time, unexplored issue in 
relation to the competitive opportunities of networks and their ability to anticipate, 
manage and react to crises. Through the results of the survey, the multiple dimensions of 
resilience are investigated in association with structural variables (size, type of network, 
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1 Introduzione

Le imprese sono sempre più esposte a shock esogeni ed eventi ina-
spettati. Ciò va di pari passo con la crescente attenzione che la resi-
lienza organizzativa sta ottenendo nella ricerca organizzativa e ma-
nageriale. La letteratura sulla resilienza è molto ampia: Kantabutra 
e Ketprapakorn (2021) hanno recentemente identificato dieci review 
della letteratura su questo tema pubblicate negli ultimi dieci anni. 
Sebbene l’insieme di questi studi abbia aumentato la nostra compren-
sione della resilienza, la ricerca passata si è concentrata soprattut-
to sulla resilienza a livello individuale e di singola organizzazione 
(Hillmann, Guenther 2021). Solo di recente, alcuni studi hanno sot-
tolineato che le reti tra organizzazioni consentono la condivisione di 
informazioni e la mobilitazione di risorse relazionali che facilitano la 
resilienza a livello organizzativo (Hillmann, Guenther 2021), mitigan-
do gli effetti negativi di una crisi (Williams et al. 2017). Altre ricer-
che recenti, per lo più incentrate sulla resilienza della supply chain, 
hanno fornito numerose indicazioni sulla progettazione di una rete 
resiliente di fornitori e clienti (ad esempio, Azadegan, Dooley 2021; 
Wiedmer et al. 2021). Nonostante la letteratura precedente riconosca 
che le organizzazioni sono inserite in contesti istituzionali e competi-
tivi, i ricercatori hanno trascurato «come le strutture inter-organiz-
zative dovrebbero essere progettate per la resilienza» (Linnenluecke 
2017, 25), e di conseguenza sappiamo poco sulle caratteristiche e sui 
meccanismi delle reti per affrontare crisi e avversità.

La resilienza di una rete è definita in letteratura come un proces-
so in cui una rete resiliente è tale quando ha la «capacità di antici-
pare le minacce potenziali, di far fronte efficacemente agli eventi 
avversi e di adattarsi alle condizioni mutevoli» (Duchek 2020, 220).

La teoria delle reti suggerisce tradizionalmente che le relazioni in-
ter-organizzative consentono alle aziende di accedere a beni e com-
petenze che possono influenzare il successo dell’impresa. In partico-
lare, ricerche precedenti hanno identificato diversi benefici di rete 
per le aziende che partecipano a reti collaborative, tra cui: efficacia, 
apprendimento e innovazione, status e legittimità e ritorni economi-
ci (Provan et al. 2007; Porter, Powell 2006; Gulati et al. 2011; Zollo, 
Winter 2002). La rilevanza del networking ha attirato una rinnovata 
attenzione in quanto la crescente frequenza di eventi ad alto impatto/
bassa probabilità (ad esempio, pandemia di coronavirus, guerre, scar-
sità di materie prime) sta rivelando la complessità dei nostri sistemi 
sociali e aziendali in cui molteplici agenti interconnessi interagisco-
no in modo dinamico e non lineare (Hynes et al. 2021). Inoltre, ricono-
sciamo una maggiore diffusione delle reti aziendali formali e informali 
nel contesto competitivo italiano come, ad esempio, i contratti di rete.

Il presente capitolo identificherà un insieme di misure di resilien-
za di una rete e proporrà una prima valutazione della resilienza dei 
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contratti di rete. In questo modo il capitolo contribuirà a rafforzare 
la comprensione dei driver della resilienza economica dell’ambien-
te imprenditoriale per sostenere reti ed organizzazioni che affron-
tano crisi inaspettate in ambienti turbolenti e complessi, in accordo 
con gli interventi previsti dal piano italiano di ripresa e resilienza 
(cosiddetto PNRR) e dal piano nazionale di ricerca 2021-27 (PNR). 

2 La resilienza

La resilienza è un concetto multidimensionale che spiega come le or-
ganizzazioni possono sopravvivere e prosperare nonostante incon-
trino avversità e turbolenze identificando e riducendo i loro fattori 
di vulnerabilità prima che tali eventi si verifichino, ma anche di re-
agire e riprendersi rapidamente dopo un evento negativo (Ali et al. 
2017; 2021; Iftikhar 2021).

Tre fattori risultano essere fondamentali e determinanti nella co-
struzione del concetto di resilienza all’interno di una rete: a) le sue 
capacità organizzative e l’insieme di risorse che permettono di soste-
nere la posizione di vantaggio competitivo di un’impresa nel mercato 
durante periodi turbolenti (Chahal et al. 2020); b) la flessibilità che è 
la capacità di percepire tempestivamente uno shock esterno e di ri-
progettare rapidamente la propria linea d’azione e riconfigurare le 
proprie risorse (Chan 2003; Slack et al. 2009; Sheffi, Rice 2005; Lee, 
Rha 2016); e c) l’integrazione della rete che è la sua capacità di col-
laborare e cooperare con i partner per garantire un flusso continuo 
di materiali, informazioni e finanziamenti durante circostanze avver-
se (Frohlich, Westbrook 2001; Ataseven, Nair 2017; Iftikhar 2021).

Da queste considerazioni si sviluppa il concetto multidimensiona-
le di resilienza statica e dinamica.

La concettualizzazione statica della resilienza si concentra in par-
ticolare sulla capacità di una rete di mantenere le funzioni operati-
ve principali dopo che si è verificato un evento di disturbo (Bhamra 
et al. 2011). Si tratta della capacità di assorbire o resistere all’impat-
to e di minimizzarne le conseguenze negative (Biringer et al. 2013). 

Al contrario, la concettualizzazione dinamica enfatizza la capacità 
adattiva di una rete di imprese, cioè la capacità di cambiare nel tem-
po per sopravvivere (Adobor 2020; Carvalho et al. 2012; Giannocca-
ro, Iftikhar 2020). In linea con Stone e Rahimifard (2018), la capaci-
tà adattiva è un sottoinsieme della resilienza, dove l’obiettivo non è 
quello di tornare a uno stadio pre-disruption ma di trasformare/pas-
sare a molteplici altre fasi di equilibrio. 

A partire da queste premesse e sulla base della letteratura esisten-
te, Iftikhar (2021) individua tre diverse tipologie di resilienza decli-
nate per una rete di imprese: resilienza proattiva, resilienza reatti-
va e resilienza dinamica.
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1. La resilienza proattiva è definita come la capacità di identifi-
care e monitorare potenziali eventi avversi prima che la ca-
pacità di funzionamento del sistema di gestione sia messa a 
rischio (Ali et al. 2017). Di conseguenza, il concetto propo-
ne una resistenza ex ante basata sulla previsione delle tur-
bolenze e sulla minimizzazione dell’impatto sull’operatività 
della rete. Nello specifico questa classificazione di resilien-
za si riferisce alla capacità di adottare misure prima che l’e-
vento distruttivo si verifichi e di rimanere stabile durante i 
periodi di cambiamento (Durach et al. 2015). Questa defini-
zione può essere associata al «Awareness and sensemaking 
domain» di Hillmann e colleghi (2021). Questo specifico do-
minio si riferisce all’attenzione che le organizzazioni presta-
no nell’anticipazione di eventi inattesi e del loro effetto e al 
monitoraggio continuo dell’ambiente.

2. La resilienza reattiva è definita come la capacità di risponde-
re rapidamente a eventi dirompenti per riprendere le attività 
e mantenere le funzionalità di base (Pereira et al. 2014). Que-
sta classificazione teorica si lega nello specifico al concetto di 
recupero ex post (recovery) e riguarda la capacità della rete 
di rispondere ai disturbi ritornando all’equilibrio originale o 
di riconfigurare la propria struttura e raggiungere un nuovo 
equilibrio dopo che si è verificato l’evento avverso (Bhamra 
et al. 2011; Iftikhar 2021, 413). 
Il concetto di resilienza reattiva è sovrapponibile allo «Sta-
bility domain» teorizzato da Hillmann e colleghi (2021), che 
rappresenta il dominio originario e più simile all’etimologia 
latina del termine resilienza. Questa specifica categoria com-
prende diverse abilità che mirano a fornire stabilità in tem-
pi di crisi, e riguardano in particolare la capacità di mante-
nere la configurazione organizzativa (McCarthy et al. 2017; 
Hillmann et al. 2021) e la capacità di resistere e riprender-
si da una situazione imprevista e dirompente (Freeman et 
al. 2004; Lampel et al. 2014; Fleming 2012; Gilly et al. 2014; 
Hillmann et al. 2021). Attraverso questi strumenti l’organiz-
zazione può mantenere il proprio funzionamento e minimizza-
re l’impatto dell’evento (McCann et al. 2009; Weick, Sutcliffe 
2007; Hillmann et al. 2021).

3. La resilienza dinamica. Numerosi autori sostengono la neces-
sità di combinare il comportamento proattivo, che precede e 
possibilmente previene un evento avverso, con il comporta-
mento reattivo, che emerge al verificarsi dell’evento avver-
so. (Iftikhar 2021, 413). L’obiettivo è quello di andare oltre il 
mantenimento di una posizione di equilibrio, per sviluppare 
un approccio continuamente adattivo nell’affrontare le com-
plessità che derivano da shock o eventi avversi (Carvalho et 
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al. 2012; Hohenstein et al. 2015; Iftikhar 2021, 413). In que-
sto senso, la resilienza dinamica è definita come la capacità 
di una rete di essere preparata ad affrontare eventi inaspet-
tati, rispondendo e riprendendosi rapidamente dalle turbo-
lenze per ritornare allo stato originale, o di essere in grado 
raggiungere a una nuova posizione di equilibrio caratteriz-
zata da prestazioni migliori sotto il profilo operativo o eco-
nomico-finanziario (Hohenstein et al. 2015). In altri termini, 
un’organizzazione mostra resilienza dinamica quando tra-
sforma le situazioni avverse in opportunità di miglioramen-
to (Hillmann et al. 2021). Il concetto di resilienza dinamica 
si ricollega all’ambito del «Change domain» di Hillmann et 
al. (2021) nella componente che riguarda lo sviluppo di ca-
pacità dinamiche per migliorare e adattare le competenze e 
le capacità interne e al «Growth domain» degli stessi autori 
attraverso i concetti di apprendimento e sviluppo continuo. 
Questa teorizzazione si avvicina al sistema antifragile di Ta-
leb (2014) che di fronte a una discontinuità non crolla ma mi-
gliora, trasformando rischi in opportunità.
Il concetto di resilienza dinamica è quindi focalizzato sullo 
sviluppo di una capacità di risposta adattiva con breve pre-
avviso. Ciò implica che le aziende devono considerare la re-
silienza come una capacità situazionale acquisita attraverso 
l’apprendimento, lo sviluppo e l’adattamento continuo a mol-
teplici interruzioni (Belhadi et al. 2021; Iftikhar 2021). Nel 
complesso il concetto di resilienza dinamica è intesa dunque 
come «la capacità di un’impresa di assorbire efficacemente, 
sviluppare risposte specifiche alla situazione e, infine, impe-
gnarsi in attività di trasformazione per capitalizzare eventi 
imprevisti e dirompenti che potenzialmente minacciano la so-
pravvivenza organizzativa» (Lengnick-Hall et al. 2011, 244).

3 La resilienza nei contratti di rete

I concetti di resilienza proattiva, reattiva e dinamica sono stati mi-
surati nel questionario attraverso una serie di domande che chiede-
vano alle reti rispondenti di identificare le capacità utilizzate per af-
frontare eventi avversi di grave entità (la cui analisi verrà proposta 
nel paragrafo successivo). In particolare, per ciascuna di queste ca-
pacità veniva chiesto il suo reale grado di utilità nel fronteggiare la 
difficoltà, in una scala da 1 (per nulla utile) a 5 (estremamente uti-
le). Queste capacità, associate a ciascun tipo di resilienza, sono illu-
strate in tabella 1. 
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Tabella 1 Misure della resilienza proattiva, reattiva e dinamica

Variabile Alpha 
Cronbach

Descrizione

Resilienza 
proattiva

0,91 a. Capacità di monitorare in ogni momento 
l’ambiente esterno in cui operiamo

b. Capacità di prevedere i rischi per la rete
c. Capacità di prevedere cambiamenti  

di performance della rete
Resilienza 
reattiva

0,87 a. Capacità di adattarci facilmente ai cambiamenti 
senza la necessità di modifiche alla rete  
(es. organizzative, nuovi membri della rete) 

b. Capacità di affrontare l’incertezza grazie  
a specifiche risorse/investimenti fatti,  
come investimenti in R&S o in scorte

c. Flessibilità nelle attività della rete e nella sua 
organizzazione

Resilienza 
dinamica

0,84 a. Capacità di apportare cambiamenti, come un nuovo 
assetto organizzativo o nuovi membri della rete

b. Capacità di continuare le attività della rete anche  
in presenza di eventi esterni imprevisti

c. Capacità di riprendere velocemente le nostre attività

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

La tabella 2, invece, mostra alcuni dati che descrivono il campione 
di reti che hanno risposto al questionario distinguendo le reti attive 
da quelle non attive e confrontando in particolare i livelli di resilien-
za appena descritti. Dalle analisi proposte in tabella 1 emerge che, 
delle 224 reti rispondenti, 186 (83%) sono ancora attive e 38 (17%) 
risultano non più attive [tab. 2]. Inoltre, si nota che le reti attive so-
no associate a livelli di resilienza più elevati per tutte e tre le tipo-
logie di resilienza. Un’analisi condotta attraverso un confronto delle 
medie dei valori tra i gruppi di reti attive e non più attive evidenzia 
differenze statisticamente significative nei livelli medi di resilienza. 
In particolare, si osservano livelli di resilienza più elevati per le re-
ti attive rispetto ai livelli di resilienza associati alle reti non attive:

• resilienza proattiva reti non attive vs attive, t =-3,70; p < 0,001; 
• resilienza reattiva reti non attive vs attive, t = -4,19; p < 0,001;
• resilienza dinamica reti non attive vs attive, t = -3,59; p < 0,001. 
Questa correlazione tra l’attività delle reti e i livelli più elevati di 

resilienza suggerisce che le reti che hanno una capacità di resilien-
za maggiore riescono a persistere e rimanere attive. 
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Tabella 2 Reti attive e tipologie di resilienza

Q6 – La rete è attiva? 
No Sì Totale

Frequenza 38 186 224
% 16,96 83,04 100
Media
 Resilienza Proattiva 2,21 2,98 2,85
 Resilienza Reattiva 2,11 3,04 2.,8
 Resilienza Dinamica 2,20 2,91 2,79
Deviazione Standard
 Resilienza Proattiva 1,18 1,10 1,14
 Resilienza Reattiva 1,27 1,07 1,16
 Resilienza Dinamica 1,11 1,06 1,10
Valori Min-Max
 Resilienza Proattiva 1-4,33 1-5 1-5
 Resilienza Reattiva 1-5 1-5 1-5
 Resilienza Dinamica 1-4,33 1-5 1-5

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

La tabella 3 mostra la distribuzione delle reti che hanno risposto 
al questionario rispetto alla loro dimensione, misurata in termini di 
membri che fanno parte della rete, confrontando i livelli di resilienza. 
Sulla base delle risposte fornite attraverso il questionario, le reti sono 
state classificate in tre diverse categorie: rete piccola (da 1 a 5 mem-
bri), rete media (6-10 membri), rete grande (più di 15 membri). La ta-
bella mostra che, delle 224 reti rispondenti, 149 sono piccole (66,5%), 
60 medie (26,8%) e 15 grandi (6,7%). I dati relativi ai valori della re-
silienza mostrano che in media le reti grandi presentano valori di re-
silienza più elevati per tutte e tre le tipologie di resilienza. Un’analisi 
statistica condotta mediante l’uso della ‘one-way anova’ mostra che 
per la resilienza reattiva (F = 3,61, p < 0,05) la differenza tra i livel-
li medi di resilienza è statisticamente significativa, mostrando dun-
que livelli di resilienza reattiva più elevata per le reti grandi rispet-
to a quelle di piccola e media dimensione. I motivi potrebbero essere 
vari: le reti più grandi, avendo più membri, potrebbero avere accesso 
a maggiori risorse e competenze diverse; la presenza di più membri 
potrebbe inoltre essere associata a una certa ridondanza nei ruoli e 
nelle funzioni all’interno della rete, il che può fungere da ammortiz-
zatore contro le interruzioni, consentendo alla rete di rimanere fun-
zionale anche se alcuni nodi vengono compromessi; le reti più estese 
infine possono avere maggiore influenza sul loro ambiente operati-
vo e possono essere in grado di mobilitare supporto esterno o colla-
borare con altri attori più efficacemente in risposta a eventi avversi.
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Tabella 3 Dimensione della rete e tipologie di resilienza 

Q3 – Quante imprese sono membri della rete?
1-5 

membri
6-15 

membri
>15 

membri
Totale

Frequenza 149 60 15 224
% 66,52 26,79 6,7 100
Media
 Resilienza Proattiva 2,83 2,82 3,09 2,85
 Resilienza Reattiva 2,76 3,03 3,51 2,88
 Resilienza Dinamica 2,74 2,81 3,13 2,79
Deviazione Standard
 Resilienza Proattiva 1 1 1 1
 Resilienza Reattiva 1 1 1 1
 Resilienza Dinamica 1 1 1 1
Valore Min-Max
 Resilienza Proattiva 1-5 1-5 1,67-5 1-5
 Resilienza Reattiva 1-5 1-5 2-5 1-5
 Resilienza Dinamica 1-5 1-5 2-5 1-5

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

La tabella 4 riporta alcune statistiche descrittive relative alle diver-
se tipologie di rete, distinguendo reti verticali, reti orizzontali e re-
ti miste. Inoltre, la tabella 4 riporta i livelli medi per le tre tipologie 
di resilienza per ciascuna tipologia di rete. La tabella mostra che la 
maggior parte delle reti è di tipo verticale (n = 81; 36%), seguito dal-
le reti di tipo orizzontale (n = 78; 35%) e, infine, dalle reti di tipo mi-
sto (n = 65; 29%). Si osserva inoltre che i livelli di resilienza più ele-
vati sono espressi da reti di tipo misto. Anche in questo caso è stata 
condotta un’analisi statistica tramite l’uso dell’anova per confronta-
re le medie tra i tre gruppi di reti. I risultati mostrano che le reti mi-
ste hanno una maggiore resilienza reattiva rispetto a quella delle re-
ti verticali e orizzontali (F = 3,25, p < 0,05). Le differenze osservate 
per i valori della resistenza dinamica e di quella proattiva tra i tre 
gruppi di reti non sono statisticamente significative. 
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Tabella 4 Tipologia della rete e tipologie di resilienza 

Q1 – Di che tipologia di Rete si tratta?
Verticale Orizzontale Mista Totale

Frequenza 81 78 65 224
% 36,16 34,82 29,02 100
Media
 Resilienza Proattiva 2,84 2,69 3,05 2,85
 Resilienza Reattiva 2,75 2,77 3,19 2,88
 Resilienza Dinamica 2,76 2,75 2,87 2,79
Deviazione Standard
 Resilienza Proattiva 1,20 1,04 1,17 1,14
 Resilienza Reattiva 1,21 1,08 1,16 1,16
 Resilienza Dinamica 1,16 1,00 1,14 1,10
Valore Min-Max
 Resilienza Proattiva 1-5 1-5 1-5 1-5
 Resilienza Reattiva 1-5 1-5 1-5 1-5
 Resilienza Dinamica 1-5 1-5 1-5 1-5

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

La tabella 5 mostra l’ambito di attività delle reti rispondenti al que-
stionario, mostrando inoltre i livelli medi di resilienza proattiva, reat-
tiva, e dinamica per ciascun ambito. Gli ambiti più rappresentati so-
no quelli dell’agroalimentare (n = 25; 11%), delle costruzioni (n = 25; 
11%) e del commercio (n = 23; 10%), escludendo la generica catego-
ria ‘altro’ (n = 38; 17%). Guardando ai livelli di resilienza si osser-
va che i livelli medi di resilienza reattiva più elevati sono associati 
alle reti attive negli ambiti delle «utilities e servizi ambientali» (M 
= 3,43) e dei «servizi socio-sanitari» (M = 3,17), escludendo la cate-
goria «servizi finanziari e assicurativi» che ha un solo rispondente 
che riporta il valore massimo della resilienza pari a 5. Il livello più 
alto di resilienza reattiva evidenziato dal settore utilities potrebbe 
essere dovuto alla natura critica dei servizi forniti. Le reti in que-
sto ambito spesso gestiscono risorse essenziali e infrastrutture che 
richiedono piani di emergenza e di risposta rapidi e ben coordina-
ti in caso di interruzioni. I livelli elevati di resilienza reattiva e pro-
attiva nei servizi socio-sanitari possono essere spiegati dall’impor-
tanza di mantenere la continuità dei servizi di cura, specialmente in 
tempi di crisi, come una pandemia, o disastri naturali. La resilienza 
proattiva, d’altra parte, indica un orientamento ugualmente impor-
tante verso la prevenzione e la preparazione nel medesimo settore. 
I valori della resilienza dinamica si distribuiscono, rispetto agli am-
biti delle reti, in modo simile rispetto ai valori della resistenza reat-
tiva. Guardando i valori medi della resilienza proattiva si nota come 
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valori più elevati corrispondo alle categorie «servizi socio-sanitari» 
(M = 3,30) e «trasporti e logistica» (M = 3,22). 

Tabella 5 Ambito di attività della rete e tipologie di resilienza 

Q2 - Qual è il principale ambito di attività della rete?
N 

rispondenti
% Resilienza 

proattiva 
(Media)

Resilienza 
reattiva 
(Media)

Resilienza 
dinamica 
(Media)

Agroalimentare 25 11,16 2,72 2,81 2,59
Altre attività 
manifatturiere

12 5,36 2,28 2,25 2,22

Altro 38 16,96 2,79 3,08 2,75
Attività artistiche, 
creative e culturali

1 0,45 3,00 3,00 3,00

Commercio 23 10,27 2,70 2,59 2,59
Costruzioni 25 11,16 3,01 3,01 2,81
Meccanica 18 8,04 2,91 2,91 2,85
Servizi finanziari  
e assicurativi

1 0,45 5,00 5,00 5,00

Servizi operativi 6 2,68 2,56 2,94 2,94
Servizi professionali 6 2,68 3,06 2,83 2,94
Servizi socio-sanitari 18 8,04 3,30 3,17 3,24
Servizi tecnologici, di 
informazione  
e comunicazione

11 4,91 2,94 3 2,91

Servizi turistici 10 4,46 2,63 2,6 2,43
Sistema moda e arredo 8 3,57 2,33 2,13 2,58
Trasporti e logistica 15 6,7 3,22 2,98 2,93
Utilities e servizi 
ambientali

7 3,12 2,90 3,43 3,48

Totale 224 100 2,85 2,88 2,79

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

4 Gli ambienti in cui operano le reti e le fonti di incertezza

Ma quali sono, in termini di incertezza e avversità, i contesti compe-
titivi e ambientali all’interno dei quali le reti operano? La risposta a 
questa domanda appare particolarmente rilevante per comprendere 
l’adeguatezza e l’efficacia delle forme di resilienza attivate. 

L’ambiente abbraccia la totalità dei fattori che influenzano le scelte 
strategiche, operative e le prestazioni degli attori che ne fanno parte 
(Boyd et al. 1993; Miller 1992; Thompson 2003). Per poter compren-
dere se e fino a che punto le relazioni inter-organizzative siano fonte 
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di resilienza per le imprese che fanno parte di una rete è necessa-
rio analizzare l’ambiente in cui sono inserite e i fattori che possono 
metterne a rischio la sopravvivenza (Campagnolo et al. 2022). Le re-
ti tra imprese, infatti, se da un lato rappresentano fonti informative 
utili per anticipare possibili cambiamenti ambientali e per condivi-
dere buone pratiche di gestione delle crisi, dall’altro lato sono espo-
ste a maggiori rischi data la numerosità degli ambienti di riferimen-
to della rete e delle singole imprese che ne fanno parte. 

Tipicamente i fattori di rischio di una rete di imprese hanno ori-
gine sia ‘esterna’ che ‘interna’ alla rete. Mentre nel primo caso si fa 
riferimento al contesto generale e al contesto competitivo specifico 
della rete, nel secondo caso il riferimento sono le imprese della re-
te e la loro operatività. In questo paragrafo distingueremo le fonti 
di rischio secondo questa impostazione cercando di fare emergere 
quale ambito rappresenti la maggior fonte di vulnerabilità per i con-
tratti di rete. La distinzione tra contesto generale, ambiente compe-
titivo della rete, e ambiente interno alle imprese della rete consen-
te di distinguere ambiti sui quali vi è maggiore o minore possibilità 
di anticipazione delle crisi. La possibilità di prevedere una crisi, in-
fatti, dovrebbe attivare azioni preparatorie da parte della rete, fina-
lizzate a evitare che la crisi si manifesti o quanto meno ridurne gli 
impatti. In linea di principio le crisi che hanno origine nel contesto 
generale sono caratterizzate da un minore grado di prevedibilità e 
quindi da una sostanziale impossibilità di previsione che rende azio-
ni di tipo reattivo, ovvero post-evento, determinanti per la resilien-
za di una rete. Viceversa, le crisi che hanno origine interna alla re-
te o alle aziende della rete dovrebbero avere un maggiore grado di 
prevedibilità rendendo possibili, e più rilevanti, le azioni cosiddette 
proattive di preparazione e anticipazione alle avversità. 

Nello specifico, il contesto generale (o macroambiente) compren-
de forze politiche, economiche, socioculturali, tecnologiche, legali e 
ambientali che si trovano al di fuori dei confini di una rete. Ne costi-
tuiscono esempi le emergenze sanitarie, il cambiamento climatico, 
eventi metereologici estremi, guerre, tensioni geo-politiche tra Pae-
si. Queste forze hanno un’influenza indiretta sulle imprese che sono 
parte della rete attraverso gli effetti che possono avere sul contesto 
specifico della rete (ovvero, il settore o i settori in cui le reti opera-
no). Di conseguenza, per la rete non è possibile influenzare il conte-
sto generale, che al contrario diventa fonte di incertezze difficilmen-
te prevedibili (Miller 1992). 

L’ambiente competitivo della rete (o microambiente) è rappre-
sentato dal settore o dai settori in cui opera una rete di imprese e 
può comportare effetti quali l’aumento del costo delle materie pri-
me, cambiamenti legislativi di settore, la perdita di clienti o fornito-
ri strategici, o l’emergere di nuovi concorrenti. A differenza del ma-
croambiente, le forze del microambiente influenzano direttamente 
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l’operatività di una rete. Al contempo, però, è possibile per la rete in-
cidere sulle forze del microambiente attraverso innovazioni di pro-
dotto o processo, strategie di integrazione verticale e orizzontale. 
Alla luce di tutto ciò, i cambiamenti a livello del microambiente sono 
più facilmente rilevabili e prevedibili e, di conseguenza, la rete do-
vrebbe poter adottare azioni preventive.

Infine, l’ambiente interno alle imprese della rete è relativo al con-
testo organizzativo delle imprese che fanno parte della rete e può 
essere fonte di incertezza, per esempio, per gli aspetti economico-
finanziari, la perdita di competenze legate al turnover del persona-
le, o per guasti ai macchinari o attacchi alla sicurezza informatica 
dell’impresa. L’ambiente interno alle imprese della rete, a differenza 
degli altri ambienti, ha il maggior grado di prevedibilità ed è ‘sotto 
il controllo’ diretto del management, le cui scelte influenzano diret-
tamente tale ambiente. Ciò rende l’ambiente interno sostanzialmen-
te diverso dagli ambienti esterni, che non possono (il macroambien-
te) o possono solo parzialmente (il microambiente) essere influenzati 
dalla rete d’impresa. 

Con riferimento al questionario, ai rispondenti è stato chiesto di 
indicare, per il triennio 2020-22, quali eventi di crisi avessero spe-
rimentato all’interno della propria rete (riclassificati in base all’am-
biente di origine) e con quale gravità queste crisi avessero colpito 
la rete (in una scala da 1 = ‘molto bassa o trascurabile’ a 5 = ‘alta o 
molto grave’). Come si può evincere dalla tabella 6, la maggior parte 
delle reti di impresa hanno indicato come trascurabili le fonti di in-
certezza nei tre ambienti che sono oggetto di indagine. Questo dato 
segnala che la metà circa delle reti intervistate non è stata soggetta 
a crisi rilevanti che possano averne messo a rischio la sopravviven-
za. Allo stesso tempo, tuttavia, sono degne di nota alcune differenze 
che emergono nei tre ambienti. Per esempio, sembra emergere una 
tendenza ad assegnare all’ambiente competitivo della rete un ruo-
lo maggiore rispetto agli altri ambienti come fonte di crisi. Se som-
miamo la frequenza di chi ha assegnato un peso medio-alto o alto a 
questa porzione di ambiente otteniamo che quasi un terzo delle re-
ti ritengono che le incertezze provenienti da questo ambito abbiano 
originato le crisi più gravi (32%). Al secondo posto il contesto gene-
rale, indicato come fonte di gravità alta o medio alta dal 26,5% del-
le reti e per ultimo l’ambiente interno alle imprese dalla rete che è 
stato segnalato come fonte di rischi rilevanti ‘solo’ dal 17,6% delle 
reti intervistate. 
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Tabella 6 Ambiente, fonti di incertezza e gravità delle crisi negli ultimi 3 anni 
(frequenza di risposte)

Origine della minaccia Trascurabile Bassa Media Medio-Alta Alta Totale N. rispondenti
Contesto generale 43,6% 9,9% 19,9% 12,2% 14,4% 100% 181
Ambiente competitivo 
della rete

35,4% 11,2% 21,3% 20,2% 11,8% 100% 178

Ambiente interno alle 
imprese della rete

47,2% 13,1% 22,2% 11,4% 6,3% 100% 176

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Per esplorare gli effetti delle crisi e la capacità di reazione delle reti, 
è stato chiesto ai rispondenti di indicare di quanto il fatturato della 
rete è diminuito a causa degli eventi considerati più gravi e in quan-
to tempo la rete si è ripresa dalle difficoltà incontrate. La perdita di 
fatturato e la velocità di reazione illustrano quelle che vengono ge-
neralmente identificate come risposte resilienti a una crisi. Se da un 
lato, infatti, imprese e reti caratterizzate da resilienza proattiva do-
vrebbero essere in grado di contenere gli effetti negativi sul fattura-
to, dall’altro, resilienza reattiva e dinamica dovrebbero favorire una 
rapida ripresa. Analizzando la risposta resiliente alle crisi secondo 
queste due impostazioni, suggeriamo che reti non dotate di partico-
lari capacità di anticipazione, collegate ad esempio alle loro scarse 
risorse o all’elevata incertezza dell’ambiente, potrebbero in ogni ca-
so risultare resilienti se in grado di reagire con flessibilità e rapidi-
tà agli eventi avversi. Strutture più rigide potrebbero risultate pari-
menti resilienti se dotate di sistemi e risorse per anticipare le crisi 
e in questo modo contenerne gli effetti negativi. 

Con riferimento in particolare alla riduzione del fatturato, sola-
mente 109 reti hanno risposto alla domanda in maniera puntuale, 
mentre 41 reti hanno indicato di non essere in grado di quantifica-
re la perdita di fatturato. Come risulta dalla tabella 7, nella maggior 
parte dei casi (48,6%) emerge un’ottima capacità delle reti di conte-
nere gli effetti negativi. Solamente per una piccola percentuale dei 
rispondenti (13,8%) la crisi ha avuto effetti gravi con perdite di fat-
turato superiori al 30%.
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Tabella 7 Perdita di fatturato della rete dovuta a crisi

N %
Non si è ridotto 53 48,6
Meno del 10% 18 16,5
Tra il 10% e il 30% 23 21,1
Tra il 30% e il 50% 9 8,3
Più del 50% 6 5,5
Totale 109 100

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Con riferimento invece alla velocità di ripresa [tab. 8] si conferma una 
elevata capacità di ripresa per la maggior parte delle reti (il 40,6% di-
chiara che questa è stata sostanzialmente immediata) anche se una 
percentuale non trascurabile (22,8%) afferma di risentire ancora de-
gli effetti delle crisi subite nel corso dell’ultimo triennio. Mettendo in 
relazione l’entità della crisi con la velocità di ripresa, l’indice di cor-
relazione (r = 0,617) mostra in modo statisticamente significativo co-
me all’aumentare della perdita economica si allunghino i tempi di re-
cupero, sottolineando come un’adeguata anticipazione faciliti anche 
le possibilità di un rapido ritorno ai precedenti livelli di operatività.

Tabella 8 Velocità di ripresa della rete dopo la crisi

N %
Pochissimo tempo, la ripresa è stata 
immediata

91 40,6

Fino a 6 mesi 32 14,3
Da 6 mesi ad 1 anno 25 11,2
Tra 1 e 2 anni 25 11,2
La rete non si è ancora ripresa 
completamente dalla crisi

51 22,8

Totale 224 100

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

La velocità di ripresa è influenzata dall’ambiente nel quale la crisi è 
generata. Le risposte del questionario mostrano infatti che i tempi 
di ripresa sono più lunghi per minacce gravi provenienti dal contesto 
generale, che – come messo in luce in precedenza – si caratterizza 
per una minore prevedibilità e possibilità di essere influenzato (r = 
0,425). La stessa relazione è presente con le crisi originate nell’am-
biente competitivo (r = 0,359) e nell’ambiente interno (r = 0,301) ma 
con una minore intensità, a suggerire che minacce provenienti da tali 
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contesti possono essere meglio anticipate e gestite favorendo quin-
di una reazione più rapida.

I dati a nostra disposizione permettono infine di analizzare se e 
in che modo le capacità di resilienza della rete supportano una rea-
zione alla crisi. Mettendo in relazione le tre forme di resilienza con 
la velocità di ripresa dopo la crisi emerge come al crescere della re-
silienza reattiva si abbrevi la ripresa (r = -0,145) e questa relazione 
sia la più forte tra le tre forme di resilienza indagate. Questo risulta-
to conferma che chi possiede capacità di riorganizzarsi in maniera 
flessibile è in grado di riprendersi con maggiore facilità.

5 Conclusioni

Questo capitolo indaga un tema molto attuale in relazione alle op-
portunità competitive delle reti e cioè le loro capacità di anticipa-
re, gestire e reagire alle crisi. La resilienza di una rete di imprese è 
un tema ancora poco approfondito negli studi manageriali che stan-
no esplorando se e in che modo la resilienza delle imprese può tra-
sferirsi alla rete di cui fanno parte, e viceversa. Le evidenze emerse 
dai risultati del questionario mostrano innanzitutto come vi siano ca-
ratteristiche strutturali della rete (ad esempio il fatto che la rete sia 
orizzontale o gerarchica, oppure il numero di componenti) che favo-
riscono lo sviluppo di capacità di resilienza. In secondo luogo, appa-
re evidente come specifiche forme di resilienza (in particolare quel-
la reattiva e dinamica) favoriscano una ripresa più rapida in seguito 
a una crisi. Infine, come la resilienza e la capacità di reazione deb-
bano essere sviluppate a seconda del livello di incertezza dell’am-
biente all’interno del quale le reti operano: in caso di contesti estre-
mamente dinamici o nei quali la pianificazione non sia efficace data 
la quantità di fattori difficili da controllare, diviene più efficace svi-
luppare capacità di operare in condizioni imperfette e di riorganiz-
zarsi rapidamente rispetto a capacità di monitoraggio e anticipazio-
ne degli imprevisti.
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 Abstract This chapter focuses on the analysis of the geographical dimension of net-
work contracts, delving into the concept of geographical proximity. The literature high-
lights how proximity is essential for knowledge sharing and collaborative innovation. The 
present chapter explores the dimension of geographical proximity in business networks 
in Italy, capturing the evolution of this dimension from 2016 to 2022. The results show 
that, despite the network contract being conceived as a collaboration tool independent 
of the geographical proximity of businesses, there is a growth in the territorial concen-
tration of networks over time, suggesting that territorial proximity is a facilitating factor 
for collaboration.

Keywords Geographical proximity. Competitiveness. Districts. Clusters. Localized 
density.

Sommario 1 Introduzione. – 2 La prossimità geografica: dai distretti alle reti. – 3 La 
distribuzione spaziale delle imprese retiste in Italia. – 3.1 La localized density. – 3.2 I dati. 
– 4 Considerazioni conclusive.
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1 Introduzione

Il presente capitolo si concentra sullo studio della dimensione geo-
grafica dei contratti di rete, esplorando il concetto di prossimità ge-
ografica, un concetto che riveste un ruolo di grande rilevanza in vari 
campi scientifici, tra i quali gli studi organizzativi, di innovazione e di 
sviluppo regionale (Amin, Wilkinson 1999), nei filoni di ricerca orien-
tati allo studio dei temi quali la collaborazione tra organizzazioni, le 
reti d’impresa, i cluster e i distretti (Oerlemans, Meeus 2005). Tutta-
via, nella presentazione di una comprensiva revisione della letteratu-
ra sul concetto di prossimità, Knoben e Oerlemans (2006) sottolineano 
come il termine ‘prossimità’ sia stato spesso utilizzato in modo gene-
rico, facendo talvolta riferimento alla prossimità geografica, talvolta 
ad altre dimensioni di prossimità. Tale dinamica ha fatto sì che nelle 
passate due decadi di sviluppo della letteratura si sia creata una so-
stanziale confusione concettuale, generando risultati empirici talvol-
ta contrastanti o inconclusivi, e perciò inaffidabili. Essenziale è quin-
di individuare le diverse dimensioni del concetto di prossimità, e fare 
chiaro riferimento ad una di esse nello sviluppo di studi e ricerche. 

Generalmente in letteratura il concetto di prossimità più utilizzato 
è quello della prossimità geografica, che fa da cardine anche per la 
prima macro-distinzione tra due categorie di prossimità: la prossimi-
tà spaziale (geografica) e la prossimità non spaziale. Tra le forme di 
prossimità non spaziale sono state studiate, tra le altre, la prossimità 
istituzionale (Kirat, Lung 1999), la prossimità organizzativa (Meister, 
Werker 2004), la prossimità culturale (Gill, Butler 2003), la prossi-
mità sociale (Bradshaw 2001) e la prossimità tecnologica (Bradshaw 
2001). La letteratura che ha esplorato questi temi ha enfatizzato co-
me i diversi tipi di prossimità possano facilitare le performance e la 
sopravvivenza delle organizzazioni (Knoben, Oerlemans 2006): solo 
analizzando tutte le dimensioni della prossimità è possibile definire 
l’impatto complessivo di questa variabile sulle relazioni inter-orga-
nizzative (Capello 1999; Torre, Rallet 2005). Tuttavia, studi recenti 
indicano come la prossimità geografica sia la dimensione più signi-
ficativa per il successo dell’innovazione collaborativa (Santamaría, 
Nieto, Rodríguez 2021). In generale, la prossimità è spesso conside-
rata una condizione essenziale per la condivisione e il trasferimen-
to della conoscenza, così come di acquisizione di tecnologia (Gertler 
1995), al fine di sviluppare processi collaborativi di innovazione. At-
traverso tali attività, infatti, le imprese riescono a migliorare le pro-
prie competenze, capacità e risorse, e conseguentemente a rafforza-
re la loro posizione competitiva. Pertanto, trattandosi il contratto di 
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rete di uno strumento nato per stimolare le relazioni di collaborazio-
ne tra imprese al fine di migliorarne la competitività e innovatività, 
si ritiene utile fornire un quadro complessivo volto a valutare come i 
contratti di rete italiani siano più o meno caratterizzati dalla dimen-
sione di prossimità, focalizzando l’attenzione sulla dimensione mag-
giormente studiata dalla letteratura e investigando quindi la prossi-
mità geografica delle imprese retiste. 

2 La prossimità geografica: dai distretti alle reti

La prossimità geografica delle imprese è definita dalla letteratura di 
geografia economica come la vicinanza tra imprese che non si limi-
ta alla dimensione fisica, ma coinvolge anche aspetti spaziali, socia-
li e territoriali (Gallaud, Torre 2004; 2005; Knoben, Oerlemans 2006; 
Santamaría et al. 2021). Negli studi empirici, la distanza fisica tra le 
imprese viene utilizzata come proxy per comprendere anche elemen-
ti di prossimità tra le organizzazioni impegnate in relazioni di colla-
borazione più vicini agli aspetti culturali e sociali dei territori ove le 
imprese sono localizzate. 

Le radici di questo filone di studi possono essere ricondotti alla let-
teratura sui distretti industriali (Brusco 2008), un modello di orga-
nizzazione industriale nato in Italia e studiato in tutto il mondo, basa-
to per l’appunto sul concetto di prossimità geografica delle imprese. 

I distretti industriali possono essere definiti come una rete di im-
prese interconnesse situate nella stessa area, caratterizzata da una 
forma di simbiosi tra attività produttiva e vita della comunità locale 
(Gallaud, Torre 2005). Tra le imprese del distretto sono attive dense 
reti di relazioni informali, attraverso le quali fluiscono flussi di risor-
se tangibili e intangibili (ad esempio, attraverso la mobilità del per-
sonale), che sono alla base dei processi di condivisione della cono-
scenza e innovazione dei distretti industriali (Gertler 1995; Moretti 
2017). Tra le evidenze consolidate di questa letteratura, vi è il rico-
noscimento che una popolazione di piccole imprese concentrata spa-
zialmente possa raggiungere livelli di efficienza nella produzione di 
beni (la cui domanda è variabile e differenziata), superiori o compa-
rabili a quelli di un’azienda più grande concorrente (ovvero, che pro-
duce all’incirca lo stesso gruppo di beni (Becattini 1991). 

Dinamiche simili sono quelle riscontrate dalla letteratura sui clu-
ster, ovvero popolazioni di imprese localizzate in un medesimo territo-
rio, ove la dimensione di prossimità spaziale è meno rilevante rispetto 
ai distretti. In questo sistema, la competizione e la collaborazione tra 
le imprese si intensificano, e le imprese hanno accesso a un mercato 
del lavoro locale adattato alle esigenze del cluster. Per tale ragione, la 
letteratura evidenzia che il cluster favorisce la crescita della produtti-
vità, dell’innovazione e dell’imprenditorialità di una determinata area 



Studi e ricerche sulle reti d’impresa 4 94
Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023, 91-102

geografica (Ben Abdesslem, Chiappini 2019). Il cluster tecnologico for-
se più conosciuto al mondo è la Silicon Valley, modello di riferimento 
per moltissime politiche pubbliche che mirano a stimolare la compe-
titività e la crescita dei territori rafforzandone i fattori di successo. 

Complessivamente, la letteratura su distretti e cluster ha enfatiz-
zato con un diverso grado di importanza la dimensione spaziale della 
prossimità geografica, portando simili risultati in termini di associa-
zione tra la prossimità delle organizzazioni e la competitività e inno-
vatività di queste e dei territori di riferimento. Oerlemans, Meeus e 
Boekema (2001) sostengono che ci sia un accordo generale sull’im-
portanza della prossimità spaziale per l’innovazione, assimilando 
tali risultati anche alle diverse forme di collaborazione tra imprese 
(impegnate in termini generali in relazioni inter-organizzative). La let-
teratura, infatti, sottolinea come la vicinanza territoriale a organiz-
zazioni operanti nello stesso settore (collaborazioni orizzontali) e in 
settori correlati (collaborazioni verticali) influisce sulla capacità di ri-
cevere e trasferire conoscenza e incoraggia la presa di rischi e la con-
divisione. Sul perché si manifestino questi vantaggi, le spiegazioni del-
la letteratura si concentrano principalmente sui fattori chiave per lo 
sviluppo dell’innovazione collaborativa, che la prossimità geografica 
facilita. Tra gli altri, l’importanza delle interazioni personali, special-
mente gli incontri faccia a faccia, che influiscono sul trasferimento di 
conoscenza, soprattutto tacita, e sulla capacità innovativa delle orga-
nizzazioni (Feldman 1994; Santamaría et al. 2021). Infatti, la conoscen-
za tacita è più facilmente condivisa e interpretata quando vi è condi-
visione di cultura, norme, valori e linguaggio, come evidenziato anche 
nei cluster industriali (Boschma 2005; Knoben, Oerlemans 2006).

L’aspetto interessante di studiare la prossimità attraverso i con-
tratti di rete è che tale strumento permette di avere informazio-
ni molto precise sulla natura, durata, e forma della collaborazione 
tra imprese, permettendo di rispondere ad alcune domande di ricer-
ca centrali per questo campo di studi. Ad esempio, rispetto ai temi 
dell’apprendimento e innovazione (Howells 2002), la letteratura si è 
interrogata su quali caratteristiche debba avere la collaborazione 
per produrre effetti positivi per i partner, quali ad esempio la neces-
sità di avere una prossimità fisica effettiva e duratura.

3 La distribuzione spaziale delle imprese retiste in Italia

3.1 La localized density

Per analizzare il tema della prossimità geografica delle imprese 
retiste italiane, e valutarne alcune caratteristiche principali, si è 
operazionalizzato il concetto di prossimità attraverso quello di 
localized density (LD).
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La LD riflette la distanza che separa i membri della rete e quindi 
serve per catturare il grado di dispersione spaziale (Sorenson, Au-
dia 2000). La LD nasce come una misura per testare i benefici di ag-
glomerazione di cui godono impianti produttivi che si co-localizzano. 
Questo valore viene ricavato a partire da una impresa focale i, ri-
spetto alla quale sono poi calcolate le distanze dagli altri stabilimen-
ti o individui. Questa procedura viene poi ripetuta per ciascun anno 
t in cui l’impresa è stata operativa, per ottenere il seguente indice:

Nella formula, j indica tutti gli altri impianti a cui i è collegata e dij 
misura la distanza tra i relativi impianti. Quest’ultimo valore è mini-
mo quando è pari a zero e rappresenta la casistica in cui le due impre-
se sono vicine, per esempio nello stesso comune. Un esempio nume-
rico può aiutare a comprendere l’indicatore. Se dovessimo calcolare 
la LD per tre imprese bisogna innanzitutto conoscere la distanza che 
separa ciascuna di queste imprese da quella focale. Ad esempio, fis-
sando A come impresa focale e supponendo che essa disti da B una 
unità e da C tre unità, la  dove la prima fra-
zione fa riferimento all’impianto B e la seconda a quello C. In genera-
le, possiamo affermare che un valore elevato di LD si ottiene quando 
la distanza che separa gli individui è contenuta, e rappresenta la si-
tuazione in cui le imprese sono concentrate o co-localizzate. Al con-
trario, valori più bassi nella LD riflettono una maggiore dispersione 
dei membri della rete (Sorenson, Audia 2000).

3.2 I dati

I dati che si presentano sono basati sull’analisi del database InfoCa-
mere sui contratti di rete dal 2016 al 2023, contente informazioni re-
lative sia ai contratti e sia alle imprese in rete. I risultati dell’analisi 
sono basati su una pulizia preliminare dettagliata del database, rea-
lizzata anche attraverso l’uso di algoritmi di analisi del testo volta a 
evitare duplicazioni o errori nel computo delle imprese e soprattut-
to dei contratti di rete.

L’analisi spaziale delle imprese coinvolte mostra che tra il 2016 e 
2022 il contratto di rete si è rafforzato nelle grandi città, con una ec-
cezionale performance di Roma che passa da meno di 1.000 impre-
se a oltre 4.000 [fig. 1]. Inoltre, contrariamente a molte politiche eco-
nomiche per le imprese, il contratto di rete non sembra solo favorire 
le regioni del Nord a maggiore concentrazione di imprese e impren-
ditorialità, ma sembra diffondersi in tante città del centro e mezzo-
giorno del Paese.
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Figura 1 I Comuni delle imprese dei contratti di rete

Fonte: Database InfoCamere sui contratti di rete dal 2016 al 2023

Occorre rilevare che nel suddetto lasso temporale il numero di im-
prese uniche nei contratti di rete è più che triplicato passando da 
12.604 a 40.608 e il numero di contratti unici è cresciuto del 175% 
da 2.363 a 6.509. 

I contratti stessi sono cresciuti dimensionalmente passando da una 
media di 5,6 imprese per contratto a una media di 6,7 [tab. 1]. Nel 2022 
il 50% dei contratti contava 4 imprese (più o meno come nel 2016) e 
il contratto più grande ha incluso ben 235 imprese. Sebbene non si-
ano molte le imprese che partecipano a più di un contratto (erano il 
6% nel 2022) ci sono imprese che sono arrivate anche a partecipare 
a 54 contratti [tab. 1].
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Tabella 1 Imprese per contratti di rete e contratti per imprese

Imprese per contratti 2016 2022
Media imprese per contratto 5,62 6,74

Mediana imprese per contratto 4 4

Min imprese per contratto 1 1

Max imprese per contratto 87 235

Contratti per impresa 2016 2022
Media contratti per impresa 1,05 1,08

Mediana contratti per impresa 1 1

Min contratti per impresa 1 1

Max contratti per impresa 5 54

Fonte: Database InfoCamere sui contratti di rete dal 2016 al 2023

Figura 2 Visualizzazione dell’evoluzione della LD tra 2016 e 2022

Fonte: Database InfoCamere sui contratti di rete dal 2016 al 2023

Di seguito si confrontano alcuni dati relativi all’indicatore di LD cal-
colato sui contratti di rete a sei anni di distanza nel 2016 e nel 2022. 
La tabella 2 e la figura 2 mostrano l’impressionante crescita della LD 
media e mediana che passano rispettivamente da 3,42 a 8,49 (+148%) 
e da 1,01 a 1,57 (+55%). Questo aumento rivela un sostanziale proces-
so di concentrazione spaziale delle imprese che siglano i contratti di 
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rete. Nel tempo, quindi, non solo i contratti di rete sono cresciuti di 
numero coinvolgendo un numero maggiore di imprese ma sembrano 
essere diventati più coesi territorialmente. Questo processo è con-
fermato dalla crescita del peso relativo della LD di impresa all’inter-
no di ciascun contratto: la LD percentuale, infatti, permette di con-
frontare il livello di localizzazione controllando per la numerosità 
degli appartenenti al network. Media e mediana dell’indicatore rela-
tivo crescono entrambe suggerendo che i nuovi contratti includono 
più imprese ma più vicine tra loro.

Risulta meno sorprendente invece la crescita dell’età media dei 
contratti, che passa da circa due anni e mezzo a oltre cinque [tab. 3]. 
Al consolidamento territoriale sembra quindi corrispondere una 
estensione temporale dei contratti.

Tabella 2 Localized density

Localized density 2016 2022
Media LD 3,42 8,49

Mediana LD 1,01 1,57

Min LD 0 0

Max LD 86 85,34

LD relativa o percentuale  
(LD/numero imprese)

2016 2022

Media LD perc 0,3 0,37

Mediana LD perc 0,11 0,18

Min LD perc 0 0

Max LD perc 1 1

Fonte: Database InfoCamere sui contratti di rete dal 2016 al 2023

Tabella 3 Età del contratto di rete

Età del contratto di rete 2016 2022
Media età del network 2,59 5,15

Mediana età del network 3 5

Min età del network 1 1

Max età del network 6 12

Fonte: Database InfoCamere sui contratti di rete dal 2016 al 2023
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4 Considerazioni conclusive

Il presente capitolo ha proposto uno studio della prossimità geogra-
fica delle imprese aderenti ai contratti di rete in Italia. Tale analisi 
muove le basi dal riconoscimento della letteratura che la prossimità 
geografica possa essere un elemento di competitività per le imprese 
impegnate in progetti collaborativi. 

I risultati presentati alla sezione precedente forniscono un qua-
dro positivo dell’evoluzione spaziale e temporale dei contratti di re-
te. In particolare, la crescita dell’indicatore di LD nel tempo indica 
una maggiore concentrazione media delle reti e quindi un loro mag-
giore radicamento territoriale. 

Nonostante in questo contributo ci si sia concentrati sull’esplo-
razione della prossimità geografica tra imprese dei contratti di re-
te, è fondamentale sottolineare come in letteratura sia anche messa 
in discussione l’idea che la prossimità geografica porti ‘automatica-
mente’ dei benefici alle imprese (Breschi, Lissoni 2003). Alcuni stu-
di, ad esempio, sottolineano l’importanza delle ‘comunità di pratica’ 
che producono, acquisiscono e diffondono conoscenza attraverso l’u-
so di tecnologie digitali e la prossimità fisica temporanea associata 
ai viaggi d’affari (Oerlemans, Meeus 2005). È quindi essenziale sotto-
lineare che, sebbene la prossimità geografica sia riconosciuta come 
un elemento di competitività, non può essere identificata come l’uni-
co elemento di prossimità rilevante, in quanto prossimità organiz-
zativa e tecnologica sono altrettanto cruciali (Frasca, Morone 2007; 
Oerlemans, Meeus 2005; Rosenkopf, Almeida 2003; Rychen, Zimmer-
mann 2008). Alcuni studi, infatti, sull’esperienza di gruppi che lavo-
rano a distanza, evidenziano che la mancanza di prossimità spaziale 
può essere compensata con una comunicazione adeguata (Cramton 
2001). Altri studi sottolineano che la prossimità geografica potreb-
be non essere determinante, specialmente in settori knowledge in-
tensive o servizi, dove la creazione temporanea di prossimità attra-
verso la creazione di team inter-organizzativi o l’uso di tecnologie 
digitali può essere sufficiente (Lavoratori, Mariotti, Piscitello 2020). 

Sebbene il contratto di rete sia stato concepito come strumento di 
collaborazione flessibile, che prescinde dalla prossimità geografica 
delle imprese, i dati presentati sembrano indicare che la prossimità 
territoriale sia fattore facilitante alla collaborazione. Solo un’anali-
si approfondita e dinamica della performance delle imprese di rete, 
tuttavia, può confermare che questa tendenza sia effettivamente re-
munerativa per le imprese e che quindi convenga effettivamente al-
le imprese rendere le reti più concentrate e coese.
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  Abstract The analysis on the 2023 National Observatory on Inter-firm Networks’ data 
shows that the complementarity of resources and the belonging to mixed or horizontal 
networks are fundamental for innovation, influencing in a positive way the ability to in-
novate. However, the market overlap loses its positive role on the effectiveness and on 
the networks market performance because it does not directly impact innovation. The 
results, therefore, underline the importance of collaborative innovation, highlighting 
the coexistence of cooperative and competitive logics that can influence the overall 
effectiveness of innovative capacity.

Keywords Innovation. Inter-organizational collaborations. Market overlap. Comple-
mentarity.

Sommario 1 Introduzione. – 2 La composizione della rete e l’innovazione. – 3 Innovare 
nei contratti di rete: la composizione della rete. – 4 Discussioni e conclusioni.

1 Introduzione

La letteratura sulle reti identifica nell’innovazione uno dei principa-
li risultati ottenibili attraverso le collaborazioni inter-organizzative 
(Gilson, Sabel, Scott 2009; Moretti 2017; Owen-Smith, Powell 2004). 
Gli studi hanno evidenziato come le collaborazioni abbiano un impatto 
positivo sulla performance innovativa dell’impresa guardando a due 
principali prospettive: da un lato, aumentando la base di conoscenze 
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e competenze che possono convergere su un unico progetto innovati-
vo congiunto; dall’altro, permettendo ai partner di condividere costi 
e rischi dell’innovazione (Schilling, Izzo 2022).

La variabile «Capacità d’innovazione in rete» rappresenta un ele-
mento chiave nelle survey dell’Osservatorio, riflettendo la misura ag-
gregata di cinque item che valutano il vantaggio derivante dalla par-
tecipazione alla rete in termini di capacità di fare innovazione (come 
riportato nella tabella 1). Questa variabile è stata misurata attraver-
so la media di cinque domande, valutate su una scala da 1 a 5 (dove 
1 indica ‘Poco d’accordo’ e 5 ‘Molto d’accordo’). Le affermazioni com-
prendono aspetti cruciali quali lo sviluppo di un maggior numero di 
innovazioni, innovazioni radicali, accesso a competenze complemen-
tari, apporto di risorse economiche aggiuntive e la riduzione del tem-
po di sviluppo delle innovazioni. L’elevata alfa di Cronbach (0.92) indi-
cando un alto livello di coerenza tra le risposte alle diverse domande, 
suggerisce che gli item misurano in modo affidabile la stessa dimen-
sione, confermando la solidità della variabile «Capacità d’innovazione 
in rete» come indicatore robusto e coerente della percezione delle reti 
d’impresa sulla loro efficacia nell’affrontare l’innovazione congiunta.

Tabella 1 La tabella descrive come l’Osservatorio misura la capacità delle imprese 
di fare innovazione in rete (tra parentesi l’alpha di Cronbach riferita ai dati del 2023)

Capacità 
d’innovazione 
in rete (α= 0,92)

Media delle variabili:
• La rete ha permesso ai partner di sviluppare 

un numero maggiore di innovazioni.
• La rete ha permesso ai partner di sviluppare 

un numero maggiore di innovazioni radicali.
• La rete ha dato ai partner accesso a 

competenze complementari per fare 
innovazione.

• La rete ha dato ai partner risorse economiche 
addizionali per fare innovazione.

• La rete ha permesso di ridurre il tempo  
di sviluppo delle innovazioni.

Scala: 
1-Poco d’accordo, 
5-Molto d’accordo 
/ Non applicabile

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Il confronto con le survey precedenti fa emergere una percentuale 
inferiore di reti che dichiarano tra gli obiettivi principali l’innova-
zione (come illustrato nel capitolo 2) ma allo stesso tempo aumenta 
la capacità dichiarata di fare innovazione in rete. Nel 2019, la me-
dia era di 1,97, nel 2021 è salita a 2,30 e nel 2023 è ulteriormente 
aumentata a 2,43 [tab. 2]. Questo suggerisce una crescente consape-
volezza e sicurezza delle reti d’impresa nella loro capacità di inno-
vare congiuntamente.
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Tabella 2 La tabella riporta le principali statistiche descrittive riferite alla variabile 
«Capacità di fare innovazione in rete» nel 2019, 2021 e 2023

N. oss Media Dev. std. Min Max

Capacità d’innovazione  
in rete 2019

249 1,97 1,04 1 5

Capacità d’innovazione  
in rete 2021

213 2,30 0,90 1 5

Capacità d’innovazione  
in rete 2023

164 2,43 1,12 1 5

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023, 2022, 2019

Oltre a rilevare i dati sull’innovazione in rete, l’Osservatorio cerca di 
indentificare i principali driver della capacità innovativa delle reti. 
Cabigiosu e Moretti (2019b), utilizzando i dati della survey dell’Os-
servatorio condotta nel 2019, avevano a) confermato il ruolo della re-
te come luogo di scambio di conoscenze ma anche di apprendimento 
legato alla capacità di monitorare le attività in rete; b) mostrato che 
la struttura della rete per sé non è indicativa della sua performance 
innovativa: la numerosità delle imprese in rete e la durata della rela-
zione non spiegano la capacità d’innovare che è invece legata al con-
tenuto delle relazioni, a come le relazioni in rete sono gestite e coor-
dinate e alla capacità di investire specifiche risorse in innovazione; e 
che c) la rete è più innovativa quando esistono organi e strutture co-
muni che facilitano il coordinamento e l’integrazione mentre rappor-
ti formali hanno un impatto negativo.

Cabigiosu, Li Pira e Campagnolo (2022) mostrano che, all’aumen-
tare del numero e dell’importanza delle relazioni per l’open innova-
tion che si instaurano tra la rete e i suoi partner esterni, aumenta il 
numero di innovazioni introdotte dalla rete, anche grazie all’accesso 
a un set di risorse diverso da quello posseduto dall’impresa. 

In questa edizione, l’Osservatorio riprende il contributo di Cabigio-
su (2021) sul ruolo della complementarità delle risorse e sulla sovrap-
posizione di mercato per analizzare come la composizione della rete 
impatta sulla sua capacità di fare innovazione. Da chi sono composte 
le reti che dichiarano una maggiore capacità innovativa?

2 La composizione della rete e l’innovazione

Una delle ragioni fondamentali per cui le piccole e medie imprese (PMI) 
cercano partner esterni e stringono alleanze è quella di ottenere ri-
sorse altrimenti non accessibili attraverso le transazioni di mercato, 
e che sono di grande importanza per riuscire a raggiungere obiettivi 
per loro sfidanti in uno scenario competitivo sempre più esigente, pro-
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prio come lo sviluppo di un nuovo prodotto (Arend 2006; Lin, Lin 2016). 
Un ambito rilevante della letteratura si concentra sul ruolo specifico 

che la complementarietà delle risorse ha sulla performance di un’alle-
anza (Tanriverdi, Venkatraman 2005; Lin, Yang, Arya 2009; Fang 2011). 
In genere, la complementarità delle risorse è equiparata alla misura 
in cui le risorse di due o più imprese sono diverse, ma interdipenden-
ti e di reciproco supporto, e sono quindi correlate positivamente alla 
performance dell’alleanza (Jin, Wang 2021; Wang, Zajac 2007). Tutta-
via, alcuni autori sottolineano che la complementarietà/diversità delle 
risorse non preclude altre dimensioni di somiglianza tra i partner che 
generano sinergie basate sulle risorse (Tanriverdi, Venkatraman 2005).

A questo proposito, alcuni autori introducono la nozione di sovrap-
posizione, che coglie come imprese con risorse diverse possano co-
munque mostrare sovrapposizioni in termini di mercati, fornitori, 
processi, ecc. Ad esempio, due fornitori del settore automobilistico 
possono avere risorse complementari se producono tecnologie com-
plementari, come pneumatici e freni, e allo stesso tempo operano 
nell’industria automobilistica e hanno gli stessi clienti, come una ca-
sa automobilistica, presentando così una sovrapposizione di mercato. 
Questi studi sviluppano ancora argomentazioni divergenti sul ruolo 
che diverse dimensioni di sovrapposizione hanno rispetto alla perfor-
mance di un’alleanza. Sovrapposizioni possono creare tensioni com-
petitive e in particolare la sovrapposizione di mercato è stata studia-
ta come proxy della potenziale concorrenza tra i partner (Jin, Wang 
2021; Dyer, Singh, Hesterly 2018).

Per quanto riguarda la sovrapposizione di mercato, recenti contri-
buti suggeriscono che nelle alleanze di R&S la sovrapposizione di mer-
cato può spostare l’attenzione dei partner dalla creazione congiunta 
di valore all’appropriazione del valore (Runge et al. 2021). Ad esem-
pio, in joint venture internazionali, livelli troppo elevati di sovrapposi-
zione possono portare conseguenze negative (Jin, Wang 2021). D’altra 
parte, Fang (2011), Jin e Wang (2021) e Lane e Lubatkin (1998) sottoli-
neano che, una volta siglate le partnership, la capacità dei partner di 
comprendersi reciprocamente è positivamente correlata alla sovrap-
posizione di mercato. Di conseguenza, la sovrapposizione di mercato 
facilita il trasferimento di conoscenze, l’integrazione, l’uso e lo sfrut-
tamento delle risorse risultando quindi vantaggiosa per la performan-
ce dell’alleanza.

Cabigiosu (2021) trova che nel caso dei contratti di rete sia la com-
plementarietà delle risorse dei partner sia la loro sovrapposizione di 
mercato sono correlate positivamente alla performance di mercato 
della rete (crescita del fatturato e delle quote di mercato) e alla sua 
più generale efficacia. Ma qual è l’impatto della composizione della 
rete rispetto alla capacità di fare innovazione in rete?

Nella sezione successiva esamineremo questa domanda analizzan-
do la variabile «Capacità d’innovazione in rete» in relazione alle se-
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guenti variabili che catturano alcuni attributi della composizione del-
la rete: la complementarietà delle risorse delle imprese in rete; la 
sovrapposizione di mercato delle imprese in rete; il numero di gran-
di e medie imprese nella rete; l’appartenenza delle imprese della re-
te alla stessa filiera o meno. Infine controlleremo i risultati ottenuti 
per gli investimenti in R&S [tab. 3].

Tabella 3 La tabella descrive le variabili correlate alla capacità di fare innovazione 
in rete e come sono misurate nella survey

Innovazione_
dummy

La variabile è uguale a 1 se la rete 
dichiara almeno un’innovazione di 
prodotto o processo, radicale  
o incrementale, zero altrimenti.

Variabile dummy

Efficacia Rispetto alla performance della rete 
indichi quanto è d’accordo con  
le seguenti affermazioni:
a. La rete ha raggiunto i suoi 

principali obiettivi
b. La rete ha accresciuto  

la competitività dei suoi membri

Scala  
1= Poco d’accordo;  
5= Molto d’accordo

Performance Rispetto alla performance della rete 
indichi quanto è soddisfatto rispetto 
ai seguenti aspetti:
a. La forza competitiva del network
b. La forza delle relazioni  

tra i membri della rete 
c. Capacità di gestire conflitti  

e crisi tra i membri della rete

Scala  
1= Poco soddisfacente;  
5= Molto soddisfacente

Complementarietà 
(a= 0,81)

Rispetto alle risorse apportate  
dai singoli membri della rete,  
indichi quanto è d’accordo 
con le seguenti affermazioni:
a. C’è un’alta complementarietà  

tra le risorse tangibili  
(es. tecnologie di processo, 
stabilimenti, ecc.) dei partner. 

b. C’è un’alta complementarietà tra 
le esperienze manageriali  
dei partner  
(es. internazionalizzazione, 
fusioni, ecc.). 

c. C’è un’elevata complementarietà 
tra le risorse intangibili,  
o conoscenze, dei partner 
(conoscenze di mercato, 
tecnologiche, ecc.).

Scala  
0= non condividiamo 
risorse; 1= bassa 
complementarietà;  
5= alta 
complementarietà
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Sovrapposizione  
di mercato  
(α= 0,83)

Rispetto al mercato dei singoli 
membri della rete, indichi  
quanto è d’accordo con le seguenti 
affermazioni:
a. I prodotti/servizi dei partner sono 

simili. 
b. I partner hanno una strategia  

di posizionamento e un’offerta  
di valore simili tra loro. 

c. C’è una certa sovrapposizione  
tra i partner in termini  
di distributori/clienti.

d. C’è una certa sovrapposizione  
tra i partner in termini di fornitori.

Scala 1= bassa 
sovrapposizione;  
5= alta sovrapposizione 

Tipo di rete 1= Rete verticale (accordi all’interno 
della stessa filiera produttiva);  
2= Rete mista (presenta elementi  
delle due tipologie precedenti);  
3= Rete orizzontale (accordi  
con partner di altre filiere).

Variabili dummy

Numero imprese 
grandi

Numero di imprese di grandi 
dimensioni che hanno  
sottoscritto il contratto di rete

Variabile numerica

Numero imprese 
medie

Numero di imprese di medie 
dimensioni che hanno  
sottoscritto il contratto di rete

Variabile numerica

Investimenti  
in R&S

Quanto ha investito in R&S la rete? 
Indicare il totale degli investimenti 
connessi ad attività previste  
dal programma di rete in euro 

Variabile numerica 
(migliaia euro)

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023
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3 Innovare nei contratti di rete:  
la composizione della rete

La tabella 4 riporta le statistiche descrittive delle variabili contenu-
te nella tabella 3.1 Nel complesso 43 reti su 224 (19%) dichiarano di 
aver introdotto almeno un’innovazione di prodotto o processo, radica-
le o incrementale. La sovrapposizione di mercato è significativa (me-
dia 3,19) e la complementarità delle risorse è moderata (media 3,06). 
In media, le reti coinvolgono poche imprese medie e grandi ma gli in-
vestimenti in R&S posso essere elevati seppur con ampia variabilità. 
Complessivamente, emerge una diversità significativa nelle dinamiche 
delle reti, con implicazioni per l’innovazione e gli investimenti in R&D.

Tabella 4 Statistiche descrittive

N Media SD Min Max
Innovazione dummy 224 0,19 0,39 1 0
Sovrapposizione  
di mercato

205 3,19 1,09 1 5

Complementarità 224 3,06 1,35 0 5
Tipo di rete 224 1,93 0,81 1 3
Numero imprese medie 224 0,87 1,88 0 11
Numero imprese grandi 224 0,14 0,57 0 5
Investimenti in R&S 224 4,46e+09 6,68e+10 0 1.00e+12

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Per esaminare le determinanti della capacità d’innovazione nelle re-
ti d’impresa dei partecipanti all’indagine condotta dall’Osservatorio 
nel 2023, utilizziamo un modello di regressione lineare con errori ro-
busti, considerando anche la propensione all’innovazione e le misure 
di efficacia e performance di mercato della rete, le cui statistiche de-
scrittive sono presentate nel capitolo 2.

1 Le correlazioni sono disponibili su richiesta contattando gli autori del capitolo, il ti-
po di rete (verticale/orizzontale/mista) ha una correlazione di -0,00 non significativa 
con la variabile «Sovrapposizione di mercato».
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Tabella 5 Risultati dell’analisi rispetto a innovazione, efficacia e performance  
su dati survey 2023

Innovazione  
in rete

Innovazione 
dummy

Efficacia Performance

Complementarietà 0,25***
(0,09)

0,48***
(0,24)

0,21***
(0,07)

0,33***
(0,08)

Sovrapposizione  
di mercato

0,12
(0,10)

0,00
(0,03)

0,25***
(0,09)

0,15*
(0,09)

Tipo di rete 0,23**
(0,12)

0,08***
(0,03)

0,05
(0,10)

0,18
(0,11)

Numero di imprese  
grandi

0,02
(0.14)

0,02
(0.05)

0,17
(0,11)

0,06
(0,10)

Numero di imprese  
medie

0,00
(0.04)

0,00
 (0.02)

-0,03
(0,03)

-0,03
(0,04)

Investimenti  
in R&S

6,22e-13**
(3,13e-13)

8,78e-13***
(9,11e-14)

1,68e-12***
(3,12e-13)

1,65e-07***
(3,12e-13)

Costante 0,80**
(0,39)

-0,14
(0,11)

1,19***
(0,04)

1,31***
(0,35)

N= 158
R2= 0,13

N= 205
R2= 0,10

N= 193
R2= 0,13

N=169
R2= 0,20

*** p<0,01; **0,01<p< 0,05; * 0,05<p< 0,1

Fonte: Indagine Osservatorio sulle Reti d’Impresa 2023

I risultati presentati nella tabella 5 offrono una chiara prospetti-
va sui fattori che influenzano l’innovazione, sia misurata attraver-
so la variabile «Capacità d’innovare in rete» che attraverso la va-
riabile dummy «Innovazione», oltre all’efficacia e alla performance 
di mercato delle reti d’impresa. Emergono significative correlazio-
ni positive tra tutte le variabili di performance («Innovazione in re-
te», «Innovazione dummy», «Efficacia», «Performance») e la comple-
mentarità delle risorse. Ciò suggerisce che un maggiore livello di 
complementarità tra le risorse delle imprese coinvolte contribuisce 
positivamente alla capacità d’innovazione e alla performance com-
plessiva della rete.

La sovrapposizione di mercato non è significativa per l’innovazio-
ne, ma mostra una correlazione positiva significativa con l’efficacia 
e la performance di mercato della rete. Questo risultato è consisten-
te con i risultati del 2021 e suggerisce che, mentre la sovrapposizio-
ne di mercato può non incidere sull’innovazione, può contribuire po-
sitivamente all’efficacia e alla performance complessiva della rete.
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Il tipo di rete mostra una correlazione positiva significativa con 
l’innovazione e l’efficacia, indicando che le reti orizzontali sono asso-
ciate a una maggiore capacità di innovare e a un’efficacia migliorata.

La dimensione delle imprese (sia grandi che medie) all’interno del-
la rete non mostra significatività nella maggior parte delle variabi-
li di performance.

Gli investimenti in R&S hanno un impatto positivo significativo su 
tutte le variabili di performance, confermando l’aspettativa che un 
maggiore impegno in ricerca e sviluppo contribuisce in modo positi-
vo all’innovazione e alla performance complessiva della rete.

Complessivamente, i dati suggeriscono che la presenza di risorse 
complementari è fondamentale per la capacità di innovare delle im-
prese, mentre la sovrapposizione di mercato perde rilevanza per l’in-
novazione, ma contribuisce positivamente all’efficacia e alla perfor-
mance di mercato della rete. Per comprendere meglio questo risultato 
abbiamo sviluppato gli stessi modelli di regressione utilizzando il da-
taset del 2021 dove per la prima volta abbiamo misurato complemen-
tarità e sovrapposizione. In quel caso, i risultati sono comparabili ma 
la sovrapposizione di mercato è negativa e significativa quando la di-
pendente è la dummy sull’innovazione. 

La tipologia di rete e gli investimenti in R&S sono anche fattori cru-
ciali nella determinazione della capacità di innovazione e della per-
formance delle reti d’impresa.

4 Discussioni e conclusioni

Lo scopo dell’analisi condotta in questo capitolo era quello di studia-
re come la composizione della rete impatta sulla sua capacità di fa-
re innovazione. Complessivamente, l’analisi dei dati suggerisce che 
la presenza di risorse complementari svolge un ruolo fondamenta-
le nella capacità di innovare delle imprese, mentre la sovrapposizio-
ne di mercato perde rilevanza per l’innovazione, contribuendo però 
positivamente all’efficacia e alla performance di mercato della rete.

La complementarietà delle risorse, definibile come la situazione in 
cui il rendimento marginale di una risorsa aumenta con la presenza 
dell’altra (Milgrom, Roberts 1995), si conferma positivamente corre-
lata all’innovazione. La complementarietà non solo accresce il valore 
e l’efficacia nell’uso delle risorse interne, ma anche la capacità di ge-
nerare nuove sinergie, perché la complementarietà può direzionare 
l’adattamento e la ricerca di aree di miglioramento e d’innovazione 
(Levinthal, Warglien 1999). Ad esempio, un’elevata complementarità 
tra risorse intangibili, come conoscenze di mercato e tecnologiche, 
può permettere alle imprese di considerare i partner della rete come 
fonti di trasferimento e accesso a nuove conoscenze (Inkpen, Tsang 
2007). Gli asset completamente nuovi che consentono alle imprese di 
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svolgere determinate attività sono di solito il risultato di investimen-
ti specifici e processi di apprendimento individuali. Questi processi di 
apprendimento delle singole imprese sono interdipendenti e richiedo-
no coordinazione. Winter (2000, 984) ha sottolineato che: 

per creare una nuova capacità significativa, un’organizzazione de-
ve tipicamente effettuare una serie di investimenti specifici e alta-
mente complementari in asset tangibili, nello sviluppo dei processi 
e nella creazione di relazioni che attraversano i confini dell’unità 
organizzativa in cui si ritiene che risieda il processo.

Di conseguenza, coordinando questi progetti di investimento e i rela-
tivi processi di apprendimento delle singole imprese, la gestione ge-
nerale e le strutture della rete hanno un impatto sulla capacità d’in-
novazione della rete.

Infine, poiché la capacità di sfruttare queste conoscenze complemen-
tari dipende dalle abilità nel loro utilizzo e sviluppo (Powell, Koput, 
Smith-Doerr 1996), il successo derivante dalla collaborazione in rete 
contribuisce a promuovere competenze manageriali complementari. Ciò 
si traduce in un miglioramento del coordinamento, dell’efficienza e del-
le prestazioni complessive delle attività aziendali nel corso del tempo. 
Questo sottolinea come la collaborazione in rete consenta ai dirigenti di 
stabilire con successo relazioni con i partner e di ottenere una compren-
sione più approfondita delle dinamiche e dei ruoli di una partnership. Lo 
sviluppo di competenze manageriali complementari emerge come una 
fonte significativa di sinergie, contribuendo al coordinamento, all’effi-
cienza e alle performance delle attività aziendali (Inkpen, Tsang 2007).

All’interno delle reti d’imprese, la sovrapposizione di mercato tra 
le aziende potrebbe non evidenziare un impatto significativo sull’in-
novazione. Questo risultato può essere compreso considerando sepa-
ratamente vari tipi di sovrapposizione, come quelli tecnologici, geo-
grafici e di prodotto (Runge, Schwens, Schulz 2021). Infatti, quando si 
verifica una sovrapposizione di mercato la coopetizione, intesa come 
la co-presenza di elementi competitivi e cooperativi, riveste un ruo-
lo cruciale nelle reti d’imprese, soprattutto nel contesto dell’innova-
zione (Hoffmann et al. 2018). Infatti, nonostante le imprese traggono 
benefici innovativi sia dalle forze cooperative che da quelle compe-
titive, le forze competitive e cooperative sono intrinsecamente con-
flittuali. Ad esempio, mentre la sovrapposizione geografica facilita 
una collaborazione più efficace tra le imprese coinvolte, d’altra par-
te, la sovrapposizione di prodotto potrebbe dar luogo a una competi-
zione più diretta, ma ciò non necessariamente esclude la possibilità 
di cooperare su aspetti specifici, come la condivisione di sforzi nel-
la ricerca e sviluppo. 

Il confronto dei risultati positivi della sovrapposizione sulla per-
formance sembra suggerire come il rinforzo dei meccanismi di con-
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trollo derivanti dalla sovrapposizione può migliorare l’efficienza del-
le relazioni, ma allo stesso tempo può limitare l’efficacia complessiva 
della capacità innovativa (Pierce, Toffel 2013). Un’analisi attenta del-
la sovrapposizione e dei meccanismi di governo adottati per mode-
rare i rischi opportunistici all’interno delle reti d’imprese offre una 
prospettiva più approfondita sulle dinamiche competitive e coopera-
tive che influenzano l’innovazione.

In questa direzione va anche il risultato relativo al tipo di rete 
considerata: reti orizzontali e miste, in cui le imprese appartengo-
no a filiere differenti, sono correlate a maggiori livelli di innovazio-
ne suggerendo quindi che le dinamiche competitive e la riduzione del 
potenziale di opportunismo sono temi rilevanti per le imprese che 
ambiscono a fare innovazione in rete.

In conclusione, l’innovazione collaborativa solleva la questione 
dell’opportunismo, suggerendo che le reti d’imprese più efficaci in 
questo contesto sono quelle che appartengono a filiere diverse e non 
condividono gli stessi mercati, clienti, distributori e fornitori. La que-
stione se le reti con molteplici obiettivi possano efficacemente perse-
guire diverse finalità con la stessa composizione rimane aperta, po-
nendo l’interrogativo se le reti più focalizzate siano avvantaggiate. 
Si pone nuovamente l’accento sulla cooperazione per l’innovazione e 
sulla coopetition come sfida di policy.
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Abstract The chapter analyses some of the main fiscal and financial tools for business 
networks, focusing on their level of knowledge and use. The Observatory’s analysis shows 
the need to strengthen the current capability of business networks to strategically use fis-
cal and financial leverage as part of the common business program. Therefore, the chapter 
proposes changes to existing facilities and new measures tailored to the actual needs of the 
companies involved in collaborative paths, to incentivise, for example, the reinvestment 
of joint profits, as well as the access to structured finance operations (e.g. basket bond).

Keywords Tax and financial tools. Tax system. Tax benefit. Tax credit. Financial support. 
Financial requirement. Credit. Business plan. Capital and financial market. Bond issue.

Sommario 1 Scenario. – 2 Risultati della survey. – 2.1 Strumenti e agevolazioni fiscali. 
– 2.2 Strumenti e agevolazioni finanziarie. – 3 Conclusioni.

1 Scenario

Il tema della gestione fiscale e finanziaria delle reti interessa l’intero 
universo delle imprese in rete, impattando sulle modalità di svolgi-
mento delle attività e dei progetti condivisi, su capacità progettuale, 
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investimenti e, quindi, sulla preparazione delle reti stesse a essere 
organizzate, competitive e performanti.

Da ciò emerge l’importanza, sul piano operativo, di adottare un 
corretto approccio a questi temi, sia in termini di chiarezza e di sem-
plificazione di strategie e procedure da applicare, sia al fine di rende-
re sempre più efficiente e produttiva l’attività collaborativa.

Il capitolo si occupa, infatti, di esplorare il livello di maturità delle 
imprese in rete su questi aspetti, analizzando i risultati della sezio-
ne della survey a essi dedicati, in particolare, sugli strumenti opera-
tivi (es. procedure fiscali, contabili e di programmazione/rendicon-
tazione) e sull’accesso/interesse da parte delle reti alle agevolazioni 
di volta in volta considerate.

Con riferimento alla metodologia, è importante sottolineare che 
per la parte fiscale l’analisi, basandosi sulle risposte fornite alla Sur-
vey 2023 (totale campione esaminato: 224 reti), prende in esame il 
sotto-campione delle reti che svolgono attività nei confronti dei ter-
zi, di cui si ritiene utile fornire una fotografia per tipologia, settore 
di attività e obiettivi.

Il suddetto sotto-campione è composto da 107 reti, che rappre-
senta quindi il 48% circa del totale dei rispondenti alla survey: nel 
36% dei casi si tratta di reti verticali (accordi all’interno con clienti 
e fornitori della stessa filiera produttiva), nell’ulteriore 36% di reti 
orizzontali (accordi con partner di altre filiere), per il 28% si tratta 
di reti miste (che presentano elementi delle due tipologie preceden-
ti). Pertanto, il sotto-campione presenta parità di casi tra reti verti-
cali e orizzontali [fig. 1].

Figura 1 Di che tipologia di rete si tratta? (Sotto-campione esaminato:  
reti che svolgono attività nei confronti dei terzi)

VERTICALE
36%

ORIZZONTALE
36%

MISTA
28%

Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023
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Tali reti svolgono principalmente attività connesse ai seguenti ma-
cro-ambiti [fig. 2]: costruzioni (15 reti, pari al 14%), trasporti e logi-
stica (9 reti, pari all’8%), servizi socio-sanitari (9 reti, pari all’8%), 
agroalimentare (9 reti, pari all’8%), meccanica (8 reti, pari al 7%) e 
servizi ICT (8 reti, pari al 7%). 

Figura 2 Qual è il principale ambito di attività della rete? (Sotto-campione esaminato: 
reti che svolgono attività nei confronti dei terzi)
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Gli obiettivi più diffusi tra le reti che svolgono esclusivamente attivi-
tà nei confronti dei terzi, indicati in figura 3, sono: l’aumento del po-
tere contrattuale (45 reti, pari al 42%), la partecipazione a bandi e 
appalti (31 reti, pari al 29%), la condivisione acquisti/forniture/tec-
nologie (29 reti, pari al 27%), lo sviluppo congiunto di nuovi prodotti 
(25 reti, pari al 23%), le attività di marketing congiunto e di creazio-
ne di un brand di rete (rispettivamente 21 reti [20%] e 15 reti [14%]) 
e quelle di riduzione dei costi di produzione (16 reti, pari al 15%) e 
dei costi di acquisto di materie prime (15 reti, pari al 14%).
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Figura 3 Qual è l’obiettivo principale della rete? (Sotto-campione esaminato:  
reti che svolgono attività nei confronti dei terzi)
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Inoltre, è interessante evidenziare che la maggior parte delle reti esa-
minate (60%) è costituita da un numero di imprese che va da 2 a 5, il 
22% da 6 a 10 imprese, il 12% da 11 a 25 imprese e il 6% da oltre 25 im-
prese [fig. 4]. Inoltre, 38 reti su 107 (36%) dichiarano la presenza, nella 
compagine, di imprese di medie dimensioni, mentre 11 reti (10%) ve-
dono la partecipazione al loro interno di imprese di grandi dimensioni.

Questi risultati sono in linea con il generale orientamento volto a fa-
vorire il supporto a reti meno strutturate e con presenza maggioritaria 
di PMI.1 Infine, sempre con riguardo al sotto-campione considerato, si 
rileva che 28 reti su 107 (26%) hanno investito in ricerca e sviluppo.

1 Per una disamina complessiva delle caratteristiche e performance dei contratti di 
rete, sulla base dei risultati della survey 2023 dell’Osservatorio, si rinvia alla lettura 
del capitolo 2 in questo volume.
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Figura 4 Quante imprese sono membri della rete? (Sotto-campione esaminato: 
reti che svolgono attività nei confronti dei terzi) 
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

2 Risultati della survey

2.1 Strumenti e agevolazioni fiscali

L’introduzione del contratto di rete nell’ ordinamento non è stata ac-
compagnata dalla previsione di un regime impositivo specifico.

L’assenza di disposizioni nella normativa sul contratto di rete 
(d.l. 5/2009) che regolassero obblighi dichiarativi, adempimenti e 
modalità di determinazione del reddito imponibile è sintomatica del-
la volontà del legislatore di non snaturare il contratto di rete trasfor-
mandolo da strumento di servizio e di supporto alle imprese a con-
tratto che disciplina la costituzione e la gestione di un ente di natura 
partecipativa.2

Sul piano fiscale, è importante ricordare la principale differen-
za tra le due tipologie di contratto di rete, secondo cui: la rete-con-
tratto (senza soggettività giuridica) non assume valenza di ente au-
tonomo e distinto rispetto alle imprese contraenti e, pertanto, in via 

2 Per approfondimenti si rinvia alla Guida alla Fiscalità delle Reti d’Impresa (2023), re-
alizzata da RetImpresa con la collaborazione dell’Area Politiche Fiscali di Confindustria.
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generale, le singole imprese (retisti) effettuano direttamente le ope-
razioni per l’attuazione del programma comune di rete, con effetti 
che si riflettono nella loro sfera giuridica e tributaria; la rete-sog-
getto, dando vita a un soggetto giuridico autonomo dotato obbliga-
toriamente di un fondo patrimoniale comune e di un organo comu-
ne con poteri di rappresentanza delle imprese aderenti, acquisisce 
autonoma soggettività passiva di imposta distinta da quella delle 
imprese contraenti.

Fatte queste premesse generali, per esaminare nel dettaglio i ri-
sultati della survey si ritiene opportuno descrivere sinteticamente e 
contestualmente anche gli strumenti citati all’interno delle doman-
de proposte alle reti intervistate.

Partendo dal tema della fatturazione, nel caso delle reti-contrat-
to – per cui, come anticipato, le imprese contraenti rimangono auto-
nomi e distinti soggetti passivi di imposta – le fatture delle operazio-
ni attive sono emesse direttamente dall’impresa retista nei confronti 
del cessionario/committente, parimenti, le fatture relative alle ope-
razioni passive devono essere emesse dal cedente/prestatore diret-
tamente nei confronti della singola impresa retista.

Tuttavia, può accadere che l’attività per l’esecuzione del program-
ma comune di rete sia riconducibile alla rete nel suo complesso, che 
opera per il tramite dell’Organo comune3 in esecuzione di un con-
tratto di mandato, con o senza rappresentanza.

Nel caso di mandato con rappresentanza, l’Organo comune (man-
datario) della rete agisce in nome e per conto delle imprese retiste 
(mandanti); pertanto, le fatture devono sempre essere emesse da/o 
nei confronti delle singole imprese retiste.4 

Nel caso di mandato senza rappresentanza, l’Organo comune5 
(mandatario) della rete agisce per conto delle imprese retiste (man-
danti) ma in nome proprio; pertanto, per conto delle imprese retiste, 
effettua un’operazione attiva (cessione/prestazione) o passiva (ac-
quisto di un bene/servizio) a proprio nome, emettendo o ricevendo 
una fattura per l’intero corrispettivo/costo, salvo poi regolare gli ef-
fetti dell’operazione nei rapporti interni con i retisti coinvolti, cia-
scuno per la propria quota di partecipazione (cf. RetImpresa 2023).

Nel caso di reti-soggetto, ove il contratto invece configura un nuo-
vo soggetto di diritto, le attività realizzate hanno effetto diretto nel-
la sfera giuridica e tributaria della rete stessa. In questo scenario, 
le fatture relative alle operazioni attive sono emesse direttamente 
dalla rete-soggetto nei confronti del cessionario/committente; pari-

3 L’organo di gestione delle reti – obbligatorio solo nel caso di rete-soggetto – se pre-
sente, altrimenti generalmente attraverso l’impresa capofila.
4 Per approfondimenti si rinvia alla citata Guida alla Fiscalità di RetImpresa (2023).
5 Oppure l’impresa capofila che esercita i poteri dell’Organo comune.
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menti, le fatture relative alle operazioni passive devono essere inte-
state esclusivamente alla rete-soggetto.6

Dai risultati della survey, osservando l’intero campione risponden-
te (224 reti), emerge che il sistema di fatturazione più utilizzato dalle 
reti che svolgono attività verso terzi risulta essere quello che prevede 
fatture attive/passive da/verso le singole imprese (21% delle reti, che 
operano come rete-contratto senza organo comune oppure rete-con-
tratto con organo comune/impresa capofila dotati di mandato con rap-
presentanza), seguito dal sistema secondo cui si emettono fatture at-
tive/passive da/verso l’organo comune/impresa capofila e conseguente 
ribaltamento costi/corrispettivi alle singole imprese (rete-soggetto op-
pure rete-contratto con mandato senza rappresentanza), utilizzato dal 
14% delle reti intervistate; infine, il 13% delle reti utilizza un sistema 
misto. Come già anticipato, il 52% delle reti rispondenti alla survey, 
invece, dichiara di non svolgere attività nei confronti dei terzi [fig. 5].

Figura 5 Quale sistema di fatturazione utilizza la rete? 
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

6 Per quanto, nel caso di specie, la rete sia soggetto autonomo da un punto di vista 
giuridico e fiscale, nella prassi, non si tratta generalmente di un soggetto dotato di mez-
zi o struttura idonei a realizzare in proprio le attività scaturenti dai contratti diretta-
mente sottoscritti. A tal fine, la rete è solita avvalersi dei servizi delle singole imprese 
retiste che, ognuna con riguardo all’attività svolta, dovranno emettere fattura nei con-
fronti della rete-soggetto (cf. RetImpresa 2023).
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Può anche accadere che le imprese della rete conferiscano all’Orga-
no comune (i.e. impresa capofila) apposita delega alla fatturazione in 
nome e per conto delle stesse per le operazioni rese in attuazione del 
programma di rete; in tal caso, l’Organo comune o impresa capofila 
emette le fatture in nome e per conto delle imprese retiste coinvolte 
nell’operazione di vendita. Se invece le imprese retiste hanno confe-
rito all’Organo comune un mandato all’incasso (o mandato di paga-
mento nel caso di operazioni passive) delle fatture emesse a valere 
sul conto corrente intestato alla rete (laddove esistente), l’Organo co-
mune incassa/paga l’intero corrispettivo e, successivamente, ribalta 
alle singole imprese retiste il corrispettivo/costo spettante in base 
alla quota di partecipazione all’operazione di vendita.7

Tra gli strumenti ricompresi nell’ambito del tema fatturazione è 
contemplata anche la fatturazione differita,8 che rappresenta, nel ri-
spetto delle ordinarie regole IVA sulla fatturazione, un’alternativa al-
la fatturazione immediata, consentendo di emettere una fattura entro 
il 15 del mese successivo a quello di effettuazione delle operazioni.9 

Con riferimento agli strumenti appena descritti, le risposte alla 
Survey attestano che lo strumento utilizzato maggiormente dalle reti 
nell’ambito del ciclo di fatturazione è la delega alla fatturazione con-
ferita all’Organo comune o all’impresa capofila (scelto dal 13% delle 
reti esaminate). A seguire, il 10% delle reti dichiara di optare per la 
fatturazione differita e, rispettivamente, il 4% e il 3% per il manda-
to di pagamento conferito all’Organo comune/impresa capofila e per 
il mandato all’incasso conferito all’Organo comune/impresa capofila. 
Infine, un ulteriore 4% dichiara di utilizzare altri strumenti, mentre 
il 67% delle reti rispondenti dichiara di non utilizzare alcuno stru-
mento a supporto della fatturazione [fig. 6]. 

7 Per la regolamentazione e gestione dei flussi finanziari e delle operazioni di ribal-
tamento di corrispettivi e costi nei rapporti interni tra retisti, si veda la citata Guida 
alla Fiscalità di RetImpresa (2023).
8 Cf. art. 21, comma 4, lettera a), DPR nr. 633/1972 – Decreto IVA.
9 Per maggiori informazioni sulle regole e sulla prassi applicativa dell’istituto del-
la fatturazione differita nell’ambito delle compagini in rete, si veda la citata Guida al-
la Fiscalità di RetImpresa (2023).

Carlo La Rotonda, Arianna Lupo, Lucia Pace
8 • Profili operativi fiscali e finanziari delle reti



Carlo La Rotonda, Arianna Lupo, Lucia Pace
8 • Profili operativi fiscali e finanziari delle reti

Studi e ricerche sulle reti d’impresa 4 123
Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023, 115-134

Figura 6 Nell’ambito del ciclo di fatturazione della rete quale di questi strumenti 
viene utilizzato principalmente?
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Quest’ultima evidenza, se da un lato può essere ricondotta a prede-
terminati assetti organizzativi delle reti che non prevedono il ricorso 
a strumenti di supporto al ciclo di fatturazione, in quanto non funzio-
nali allo specifico modello di business, dall’altro può essere sintoma-
tica di un – ancora – limitato livello di conoscenza da parte delle im-
prese in rete degli strumenti fiscali idonei a semplificare e rendere 
più efficiente la gestione operativa di pagamenti e incassi e, quindi, 
il concreto funzionamento dell’aggregazione.

Passando al tema delle agevolazioni fiscali, nel corso degli ulti-
mi anni sempre più attenzione è stata data all’applicazione di alcune 
misure alle reti d’impresa (es. credito di imposta ricerca, sviluppo, 
innovazione e design vigente dal 2020), allo scopo di non penalizza-
re l’aggregazione e la condivisione, soprattutto da parte di piccole e 
medie imprese, di programmi e progetti comuni di investimento in 
settori d’interesse comune.

In diverse occasioni, è stata proprio l’Agenzia delle Entrate a forni-
re chiarimenti e interpretazioni applicativi della norma primaria al-
le reti d’impresa, seguendo un approccio consolidato che parte dalla 
distinzione – come per gli strumenti fiscali – tra le due tipologie del-
la ‘rete-contratto’ e della ‘rete-soggetto’, su cui ci si è già soffermati 
all’inizio del presente paragrafo.

Pertanto, ad esempio, in relazione ai costi relativi ad attività di 
ricerca e sviluppo – siano essi fatturati direttamente alle imprese o 
ad esse ‘ribaltati’ a seconda delle modalità con cui opera l’Organo 
comune della rete – i soggetti ‘investitori’ beneficiari dell’agevola-
zione (maggiorazione del 110% dei costi sostenuti) sono direttamen-
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te le singole imprese in caso di rete-contratto. Mentre, se le attività 
di ricerca e sviluppo previste dal programma di rete – e il rischio ad 
esse connesso – sono imputabili alla rete-soggetto, quest’ultima di-
venta il beneficiario dell’agevolazione, in quanto soggetto dotato di 
capacità giuridica tributaria autonoma rispetto a quella delle singo-
le imprese aderenti.

Tra le agevolazioni di tipo fiscale alle quali le reti esaminate han-
no avuto accesso negli ultimi tre anni, sulla base della survey 2023, 
i più diffusi risultano essere gli incentivi in ricerca, sviluppo e inno-
vazione (18 reti, pari all’8%), seguiti da crediti d’imposta 4.0 (15 re-
ti, 7%), crediti d’imposta per investimenti nel Mezzogiorno (6 reti, 
pari al 3%)e da ACE – Aiuto alla crescita economica (4 reti, pari al 
2%). Sono 11 (5%) le reti che indicano «Altro»,10 mentre nessuna re-
te ha avuto accesso al nuovo patent box.11

Significativo che l’82% del totale del campione indagato (184 re-
ti) dichiari di non aver avuto accesso ad alcuna agevolazione [fig. 7].

10 Le reti che hanno risposto «Altro», specificano: Legge Regionale a sostegno coo-
perazione; MISE; Investimenti in beni strumentali; Bandi pubblici; Fornitore per pro-
getto GAL; Contributo camerale per investimenti fatti dalla rete; Credito d’imposta be-
ni strumentali non 4.0; Contributo per l’aggregazione in rete; Contributi per fiere; Fon-
di Piano sviluppo rurale per investimenti e promozione; Fondi camerali per digitalizza-
zione e promozione turismo; Bando marchi. 
11 Il nuovo patent box (o regime di deduzione maggiorata dei costi di R&S) è il regi-
me agevolativo opzionale collegato all’utilizzo di specifici beni strumentali nell’ambi-
to dell’attività d’impresa e, in particolare, consente al soggetto ‘investitore’ – ossia co-
lui che esercita le attività di ricerca e sviluppo, ha diritto allo sfruttamento economi-
co del bene immateriale agevolabile, ne sostiene costi, se ne assume i rischi e si avva-
le degli eventuali risultati – una deduzione fiscale maggiorata di determinate spese so-
stenute nello svolgimento delle attività di ricerca e sviluppo riferibili agli stessi beni.
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Figura 7 A quali agevolazioni di tipo fiscale la rete ha avuto accesso nell’ultimo 
triennio?
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Infine, circa la metà delle reti esaminate, pari al 47% del campione 
[fig. 8], si dimostra interessata/molto interessata all’utilizzo di misu-
re di agevolazione fiscale per sostenere gli investimenti connessi al 
proprio programma comune (es. incentivi ricerca, sviluppo e innova-
zione; crediti d’imposta 4.0 e per investimenti nel Mezzogiorno; nuo-
vo patent box; aiuto alla crescita economica/detassazione utili inve-
stiti nel programma di rete/altro).

Pertanto, considerato l’interesse manifestato a fronte di un ancora 
insufficiente accesso a tale tipo di incentivi, se ne deduce che sareb-
bero opportuni uno o più interventi finalizzati a prevedere, all’interno 
di un più ampio piano di revisione del sistema nazionale degli incen-
tivi, correttivi alle misure di agevolazione vigenti – che non sempre 
favoriscono il ricorso ai contratti di rete e anzi, talvolta, li disincen-
tivano privilegiando l’approccio individualistico di accesso alla misu-
ra – e nuove misure ritagliate sugli effettivi fabbisogni delle imprese 
coinvolte in un percorso collaborativo e aggregativo.
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Figura 8 La rete è interessata a utilizzare misure di agevolazione fiscale  
per sostenere gli investimenti connessi al proprio programma comune?
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

2.2 Strumenti e agevolazioni finanziarie

Avviare un modello di business di rete significa anzitutto effettuare 
una pianificazione delle attività comuni da svolgere e del correlato 
fabbisogno finanziario.

Questa pianificazione è essa stessa valore aggiunto per la rete nel 
suo complesso e per le singole imprese che ne fanno parte, laddove 
troppo spesso nella maggioranza delle imprese, soprattutto micro e 
piccole, è carente proprio questa attività di analisi strutturale fina-
lizzata alla valutazione dei rischi e delle opportunità dei canali di ap-
provvigionamento finanziario disponibili e degli strumenti più ade-
guati ai reali fabbisogni.

A dimostrazione di questo aspetto, infatti, dalla survey emerge 
che la maggior parte delle reti del sotto-campione considerato (il 
61% circa, vale a dire 65 reti su 107 che svolgono attività nei con-
fronti dei terzi), non predispone il business plan, che è senza dubbio 
il documento cardine per la corretta analisi di rischi e opportunità di 
un’attività economica, sia essa singola o aggregata. Il 24% del cam-
pione dichiara di predisporre un business plan con orizzonte annua-
le, mentre solo il 15% un documento con orizzonte pluriennale [fig. 9].
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Figura 9 È prevista la predisposizione di un business plan?  
(Sotto-campione esaminato: reti che svolgono attività nei confronti dei terzi)
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Tuttavia, va anche rilevato che quasi la metà delle reti esaminate 
adotta un documento previsionale di impiego di spesa e di ricavi 
stimati (51 reti su 107, pari al 48%), con una frequenza e un’ottica 
temporale in prevalenza annuale (35 reti, pari al 33%), seguita da 
frequenza pluriennale (9 reti, pari all’8%) e da frequenza inferiore 
all’anno (7 reti, pari al 7%). Anche in questo caso, come per il busi-
ness plan, sono in maggioranza (52%, cioè 56 reti) le reti che dichia-
rano di non predisporre alcun documento previsionale [fig. 10]. 

Figura 10 La rete predispone un documento previsionale di impiego di spesa  
e di ricavi stimati? (Sotto-campione esaminato: reti che svolgono attività  
nei confronti dei terzi)
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023
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Più diffusa, tra le reti coinvolte dall’indagine, è invece l’implementa-
zione di un sistema di monitoraggio delle attività e delle performan-
ce (69 reti), nella maggior parte dei casi tramite un sistema informa-
le (60 reti, pari al 56%), nella restante parte dei casi formalizzato in 
un documento o con specifiche procedure (9 reti, pari all’8%). Que-
sto aspetto è probabilmente anche effetto della previsione di legge 
che, nel caso dei contratti di rete, impone alle imprese di individua-
re espressamente le modalità per misurare l’avanzamento verso gli 
obiettivi strategici di innovazione e di innalzamento della capacità 
competitiva [fig. 11].12

Figura 11 La rete dispone di un sistema di monitoraggio delle attività  
e performance? (Sotto-campione esaminato: reti che svolgono attività  
nei confronti dei terzi) 

36%

56%

8%

No, non dispone di un sistema di monitoraggio

Sì, di tipo informale

Sì, formalizzato in un documento o con specifiche procedure

Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Stimare il fabbisogno finanziario è quanto più importante tanto più 
l’attività di rete è ad alto potenziale di crescita e innovazione; infat-
ti, in questi casi molto spesso le risorse delle imprese aderenti sono 
insufficienti per finanziare gli investimenti e sostenere lo sviluppo 
iniziale o il rafforzamento dell’attività.

Per questo motivo, la survey 2023 ha previsto una sezione specifi-
ca riferita anche a strumenti e agevolazioni volti a un rafforzamento 
patrimoniale e finanziario delle reti. I risultati mostrano che le age-
volazioni finanziarie e/o a fondo perduto a cui hanno avuto accesso 
le reti esaminate sono in modo più frequente i bandi regionali o ter-
ritoriali (20% delle reti intervistate), seguiti dai bandi nazionali (7% 

12 Cf. art. 3, comma 4-ter, num. 3), lett. b), d.l. 10 febbraio 2009, nr. 5 e s.m.i.
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delle reti), da strumenti di programmazione negoziata (1% delle re-
ti) e da altri strumenti.13 Il 71% delle reti intervistate non ha avuto 
accesso ad alcuna tipologia di agevolazione [fig. 12].

Questo gap non risulta essersi ridotto rispetto agli anni scorsi, in 
cui pure si rilevava che le imprese in rete percepivano come insuffi-
ciente il livello di partnership con il comparto finanziario.14 Da ciò 
trova conferma la necessità di avere a disposizione strumenti e ser-
vizi finanziari costruiti intorno agli specifici fabbisogni di rete attra-
verso uno scambio di informazioni e un confronto più strutturato tra 
la rete e i partner finanziari.

Figura 12 La rete ha avuto accesso ad agevolazioni finanziarie e/o a fondo perduto?

71%

20%

7%

3%

1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Nessuna

Bandi regionali o territoriali (es. Regione, CCIAA)

Bandi nazionali (es. MIMIT, MEF, CDP, SIMEST)

Altro (specificare)

Strumenti di programmazione negoziata (es. contratti di 
sviluppo, accordi per l’innovazione)

Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

Infine, interrogate su operazioni effettuate sul mercato dei capita-
li, nessuna delle reti intervistate dichiara di aver già partecipato a 
operazioni di finanza alternativa (emissione obbligazionarie corpo-
rate/basket/minibond, ecc.); solo in 5 casi le imprese retiste hanno 
partecipato a simili iniziative finanziarie, ma per operazioni singole.

13 Le reti che hanno risposto «Altro», specificano: Contributo comunale per educ 
tour, Contributo COVID-19; Progetto Gal come fornitore; prestiti e rimborsi emergen-
za COVID-19; Bando europeo. 
14 Se, da un lato, la maggior parte delle imprese dichiarava di non aver ricevuto of-
ferte finanziarie specifiche per le reti, dall’altro lato, anche coloro che ne avevano ri-
cevute dichiaravano di non averle utilizzate. Cf. RetImpresa 2018, nonché i capitoli de-
dicati al tema finanziario nei precedenti rapporti annuali dell’Osservatorio Naziona-
le sulle reti d’impresa.
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Sempre considerando l’intero campione intervistato (224 reti), 
emerge l’interesse del 15% delle reti a partecipare a operazioni di 
finanza alternative all’approvvigionamento tradizionale (33 reti, con 
risposte ricomprese nei livelli da 3 a 5), mentre la maggioranza dei 
rispondenti dichiara poco interesse verso tali operazioni (114 reti, 
pari al 51%); la restante parte delle imprese in rete coinvolte dal-
la survey esprime preferenza verso il credito bancario (77, il 34%) 
[fig. 13]. Ciò è fisiologico, dato lo storico rapporto tra imprese e com-
parto bancario e la relativamente recente apertura del mercato dei 
capitali – anche a livello transnazionale – a operazioni accessibili an-
che a soggetti meno strutturati.

È per questo motivo che è ancor più importante che le imprese 
vengano sensibilizzate, anche dai rispettivi partner finanziari, circa 
le opportunità dei nuovi canali di approvvigionamento fondi.

Figura 13 La rete è interessata a partecipare a operazioni di finanza alternativa 
per reperire fondi con strumenti alternativi al credito bancario (es. emissione basket 
bond in rete)?
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Fonte: Survey Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023
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3 Conclusioni

I risultati della survey, per quanto riguarda i profili fiscali e finan-
ziari, evidenziano un ancora limitato livello di conoscenza e di uti-
lizzo da parte delle imprese in rete dei principali strumenti a loro 
disposizione (es. procedure fiscali, contabili e di programmazione/
rendicontazione) per supportare concretamente il funzionamento e 
la realizzazione degli obiettivi dell’aggregazione, semplificandone e 
rendendone più efficiente l’organizzazione e la gestione operativa.

E questo è emerso, in particolare, sia con riferimento alla capaci-
tà delle imprese di applicare alle dinamiche della rete gli strumen-
ti fiscali, ad esempio quelli in tema di fatturazione, che potrebbero 
facilitare i meccanismi interni di coordinamento tra retisti e rende-
re più snelle e competitive le relazioni commerciali nei confronti dei 
terzi, sia con riguardo alla loro capacità di attuare stabili meccani-
smi di pianificazione e monitoraggio delle attività economiche ogget-
to del programma comune e, conseguentemente, di intercettare le 
opportunità e i benefici derivanti dalle agevolazioni fiscali e finan-
ziarie attualmente disponibili.

Tali evidenze portano a considerare necessario, da un lato, raffor-
zare l’attuale capacità delle reti di utilizzare strategicamente la leva 
fiscale e finanziaria nell’ambito del programma comune di attività; 
dall’altro, introdurre misure volte a rendere il contesto più competi-
tivo per le imprese in rete allo scopo di attrarre nuovi capitali e in-
vestimenti, in linea con l’obiettivo di salvaguardare le catene del va-
lore prioritarie per l’industria italiana.

Un sistema di incentivi che attiri e stimoli investimenti nuovi e 
innovativi è, infatti, fondamentale per migliorare la competitività e 
promuovere la crescita, se orientato verso obiettivi di politica indu-
striale, di razionalizzazione dell’offerta degli incentivi stessi e di ot-
timizzazione della spesa pubblica dedicata.

Nell’ottica di risistemazione del sistema pubblico di incentivazione, 
si ritiene opportuno stabilire una strategia e definire gli strumenti con 
cui attuarla – es. fiscali, finanziari – pochi, semplici e tali da poter esse-
re inseriti in uno schema razionale e coerente, stabile nella struttura e 
nel funzionamento, efficace nelle modalità operative, con tempi di at-
tuazione rapidi (time to grant) e certi (nelle risorse e nei controlli), non-
ché finalizzati, di volta in volta, a perseguire priorità tematiche definite.

Per esempio, tenendo conto delle caratteristiche peculiari del tes-
suto produttivo italiano, composto in gran parte da PMI e da un nu-
mero interessante e crescente di startup, si potrebbero definire mi-
sure volte a promuovere e rafforzare i meccanismi virtuosi di stabile 
collaborazione, con l’effetto di amplificare l’intervento pubblico di so-
stegno per via delle peculiarità dell’attività aggregata.

In questa ottica, si potrebbero potenziare le agevolazioni per le mi-
cro, piccole e medie imprese che effettuano investimenti innovativi in 
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rete a sostegno di processi di trasformazione digitale e di economia 
circolare, specie nelle ZES/ZLS e nelle aree industriali (es. per favo-
rire l’accesso a tecnologie abilitanti, ma anche l’uso efficiente del-
le materie prime e delle risorse energetiche, la riduzione di sprechi 
ed emissioni, il riutilizzo di materia, la creazione di comunità ener-
getiche rinnovabili).

Con particolare riferimento alle misure per gli investimenti in in-
novazione verde e digitale, l’ampio coinvolgimento delle reti d’impre-
sa consentirebbe altresì di intervenire sugli aspetti di maggior de-
bolezza del nostro sistema produttivo (ridotte competenze in ambito 
di tecnologie abilitanti, gap tra imprese innovatrici e imprese a bas-
sa maturità digitale, limiti dimensionali e frammentazione del tes-
suto produttivo, scarso coordinamento degli investimenti 4.0 in fi-
liera, difficoltà a integrare le piccole imprese nei processi circolari 
delle aziende medio-grandi), assicurando al contempo adeguata tra-
sparenza ed evidenza pubblica rispetto alla destinazione e alla fru-
izione delle agevolazioni ad opera delle imprese partecipanti al con-
tratto di rete.

Sul fronte fiscale, una misura risultata in passato particolarmen-
te efficace è il regime agevolativo che prevede la sospensione tempo-
ranea della tassazione degli utili di azienda reinvestiti nel program-
ma di rete. Tale misura, se riproposta e orientata a obiettivi attuali 
e strategici di politica industriale nazionale, consentirebbe alle PMI 
di rimettere risorse economiche nel circuito produttivo, stimolando 
piani di investimento congiunti grazie alla forza comune della rete, 
con l’effetto di sospendere solo temporaneamente la quota di gettito 
erariale connessa all’agevolazione.

L’agevolazione fiscale, originariamente introdotta dal d.l. 78/2010 
(art. 42, co. 2-quater), consentiva infatti alle reti di imprese di rein-
vestire, in regime di sospensione di imposta, gli utili di esercizio ac-
cantonati ad apposita riserva nella realizzazione di investimenti di-
retti ad accrescere capacità innovativa e competitività. Tale misura, 
che dal 2012 non è stata più rifinanziata per carenza di risorse, si era 
rivelata negli anni scorsi di grande utilità per le imprese. 

Sarebbe pertanto opportuno rilanciare l’agevolazione per soste-
nere la ripresa degli investimenti e i processi di crescita organizza-
tiva e qualitativa delle PMI verso obiettivi di trasformazione digita-
le e di diffusione dell’economia circolare attraverso il programma 
comune di rete. 

Inoltre, nella direzione auspicata e alla luce dei gap riscontrati sul-
la base delle risposte delle reti alla survey 2023, andrebbero ricono-
sciute premialità (es. riserve di quote, maggiori importi concedibi-
li, punteggio premiale) e potenziate le agevolazioni fiscali in favore 
delle imprese che effettuano investimenti innovativi in rete (es. iper-
ammortamento, credito di imposta per la ricerca e innovazione). In 
tale ambito, ad esempio, si potrebbe introdurre un credito d’imposta 
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per l’integrazione tecnologica o per la sostenibilità di filiere formaliz-
zate attraverso il contratto di rete in settori di interesse strategico.

Per quanto riguarda, infine, le possibili policy legate all’evoluzio-
ne della gestione finanziaria delle reti e al loro rafforzamento patri-
moniale e competitivo, gli interventi di rilancio del business congiun-
to dovrebbero passare per un rafforzamento di:

• crescita manageriale e diffusione di cultura finanziaria nell’am-
bito della collaborazione, qualificando tale fenomeno nei con-
fronti degli investitori/finanziatori non come semplice ‘somma 
di imprese’, ma come progetto comune caratterizzato dal valo-
re aggiunto dell’aggregazione;

• sostegno finanziario strettamente funzionale al progetto im-
prenditoriale, attraverso ad esempio l’impegno delle imprese a 
utilizzare le risorse per realizzare gli investimenti nell’ambito 
delle attività della rete;

• accesso al mercato dei capitali e a operazioni di finanza strut-
turata (es. basket bond) da parte delle imprese al fine di diver-
sificare le loro fonti di finanziamento rispetto al credito ban-
cario e di far evolvere la loro gestione e cultura finanziaria;

• meccanismi che agevolino la ‘finanza di progetto di rete’ per su-
perare la tradizionale logica della ‘finanza di soggetto’, che co-
stituisce l’attuale barriera all’accesso a finanziamenti/investi-
menti da parte delle reti, promuovendo modelli di valutazione 
che, partendo dalla propensione a collaborare di ciascuna im-
presa aderente e dai metodi per svilupparla, valorizzino il pro-
getto di rete e il ‘valore aggiunto’ dell’attività aggregata attra-
verso indicatori intangibili rappresentativi della rete stessa (es. 
organizzazione, governance, comunicazione, grado di innovati-
vità del progetto, sistema di monitoring, valorizzazione del Ma-
de in Italy, sostenibilità ed eticità dell’attività).
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Nel 2023 l’attenuarsi della dinamica dei prezzi e il rallentamento 
del ciclo economico sembrano non aver trattenuto gli imprenditori 
dall’attivare strategie di collaborazione attraverso i contratti di re-
te: a fine 2023 i contratti di rete hanno sfiorato quota 9mila (+7,4% 
rispetto al 2022) interessando oltre 47mila imprese distribuite in tut-
to il territorio nazionale (+4,8% rispetto al 2022). I dati InfoCamere 
mostrano nel 2023 un ulteriore rafforzamento delle micro-reti e una 
decelerazione delle aggregazioni uniregionali e uniprovinciali, a fa-
vore di forme di cooperazione a medio-lungo raggio che aggregano 
imprese operanti in sistemi produttivi differenziati.

La graduale riduzione delle reti intersettoriali e la crescente diffu-
sione di aggregazioni tra imprese dello stesso settore sembra indicare 
tuttavia un approccio più maturo verso lo strumento del contratto di 
rete, che sfrutta appieno i vantaggi di una relazione collaborativa più 
orientata a condividere conoscenze e competenze che a valorizzare 
rapporti di collaborazione e interazione tra settori diversi. I risulta-
ti mostrano che, sebbene il contratto di rete sia stato concepito come 
strumento di collaborazione che prescinde dalla prossimità geografi-
ca delle imprese, vi sia una crescita della concentrazione territoriale 
delle reti tra il 2016 e il 2022 che rallenta nel 2023, suggerendo che la 
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prossimità territoriale sia fattore facilitante alla collaborazione. Nel 
tempo, non solo i contratti di rete sono cresciuti di numero coinvol-
gendo più imprese ma sembrano essere diventati più coesi e radicati 
territorialmente. Al consolidamento territoriale, inoltre, sembra cor-
rispondere anche un’estensione temporale dei contratti.

Sia i dati InfoCamere sia i dati della survey confermano la netta af-
fermazione delle imprese retiste dell’edilizia, sostenuta dagli incen-
tivi fiscali e dai fondi europei del PNRR, e la sostanziale stabilità del-
le imprese del commercio proiettano il settore delle costruzioni alle 
spalle dell’agroalimentare, che si conferma il settore con la maggior 
concentrazione di aziende aderenti ad una rete.

Le reti delle costruzioni sono prevalentemente orizzontali e più 
giovani, suggerendo anche un ruolo dell’ecobonus nel sostenere la 
loro costituzione e crescita; mentre nell’agroalimentare sono preva-
lentemente verticali e più anziane. 

Secondo i dati survey del 2023 le reti nascono per aumentare il 
potere contrattuale delle PMI (solo il 9% ha all’interno una grande 
impresa), per condividere le spese legate ad acquisti/forniture/tec-
nologie e per partecipare a bandi e appalti. Questo ultimo obietti-
vo è distintivo per le costruzioni mentre per agroalimentare e com-
mercio è rilevante anche la creazione di un brand comune. Emerge 
inoltre come la permanenza dei membri in rete sia dovuta all’impos-
sibilità di svolgere internamente e in autonomia alcune attività pre-
cedentemente svolte solo in rete. 

I risultati dell’analisi evidenziano inoltre che il fenomeno delle so-
cietà benefit sta emergendo anche tra imprese retiste, a conferma 
della crescente tendenza a condividere tra gli obiettivi della rete una 
maggiore attenzione e rispetto nei confronti delle persone e dell’am-
biente. Secondo i dati del Registro Imprese elaborati da InfoCame-
re, a fine 2023 sono 226 i contratti di rete che tra le imprese retiste 
vedono la presenza di società benefit distribuite in tutto il territo-
rio nazionale, con il prevalere di imprese operanti nei servizi (pro-
fessionali, tecnologici, informatici, di comunicazione e commerciali).

Oltre ad un inquadramento macro del fenomeno delle reti, l’Osser-
vatorio 2023 propone una serie di approfondimenti sulle loro perfor-
mance e funzionamento a livello micro.

I dati della survey 2023 mostrano dati soddisfacenti sulle perfor-
mance della rete, in modo particolare guardando all’efficacia e alla co-
esione delle reti. L’Osservatorio nel 2023 ha anche aggiunto una nuova 
sezione dedicata all’analisi della resilienza nei contratti di rete (tema 
estremamente attuale quanto inesplorato) che permette di meglio ap-
prezzare la capacità delle reti di prevedere, gestire e reagire alle cri-
si. Le evidenze emerse dal questionario individuano alcune caratteri-
stiche della rete positivamente correlate alla sua resilienza, come la 
natura mista della rete e il numero di imprese in rete. In secondo luo-
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go, appare evidente come specifiche forme di resilienza (in particola-
re reattiva e dinamica) favoriscano una ripresa più rapida dopo una 
crisi. Infine, resilienza e capacità di reazione devono essere sviluppa-
te diversamente a seconda del livello di incertezza dell’ambiente all’in-
terno del quale le reti operano: in caso di contesti estremamente di-
namici o con molto fattori difficili da controllare, diviene più efficace 
sviluppare capacità di operare in condizioni imperfette e di riorganiz-
zarsi rapidamente rispetto a capacità di monitoraggio e anticipazio-
ne degli imprevisti.

I dati della survey 2023 confermano che la presenza di risorse 
complementari dei membri della rete e la loro sovrapposizione di 
mercato in termini di clienti/fornitori/distributori svolgono un ruo-
lo fondamentale rispetto alla performance di mercato e all’efficacia 
della rete. Le analisi condotte enfatizzano anche la correlazione po-
sitiva tra capacità di innovare delle imprese e risorse complementari, 
mentre la sovrapposizione di mercato non ha un impatto significati-
vo sull’innovazione. Inoltre, reti orizzontali e miste, in cui le impre-
se appartengono a filiere differenti, sono correlate a maggiori livelli 
di innovazione suggerendo quindi che le dinamiche competitive e la 
riduzione del potenziale di opportunismo sono temi rilevanti per le 
imprese che ambiscono a fare innovazione in rete. 

Attraverso l’esame delle risposte fornite relativamente al tipo 
di strumenti di coordinamento adottati nelle reti, questa edizione 
dell’Osservatorio delinea un panorama in cui la maggioranza del-
le reti si dota sia di regole di gestione della dinamica delle entrate e 
uscite nella rete, sia di una governance formalizzata (presidente, or-
gano comune e assemblea), che consente di gestire in modo stabile e 
condiviso il processo decisionale, favorendo la chiarezza nell’alloca-
zione di responsabilità e una condivisione collegiale degli obiettivi 
mediante l’assemblea. È inoltre emerso un livello di formalizzazione 
superiore alla media, sia nelle procedure di affiliazione e cessazione 
che nei meccanismi di governance, in quelle reti d’impresa che han-
no espresso come principali finalità: l’incremento del potere contrat-
tuale, la condivisione di acquisti, forniture e tecnologie, nonché la 
partecipazione a gare d’appalto e bandi.

In secondo luogo, all’interno delle reti d’impresa intervistate non 
sono diffuse scelte organizzative strutturate. Questo approccio a una 
forma snella di organizzazione del coordinamento si ritrova anche 
nella scarsa propensione ad adottare strutture organizzative forma-
li congiunte come team, task force o comitati. Un approfondimen-
to è stato fatto rispetto all’impiego del manager di rete che si rivela 
maggiormente diffuso nelle reti d’impresa di tipo orizzontale e mi-
sto (adottato da circa un terzo delle reti), mentre nelle reti vertica-
li risulta meno diffuso della media complessiva. Il manager di rete 
è prevalentemente diffuso nell’agro-alimentare, commercio, costru-
zioni, servizi socio-sanitari e meccanica.
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Infine, l’Osservatorio ha approfondito alcuni strumenti giuslavori-
stici e fiscali a disposizione delle reti. Dalla survey emerge che il 12% 
delle reti intervistate ha attivato in passato rapporti di lavoro in re-
gime di codatorialità, il 31% dichiara di non conoscere bene la nor-
mativa e il 57%, di non essere interessata. Le reti che hanno dichia-
rato l’intenzione di attivare rapporti di lavoro entro 12 mesi operano 
in prevalenza nei settori dell’agroalimentare, meccanica e utilities, 
perseguono obiettivi di maggiore competitività e di resilienza, han-
no assetti di governance ben definiti e prevedono di assumere pro-
fessionalità qualificate.

Nel complesso emerge, da un lato, la natura innovativa e per molti 
versi ancora inesplorata dell’istituto; dall’altro, l’atteggiamento pru-
dente delle imprese nel ricorrere, non solo alla codatorialità, ma più 
in generale a tutti gli strumenti a loro disposizione per l’organizza-
zione del lavoro in rete, come staff leasing e somministrazione, nono-
stante sia forte la necessità di assumere professionalità specializzate.

I risultati della survey, in relazione a profili fiscali e finanziari, 
evidenziano nel complesso un ancora limitato livello di conoscen-
za e di utilizzo da parte delle imprese in rete degli strumenti a loro 
disposizione (es. procedure fiscali, contabili e di programmazione/
rendicontazione) per supportare concretamente il funzionamento e 
la realizzazione degli obiettivi dell’aggregazione, semplificandone e 
rendendone più efficiente l’organizzazione e la gestione operativa. 
Emerge dall’analisi l’esigenza di rafforzare l’attuale capacità delle re-
ti di utilizzare strategicamente la leva fiscale e finanziaria nell’am-
bito del programma comune di attività; e di introdurre misure volte 
a rendere il contesto più competitivo per le imprese in rete allo sco-
po di attrarre nuovi capitali e investimenti, in linea con l’obiettivo di 
salvaguardare le catene del valore prioritarie per l’industria italiana.

In conclusione, l’Osservatorio 2023 conferma la crescita delle im-
prese in rete e delle reti, seppure inferiore a quella degli ultimi anni, 
una maggior concentrazione territoriale delle reti e la crescente dif-
fusione di aggregazioni tra imprese dello stesso settore, la crescita 
di reti ‘piccole’ o micro, conferma il ruolo del settore agroalimenta-
re ed evidenzia la crescita delle reti nell’edilizia. Queste reti nascono 
prevalentemente per aumentare il potere contrattuale, per condivi-
dere spese e per partecipare a bandi e appalti e le loro performan-
ce sono positivamente correlate alla complementarità delle risorse. 
Nel caso della resilienza e dell’innovazione sono però rispettivamen-
te le reti miste e orizzontali/miste ad essere associate a performan-
ce maggiori e sempre nel caso della resilienza anche la dimensione 
della rete è un plus. Reti orizzontali possono ridurre la competizio-
ne tra imprese in rete che può ostacolare l’innovazione, in un’ottica 
di bilanciamento tra cooperazione e competizione, e ridurre l’esposi-
zione al rischio in caso di shock esterni. Questi dati rafforzano la ne-
cessità di avere conoscenze e strumenti per orientare la formazione 
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e organizzazione delle reti per aiutarle ad essere più efficaci in base 
ai loro specifici obbiettivi.

Le reti negli anni si stanno compattando geograficamente e set-
torialmente, soprattutto nell’agroalimentare. Per essere efficaci de-
vono però mettere a sistema risorse diverse: le reti stanno unendo 
sempre più imprese dello stesso settore, area geografica ma con ri-
sorse complementari cruciali per determinare tutte le variabili di 
performance indagate in questo studio. Quando però si parla di re-
silienza e innovazione, l’apertura della rete ad imprese di settori di-
versi sembra essere un plus.

Infine, lo studio enfatizza l’importanza di utilizzare di più e me-
glio gli strumenti giuslavoristici e fiscali a disposizione delle reti.
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L’Osservatorio 2023 conferma la crescita delle imprese in rete  
e delle reti, sottolinea una maggior concentrazione territoriale 
delle reti e la crescente diffusione di aggregazioni tra imprese 
dello stesso settore, la crescita di reti ‘piccole’ o micro, conferma 
il ruolo del settore agroalimentare ed evidenzia la crescita  
delle reti nell’edilizia e nel commercio. Queste reti nascono 
prevalentemente per aumentare il potere contrattuale,  
per condividere spese e per partecipare a bandi e appalti  
e le loro performance sono positivamente correlate  
alla complementarità delle risorse. Quando però si parla 
di resilienza e innovazione, l’apertura della rete ad imprese 
di settori diversi sembra essere un plus. Infine, lo studio 
enfatizza l’importanza di utilizzare di più e meglio gli strumenti 
giuslavoristici e fiscali a disposizione delle reti.
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