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Introduzione

Anna Cabigiosu
NOIS / CAMI - Dipartimento di Management, Universita Ca’ Foscari Venezia, Italia

Nonostante lo scenario politico internazionale, la rapida accelerazione
dell'inflazione e le difficolta legate alla mancanza di disponibilita di di-
verse materie prime che hanno caratterizzato il 2022, i nostri imprendi-
tori hanno continuato ad attivare iniziative di integrazione e strategie
di collaborazione attraverso i contratti di rete. Secondo i dati del Regi-
stro Imprese elaborati da InfoCamere, i contratti di rete hanno supe-
rato quota 8mila (+10% rispetto al 2021) coinvolgendo oltre 44mila im-
prese distribuite in tutto il territorio nazionale (+7% rispetto al 2021).
In questo contesto ’Osservatorio sui contratti di rete ha svilup-
pato peril 2022 una duplice riflessione ed & idealmente suddiviso in
due parti: la prima quantitativa rispetto al fenomeno delle reti e del-
le loro performance con un focus sulle diverse aree geografiche in
cui operano le reti, e una seconda parte che entra dentro i meccani-
smi organizzativi delle reti per spiegarci, attraverso dati e casi stu-
dio, come le reti sono organizzate per raggiungere questi risultati.
La prima parte dell’Osservatorio, nei capitoli 1, 2 e 3, utilizza un
approccio quantitativo e i dati del Registro Imprese 2022 e della sur-
vey 2021 sia per fotografare il fenomeno delle reti nel 2022 sia per ap-
profondire il tema delle performance delle reti e delle imprese in rete
con particolare attenzione all’area geografica di appartenenza delle
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reti. Inoltre, per la prima volta 'Osservatorio ha indagato la perfor-
mance innovativa delle reti esplorando il ruolo del network di part-
ner della rete e la strategia di open innovation delle reti.

La seconda parte dell’Osservatorio, nei capitoli 4, 5, 6, 7 e 8, ci aiu-
ta a conoscere meglio come le reti operano, sono coordinate e gover-
nate attraverso approfondimenti sia quantitativi sia qualitativi. La
seconda parte del volume fotografa i meccanismi di coordinamento
e governance delle reti, come questi evolvono nel tempo, come le re-
ti possono essere utilizzate per migliorare il coordinamento all’inter-
no delle filiere e anche all’interno di un gruppo. Infine, nella secon-
da parte abbiamo un contributo dedicato all’istituto giuridico della
codatorialita introdotto nel 2022 e pensato per aiutare le imprese in
rete a dotarsi del capitale umano necessario per raggiungere i loro
obiettivi ed un capitolo sul bilancio combinato delle reti affrontato
attraverso un caso studio.

Il primo capitolo del volume («I contratti di rete: una lettura per
macroarea geografica»), a cura di Serafino Pitingaro e Silvia Corsini,
ci aiuta ad aggiornare e arricchire la fotografia sulle reti di imprese
e sulle imprese in rete scattata nelle precedenti edizioni dell’Osser-
vatorio, fornendo anche una lettura per macroarea geografica allo
scopo di analizzare la distribuzione delle reti all'interno del tessuto
produttivo italiano e monitorare la differente propensione di molte
imprese verso questa nuova modalita di aggregazione.

11 secondo capitolo («I contratti di rete: una lettura dei risultati
economico-finanziari per macroarea geografica»), a cura di Stefano
LiPira e Anna Moretti, propone un quadro dei risultati economico-fi-
nanziari delle imprese in rete, attraverso l'analisi dei dati di bilancio
di circa 16.000 imprese retiste dal 2017 al 2021. L'analisi proposta si
focalizza, in particolare, sulle performance delle imprese localizza-
te nelle quattro macroaree geografiche (Nord-Est, Nord-Ovest, Cen-
tro, Sud e isole) gia presentate e discusse al capitolo 1. L'obiettivo
del capitolo e contribuire alla comprensione di questo fenomeno e af-
fiancare i policy maker nella valutazione dei risultati raggiunti dal-
le reti. Il capitolo contiene anche un approfondimento sugli elementi
organizzativi della rete relativi alla governance e al coordinamento
che maggiormente sono correlati a tali risultati.

11 terzo capitolo dell’Osservatorio («L'open innovation e la perfor-
mance nei contratti di rete. Le reti fanno rete»), a cura di Anna Ca-
bigiosu, Stefano Li Pira e Diego Campagnolo, continua a indagare il
tema della performance della rete con un focus sulla capacita del-
le reti di sviluppare nuovi prodotti e servizi. Coerentemente, le edi-
zioni precedenti dell’Osservatorio sui contratti di rete (2019; 2020)
hanno analizzato I'efficacia delle reti rispetto agli obiettivi d’innova-
zione essendo la rete una forma di collaborazione utilizzata anche
per fare innovazione aperta (open innovation dentro la rete). In que-
sta edizione, 'Osservatorio utilizza i dati della survey 2021 ed esplo-
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ra l'impatto delle collaborazioni tra la rete e i suoi partner esterni
(open innovation della rete) sulla performance innovativa della rete
per comprendere se fare rete basta alle imprese in rete per innova-
re (open innovation dentro la rete) o se anche la rete beneficia di for-
me di open innovation verso l'esterno (open innovation della rete) e
quali sono le caratteristiche della strategia di open innovation della
rete che rendono la rete maggiormente innovativa.

11 quarto capitolo («La governance e il coordinamento delle reti»),
a cura di Anna Comacchio, a partire dai dati della survey 2021 de-
scrive i meccanismi di coordinamento per sostenere la collaborazio-
ne tra i partner della rete e le soluzioni organizzative a disposizione
delle reti, quali sono le piu diffuse, e quali sono vantaggi e svantag-
gi delle soluzioni scelte.

11 quinto capitolo («Gestione delle filiere ed evoluzione delle reti»),
a cura di Anna Cabigiosu, Carlo La Rotonda, Arianna Lupo e Lucia
Pace, affronta il tema delle reti d'impresa come strumento per otti-
mizzare l'organizzazione e le performance delle filiere, grazie alle
sue caratteristiche di flessibilita e trasversalita, e per favorire la cre-
scita evolutiva delle reti in termini di nuove attivita, partner, stake-
holder o anche la loro trasformazione in nuovi soggetti giuridici piu
strutturati, aiutando le PMI ad affrontare in maniera piu efficace an-
che scenari economici e sociali turbolenti.

11 sesto capitolo («La codatorialita: quadro regolamentare e pro-
spettive applicative»), a cura di Carlo La Rotonda, ci aiuta a meglio
comprendere caratteristiche e potenzialita della codatorialita, l'istitu-
to giuslavoristico introdotto nel 2022 che consente alle imprese aderen-
ti ai contratti di rete di assumere congiuntamente uno o piu dipendenti
per supportare la realizzazione degli obiettivi programmati dalla rete.
11 capitolo ci introduce al quadro di regole che caratterizzano questo
strumento e ci aiuta a comprendere come potra rafforzare gli assetti or-
ganizzativi e manageriali delle reti e i suoi impatti sulle loro performan-
ce economiche e occupazionali nonché i suoi vantaggi per i lavoratori.

11 settimo capitolo («I1 contratto di rete all’interno di un gruppo: il
caso della rete Together More»), a cura di Antonio Proto, ci racconta
il caso di un contratto di rete (Together More) per la realizzazione di
un programma comune all'interno di un gruppo, il gruppo assicura-
tivo Reale Group. Il capitolo ci spiega come e perché un gruppo puo
decidere di utilizzare il contratto di rete al suo interno nonostante la
capogruppo disponga di un potere di direzione e coordinamento che
consentirebbe di attuare lo stesso programma e presenta i risultati
ad oggi ottenuti da questa rete.

Infine l'ottavo capitolo («Il report ‘combinato’ delle reti: il caso In-
terbau»), a cura di Chiara Saccon, affronta il tema della valutazione
dei network, dei livelli di analisi e dei criteri di valutazione percorri-
bili e discute il ruolo del bilancio combinato nella rendicontazione del-
le reti esemplificando questa opportunita attraverso il caso Interbau.
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1 | contratti di rete: una lettura
per macroarea geografica

Serafino Pitingaro
InfoCamere

Silvia Corsini
InfoCamere

Abstract The sharp rise in the prices of raw materials, exacerbated by the Russian
invasion of Ukraine, which led to a rapid acceleration of inflation, does not seem to
have impacted the propensity of entrepreneurs to activate integration initiatives and
collaboration strategies through network contracts. Many companies are trying to net-
work, to resist and overcome the new phase of the emergency. Now that the indicators
show a climate of widespread uncertainty for both businesses and families, it is urgent
toimplement measures that can foster forms of collaboration and stable and organised
aggregation models between businesses, especially in the context of the most strategic
production chains.

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

Sommario 1Introduzione. - 2 Struttura e dinamica delle reti d’impresa. - 3 Il profilo
delle imprese retiste. - 4 Conclusioni.

1 Introduzione

Dopo la crisi sanitaria provocata dalla pandemia, che ha causato
una caduta del PIL senza precedenti dal secondo dopoguerra, la ri-
presa & stata cosi rapida e robusta, che in meno di due anni, tra la
meta del 2020 e l'inizio del 2022 I'economia italiana ha recuperato
per intero l'eccezionale flessione, grazie alla forte crescita registra-
ta nel corso del 2021.
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Tuttavia, i deboli segnali di tensione per l'economia, ravvisati
nell'ultimo scorcio del 2021 e la forte risalita dei prezzi delle ma-
terie prime, guidata dai prodotti energetici ed esacerbata dall’in-
vasione russa dell’'Ucraina, ha portato ad una rapida accelerazione
dell'inflazione, determinando nuovi e importanti ostacoli ed elemen-
ti di incertezza sia per le imprese che per le famiglie.

In particolare, i prezzi di petrolio e gas naturale nei primi mesi
del 2022 si sono attestati, rispettivamente, a 1,6 e 6,8 volte il livello
medio del 2019. Nello stesso periodo il prezzo dell’energia elettrica,
rispetto alla media del 2019, ¢ aumentato fino a oltre 1'80%, il gas
di quasi il 54% e i beni alimentari del 9%. Il rialzo delle quotazioni
delle materie prime energetiche e agricole ha generato un aumento
dei prezzi di produzione che dai settori direttamente colpiti si & tra-
smesso al resto del sistema produttivo, trasferendosi infine sull’in-
flazione al consumo.*

Purtroppo il nostro Paese presenta un livello di dipendenza dal-
le forniture estere di energia piu elevato dei principali partner euro-
pei, pari a circa i tre quarti del fabbisogno. Quindi il forte aumento
dei prezzi dei prodotti energetici e agricoli e I'instabilita geopolitica,
che non consente di escludere la riduzione delle forniture, rappresen-
tano fattori di elevata criticita per 'economia italiana.

In questo quadro, gli imprenditori italiani stanno tentando di so-
pravvivere alla nuova fase di emergenza, mantenendo uno spirito col-
laborativo e solidaristico e facendo leva sui vantaggi competitivi che
l'appartenenza ad una filiera produttiva oppure ad una rete di impre-
se possono garantire nelle situazioni di crisi, anche quelle pil acute.

La collaborazione tra imprese che appartengono ad una filiera op-
pure ad una rete rappresenta un fattore fondamentale per garantire
maggiore competitivita sui mercati nazionale e internazionale, an-
cora di piu se le attivita si basano su processi in cui prevalgono in-
novazione digitale, sostenibilita ed efficientamento energetico. Sono
queste le ragioni per cui molte imprese, soprattutto di micro e picco-
le dimensioni, non hanno mai smesso di cercare meccanismi virtuo-
si e strategie di collaborazione informale, attraverso la realizzazio-
ne di accordi, per la produzione e/o la commercializzazione di beni e
servizi, avviando o perfezionando processi di innovazione, interna-
zionalizzazione e diversificazione dell’offerta.

Come noto le imprese che operano in rete o all’interno di filiere
produttive risultano pill innovative, sono piu aperte ai mercati inter-
nazionali e mostrano maggiore fiducia e ottimismo verso il futuro ri-
spetto a quelle che operano in modo isolato.

1 Secondo le stime preliminari, a settembre 2022 I'indice armonizzato dei prezzi al
consumo & cresciuto dell’9,5% annuo in Italia e del 10% nell’Eurozona, nuovo record
dall'introduzione della moneta unica.
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In questo scenario di rallentamento del ciclo economico, caratte-
rizzato anche da un aumento dell’inflazione, spontanee iniziative di
positiva collaborazione e di integrazione tra imprese, meglio se di
dimensioni diverse, potrebbero rivelarsi estremamente utili per pre-
servare segmenti di filiere strategiche per il tessuto produttivo del
Paese, in sofferenza a causa delle crescenti irregolarita negli approv-
vigionamenti lungo le catene globali del valore.

Oggi che i principali indicatori economici mostrano una decele-
razione della crescita mondiale ed europea, ma una tenuta di quella
italiana,? in ragione della tenuta dell’attivita industriale e alla ripre-
sa del turismo, & indispensabile implementare ulteriori misure che
meglio possono favorire la transizione di questi meccanismi sponta-
nei di collaborazione verso modelli di aggregazione stabile e orga-
nizzata tra imprese, come i contratti di rete, soprattutto nell’'ambito
delle filiere produttive piu strategiche per il Paese.

Il rallentamento del ciclo economico sta mettendo in evidenza co-
me vi siano alcuni settori produttivi ad elevata resilienza e altri che
sono, al contrario, in crisi o stentano a ripartire. Il sistema produt-
tivo ha anche sperimentato come le reti si alimentino della collabo-
razione e della cooperazione tra imprese a cui si aggiunge un altro
elemento fondamentale rappresentato dalla fiducia. La rete infatti
consente un’aggregazione sulla base di interessi confluenti e puo es-
sere un’alternativa anche alla cessazione di attivita che non sono in
grado di competere se restano in forma singola, dando luogo a chiu-
sure o a dismissioni.

Pertanto i contratti di rete possono veramente essere uno stru-
mento non solo per fronteggiare le crisi economiche ma anche ga-
rantire una prospettiva di tenuta dell’economia italiana in chiave di
maggiore organizzazione, collaborazione e solidarieta tra le impre-
se. Accanto a misure legislative di sostegno ai progetti di aggrega-
zione e alle reti sul piano fiscale, finanziario e occupazionale ¢ inol-
tre necessario creare un clima culturale che faccia comprendere le
potenzialita dello strumento e che favorisca lo scambio ed la condi-
visione tra le micro, piccole e medie imprese del Paese.

Un sistema di monitoraggio del sistema produttivo e in particola-
re della diffusione dei nuovi modelli organizzativi di collaborazione
tra aziende, quale presupposto per scelte consapevoli e fondate sul-
la conoscenza, rappresenta oggi uno strumento indispensabile, so-
prattutto in considerazione della fase di forte crescita e dei suoi ri-
flessi positivi sull’economia e la societa.

2 11 FMI ha rivisto al ribasso le stime di crescita del PIL nell’'aggiornamento di luglio
del World Economic Outlook. Per il 2022 la crescita dell’economia globale dovrebbe ri-
posizionarsi al +3,2%, mentre quella dell’Area Euro dovrebbe fermarsi a +2,6%, rispet-
tivamente -0,4 e -0,2 punti percentuali rispetto alla previsione di aprile. La revisione
sembra invece premiare I'economia italiana, che passa dal +2,3% al +3%.
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Nel seguito ci si propone di aggiornare e arricchire la fotografia
scattata nelle precedenti edizioni dell’Osservatorio sul fenomeno dei
contratti di rete e delle imprese in rete (d’ora in poi ‘imprese reti-
ste’) fornendo anche una lettura per macroarea geografica, allo sco-
po di analizzare la loro distribuzione all’interno del tessuto produt-
tivo italiano e verificare la differente propensione di molte imprese
verso questa nuova modalita di aggregazione.®

2 Struttura e dinamica delle reti d’impresa

Secondo i dati del Registro Imprese elaborati da InfoCamere, i con-
tratti di rete hanno superato quota 8mila (+10% rispetto al 2021)
coinvolgendo oltre 44mila imprese distribuite in tutto il territorio
nazionale (+7% rispetto al 2021).*

I progetti di aggregazione hanno in prevalenza la forma del con-
tratto di rete senza soggettivita giuridica (d’ora in poi ‘reti contrat-
to’) mentre solo un parte residuale adotta la forma del contratto di
rete con soggettivita giuridica (d’ora in poi ‘reti soggetto’): si conta-
no infatti 6.852 reti contratto (85% del totale) a fronte di 1.211 re-
ti soggetto (15%).

3 Il presente lavoro intende aggiornare il contributo di analisi realizzato nelle prime
tre edizioni del rapporto dell’Osservatorio, ponendosi in stretta continuita con l'inten-
sa attivita di monitoraggio sui contratti di rete che RetImpresa promuove e realizza da
quasi un decennio, anche in collaborazione con altri istituti ed enti di ricerca. Per ap-
profondimenti si rinvia a Cabigiosu, Moretti 2019; 2020; Cabigiosu 2021.

4 Tutti i dati contenuti nel presente capitolo, salvo diversa indicazione, si riferisco-
no ai contratti di rete che risultano registrati al 3 settembre 2022. A differenza della
maggior parte delle analisi e delle ricerche, che si focalizzano esclusivamente sulle re-
ti senza soggettivita giuridica, nel presente lavoro i dati si riferiscono alla totalita dei
contratti di rete allo scopo di cogliere I'effettiva dimensione del fenomeno. Per maggio-
ri dettagli si rinvia a http://contrattidirete.registroimprese.it.
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Fonte: Elaborazioni Infocamere su dati Registro Imprese

11 trend conferma la fase di consolidamento nella diffusione dei con-
tratti di rete in Italia, dopo una primo periodo caratterizzato da uno
sviluppo esponenziale e un secondo caratterizzato da un ritmo me-
no sostenuto [fig. 1]. Osservando la dinamica, si puo cogliere 'impat-
toiniziale degli incentivi fiscali e delle agevolazioni previste a livello
nazionale e regionale (fino al 2013) e la successiva fase di assesta-
mento, durante la quale le imprese non hanno potuto usufruire di
analoghe misure e provvedimenti incentivanti.®

La dinamica delle iniziative di aggregazione mantiene comunque
una tendenza positiva in ragione di ulteriori vantaggi previsti per le
imprese che si aggregano in funzione di tutela occupazionale e anti-
crisi. Ci si riferisce non solo al contratto di rete con causale di soli-
darieta introdotto lo scorso anno,® ma anche all’istituto della codato-
rialita, che potra dare impulso anche alla diffusione di nuovi modelli
organizzativi di collaborazione tra imprese.

Si tratta di un istituto giuslavoristico dedicato alle imprese lega-
te da un contratto di rete molto innovativo che consente loro I'assun-
zione congiunta di uno o piu dipendenti: da semplice aggregazione

5 Permaggiori dettagli si veda RetImpresa, GFinance, Conferenza delle Regioni e del-
le Province Autonome 2017, cui si rinvia per ulteriori approfondimenti.

6 Al momento tale strumento non é 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.
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finalizzata alla massimizzazione dei benefici per le imprese aderen-
ti, il contratto di rete diventa uno strumento in grado di valorizzare
il capitale umano, attraverso l'acquisizione di capacita manageriali
nelle PMI, il trasferimento delle competenze del personale lungo le
filiere e la progettazione di percorsi di formazione inter-aziendali su
aspetti strategici per la crescita professionale.

Per facilitare il ricorso a questo istituto, il legislatore ha introdotto
una semplificazione anche sul piano formale, stabilendo le modalita
telematiche con cui I'impresa referente, individuata nell’ambito del
contratto di rete, dovra comunicare l'avvio e gli altri eventi inerenti
le prestazioni lavorative in regime di codatorialita presso le aziende
retiste. Si tratta di una semplificazione che potrebbe spronare le im-
prese a costituire una rete di imprese per valorizzare la codatoriali-
ta, valorizzando un istituto rimasto per quasi un decennio inefficace
in mancanza delle indicazioni operative per gestire il rapporto di la-
voro codatoriale nei confronti degli enti competenti.”

Sotto il profilo della densita imprenditoriale, i contratti di rete ag-
gregano primariamente meno di 10 imprese [fig. 2]. Considerando la
totalita delle aggregazioni registrate a meta 2021, quasi 1'87% risul-
ta composto da meno di 10 imprese e quasi il 52% & costituito da mi-
cro-aggregazioni (2-3 imprese), quote non dissimili da quelle regi-
strate lo scorso anno.®

Figura2 Contrattidirete per numero diimprese coinvolte (% sul totale)
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Fonte: Elaborazioni Infocamere su dati Registro Imprese

7 Lacodatorialita era stata introdotta in via esclusiva per i contratti di rete nel 2013 dalla
c.d. ‘Legge Biagi’ (art. 30, co. 4-ter, d.1gs. 10 settembre 2003 nr. 276), la cui disciplina viene
finalmente completata grazie al Decreto del Ministro del Lavoro nr. 205 del 29 ottobre 2021.
8 Ai fini della presente analisi, il confronto temporale & stato effettuato sia con il

2014, a partire dal quale si dispone di informazioni strutturate ed omogenee sui con-
tratti direte, sia con il 2021 al fine di cogliere la dinamica rispetto all’anno precedente.
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I dati mostrano un rafforzamento delle micro-reti e un lieve decre-
mento di tutte le altre dimensioni, accentuando la polarizzazione dei
contratti di rete sui livelli estremi di densita imprenditoriale.

Rispetto al 2021, il grado di concentrazione geografica delle im-
prese retiste e rimasto pressoché invariato [tab. 1]. Il peso delle reti
uniregionali® si & lievemente ridotto mentre quello delle reti interre-
gionali si € consolidato con riferimento alle aggregazioni sia biregio-
nali che multiregionali.

Tale tendenza € comune a entrambe le tipologia di contratto, seb-
bene con intensita diversa. Rispetto alla situazione precedente per
le reti contratto si osserva una lieve attenuazione delle aggregazioni
uniregionali a favore delle reti biregionali e multiregionali, una di-
namica che ritroviamo in misura molto piu marcata anche nelle re-
ti soggetto, dove la quota di aggregazioni pluriregionali si rafforza a
svantaggio di quella uniregionale.

Raffinando l'analisi territoriale, si osserva che oggi il 51% delle
reti coinvolge imprese della stessa provincia e poco meno del 29%
interessa al massimo due province, non necessariamente confinan-
ti, mentre il restante 20% aggrega imprese di almeno tre province
diverse. Nel periodo osservato si puo notare un aumento della quo-
ta di aggregazioni uniprovinciali nelle reti contratto a beneficio del-
le aggregazioni pluriprovinciali. Dinamiche diverse caratterizzano
le reti soggetto, dove la quota di aggregazioni uniprovinciali cede il
terreno a quella delle aggregazioni pluriprovinciali.

9 Idatinon siriferiscono 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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Tabellal Contrattidirete perlivello di eterogeneita geografica e tipologia
di contratto (% sul totale)

Reti contratto Reti soggetto Totale
Uniregionali 72,9 73,2 72,7 64,8 69,6 65,3 72,0 72,7 71,6
Biregionali (2) 19,2 18,6 18,9 17,1 18,8 21,7 19,0 18,7 19,3
Pluriregionali (>2) 7,9 8,2 8,5 18,1 11,6 13,0 9,0 8,6 9,1
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Uniprovinciali 41,3 51,9 52,4 40,2 45,6 42,1 41,2 51,0 50,9
Biprovinciali (2) 32,9 28,7 28,7 25,6 29,1 30,6 32,1 28,7 29,0

Pluriprovinciali (>2) 25,8 194 18,9 342 254 274 266 20,3 20,1

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

Le reti tra imprese tendono a svilupparsi prevalentemente all’inter-
no della medesima area geografica (81,8%), con una prevalenza nel-
le regioni e tra le regioni del Nord (40,3%) e segnatamente del Nord-
Est, dove la tendenza a privilegiare aggregazioni di prossimita e piu
accentuata rispetto al Nord-Ovest.*° L'altra meta dei contratti di re-
te intra area geografica si equidistribuiscono tra le regioni del Cen-
tro-Sud (20,9% e 20,6% rispettivamente) [fig. 3].

Forme interessanti di aggregazione tuttavia si sono sviluppate
tra imprese operanti in ripartizioni geografiche diverse. Sono infatti
1.465, pari al 18,2% del totale, le reti interregionali che hanno coin-
volto imprese di aree differenti contigue (471 Nord-Centro, 364 Cen-
tro-Sud, 371 Nord-Sud). In 259 casi inoltre i contratti di rete hanno
aggregato trasversalmente esperienze imprenditoriali del Nord, del
Centro e del Sud del Paese** [fig. 4].

E interessante osservare un progressivo consolidamento delle reti
interregionali che coinvolgono imprese del Mezzogiorno, che confer-
ma l'efficacia dello strumento per collegare e ibridare esperienze im-
prenditoriali che si sono costituite e sviluppate nelle aree del Nord e
del Centro, consentendo alle imprese del Sud di integrare competen-
ze differenti e ottenere performance economiche difficilmente rag-
giungibili autonomamente.

10 Nel Nord-Est le reti tra imprese della medesima area rappresentano il 55% del-
le aggregazioni che si concentrano nelle sole regioni del Nord, una quota che supera il
57% nel caso delle sole reti contratto.

11 Molte di queste reti (poco piu di 100) hanno coinvolto imprese sia del Nord-Est
sia del Nord-Ovest.

Studi e ricerche sulle retid’'impresa 3 | 14
Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2022, 7-24



Serafino Pitingaro, Silvia Corsini
1.1 contratti di rete: una lettura per macroarea geografica

Figura3 Contrattidireteinterregionali conimprese localizzate nella medesima
ripartizione geografica (% sul totale)
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Fonte: Elaborazioni Infocamere su dati Registro Imprese

Figura4 Contrattidireteinterregionali conimprese localizzate in ripartizioni
geografiche diverse (% sul totale)
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Fonte: Elaborazioni Infocamere su dati Registro Imprese

11 grado di pervasivita territoriale si coniuga con un notevole livel-
lo di eterogeneita intersettoriale delle imprese retiste [tab. 2]. Osser-
vando la disaggregazione settoriale basata sulle 88 divisioni di at-
tivita economica (Ateco2007 a 2 digit), oggi quasi il 61% delle reti
coinvolge imprese che operano in settori differenti. Tale quota si e
progressivamente ridotta tra il 2014 e il 2022 (oltre 23 punti percen-
tuali), lasciando spazio alla diffusione delle reti unisettoriali. La len-
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ta riduzione delle reti intersettoriali e l'espansione di aggregazioni
tra imprese dello stesso settore riflette in qualche modo una mag-
gior preferenza e/o facilita degli imprenditori a ‘fare rete’ tra realta
produttive simili, probabilmente dopo aver sperimentato senza suc-
cesso forme di aggregazione plurisettoriali.

Tabella2 Contrattidirete per livello di eterogeneita settoriale e tipologia
di contratto (% sul totale)

Reti contratto Reti soggetto Totale
Unisettoriali 16,3 40,9 42,3 14,9 21,9 20,8 16,2 38,2 39,1
Bisettoriali (2) 31,4 35,4 35,1 22,1 25,6 26,9 30,5 34,0 33,9
Trisettoriali (3) 25,5 13,3 13,0 22,6 14,3 15,8 25,2 13,4 13,4
Quadrisettoriali (4) 12,2 5,8 5,3 19,0 10,6 9,7 12,9 6,5 5,9
Multisettoriali (>4) 14,6 4,6 4,4 21,5 27,7 26,8 15,3 7,9 1,7
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

11 livello di eterogeneita settoriale risulta piu elevato tra le reti sog-
getto, dove nel 79% dei casi le imprese operano in settori diversi di
attivita economica, una quota che sembra indicare una maggiore pro-
pensione per le aggregazioni con soggettivita 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 gia sottolineato, dei contratti di rete plurisettoriali, che nel pe-
riodo osservato si & ridotta, sebbene con dinamiche diversificate: le
reti che aggregano imprese appartenenti a tre o piu diversi settori
di attivita economica si sono quasi dimezzate mentre si & rafforzata
la quota di reti bisettoriali. Tali dati sembrano suggerire una minor
propensione da parte degli imprenditori nel tentare relazioni produt-
tive plurisettoriali, verosimilmente piu faticose delle aggregazioni
unisettoriali e bisettoriali.

Se finora abbiamo esaminato le caratteristiche dei contratti di re-
te, resta da analizzare le peculiarita delle imprese retiste, i settori
di attivita nei quali si concentrano e come sono distribuite a livello
territoriale e dimensionale.
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3 Il profilo delle imprese retiste

Come gia anticipato, I'insieme delle realta imprenditoriali che han-
no aderito ad uno o pil contratti di rete conta oggi 44.073 imprese,
di cui 4.568 (10%) presenti contemporaneamente in almeno due reti
costituite come contratto, denominate imprese pluriaderenti [fig. 5].*

Figura5 Imprese retiste per numero direti di appartenenza (% sul totale). Anno 2022

lrete
(90%)

5reti e pill
(1%)

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].** In termini assoluti le
microimprese (fino a 9 addetti) rappresentano oltre la meta del to-
tale (51,2%) e occupano oltre 69mila lavoratori (5%) mentre un quin-
to sono piccole imprese (10-49 addetti) e concentrano quasi 189mi-
la lavoratori (13,7%). Il maggior volume occupazionale e assorbito
dalle medie e grandi imprese (50 addetti e piu), che pur essendo un
numero esiguo (quasi 3.240) danno lavoro a 1,1 milioni di lavorato-
ri (81% del totale).

Sotto il profilo dimensionale e territoriale, la propensione delle im-
prese ad aderire ad un contratto di rete evidenzia alcune specificita.

12 Poiché un’impresa retista puo aderire a piu contratti di rete, il numero si riferisce
alle imprese coinvolte (quindi nel caso di pluriadesioni, 'impresa & stata contata una
volta sola). Fatto 100 il numero di imprese pluriaderenti, il 78% & coinvolto in due con-
tratti di rete, il 15% ha aderito a 3-4 contratti di rete e il restante 7% & presente in al-
meno 5 progetti di aggregazione.

13 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 e possibile distinguere i dipendenti che opera-
no all'interno e i dipendenti somministrati che operano presso le imprese richiedenti.
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Tabella3 Impreseretiste e relativi addetti per classe dimensionale e area geografica.
Anno 2022**

Nord-Ovest Nord-Est Sud elsole

1-9 addetti 22.534 15,6 18,5 40,3 25,6
10-49 addetti 8.895 22,6 25,2 28,2 24,0
50-99 addetti 1.530 28,4 25,4 26,3 19,8
100-249 addetti 1.052 31,4 25,7 23,4 19,6
250 addetti e pil 658 35,4 28,1 22,3 14,1
Totale* 44.026 18,4 21,0 34,9 25,7

Nord-Ovest Nord-Est Centro Sud e lsole

1-9 addetti 69.278 17,2 19,7 37,3 25,9
10-49 addetti 188.709 23,4 25,2 27,7 23,7
50-99 addetti 105.603 28,5 25,3 26,0 20,2
100-249 addetti 162.543 31,9 24,6 23,6 19,9
250 addetti e pill 846.582 36,6 24,1 32,6 6,6
Totale* 1.372.715 32,7 24,2 30,6 12,6

* Iltotaleinclude le imprese senza addetti e per le quali non e disponibile il numero di addetti. Lanalisi non
considera le agenzie interinali e di somministrazione lavoro.

** Datiriferiti al 3 settembre per le imprese e al 31 marzo per gli addetti.

Fonte: Elaborazione Infocamere su dati Registro Imprese e INPS

A registrare la concentrazione piu elevata di imprese retiste sono le
regioni del Centro (35%), che detiene anche il primato della maggior
diffusione di micro e piccole imprese (rispettivamente il 40% e il 28%
del totale). Nelle regioni del Sud operano quasi il 26% delle impre-
se retiste mentre un altro 21% si colloca nelle regioni del Nord-Est.
Il restante 18% si concentra nel Nord-Ovest, dove trovano maggior-
mente spazio le medie (50-99 e 100-249 addetti) e grandi imprese
(250 addetti e piu).

L’analisi basata sulle classi di addetti suggerisce, tuttavia, un'ul-
teriore e diversa valutazione della distribuzione delle imprese reti-
ste. E il Nord-Ovest ad assorbire il maggior numero di addetti (qua-
siun terzo), in ragione della pil elevata diffusione di medie e grandi
imprese, seguito dal Centro, dove si concentrano quasi il 31% degli
addetti. Un quinto dell’'occupazione lavora nelle regioni del Nord-Est,
mentre il restante 13% trova lavoro nel Mezzogiorno.
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E interessante notare altresi il rilevante contributo che le microim-
prese del Centro e Sud forniscono in termini di addetti, rispettiva-
mente pari al 37% e al 26%, quasi il doppio di quello garantito dalle
regioni del Nord-Ovest e Nord-Est nel loro complesso.

Analizzando la dimensione settoriale emerge un quadro di capil-
lare diffusione di queste forme di aggregazione.

Adottando un livello di disaggregazione meno spinto rispetto alle 83
divisioni Ateco, basato su 17 raggruppamenti settoriali** che consento-
no di osservare la concentrazione in alcuni settori di attivita economica
[tab. 4], quasi la meta delle imprese osservate opera nei settori dell’agro-
alimentare, del commercio e dell’edilizia e circa un quarto si concentra
nei servizi turistici, nella meccanica e nei servizi professionali.

In termini assoluti, la presenza pili numerosa di imprese retiste si
rileva nell’agroalimentare con oltre 9.633mila unita, corrisponden-
ti al 22% del totale.** A distanza seguono quasi appaiate il commer-
cio, in cui operano 5.836 imprese retiste (13,2%) e le costruzioni che
concentrano 5.764 imprese (13,1%).

Nei servizi turistici operano 4.537 imprese, pari al 10% del tota-
le, mentre circa Smila imprese, pari al 12% del totale, si suddivido-
no equamente tra i settori dei servizi professionali (2.775) e della
meccanica (2.640).

Sul fronte della distribuzione territoriale delle imprese aderen-
ti, i dati evidenziano alcuni forti presidi in settori di attivita tra loro
molto differenti, a testimoniare il carattere trasversale della forma
del contratto di rete. Operano nell’'agroalimentare quasi un quarto
delle imprese retiste del Nord-Est, una quota che raggiunge quasi il
30% tra le imprese del Mezzogiorno. Il commercio assorbe quasi un
quinto delle imprese del Centro, mentre nelle restati aree geogra-
fiche la quota non supera I'11%. Le costruzioni concentrano quasi il
16% delle imprese del Nord mentre i servizi turistici condensano il
10-12% delle aziende del Centro e del Mezzogiorno. Ampio spazio tro-
vano i servizi professionali tra le imprese del Nord-Ovest (9%) men-
tre la meccanica e diffusa in tutte le regioni del Nord.

14 Peranalizzare raggruppamenti settoriali pit omogenei rispetto alle divisioni di at-
tivita economica € stata adottata una classificazione in 17 settori, definita in collabora-
zione con RetImpresa perfezionando 'aggregazione proposta da CSC-ISTAT (2016). La
classificazione aggrega le divisioni di attivita economica (2 digit Ateco) in 17 raggruppa-
menti, che consentono di cogliere i profili settoriali maggiormente coinvolti dai fenome-
niaggregativi. La definizione dei raggruppamenti settoriali & disponibile in Appendice.

15 Il contratto direte nel settore agricolo fruisce di regole particolari, in quanto puo
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’attivita in forma collettiva possono tuttavia partecipare alla rete anche
le figure giuridiche societarie che recano nel loro oggetto sociale 'esclusivo esercizio
delle attivita previste dal suddetto art. 2135 c.c. e contengono nella propria denomina-
zione o ragione sociale la locuzione di ‘societa agricola’.
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Tabella4 Imprese retiste per raggruppamento settoriale e area geografica. Anno 2022

comp. % su totale area

Agroalimentare 9.633 16,2 24,8 18,2 28,5
Commercio 5.836 10,3 8,3 19,8 10,5
Costruzioni 5.764 15,6 16,0 11,8 10,6
Servizi turistici 4.537 7,2 8,9 12,8 10,2
Servizi professionali 2.775 9,1 6,8 49 5,7
Meccanica 2.640 9,6 9,2 3,2 4,5
Servizi trasporti e logistica 2.255 7,4 5,4 3,6 5,3
Servizi operativi 1.888 5,6 3,5 5,1 3,0
Servizi socio-sanitari 1.554 2,2 2,2 2,9 6,3
Servizitecn., inform. e comun. 1.491 47 3,7 2,7 3,2
Sistema moda ed arredo 1.220 2,1 3,1 3,4 2,2
Servizi formativi e per la persona 1.148 1,8 1,9 3,5 2,5
Altre attivita’ manifatt. 847 3,1 2,3 1,6 1,2
Attivita’ artistiche, creative e culturali 839 1,4 1,5 2,6 1,6
Utilities e servizi ambientali 437 1,5 1,0 0,6 1,2
Servizi finanziari assicurativi 417 1,1 0,9 0,9 0,9
Altro 788 1,1 0,6 2,4 2,5
Totale* 44,073 100,0 100,0 100,0 100,0

* |l totale include anche le imprese non classificate per settore di attivita.

Fonte: Elaborazione Infocamere su dati Registro Imprese

La mappa delle imprese retiste per filiera e area geografica consente
di interpretare la risposta delle comunita imprenditoriali locali non
solo alle opportunita offerte dallo strumento del contratto, ma an-
che alla capacita delle policy pubbliche locali a stimolare - median-
te provvedimenti ad hoc - I'interesse delle imprese.

Significativa - anche se non altrettanto pervasiva rispetto al set-
tore di attivita - € infine la rappresentazione, tre le imprese retiste,
delle diverse nature giuridiche [tab. 5]. Sotto questo profilo, si puo af-
fermare che il fenomeno delle imprese retiste ruota prevalentemen-
te intorno alle due classi di nature giuridiche delle societa di capitale
(oltre 23mila unita, pari al 52%) e delle imprese individuali (11.240, il
25,5%). Rilevante, ma decisamente meno significativa, la consisten-
za degli altri due aggregati delle societa di persone (quasi 6mila uni-
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ta, in rappresentanza del 13,6% del totale) e delle cooperative (oltre
3mila realta, pari al 6,9% del totale).

Con riferimento alle 73 forme giuridiche in cui sono classificate le
attivita d'impresa nel Registro Imprese, le imprese retiste sono oggi
presentiin quasi due terzi (48 fattispecie, da 37 annoverate nel 2018).

La natura capillare del fenomeno delle imprese retiste, sia per ti-
pologia di attivita economica sia sotto il profilo della loro distribuzio-
ne territoriale, non trova conferma nell’analisi della loro distribuzio-
ne per forma giuridica. La lettura dei dati del registro delle imprese
fa emergere infatti la forte concentrazione (il 74%, praticamente tre
quarti del totale) nelle due sole tipologie della societa a responsabi-
lita limitata (21.317 unita, pari al 48,4% del totale delle imprese re-
tiste) e delle imprese individuali (11.240, il 25,5%).

Tabella5 Impreseretiste per classe diforma giuridica e area geografica. Anno 2022

comp. % su totale area

Societa di capitale 23.097 59,1 50,6 49,5 53,0
di cui a responsabilita limitata 21.317 51,7 45,2 47,0 50,4
Imprese individuali 11.240 17,6 22,5 29,7 27,9
Societa di persone 5.993 13,4 17,7 13,8 10,1
Cooperative 3.027 8,0 7,6 5,5 7,3
Consorzi 289 0,8 0,7 0,5 0,7
Altre forme 427 1,1 0,9 0,9 1,1
Totale 44.073 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Elaborazione Infocamere su dati Registro Imprese

Qualche indicazione piu articolata affiora dall’analisi per area geo-
grafica rispetto al totale delle imprese di ogni natura giuridica. Se-
guendo lo schema gia utilizzato, i dati rivelano una marcata apertu-
ra delle imprese retiste del Nord-Ovest verso la forma della societa
di capitale (59,1%), in particolare quelle a responsabilita limitata
(51,7%), ma anche verso la forma delle cooperative (8%). Al contra-
rio la distribuzione delle imprese retiste del Centro € piu orientata
verso la forma delle aziende individuali, che rappresentano quasi il
30% del totale, mentre tra le imprese del Nord-Est trovano ampia dif-
fusione le societa di persone (17,7%).
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4 Conclusioni

Dopo 12 anni dalla sua introduzione, 'analisi mostra che il contrat-
to di rete continua a rispondere ancora oggi, nelle sue diverse for-
me, alla domanda espressa dalle imprese in termini di flessibilita e
competitivita. La dinamica delle adesioni alle reti contratto e alle re-
ti soggetto evidenzia che la platea di imprese retiste coinvolte in pro-
getti di aggregazione continua a crescere, un dato che va letto come
un segnale di fiducia degli imprenditori nei vantaggi potenziali che
il contratto di rete puo garantire.

I dati mostrano inoltre un ulteriore consolidamento delle micro-re-
ti e unrallentamento delle aggregazioni uniregionali e uniprovincia-
li, a favore di forme di collaborazione a medio-lungo raggio che ag-
gregano imprese operanti in sistemi produttivi differenziati.

La contrazione delle reti intersettoriali e la crescente espansione
di aggregazioni tra imprese dello stesso settore sembra evidenzia-
re tuttavia un nuovo approccio verso lo strumento del contratto di
rete, piu orientato a superare il nanismo dimensionale delle impre-
se italiane, che a valorizzare rapporti di collaborazione e interazio-
ne tra settori complementari.

Si tratta di una tendenza che si registra soprattutto nel settore
agroalimentare, molto meno in un contesto di diffusa presenza di im-
prese del terziario avanzato, a conferma di un elevato livello di com-
plementarieta con altri settori di attivita, in particolare con il com-
parto manifatturiero.

I risultati dell’analisi evidenziano inoltre che le imprese retiste si
concentrano soprattutto nel Centro, in ragione della maggior diffu-
sione di micro e piccole imprese, ma & il Nord-Ovest ad assorbire il
maggior numero di addetti, data la piu elevata diffusione di imprese
di medio-grandi dimensioni.

Considerando i primi cinque settori, i dati mostrano una spiccata
vocazione per l'agroalimentare sia tra le imprese retiste del Mezzo-
giorno che del Nord-Est mentre nelle regioni del Centro & il commer-
cio a prevalere su tutti gli altri settori. Si osserva inoltre che l'edili-
zia raggiunge un'incidenza piuttosto marcata tra le imprese del Nord
mentre le aziende del Centro e del Mezzogiorno propendono maggior-
mente per i servizi turistici.

Infine, 'analisi evidenzia che le imprese retiste del Nord-Ovest pri-
vilegiano la forma della societa di capitale, il Nord-Est si caratteriz-
za per una diffusa presenza delle societa di persone mentre nel Cen-
tro-Sud prevale la vocazione per le aziende individuali.

L'incertezza della fase economica che sta interessando il sistema
produttivo, unito ad un decremento generalizzato del clima di fiducia
degli imprenditori, potrebbe spronare molte aziende a testare forme
diverse di aggregazione e collaborazione strategica, in grado sia di
resistere alle difficolta generate dall’'inflazione da materie prime sia
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di salvaguardare ilivelli occupazionali e le competenze professiona-
li interne alle aziende.

Solo la disponibilita di ulteriori dati quantitativi e qualitativi potra
fornire elementi utili per valutare il ricorso delle imprese ad aggre-
garsi in rete, anche attraverso la nuova fattispecie di contratto di re-
te che coniuga finalita non solo economiche ma anche solidaristiche.
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Appendice

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

AGROALIMENTARE COSTRUZIONI SERVIZI FINANZIARI E ASSICURATIVI
Al c23 K64
A2 Fa1 K65
A3 F42 K 66
c10 F43
c11 L68 SERVIZI TRASPORTIE LOGISTICA
c12 H49
COMMERCIO H 50
MECCANICA G45 H51
C25 G46 H 52
C26 G47 H53
ca7
c28 SERVIZI TURISTICI SERVIZI SOCIO-SANITARI
c29 155 Q86
€30 156 Q87
c33 N79 Q88
N82.3
SISTEMA MODA E ARREDO ATTIVITAARTISTICHE, CREAT. E CULT.
c13 SERVIZITECN., INFORM. E COMUN. J 58
c14 J60 J59
c15 J6l R90
c16 J62 R91
c31 J63 R93
ALTRE ATTIVITA MANIFATT. SERVIZI PROFESSIONALI SERVIZI FORMATIVI E PER LA PERSONA
c17 M 69 P85
cis M70 S95
c19 MT71 596
c20 MT72
c21 M73 ALTRO
c22 M 74 B05
c24 B06
c32 SERVIZI OPERATIVI BO7
N77 B08
UTILITIES E SERVIZIAMBIENTALI N80 B 09
D35 N 81 M75
E36 N 82senzaN82.3 084
E37 R92
E38 S94
E39

Fonte: InfoCamere, Retimpresa, Universita Ca’ Foscari Venezia
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1 Introduzione

A fronte del trend sempre crescente che caratterizza il fenomeno dei
contratti di rete, si ritiene utile proporre un’analisi dei risultati eco-
nomico-finanziari delle imprese in rete: fin dalla nascita, infatti, I'in-
tenzione del legislatore era quella di creare uno strumento aggre-
gativo che facesse crescere la competitivita e la capacita innovativa
delle imprese italiane.

Come evidenziato negli anni dal presente Osservatorio Naziona-
le sulle reti d’impresa, lo strumento normativo del contratto di rete e
stato utilizzato in modo variegato proprio per la sua flessibilita e ha
portato a sistematici differenziali di performance per le imprese re-
tiste che hanno fatto esplicito ricorso ad alcuni strumenti di gestio-
ne e governance della rete (Cabigiosu, Moretti 2020).

In questo capitolo si propone un quadro dei risultati economico-
finanziari delle imprese in rete, attraverso l'analisi dei dati di bilan-
cio di circa 16.000 imprese retiste* su un arco temporale quinquen-
nale, dal 2017 al 2021. L'analisi proposta si focalizza, in particolare,
sulle performance delle imprese localizzate nelle quattro macroaree
geografiche (Nord-Est, Nord-Ovest, Centro, Sud e Isole) gia presen-
tate e discusse al capitolo 1, per completare il quadro di analisi che
mira ad evidenziare come i contratti di rete abbiano trovato diversa
applicazione e sviluppo a seconda dell’ambito territoriale.

L'obiettivo del capitolo € di carattere descrittivo, per contribui-
re alla comprensione di questo fenomeno e per affiancare il policy
maker nella valutazione dei risultati raggiunti. Nel prossimo para-
grafo, quindi, saranno presentatii trend di alcuni risultati economi-
ci delle imprese italiane in rete. Segue un approfondimento su qua-
li siano gli elementi organizzativi della rete relativi alla governance
e al coordinamento che maggiormente influenzino il raggiungimen-
to di tali risultati.

2 I principali indicatori della performance
economico-finanziaria dell’impresa

La performance d’impresa viene generalmente studiata dalla lette-
ratura organizzativa attraverso misure di bilancio oppure di merca-
to (Gentry, Shen 2010). Le prime sono concettualizzate dal punto di
vista teorico come un riflesso della performance finanziaria passata
o di breve termine, mentre gli indicatori di mercato come 'indicato-
re della performance futura o di lungo periodo (Hoskisson, Johnson,

1 Dati disponibili al 15 settembre 2022 per i bilanci 2021, al netto delle imprese per
le quali non fossero disponibili i bilanci dal 2017 al 2020.
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Moesel 1994; Keats, Hitt 1988). Tuttavia, tale punto di vista e spes-
so dibattuto, e diversi autori hanno dimostrato che la relazione tra
questi due diverse categorie di indicatori sia sufficientemente stret-
ta da poterli trattare come misure intercambiabili e comparabili del-
la performance economico-finanziaria delle imprese (Combs, Crook,
Shook 2005; Richard et al. 2009).

Lo studio della performance d’impresa nella ricerca organizzati-
va si & generalmente concentrato da un lato sui risultati economico-
finanziari in senso stretto, quali ad esempio 'andamento dei ricavi
e dei flussi di cassa (Datta, Rajagopalan, Rasheed 1991), e dall’altro
su misure di profittabilita (o rischio) dell'impresa, quali ad esempio
gli indici ROA (Return-On-Assets), ROS (Return-On-Sales), ROE (Re-
turn-On-Equity), e ROI (Return-On-Investments) (Combs et al. 2005).

L’analisi descrittiva qui presentata si concentra su tre espressioni
dei risultati economico-finanziari delle imprese in rete (Ricavi, Va-
lore aggiunto, Immobilizzazioni), e sui quattro indicatori di misura
della profittabilita (ROA, ROS, ROE, ROI). L'analisi proposta mira ad
evidenziare se le imprese retiste abbiano conseguito performance
superiori nell’'ultimo anno disponibile (2021), rispetto ad una media
degli anni precedenti (2017-20). Per ciascuna misura presa in consi-
derazione e stata creata una variabile dummy che assume valore ‘1’
se la performance dell’'ultimo anno & aumentata rispetto al passato,
e ‘0’ altrimenti. La lente analitica proposta per questi primi due ca-
pitoli & quella delle macroaree geografiche del Nord-Ovest, Nord-
Est, Centro, e Sud e Isole.

La tabella 1 presenta le statistiche descrittive per i tre indicato-
ri di risultati economico-finanziari delle imprese retiste localizzate
nelle quattro macroaree. I ricavi fanno riferimento al miglioramen-
to del fatturato 2021 rispetto al precedente quadriennio: un indica-
tore della performance d’impresa sul mercato. Il confronto avviene
tra l'ultimo dato di bilancio disponibile e il quadriennio precedente
al fine di ridurre l'effetto della crisi recente sulla valutazione com-
plessiva della performance: un valore medio del quadriennio permet-
te di confrontare l'attivita d'impresa su un orizzonte sufficientemen-
te vario per cogliere il trend complessivo al di la di eventi specifici
che ne abbiano influenzato significativamente la performance sul
singolo esercizio. Il valore aggiunto & una misura che riassume la
capacita dell'impresa di produrre ricchezza, ovvero la differenza
tra quanto l'azienda ha consumato per la sua attivita e quanto ne
ha ricavato. Questa misura suggerisce la capacita dell'impresa di
migliorare i processi e di relazionarsi con I’'ambiente esterno di ri-
ferimento. Infine, la misura delle immobilizzazioni comprende le ri-
sorse acquisite da un'impresa il cui utilizzo insiste su piu anni con-
tabili, sia di carattere materiale sia immateriale, rappresentando in
una certa misura gli investimenti che 'impresa attua per lo svilup-
po della propria attivita. A titolo di esempio, gli investimenti in ri-

Studi e ricerche sulle reti d'impresa3 | 27
Osservatorio Nazionale sulle reti d'impresa 2022, 25-42



Stefano Li Pira, Anna Moretti
2 « | contratti di rete: una lettura dei risultati economico-finanziari per macroarea geografica

cerca e sviluppo fanno parte delle immobilizzazioni materiali, cosi
come i costi di acquisto di nuovi macchinari, impianti di produzio-
ne, licenze software, brevetti ecc.

Tabella1l Variabili di performance delle imprese in rete per macroarea

Nord-Ovest
RICAVI 4.016 0,69 0,46 0 1
VA 4.046 0,72 0,45 0 1
IMM 4.010 0,63 0,48 0 1
Nord-Est
RICAVI 4.632 0,68 0,47 0 1
VA 4.654 0,71 0,45 0 1
IMM 4.627 0,62 0,49 0 1
Centro
RICAVI 5.115 0,68 0,47 0 1
VA 5.142 0,70 0,46 0 1
IMM 5.060 0,60 0,49 0 1
Sud elsole
RICAVI 3.779 0,68 0,47 0 1
VA 3.847 0,69 0,46 0 1
IMM 3.794 0,64 0,48 0 1

Fonte: Elaborazione propria su dati InfoCamere

Come evidenziato dalla tabella 1, la maggior parte delle imprese
retiste ha registrato un miglioramento della propria performance
rispetto al passato, risultato consistente per tutte e tre le misure
proposte. La ‘media’ della variabile di performance, infatti, puo es-
sere letta come la percentuale di imprese che ha migliorato 'indi-
catore rispetto al passato: complessivamente, oltre il 65% delle im-
prese ha registrato un incremento dei ricavi, del valore aggiunto,
e del valore delle immobilizzazioni. Distinguendo per macroaree, il
Nord-Ovest registra la maggior percentuale di imprese che hanno
registrato un miglioramento di ricavi (69%) e valore aggiunto (72%),
mentre Sud e Isole registra la percentuale pil alta di imprese che
hanno migliorato la misura delle immobilizzazioni rispetto al pas-
sato (64%). Generalmente, la misura delle immobilizzazioni (che, si
ricorda, puo essere letta come lo sforzo di investimento delle impre-
se retiste) e quella che registra percentuali di incremento rispetto
al passato piu contenute.

Tuttavia, per approfondire 'andamento dei risultati economico-fi-
nanziari delle imprese localizzate nelle diverse macroaree, € neces-
sario analizzare se esistano differenze statisticamente significative

Studi e ricerche sulle retid’'impresa 3 | 28
Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2022, 25-42



Stefano Li Pira, Anna Moretti
2 « | contratti di rete: una lettura dei risultati economico-finanziari per macroarea geografica

tra esse nello spiegare il miglioramento di performance. La succes-
siva tabella 2 propone quindi un’analisi di regressione logistica che
mira a spiegare se sussistano tali differenze. L'analisi proposta po-
trebbe essere interpretata come risposta alla domanda: «La loca-
lizzazione di un'impresa retista in una macroarea piuttosto che in
un’altra, aumenta la sua probabilita di migliorare i propri risultati
economico-finanziari?».

Per trovare una risposta il piu possibile precisa a questa doman-
da, nei modelli di regressione sono state inserite, oltre alla variabi-
le di localizzazione dell'impresa, anche altre variabili (‘di controllo’)
che potrebbero spiegare la capacita della singola impresa di miglio-
rare i propri risultati in termini di ricavi, valore aggiunto, e immo-
bilizzazioni.

La variabile dimensione impresa rappresenta il numero di addet-
tiimpiegati e viene inserita nell’analisi in quanto gli studi dimostra-
no che le imprese pit grandi sono maggiormente capaci di affron-
tare le avversita ambientali e, complessivamente, di avere migliori
performance.

La variabile settore impresa identifica in quale filiera operi la sin-
gola impresa” e mira a catturare le differenze di performance tra le
imprese dovute all'andamento industriale del proprio settore di ri-
ferimento.

La variabile rete soggetto € una variabile dummy che assume va-
lore ‘1" qualora la rete alla quale l'impresa aderisce appartenga a
questa categoria, valore ‘0’ se invece si tratta di una rete contratto.
L'ipotesi & che queste due diverse categorie di contratti di rete, di-
stinguendosi ampiamente per tipo di impegno e partecipazione al-
le attivita di rete da parte del singolo membro, possano avere effet-
ti diversi sulla performance d'impresa.

La variabile diversificazione rete misura il numero di settori indu-
striali diversi che sono rappresentati dalle imprese appartenenti al-
la stessa rete e mira a catturare l'effetto che l'andamento dei diversi
mercati in cui operino le imprese retiste potrebbero avere sulla per-
formance dell’impresa, catturando 'effetto di aumento o diminuzio-
ne della performance d’impresa che potrebbe essere spiegato da va-
riabili strutturali del mercato.

La variabile dimensione rete rappresenta il numero di membri del-
la rete a cui I'impresa appartiene, in quanto i precedenti studi pro-
posti da questo osservatorio hanno evidenziato come le imprese ap-

2 Lavariabile distingue 16 categorie settoriali (Agroalimentare, Altre attivita mani-
fatturiere, Attivita artistiche, creative e culturali, Commercio, Costruzioni, Meccani-
ca, Servizi finanziari assicurativi, Servizi formativi e per la persona, Servizi operati-
vi, Servizi professionali, Servizi socio-sanitari, Servizi tecnici-informatici-comunica-
zione, Servizi trasporti e logistica, Servizi turistici, Sistema moda ed arredo, Utilities
e servizi ambientali), e una categoria miscellanea denominata ‘Altro’.
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partenenti a reti pili piccole possano ottenere performance migliori
rispetto a quelle appartenenti a reti molto grandi (Cabigiosu 2021b).

La variabile presenza di grandi imprese indica quante imprese di
grandi dimensioni appartengano alla rete cui 'impresa aderisce, e
cattura l'effetto dimensionale sopradescritto a livello di rete: I'ipo-
tesi e che se alla rete appartengono imprese di grandi dimensioni
€ piu probabile che tutte le imprese retiste ne beneficino in termi-
ni di performance.

Lesperienza di rete descrive a quante diverse reti la singola im-
presa appartenga, una variabile che nei precedenti rapporti dell’Os-
servatorio (Cabigiosu, Moretti 2020) e stata studiata come collega-
ta alla performance d'impresa. Le imprese che fanno esperienza in
diverse reti, infatti, sviluppano le proprie capacita di sfruttare le ri-
sorse collettive e le sinergie emergenti con le altre imprese retiste.

Infine, la durata della rete rappresenta il numero di anni di vita del-
la rete cuil'impresa partecipa, elemento collegato alla performance
d’impresa in quanto piu la rete e di lunga data, piu le imprese hanno
imparato a comunicare, lavorare insieme, e quindi a sfruttare i van-
taggi dell’esperienza collettiva.

Tabella2 Risultatidelle regressionilogistiche su Ricavi, Valore Aggiunto,
Immobilizzazioni

Coeff./std.err. Coeff.[std.err. Coeff./std.err.
Macroarea
Nord-Ovest 0,002 0,034 -0,050
0,053 0,054 0,051
Nord-Est 0,009 0,038 -0,128 **
0,051 0,052 0,049
Centro 0,047 0,009 -0,183 ***
0,050 0,050 0,047
Dimensione Impresa 0,000 ° 0,000 0,001 **
0,000 0,000 0,000
Rete soggetto -0,044 0,047 -0,020
0,045 0,046 0,042
Diversificazione rete 0,002 -0,002 -0,014 °
0,009 0,009 0,008
Dimensione rete -0,003 ** -0,003 *** 0,000
0,001 0,001 0,001
Presenza grandiimprese -0,021 0,005 0,018
0,015 0,015 0,019
Esperienzadirete -0,062 0,022 0,072 **
0,025 0,026 0,025
Durata dellarete -0,075 *** -0,053 *** -0,053 ***
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Coeff./std.err. Coeff.[std.err. Coeff./std.err.

0,006 0,006 0,006
Costante 1,457 *** 1,048 *** 0,895 ***
0,081 0,078 0,076
Settoreimpresa Incluso
N 16.418 16.337 16.337
Prob > chi2 0 0 0
Pseudo R2 0,0488 0,0152 0,0152

° p<0,1; * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001

Fonte: Elaborazione propria su dati InfoCamere

I risultati dell’analisi confermano che si sono verificate differenze di
performance significative tra le diverse aree solo per quanto riguar-
da la misura relativa alle immobilizzazioni. Trattandosi di una varia-
bile categorica, i coefficienti della variabile macroarea esprimono le
differenze rispetto alla macroarea di riferimento, ovvero Sud e Iso-
le. Per Ricavi e Valore aggiunto, invece non vi sono differenze signi-
ficative tra le quattro macroaree. L'analisi suggerisce come la ma-
croarea Sud e Isole sia quella che sistematicamente ha performato
meglio di Nord-Est e Centro rispetto agli investimenti in termini di
immobilizzazioni (materiali e immateriali) registrando una probabi-
lita significativamente superiore delle altre di vedere un aumento di
questo indicatore delle imprese retiste qui localizzate. Non vi sono
differenze significative, invece, tra il Nord-Ovest e il Sud.

Per quanto riguarda le variabili di controllo sembra importante
sottolineare come si confermino alcuni risultati ottenuti dall’Osser-
vatorio in passato, quando ad essere indagata era la performance di
rete: all'aumentare della dimensione della rete, diminuisce il miglio-
ramento della performance di impresa. Questo risultato puo essere
interpretato leggendo le difficolta di coordinamento e gestione che
derivano dall’azione collettiva di un grande numero di soggetti indi-
pendenti. Anche la durata della rete (numero di anni di vita del con-
tratto) risulta un elemento che impatta negativamente sul ritorno in
termini di performance della singola impresa: all’aumentare della
durata, diminuisce la probabilita delle imprese di registrare aumen-
ti di performance. Ad un ulteriore approfondimento di questo effet-
to & confermato l'effetto quadratico di questa variabile di control-
lo, che influenza positivamente la performance d’impresa fino ad un
certo punto, per poi passare ad un’influenza di tipo negativo. L'inter-
pretazione di questo risultato suggerisce che i primi anni di vita di
un contratto di rete hanno un’influenza positiva sulle performance
dei membri, guidate dallo scambio di informazioni, conoscenze, e ri-
sorse che arricchiscono l'esperienza dei singoli. Tale circolo virtuo-
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so rallenta per effetto del consolidamento del processo di scambio
tra i soli membri della rete, che con il passare del tempo non benefi-
ceranno pil di risorse e conoscenze circolanti nel network di impre-
se perché ormai gia acquisite negli anni. L'effetto diventera quindi
negativo qualora la rete risulti chiusa a nuovi flussi di conoscenza
e crescita provenienti dall’esterno, risultando in processi inerziali e
di scarsa innovazione.

Un’ultima parte dell’analisi descrittiva dei risultati delle imprese
in rete riguarda gli indici di profittabilita dell'impresa. Gli indicato-
ri generalmente utilizzati sono ROA, ROE, ROI, ROS (Sheela, Karthi-
keyan 2012). Il primo suggerisce una valutazione dell’efficacia del
management d’impresa, indicando quanto profitto I'impresa produ-
ce per ogni euro dei propri asset (ad esempio, proprieta, macchina-
ri, magazzino, cassa ecc.). Il ROE, invece, & sostanzialmente un in-
dicatore di quanto la gestione d’impresa stia aumentando il valore
dell'impresa, esprimendo la profittabilita d'impresa come il ritorno
ottenuto dagli investitori. Il ROI, ovvero il ritorno sugli investimen-
ti, suggerisce il vero posizionamento dell’'impresa descrivendo quan-
to questa riesca a guadagnare dai propri investimenti. Infine, il ROS
e un indicatore di profittabilita legato all’efficienza dell'impresa, ov-
vero alla sua capacita di trasformare i ricavi (sales) in profitto. Que-
sto indicatore viene quindi utilizzato anche per valutare quanto effi-
cace sia il management dell'impresa, cioe quale sia la sua capacita
di gestione in termini di produzione dei prodotti e servizi core per la
sua attivita e di efficientamento dei relativi processi.

Specularmente alla precedente analisi sui risultati economico-fi-
nanziari, anche in questo caso sono state costruite quattro variabi-
li di performance attraverso delle variabili dicotomiche che assumo-
no valore ‘1’ se I'indicatore 2021 & aumentato rispetto alla media del
quadriennio 2017-20, mentre assumono valore ‘0’ qualora I'indicato-
re sia peggiorato.

La successiva tabella 3 presenta le statistiche descrittive per le
quattro variabili, presentate per macroarea geografica.
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Tabella3 Indicatoridiprofittabilita delle imprese in rete per macroarea

Nord-Ovest
ROA 3.928 0,54 0,50 0 1
ROE 3.848 0,52 0,50 0 1
ROI 3.930 0,55 0,50 0 1
ROS 3.794 0,58 0,49 0 1
Nord-Est
ROA 4.484 0,53 0,50 0 1
ROE 4.406 0,52 0,50 0 1
ROI 4.505 0,54 0,50 0 1
ROS 4.420 0,58 0,49 0 1
Centro
ROA 4.961 0,56 0,50 0 1
ROE 4.782 0,54 0,50 0 1
ROI 4.981 0,57 0,49 0 1
ROS 4,794 0,59 0,49 0 1
Sudelsole
ROA 3.686 0,56 0,50 0 1
ROE 3.622 0,55 0,50 0 1
ROI 3.715 0,57 0,50 0 1
ROS 3.568 0,60 0,49 0 1

Fonte: Elaborazione propria su dati InfoCamere

Anche nel caso degli indicatori sulla profittabilita d'impresa la mag-
gioranza delle imprese retiste ha registrato un miglioramento dei
quattro indicatori, complessivamente circa il 56%. La macroarea
Sud e Isole si conferma quella con le percentuali piu alte di impre-
se che hanno registrato un miglioramento di tutti e quattro gli indi-
catori: il 56% delle imprese per quanto riguarda ROA, il 55% per il
ROE, il 57% per il RO], il 60% per il ROS. Specularmente alla pre-
cedente analisi, segue il Centro, e con differenze trascurabili le due
macroaree del Nord.

La tabella 4 presenta gli approfondimenti effettuati tramite le re-
gressioni logistiche rispetto alla significativita dell’effetto di loca-
lizzazione geografica rispetto alla probabilita di ottenere un miglio-
ramento degli indici di profittabilita dell'impresa. Anche in questo
caso, oltre alla variabile rappresentativa delle macroaree geogra-
fiche, sono state inserite le variabili di controllo precedentemente
illustrate.
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Tabella4 Risultatidelle regressionilogistiche su ROA, ROE, ROI, ROS

Coeff./std.err. Coeff./std.err. Coeff./std.err. Coeff./std.err.

Macroarea
Nord-Ovest -0,050 -0,018 -0,024 -0,029
0,049 0,049 0,049 0,050
Nord-Est -0,089 ° -0,049 -0,071 -0,033
0,047 0,048 0,047 0,048
Centro -0,006 -0,040 -0,001 -0,032
0,046 0,047 0,046 0,047
Dimensione Impresa 0,000 ° 0,000 0,000 0,000
0,000 0,000 0,000 0,000
Rete soggetto 0,059 0,074 ° 0,036 0,007
0,042 0,042 0,042 0,043
Diversificazione rete 0,012 0,013 0,008 0,005
0,008 0,008 0,008 0,008
Dimensione rete -0,001 0,001 -0,001 0,001
0,001 0,001 0,001 0,001
Presenza grandiimprese -0,036 ** -0,062 *** -0,036 ** -0,045 ***
0,013 0,013 0,014 0,013
Esperienza direte 0,060 * 0,075 ** 0,044 ° -0,031
0,024 0,024 0,024 0,024
Durata della rete 0,001 0,013 * 0,005 0,018 **
0,006 0,006 0,006 0,006
Costante -0,028 0,222 -0,067 0,614 *
0,268 0,288 0,264 0,282
Settoreimpresa Incluso
N 15.855 15.560 15.921 15.674
Prob > chi2 0 0 0 0
Pseudo R2 0,0062 0,0094 0,0054 0,0087

° p<0,1; * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001

Fonte: propria elaborazione su dati InfoCamere

I risultati presentati in tabella indicano che non vi siano state rile-
vanti differenze statisticamente significative rispetto agli indici di
produttivita delle imprese retiste localizzate nelle diverse macroa-
ree geografiche. E interessante notare, tuttavia, che alcune variabili
di controllo giocano invece un effetto sulla produttivita delle impre-
se inrete. In particolare, la presenza di grandi imprese nel contratto
direte influenza negativamente la produttivita delle singole imprese,
non realizzando quindi l'effetto ‘traino’ che puo essere solitamente
ipotizzato. L'esperienza di rete (numero di reti a cui I'impresa aderi-
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sce/ha aderito), invece, ha un impatto significativo e positivo sugli in-
dicatori di produttivita (ad eccezione del ROS), suggerendo che le ca-
pacita acquisite attraverso la partecipazione a diversi network possa
dare risultati positivi in termini di efficacia del management e della
capacita di guadagnare dai propri investimenti.

3 La governance delle reti e dei risultati
economico-finanziari

Nella precedente analisi abbiamo visto come le imprese parteci-
panti ad un contratto rete abbiano riscontrato nel 2021 una cre-
scita dei risultati economico finanziari rispetto alla media del qua-
driennio precedente. Questi risultati, sebbene non ci permettano di
stabilire una relazione di tipo causale tra I'appartenenza alla rete
e le performance dell’impresa, ci suggeriscono come un’efficace ge-
stione delle reti abbia un ruolo nella capacita di crescita e sviluppo
delle imprese. L'approfondimento che proponiamo si focalizza sulle
determinanti del successo delle reti e potrebbe essere interpreta-
to come risposta alla domanda: «Quali strategie possono le impre-
se individuare per costruire delle reti di successo?». In particolare,
in questa sezione si utilizzera una misura qualitativa della perfor-
mance della rete nel suo complesso, rilevata attraverso l'indagine
survey condotta dall’Osservatorio 2021, e descritta nello specifico
in tabella 5 (Cabigiosu 2021a).

Tale approfondimento & utile in quanto la letteratura ci dice che i
vantaggi dello stare in rete non necessariamente si manifestano di-
rettamente sui risultati economico e finanziari delle imprese che ne
fanno parte, ma riguardano anche il valore economico e sociale che
la rete riuscira a produrre nel tempo. Con questo studio proponiamo
un’analisi dei fattori che hanno permesso alle reti di migliorare i pro-
pri risultati collettivi. L'analisi dell'impatto degli aspetti organizza-
tivi e manageriali delle reti sulla performance d’impresa si & basata
sui dati raccolti dall’Osservatorio nel 2021 (Cabigiosu 2021a) attra-
verso un questionario inviato alle imprese capofila (per le reti con-
tratto) e alle imprese aderenti (per le reti soggetto).

La tabella 5 propone una descrizione della misura di tutte le va-
riabili utilizzate nell’analisi. Rispetto alla misura di performance uti-
lizzata, le variabili che descrivono come la rete & stata gestita pos-
sono essere raggruppate nelle seguenti categorie: 1) introduzione di
regole, clausole e regolamenti, 2) coordinamento, 3) frequenza degli
incontri, 4) strumenti di gestione delle relazioni. Di seguito vengono
presentate le variabili incluse in ognuna delle categorie.
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Tabella5 Misurazione delle variabili e statistiche descrittive

Variabili dipendenti

PERFORMANCE RISPETTO ALLA PERFORMANCE DELLA
RETE INDICHI QUANTO E D’ACCORDO
CON LE SEGUENTIAFFERMAZIONI:
(Pocod’accordo =1;Molto d’accordo=5)

Performance economica Laretegenerarisultatieconomicipositivi 3,299 1,216 1 5
dellarete
Variabiliindipendenti
REGOLE
Haregole per’entrata LA RETE HA REGOLE/CLAUSOLE PER 0,7 0,458 0 1
’ENTRATA DEI MEMBRI? (Si/No)
Haregole perl'uscita LA RETE HA REGOLE/CLAUSOLE PER 0,665 0,472 0 1

L’USCITA (ESCLUSIONE/RECESSO) DEI
MEMBRI DALLA RETE? (Si/No)
Haregole per laripartizione LA RETE HA UN REGOLAMENTO PER 0,453 0,498 0 1
deibenefici LA RIPARTIZIONE DEI BENEFICI DELLE
ATTIVITA DI RETE? (Si/No)
COORDINAMENTO RISPETTO ALLA GESTIONE DELLE
RELAZIONI TRA | MEMBRI DELLA RETE,
INDICHI QUANTO E D’ACCORDO CON LE
SEGUENTI AFFERMAZIONI:
(Pocod’accordo =1;Molto d’accordo=5)
RapportiInformali La gestione della relazione si basa su 3,042 1,245 1 5
rapportiinformali (ad es., accordiverbali
traimprese)
Rapportiformali La gestione della relazione si basa su 3,325 1,267 1 5
rapportiformali (ad es. contratti/accordi
traimembridellarete)

Durata dellarelazione Larelazionetraipartnerédilungadata 3,284 1,335 1 5
(oltrei 5 anni)
Condivisione conoscenze Le relazioni hanno richiesto la 3,402 1,077 1 5

condivisione di conoscenze tecniche ed
operative comuni

Piano operativo Il piano operativo della Rete viene 2,668 1,159 1 5
aggiornato periodicamente

Durata piano operativo Il piano operativo della Rete & di medio/ 3,18 1,346 1 5
lungo termine (oltre 3 anni)

Strutture organizzative Le relazioni hanno dato vita a strutture 2,376 1,249 1 5

congiunte organizzative formali congiunte dedicate
(organo comune, team, task force,
comitati ecc.)

Studi e ricerche sulle retid’'impresa 3 | 36
Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2022, 25-42



Stefano Li Pira, Anna Moretti
2 « | contratti di rete: una lettura dei risultati economico-finanziari per macroarea geografica

FREQUENZA INCONTRI CON QUALE FREQUENZA SI VERIFICANO 1,639 1,32 0 4
INCONTRI/INTERAZIONI TRA I RETISTI
(0, Una volta allanno o meno
frequentemente; 1, Due o tre volte
all’anno; 2, Mensile o bimestrale; 3, Piu
volte al mese; 4, Unavolta alla settimana
o piti frequentemente)

GESTIONE DELLE RELAZIONI RISPETTO ALLA GESTIONE DELLE
RELAZIONI TRA | MEMBRI DELLA RETE,
INDICHI QUANTO E D’ACCORDO CON LE
SEGUENTIAFFERMAZIONI:
(Pocod’accordo =1;Molto d’accordo=5)

Procedure scambio Abbiamo procedure per lo scambio 2,535 1,141 1 5
diconoscenze sistematico di conoscenze tra i partner

direte
Monitoraggio efficacia Periodicamente monitoriamo la nostra 2,56 1,067 1 5

partnership per capire quali attivita sono
efficaci e qualinon lo sono

Valutazione partner Periodicamente raccogliamo le 2,575 1,048 1 5
valutazioni dei partner della rete sul
funzionamento della rete stessa

Revisione procedure Modifichiamo  le  procedure di 2,874 1,1 1 5
funzionamento della rete in base
all’esperienza fatta

Fonte: Elaborazione propria su dati Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa
2021

La letteratura sul governo delle reti individua come uno dei preva-
lenti meccanismi di gestione formale delle relazioni 1'utilizzo di un
insieme codificato di comportamenti a cui i membri attuali e futuri
della rete devono conformarsi. Nel questionario le imprese devono
indicare se I'impresa ha individuato delle regole o clausole per I’en-
trata dei membri, regole o clausole per 'uscita (esclusione/recesso),
e regole la ripartizione dei benefici delle attivita di rete.

Un aspetto complementare riguarda lo sviluppo di strumenti di go-
verno delle relazioni non necessariamente codificatiin un insieme di
regole esplicite. I rispondenti al questionario hanno indicato per cia-
scuno dei seguenti item quanto la gestione delle relazioni della rete
fosse caratterizzata da ciascuno dei seguenti strumenti utilizzando
base di una scala Likert a 5 punti (da ‘Poco d’accordo’ a ‘Molto d’ac-
cordo’): la gestione della relazione si basa su rapporti informali; la
gestione della relazione si basa su rapporti formali (ad es. contrat-
ti/accordi tra i membri della rete); la relazione tra i partner e di lun-
ga data (oltre i 5 anni); le relazioni hanno richiesto la condivisione di
conoscenze tecniche e operative comuni; il piano operativo della Re-
te viene aggiornato periodicamente; il piano operativo della Rete e
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di medio/lungo termine (oltre 3 anni); le relazioni hanno dato vita a
strutture organizzative formali congiunte dedicate.

Alle precedenti variabili si aggiunge la frequenza delle interazioni
che fornisce una misura di quanto strette solo le relazioni tra i part-
ner della rete. La variabile indica usando una scala a cinque punti
se le interazioni con i retisti si verificano ogni settimana (a cui cor-
risponde il valore massimo della variabile), ogni mese, ogni due me-
si, due o tre volte I’anno, non piu di una volta I'anno (a cui corrispon-
de il valore minino della variabile).

Infine, ci occuperemo di analizzare gli aspetti di gestione formale
delle relazioni nella rete. I rispondenti al questionario hanno indica-
to per ciascuno dei seguenti item quanto la gestione delle relazioni
della relazione fosse caratterizzata da ciascuno dei seguenti stru-
menti formali utilizzando base di una scala Likert a 5 punti (da ‘Po-
co d’accordo’ a “‘Molto d’accordo’): abbiamo procedure per lo scambio
sistematico di conoscenze tra i partner di rete; periodicamente mo-
nitoriamo la nostra partnership per capire quali attivita sono effica-
ci e quali non lo sono; periodicamente raccogliamo le valutazioni dei
partner della rete sul funzionamento della rete stessa.

La tabella 6 presenta i risultati del modello logit ordinato sulla mi-
sura di performance: la rete genera risultati economici positivi. Le
quattro categorie caratterizzanti la gestione della rete vengono pre-
sentate in modelli separati: il modello 1 descrive l'utilizzo di regole,
il modello 2 gli strumenti di coordinamento, il modello 3 la frequen-
za degli incontri, ed il modello 4 la gestione formale delle relazioni. I
modelli includono le stesse variabili di controllo a livello dell’'impre-
sa e della rete utilizzati nelle analisi precedenti. E interessante no-
tare come la dimensione dell'impresa e la dimensione della rete ab-
biano una relazione positiva in tutti i modelli, dimostrando come gli
aspetti strutturali della rete e dei suoi membri permettano di costru-
ire risultati economici positivi. Tale risultato conferma quanto emer-
so dal precedente rapporto: la dimensione della rete puo impattare
negativamente sulla performance dei singoli membri, ma puo avere
degli effetti positivi (o non influenzare, come in Cabigiosu 2021b) la
performance della rete nel suo complesso. Al contrario, in linea con
i risultati presentati nella precedente sezione, la presenza di grandi
imprese nel contratto di rete influenza negativamente la performan-
ce della rete. E stato gia osservato come la difficoltd d’individuare
un leader della rete possa generare conflitti e difficolta di coordina-
mento dei suoi membri, supportando cosi 'importanza d’investiga-
re 'impatto che hanno i meccanismi di governo della rete per il suc-
cesso della stessa.

Dai risultati presentati in tabella notiamo che la presenza dei
meccanismi di governo, in tutte le forme investigate, riveste un ruo-
lo decisivo nel permettere alla rete di generare risultati economici
positivi. In particolare, possiamo notare come la scelta di adottare
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dei meccanismi di governo dei rapporti tra i membri della rete abbia
un effetto positivo sulle performance della rete. Tra questi strumenti
hanno un effetto positivo e significativo sulle performance l'utilizzo
di regole per l'uscita, 1'utilizzo di rapporti informali, e formali, la du-
rata delle relazioni tra i partner, la frequenza con cui questi s’incon-
trano, il costante aggiornamenti di un piano operativo, la valutazio-
ne dei partner e I'aggiornamento procedure di funzionamento della
rete. Il risultato ci suggerisce come l'adozione di diverse procedure
di governo, sebbene abbiano diversi livelli di formalizzazione, pos-
sono aiutare le reti a raggiungere dei risultati economici positivi.
Leffetto sulle performance risulta pero essere di segno opposto per
tre di questi indicatori: la rete ha un regolamento per la ripartizio-
ne dei benefici delle attivita di rete; le relazioni hanno dato vita a
strutture organizzative formali congiunte dedicate (organo comu-
ne, team, task force, comitati ecc.); abbiamo procedure per lo scam-
bio sistematico di conoscenze tra i partner di rete. E interessante
notare come le tre variabili descrivano un processo di contrattua-
lizzazione della struttura di governo che potrebbe andare a scapi-
to dell’autonomia delle parti coinvolte. Attraverso questi processi i
membri impegnano nella rete un elevato numero di risorse, perden-
do un controllo diretto sul loro utilizzo e aumentando cosi il costo
che ha per I'impresa il partecipare alla rete. Pertanto, mentre stru-
menti di governo relazionale riescono a rafforzare i risultati econo-
mici positivi della rete, le forme piu ‘contrattuali’ e burocratiche di
governo delle reti non sembrano avere un impatto positivo sul risul-
tato economico delle reti.
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Tabella 6 Risultatidelle regressionilogit ordinate sulla performance della rete

REGOLE: Haregole per I’entrata -0,122
(0,130)
REGOLE: Ha regole per l'uscita 0,511
(0,140)
REGOLE: Ha regole per laripartizione dei benefici -0,224
(0,107)
COORDINAMENTO: Rapporti Informali 0,441
(0,066)
COORDINAMENTO: Rapportiformali 1,091
(0,077)
COORDINAMENTO: Durata della relazione 0,194"
(0,068)
COORDINAMENTO: Condivisione conoscenze 0,082
(0,080)
COORDINAMENTO: Piano operativo 0,336
(0,096)
COORDINAMENTO: Durata piano operativo -0,067
(0,057)
COORDINAMENTO: Strutture organizzative congiunte 0,411
(0,092)
Frequenza incontri 0,190
(0,044)
GEST. RELAZIONE: Procedure scambio di conoscenze -0,159"
(0,070)
GEST. RELAZIONE: Monitoraggio efficacia 0,112
(0,110)
GEST. RELAZIONE: Valutazione partner 0,920
(0,099)
GEST. RELAZIONE: Revisione procedure 0,614
(0,083)
Dummy Area Geografica e Settore Impresa Incluse Incluse Incluse Incluse
Dimensione Impresa 0,001 0,000 0,001 0,001
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
Esperienza direte dell’'impresa 0,057 0,067 0,031 -0,269""
(0,054) (0,078) (0,053) (0,055)
Rete soggetto -0,454" -0,157 -0,400° -0,633"
(0,192) (0,224) (0,171) (0,207)
Diversificazione rete 0,086 -0,002 0,069 -0,081
(0,035) (0,039) (0,032) (0,038)
Dimensione rete 0,022™" 0,023 0,024 0,032
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(0,002) (0,003) (0,002) (0,003)
Presenza grandiimprese -0,094"" -0,080° -0,111°" -0,033

(0,028) (0,034) (0,028) (0,023)
Durata dellarete -0,146™" -0,180™" -0,129" -0,153"

(0,027) (0,034) (0,027) (0,032)
N 1539 1283 1539 1539
chi2 579,055 909,501 576,408 815,069
Pseudo R2 0,086 0,225 0,086 0,214

l -2113,063 -1513,104 -2112,383 -1816,679
° p<0,1; * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001; Standarderrorsin parenthesis

Fonte: Elaborazione propria su dati Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa
2021

4 Considerazioni conclusive

A chiusura di questo capitolo & utile raccogliere alcune considera-
zioni conclusive sulle diversita in termini di performance tra le ma-
croaree geografiche analizzate e sull’efficacia che i meccanismi di
governo della rete hanno nel sostenere la performance d’impresa.

I risultati dell’analisi statistica della performance delle imprese
retiste non trovano che si siano verificate differenze di performan-
ce significative se non per quanto riguarda la misura relativa alle
immobilizzazioni. Il lavoro pero ci sottolinea come ci siano delle dif-
ferenze in termini di performance delle imprese legate alle diverse
esperienze di rete delle imprese analizzate. Infatti, come le imprese
con una maggiore e variegata esperienza nel contratto di rete rie-
scono ad ottenere un vantaggio economico, allo stesso modo la con-
figurazione del contratto di rete puo determinare il risultato econo-
mico positivo della rete stessa.

La seconda parte del capitolo ha esaminato quali meccanismi di go-
verno favoriscono 'aumento delle performance delle reti. Nello speci-
fico i risultati mostrano che i meccanismi di governo relazionale han-
no un impatto positivo sulle performance della rete, mentre le forme di
governo che cercano di creare una sovrastruttura per favorire il con-
trollo delle relazioni vanno a scapito dell’autonomia dei membri otte-
nendo cosi un minore risultato economico per la rete ed i suoi membri.

E interessante sottolineare come il presente lavoro conferma in
modo significativo i risultati dell’Osservatorio 2020 sull'indagine
2019 (Cabigiosu, Moretti 2020), e del successivo Osservatorio 2021
(Cabigiosu 2021a). In particolare, trova conferma l'effetto quadrati-
co dell’esperienza di rete, che suggerisce come essa sia un elemen-
to che contribuisce a migliorare la performance d’impresa ma so-
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lo fino ad un certo punto, oltre il quale perde il suo effetto positivo;
trova ulteriore conferma l'impatto negativo della dimensione di rete
sulla performance dei singoli membri, mentre si evidenzia un impat-
to positivo della dimensione della rete sulla capacita di raggiunge-
re gli obiettivi collettivi di performance. Inoltre, ulteriore conferma
trova il fatto che per appropriarsi dei benefici della rete sia necessa-
rio lavorare sulla sua efficace gestione e organizzazione, ad esempio
avendo un piano operativo, ed efficaci meccanismi di coordinamento.
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1 Larilevanza dell’open innovation in letteratura

I contratti di rete nascono per aiutare le imprese a collaborare a pro-
getti comuni, sfidanti per le singole imprese in rete ma accessibili se
approcciati congiuntamente. In questo contesto, uno degli obiettivi
principali dei contratti di rete & sviluppare progetti di innovazione
(Cabigiosu, Moretti 2019; 2020). Una significativa parte delle inno-
vazioni di prodotti e servizi non é il risultato dello sforzo di singoli
inventori o di organizzazioni private e pubbliche, ma & frutto della
collaborazione di molti individui ed organizzazioni. I vantaggi del-
la collaborazione nei processi d'innovazione non sono infatti scono-
sciuti, e osserviamo diverse forme di partnership che supportano lo
sviluppo, la realizzazione e la commercializzazione di nuove idee di
prodotti e servizi che altrimenti richiederebbero maggiori costi, tem-
pi e rischi per coloro che volessero svilupparle in completa autono-
mia. L'importanza di individuare delle forme di collaborazione piu
0 meno strutturate con partner esterni non & un fenomeno recente.
Ad esempio, tra gli studi che si sono spesi per spiegare quali sono i
vantaggi e i costi della collaborazione con i partner, Allen (1983) ha
descritto come nell’industria dell’acciaio, condividendo informazioni
tecniche con i propri competitor, le imprese aumentavano le chance
d’introdurre successive innovazioni favorendo cosi un avanzamento
tecnologico di cui avrebbero poi beneficiato. Questa tendenza a cer-
care la contaminazione di partner esterni non sembra essere affat-
to svanita, e al contrario ha recentemente attirato l'interesse di ri-
cercatori e manager che guardano con sempre maggiore interesse
all’'approccio proposto dalle teorie dell'open innovation.

Coerentemente, le edizioni precedenti dell’Osservatorio sui con-
tratti di rete (Cabigiosu, Moretti 2019; 2020) hanno analizzato I'effi-
cacia delle reti rispetto agli obiettivi d’'innovazione essendo la rete
una forma di collaborazione per fare innovazione aperta (open inno-
vation dentro la rete). In questa edizione, I'Osservatorio fa un pas-
so in pit ed esplora I'impatto delle collaborazioni tra la rete e i suoi
partner esterni (open innovation della rete) sulla performance inno-
vativa della rete. Fare rete basta alle imprese in rete per innovare
(open innovation dentro la rete) o anche la rete beneficia di forme di
open innovation verso 'esterno (open innovation della rete)?

In questa sezione spiegheremo cosa s’intende con open innovation,
i suoi vantaggi e costi, da quali imprese viene utilizzata, e come vie-
ne implementata per poi presentare i dati e risultati empirci basa-
ti sulla survey dell’Osservatorio condotta nel 2021 (Cabigiosu 2021).

Tra le definizioni di open innovation la piu citata c’eé quella di Che-
sbrough (2006, 1): «l'uso di afflussi e deflussi di conoscenza mirati
per accelerare l'innovazione interna e per espandere i mercati per
I'uso esterno dell’innovazione». Questa definizione ci aiuta a capire
come aprire i propri processi d'innovazione richieda che le imprese
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possano usare la conoscenza proveniente da partner esterni, ma an-
che che la conoscenza dell’impresa sia sfruttabile dai partner ester-
ni pit 0 meno intensamente (Dahlander, Gann 2010). Per questa ra-
gione ilavori sull’open innovation hanno cercato di cogliere la natura
multi-dimensionale degli sforzi compiuti dalle imprese per aprirsi al-
le fonti esterne.

I lavori empirici sull’'open innovation hanno cercato di cogliere
questa multidimensionalita attraverso misure che ne potessero sve-
lare le diverse sfaccettature. Una delle fonti pit importante sono sta-
te le indagini trasversali sull'innovazione condotte in diversi Paesi
europei a partire dal 1992 (Community Innovation Survey - CIS). Tra
gli studi sull’open innovation che hanno utilizzato le indagini CIS, al-
cuni autori hanno investigato il ruolo che svolgono per le imprese le
fonti di conoscenza esterne nei processi d’'innovazione (Laursen, Sal-
ter 2006). Tra questi ritroviamo non solo i clienti e i fornitori, ma an-
che una serie di partner che non fanno parte della catena del valore
dell'impresa, come gli enti pubblici, le universita, i centri di ricerca
e gli stessi concorrenti dell'impresa. In questa moltitudine di transa-
zioni coltivare delle relazioni efficaci richiede strategie che non guar-
dino necessariamente ai benefici che I'impresa puo trarre, ma anche
agli interessi che spingono i partner ad essere coinvolti. Ad esempio,
le imprese che stabiliscono delle relazioni di cooperazione con i pro-
pri clienti riusciranno ad individuare come un prodotto o un servizio
puo essere adattato alle esigenze del cliente, cosi come delle relazio-
ni forti e di lunga durata con i propri fornitori favoriscono lo scam-
bio di consigli che possono riguardare sia la fase di sviluppo che di
lancio di nuovi prodotti o servizi (Tomlinson 2010). Questi stessi ri-
sultati li ritroviamo nella letteratura sull’'user innovation, che si e
largamente spesa per sottolineare come l'innovazione possa essere
generata dagli utilizzatori stessi e come sia importante per le impre-
se assicurarsi non solo che un prodotto o servizio venga largamente
adottato, ma anche che un certo numero di utilizzatori sia motivato
ad interagire con l'impresa per fornire suggerimenti utili per svilup-
pare nuovi progetti ed idee (von Hippel 1988). Questi studi sottoline-
ano pero non solo la scelta di innovare con uno o piu partner ester-
ni, ma anche l'importanza del contenuto di queste relazioni, che se
forti aiutano a far si che le nuove idee vengano accettate e integra-
te nei processi innovativi delle imprese (Uzzi, Lancaster 2003). Ri-
mane pero da chiarire quali possono essere i costi che I'imprese de-
vono sostenere per implementare una strategia di open innovation.

Abbiamo visto come adottare una strategia di open innovation
permetta alle imprese d'individuare opportunita che non sarebbero
alla loro portata se cercate solo con le risorse a loro disposizione.
Questo sembra valere sia per le grandi che per le piccole e medie
imprese. Le piccole e medie imprese ne possono beneficiare per-
ché le risorse che hanno disposizione per innovare sono limitate, e
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quindi € necessario costruire e mantenere una rete di relazioni che
supporti la loro capacita d’innovazione (Lee et al. 2010), ad esem-
pio con imprese di servizi business to business ad elevata intensita
di conoscenza (imprese KIBS, sigla che sta per knowledge-intensive
business service) attraverso cui le imprese non solo possono ester-
nalizzare gli investimenti in innovazione, ma riescono anche a sfrut-
tare le strategie di open innovation di questi ultimi a loro vantaggio
(Cabigiosu 2019; Li Pira, Cabigiosu, Campagnolo 2022). Nei prece-
denti studi, il valore indiretto della strategia di open innovation di
un partner non sembra pero avere riscosso attenzione. Il contesto
dei contratti di rete offre I'opportunita di descrivere il valore di una
strategia di open innovation della rete non solo per la rete stessa,
ma anche per le imprese che hanno deciso di farne parte. Un altret-
tanto forte interesse per l'open innovation lo troviamo nelle gran-
di imprese. Le strategie d’innovazione di imprese come Procter &
Gamble (Huston, Sakkab 2006), IBM (Chesbrough 2007) o Nokia
(Doz, Wilson 2018) sottolineano come sia fondamentale aprire la pro-
pria strategia d’innovazione per creare opportunita che coinvolgono
sempre pill spesso imprese e organizzazioni esterne. Questo cam-
biamento, da alcuni visto come una democratizzazione dei proces-
si imprenditoriali (Aldrich 2014; von Hippel 2006) viene supportato
dai processi di digitalizzazione che facilitano la rapidita con cui le
imprese possono condividere informazioni e coinvolgere cosi anche
partner esterni. Un tipico esempio di come la trasformazione digi-
tale influenzi la capacita delle imprese di accedere alle fonti ester-
ne lo ritroviamo nel crowdsourcing (Piezunka, Dahlander 2015). Il
crowdsourcing, esternalizzando il processo d’innovazione a grup-
pi di soggetti con conoscenze diverse ma specifiche, risulta esse-
re utile per individuare nuove idee e soluzioni a problemi specifici
(Jeppesen, Lakhani 2010). Tuttavia, come altre pratiche di open in-
novation, richiede che le imprese ripensino ai meccanismi di gover-
no che facilitino lo scambio di conoscenze, motivino gli individui e
le organizzazioni coinvolte (Piezunka, Dahlander 2015), e permet-
tano d’individuare dei meccanismi per capitalizzare il valore gene-
rato in queste relazioni (Dyer, Singh 1998).

L'ultimo punto riguarda come l'open innovation viene implementa-
ta. Per cambiare i processi innovativi, abbiamo visto come adottare
una strategia di open innovation richieda che le imprese individui-
no con chi intendono collaborare, e in quale maniera queste colla-
borazioni devono essere sviluppate. Nell’analizzare con chi le impre-
se collaborano molti studi hanno cercato di approfondire in maniera
olistica il ruolo che hanno le diverse fonti di conoscenza esterne (ad
es., clienti, fornitori, universita, centri di ricerca, consulenti). Inol-
tre, in letteratura il livello di open innovation & stato identificato con
il numero di fonti esterne di innovazione utilizzate da un’impresa
(Laursen, Salter 2006), cercando cosi di fornire una misura per ca-
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pire come le imprese possono costruire un efficace network di re-
lazioni. I risultati di questi studi sono incoraggianti per le imprese
che hanno aperto i propri processi innovativi ma, allo stesso tempo,
ci mettono in guardia dai limiti di una eccessiva dipendenza dalle
fonti esterne d'innovazione. Se non tutte le attivita e fonti di open
innovation sono utili alle imprese, € percio necessario capire quali
sono i costi e le difficolta legate alla sua implementazione (Dahlan-
der, Gann 2010). Tra le difficolta che le imprese incontrano nel ca-
pire come queste collaborazioni esterne possono essere coordinate
vi e il rischio di disperdere uno sforzo di ricerca e integrazione su
un numero troppo elevato di fonti esterne di innovazione. Ad esem-
pio, un eccessivo coinvolgimento dei clienti nei processi innovativi
potrebbe rafforzare relazioni dal contenuto ridondante, indebolen-
do i fornitori che si ritroverebbero in una posizione di dipendenza
dai propri clienti (Noordhoff et al. 2011; Uzzi, Lancaster 2003). Per
questa ragione possiamo dire che nello sviluppare una strategia di
open innovation, le imprese spesso incontrano un dilemma tra il
problema di quante risorse investire e il rischio che queste vengano
sottratte dai partner esterni (Zhang et al. 2018). Questo dilemma &
ancora piu rilevante quando le imprese hanno a che fare con part-
ner diversi, trovandosi a gestire relazioni i cui scopi possono avere
un contenuto economico ma anche sociale (Shipilov et al. 2014). Ad
esempio, Zhang et al. (2018) sottolineano come forti relazioni indu-
striali e politiche tendano ad accentuare i costi di una eccessiva di-
spersione delle strategie di open innovation. Le imprese che riesco-
no ad intraprendere con successo la strada dell’open innovation sono
quelle che riescono a bilanciare il valore informativo e relaziona-
le dei network di cui fanno parte (Li Pira, Cabigiosu, Campagnolo
2022). Passando cosi da una visione egocentrica dell’innovazione ad
una allocentrica le imprese che riescono a comprendere motivazio-
ni e interessi dei propri partner costruiranno una forma d’innova-
zione che include ed esprime le competenze e conoscenze dell’inte-
ra rete di partner di cui sono parte.

2 L’open innovation nei contratti di rete

L’analisi dell'impatto degli aspetti organizzativi e manageriali delle
reti sulla performance d’impresa si € basata sui dati raccolti dall’Os-
servatorio nel 2021 che, attraverso un questionario inviato alle im-
prese capofila (per le reti contratto) e alle imprese aderenti (per le
reti soggetto), ha raccolto 241 questionari completi.*

1 Per ulteriori dettagli sull'indagine e sugli aspetti metodologici, si rimanda a Cabi-
giosu 2021.
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La normativa prevede che le reti debbano nascere per perseguire
obiettivi di innovazione e competitivita, e infatti 'innovazione con-
giunta € uno degli obiettivi pill frequentemente perseguiti.

Alcune reti nascono per obiettivi molto precisi, come lo sviluppo di
una specifica innovazione di prodotto, e altre per un insieme di obiet-
tivi tra cui I'innovazione. Altre ancora non hanno tra i loro obietti-
vi I'innovazione ma nell’'operare hanno introdotto delle innovazioni.
Nel 2021 il 18,75% delle reti elenca tra i tre obiettivi principali 1'in-
novazione di prodotto e il 17,5% innovazioni di processo. Nel trien-
nio 2018-20 il 25,3% delle imprese intervistate dichiara di avere in-
trodotto almeno una innovazione di prodotto o processo.

L'Osservatorio 2021 riporta anche i dati relativi al ricorso a fon-
ti esterne di innovazione. I dati enfatizzano I'importanza dei clienti
per tutte le reti e in particolare per le reti che fanno innovazione di
prodotto. Inoltre, per tutte le reti e per le reti che fanno innovazio-
ne sono importanti fornitori e concorrenti. Questi dati suggeriscono
quanto sia importante per le reti mantenersi aperte ad altre colla-
borazioni (Cabigiosu 2021).

In questo contesto abbiamo deciso di indagare il rapporto tra open
innovation e performance innovativa nelle reti utilizzando tre indi-
catori di performance [tab. 1].

Il primo indicatore € una dummy (Dummy_innovazione) che € ugua-
le a 1 se la rete ha introdotto una qualche innovazione nel triennio
2018-20, zero altrimenti. Poiché le reti possono essere molto focaliz-
zate su obiettivi specifici o generaliste (Proto, Cabigiosu 2015), que-
sta variabile cattura senza quantificare la propensione della rete a
innovare.

11 secondo indicatore e il logaritmo naturale del numero di inno-
vazioni di prodotto e processo introdotte dalla rete nel triennio (Ln_
innovazioni). Questa variabile cattura invece quanto la rete innova.

Infine abbiamo utilizzato I'indicatore Innovazione in rete che va-
luta quanto la rete aiuta i suoi membri a fare innovazione in termi-
ni di accesso a nuove competenze complementari, disponibilita di
risorse economiche addizionali e riduzione dei tempi di sviluppo del-
le innovazioni (Cabigiosu, Moretti 2019). La scala cosi costruita (si
veda la tab. 1 per la descrizione dei singoli item) & stata testata per
I’Alpha di Cronbach pari a 0,84, ben al di sopra della soglia racco-
mandata di 0,70.
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Tabellal Misurediperformanceinnovativa

Dummy_innovazione Larete haintrodotto una qualche innovazione
nel triennio 2018-20 (scala: 1-la rete ha introdotto
almeno un’innovazione; 0-la rete non ha introdotto
innovazioni).

Ln_innovazioni Logaritmo naturale della somma del numero di
innovazioni di prodotto e processo introdotte dalla
rete nel triennio 2018-20.

Innovazione in rete* Media delle variabili (scala: 1-poco d’accordo,
(=0,8) 5-molto d’accordo; oppure ‘non applicabile’):
a. Laretehapermesso ai partnerdisviluppare un
numero maggiore di innovazioni.
b. Larete hadato ai partneraccesso acompetenze
complementari per fare innovazione.
c. Larete hadato ai partnerrisorse economiche
addizionali per fare innovazione.
d. Larete hapermessodiridurreiltempo disviluppo
delleinnovazioni.

1 Lestatistiche descrittive degliitem non standardizzati sono disponibili
nell’Osservatorio 2021.

L'open innovation si riferisce all'uso di conoscenza e informazioni
fornite da fonti esterne. Per misurarla, abbiamo usato la domanda
della survey 2021 che chiede alle reti di esprimersi rispetto all'uso
di varie fonti di informazione e conoscenza e il loro livello di impor-
tanza. Laursen e Salter (2006) sostengono che le imprese che usa-
no un numero maggiore di fonti sono pil coinvolte nell’'open inno-
vation rispetto alle aziende che non lo fanno. Tuttavia, il grado di
importanza di queste fonti e diverso. Alcune imprese possono ave-
re molte fonti, ma la loro importanza per lo sviluppo di innovazio-
ni e limitata, mentre altre imprese possono avere poche fonti, con
cui collaborano intensamente alle attivita di innovazione. Per que-
sto motivo la survey del 2021 chiede alle reti di esprimersi rispet-
to all'uso e all’'importanza di 12 fonti di informazioni e conoscenze
esterne (clienti, fornitori, concorrenti, universita, centri di ricerca
pubblici, centri di ricerca privati, congressi e conferenze, consulen-
ti, associazioni di categoria, pubblicazioni scientifiche, fiere e enti
di promozione di standard) utilizzando una scala 1 (bassa) - 5 (al-
ta) importanza. Per creare una misura di open innovation che tenga
conto sia della numerosita sia dell'importanza delle collaborazioni,
abbiamo assegnato il valore di 1 quando la risposta e alta o media
(maggiore o uguale a 3) e 0 quando la risposta e bassa (minore di 3).
Questi punteggi sono stati poi sommati e standardizzati per gene-
rare la variabile inbound open innovation (INBOUNDOI) come sug-
gerito da Ovuakporie et al. (2021).
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Per valutare la correlazione tra la performance innovativa e l'o-
pen innovation della rete abbiamo usato un modello di regressione
lineare con errori robusti in cui le variabili dipendenti sono, alterna-
tivamente, Dummy innovazione, Ln_innovazioni e Innovazione in re-
te e la variabile indipendente € INBOUNDOI. Abbiamo poi inserito
i seguenti controlli: Rete verticale tra clienti e fornitori della stessa
filiera produttiva (variabile dummy), I'Eta della rete (misurata come
numero di anni dalla data di sottoscrizione del contratto), il Numero
di imprese in rete (misurata come numero di imprese della rete), l'es-
sere 0 meno una Rete soggetto (variabile dummy), 'aver dichiarato
tra gli obiettivi principali sviluppare congiuntamente nuovi prodotti
(Obiettivo innovazione di prodotto, variabile dummy) e/o sviluppare
congiuntamente nuove tecnologie di processo (Obiettivo innovazione
di processo, variabile dummy).? Tutte le variabili incluse nelle regres-
sioni sono state prima standardizzate, ad esclusione delle dummy.

La tabella 2 riporta le statistiche descrittive delle variabili dipen-
denti, indipendenti e dei controlli.

Tabella2 Statistiche descrittive delle tre variabili di performance non standardizzate

Dummy_innovazione 237 0,25 0,4 0 1
Ln_innovazioni 237 0,3 0,6 0 2,9
Innovazionein rete 213 2,3 0,9 1 5
INBOUNDOI 241 5,4 3,5 0 12
Numero diimpreseinrete 236 6,7 8,3 2 63
Eta dellarete 241 5,0 2,4 0 9
Rete soggetto 241 0,3 0,2 0 1
Rete verticale 237 0,7 0,5 0 1
Investimentiin R&S 237 42.813 403.695 0 6.000.000
Obiettivo innovazione di prodotto 240 0,2 0,4 0 1
Obiettivo innovazione di processo 241 0,2 0,4 0 1

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

I risultati in tabella 3 mostrano una costante correlazione tra la per-
formance innovativa della rete e I'open innovation della rete. Anche
il controllo sugli investimenti in R&S e positivamente correlato al-
la performance innovativa. Inoltre, le reti soggetto e le reti pit nu-
merose e focalizzate sull'innovazione hanno risultati di performan-
ce migliori rispetto ad almeno uno degli indicatori di performance
utilizzati.

2 Ulteriori statistiche descrittive sono disponibili contattando gli autori del capitolo.
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L'innovazione e uno dei principali risultati ottenibili attraverso le
collaborazioni inter-organizzative (Zeng, Xie, Tam 2010). In questo
contesto, la letteratura sottolinea la particolare efficacia delle reti
verticali nel sostenere I'innovazione collaborativa, mentre nelle re-
lazioni orizzontali, dove abbiamo maggiori tensioni competitive, i
risultati non sono univoci (Nieto, Santamaria 2007). I risultati non
mostrano pero un effetto significativo della dummy Rete verticale.

Infine, in tuttiimodelliabbiamo inserito il quadrato diINBOUNDOI
e riportiamo i risultati per il modello in cui la dipendente & Dum-
my_innovazione. Solo in questo modello il quadrato e significativo
e negativo.

Tabella3 Risultati dell’analisi

INBOUNDOI 0,05** 0,07*** 0,19*** 0,31***
(0,03) (0,02) (0,07) (0,07)
INBOUNDOI* -0,05**
INBOUNDOI (0,02)
Eta 0,00 0,00 -0,02 0,10
(0,03) (0,03) (0,06) (0,06)
Investimentiin R&S 0,04*** 0,05*** 0,21*** 0,12***
(0,01) (0,01) (0,03) (0,6)
Numero diimprese 0,06** 0,05* 0,06** -0,04
inrete (0,03) (0,03) (0,03) (0,05)
Rete soggetto 0,01 0,01 0,06 0,19**
(0,03) (0,03) (0,11) (0,09)
Rete verticale 0,00 0,00 -0,11 -0,04
(0,03) (0,03) (0,07) (0,07)
Obiettivo innovazione 0,07** 0,07** 0,17** 0,10*
di prodotto (0,03) (0,03) (0,07) (0,06)
Obiettivo innovazione 0.06** 0.06** 0.18*** -0,00
diprocesso (0.03) (0.03) (0.07) (0,06)
Costante 0.25*** 0.30*** -0,01 -0,02
(0.03) (0.04) (0,06) (0,06)
N=235 235 N=235 N=211
R?=0,10 R*=0,12 R?=0,22 R?=0,20

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

Fonte: Indagine Osservatorio sulle Reti d’Impresa 2021
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3 Discussioni e conclusioni

Lobiettivo di questo capitolo € esplorare la relazione che esiste tra
l'adozione dilogiche di open innovation nelle reti d'impresa e l'effetto
sulla performance innovativa della rete. I risultati confermano quel-
li di altri lavori che si sono occupati di analizzare la multidimensio-
nalita del concetto di open innovation e in particolare la rilevanza
della presenza di partner esterni come fonti di informazioni e cono-
scenza per 'innovazione.

Il primo risultato che emerge dalla nostra analisi & che 1'open in-
novation ha una correlazione positiva e statisticamente significativa
sulla performance innovativa della rete intesa sia in termini di pro-
pensione all’'innovazione, sia in termini di quantita di innovazione e
di accesso a risorse e competenze complementari per i partner del-
la rete. In linea generale, quindi, appare confermato che all’aumen-
tare del numero e dell'importanza delle relazioni per I'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. La rela-
zione che emerge dall’analisi statistica é lineare anche se, con speci-
fico riferimento alla variabile che cattura la propensione all'innova-
zione della rete, l'effetto e curvilineo a U rovesciata. In altre parole,
adottare logiche di open innovation aumenta la propensione all’inno-
vazione solo fino a un certo punto oltre il quale l'effetto diventa ne-
gativo. Ovvero se aumenta ulteriormente il numero di collaborazioni
e l'importanza di ciascuna di queste, la propensione all'innovazione
della rete tende a diminuire. Le ragioni di questo potrebbero essere
collegate al fatto che a un certo punto la rete esaurisce la spinta in-
novativa che la caratterizza per il fatto che si crea ridondanza e di-
pendenza dalle risorse attuali. Questo potrebbe essere dovuto al fat-
to che i partner della rete sono concentrati sulle relazioni esistenti e
quindi possono dedicare minori risorse per lo sviluppo di altre rela-
zioni, venendo meno uno dei canali che puo alimentare la possibilita
per le singole imprese di contribuire alla capacita innovativa della
rete nel suo insieme. Oppure al fatto che si creano potenziali effetti
di free-riding o che il numero complessivo di relazioni esterne va ol-
tre la capacita di gestione e coordinamento della rete.

Un secondo risultato e legato agli effetti delle cosiddette variabili
di controllo. Alcuni risultati sono in linea con quanto era atteso, altri
no. Da un lato era ragionevole aspettarsi che le variabili sulla perfor-
mance innovativa fossero correlate in maniera positiva con gli inve-
stimenti in ricerca e sviluppo ovvero con le risorse in input del pro-
cesso di innovazione. Allo stesso tempo, non sorprende osservare la
relazione positiva tra la dimensione della rete e propensione all’inno-
vazione e numero di innovazioni introdotte. Viceversa, € interessante
osservare che la numerosita dei partner e correlata negativamente,
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anche se in modo non statisticamente significativo, con la variabile
che misura quanto la rete aiuta i suoi membri a fare innovazione in
termini di accesso a nuove competenze complementari, di disponi-
bilita di risorse economiche addizionali, e di riduzione dei tempi di
sviluppo delle innovazioni. Questo risultato evidenzia che non & vera
l'equivalenza secondo cui all’aumentare del numero di partner della
rete aumenta la varieta di risorse disponibili o la possibilita di esse-
re piu efficienti nell’'esecuzione dei progetti. Questa relazione, infat-
ti, € condizionata dalla effettiva diversita dei partner e dalle compe-
tenze organizzative che la rete esprime nella gestione della divisione
del lavoro e dell’integrazione tra i partner coinvolti nel processo in-
novativo. D’altro canto, la presenza di una rete soggetto mostra una
relazione positiva con la variabile che misura I'accesso a risorse com-
plementari e l'efficienza sui tempi, a possibile conferma del fatto che
questo tipo di risultati si produce quando esistono soluzioni organiz-
zative formalizzate, tipiche di una rete soggetto.

Non sorprende, invece, che vi sia un effetto positivo e significati-
vo anche tra le variabili che misurano I'innovazione (di prodotto e di
processo) tra gli obiettivi dichiarati della rete e la performance in-
novativa della rete stessa.

I risultati dell’analisi offrono indicazioni utili anche per il manage-
ment delle reti d'impresa e per le singole imprese coinvolte. In primo
luogo, i risultati suggeriscono alle imprese che intendono fare rete
per innovare la necessita di scegliere i confini della rete e distingue-
re i membri interni alla rete dai membri esterni partner della rete in
un’ottica di open innovation, per i suoi effetti positivi sia sulla capa-
cita innovativa della rete sia per la possibilita di alimentare la capa-
cita innovativa delle singole imprese che ne fanno parte. Le imprese
in rete fanno open innovation dentro la rete ma le relazioni interne
tra membri della rete non esauriscono né sostituiscono il ruolo che
attori esterni alla rete, come clienti o fornitori della rete, hanno nel
promuovere la capacita della rete di fare innovazione. La rete non
deve quindi essere concepita come punto di arrivo di una strategia
di open innovation ma attorno alle esigenze della rete va disegna-
ta una specifica strategia di open innovation della rete. In secondo
luogo, i risultati suggeriscono al management della rete che le stra-
tegie di open innovation rappresentano delle opportunita che vanno
valutate sapendo che all'aumentare dell'importanza dell’open inno-
vation si puo generare un circolo vizioso che riduce, anziché aumen-
tare, I'innovazione della rete. A questo proposito potrebbe essere
utile approfondire le ragioni di tale effetto negativo e i possibili cor-
rettivi, come per esempio lo sviluppo di ‘altre relazioni’ da parte dei
singoli aderenti a una rete per preservarne la spinta innovativa. In
terzo luogo, 'analisi lascia intendere la rilevanza che assumono le
logiche organizzative della rete ovvero come i risultati della rete di-
pendano anche da come la rete risolve il tema della divisione e allo-
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cazione del lavoro tra i partner e della loro integrazione. Infine, re-
sta aperta la necessita di comprendere come le imprese in rete nel
tempo e in un’ottica di processo hanno combinato la necessita/capa-
cita di cooperare tra loro al contempo facendo ricorso ad altri part-
ner esterni alla rete (Cabigiosu 2022).
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Abstract Thenetworkof firmsisa levertoincrease bargaining power, to facilitate entry
into a new market or process and product innovation. These results can be achieved
if the collaboration between the partners is well organised during the life cycle of the
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1 Introduzione

L’analisi di questo capitolo verte sui meccanismi organizzativi che
le reti di imprese utilizzano per favorire il coordinamento delle de-
cisioni e delle attivita dei partner al fine di favorire una efficace ed
efficiente collaborazione.
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I risultati verranno analizzati considerando i dati delle rilevazio-
ne del 2019 e alla luce del fatto che la survey é stata somministra-
ta dopo un anno di lockdown e a cavallo di un periodo di contrazio-
ne dell’economia italiana e internazionale; pertanto, la discussione
dei risultati dell'indagine terra in considerazione che le scelte delle
reti devono garantire un fit interno, ossia una coerenza tra le scel-
te dei partner per un collaborazione stabile e affidabile, ma anche
un fit esterno verso un contesto di riferimento ad elevata ambigui-
ta e incertezza.

2 I meccanismi di coordinamento a cui puo ricorrere
unarete

Il contratto di rete favorisce la definizione dei rispettivi diritti e do-
veri dei partner, ma ha una natura necessariamente incompleta, os-
sia non e in grado di predefinire attivita e ruoli reciproci a fronte di
una evoluzione nel tempo degli obiettivi, del contesto o di altri ele-
menti che possono incidere in positivo o in negativo sulla collabora-
zione della rete. Per dare operativita alla rete e quindi necessario
attivare un set di strumenti di coordinamento tra partner che possa
favorire decisioni allineate e azioni convergenti a supporto della col-
laborazione nella rete, e in ultima istanza il conseguimento dell’obiet-
tivo che ogni impresa si prefigge nell’aderire alla rete.

Nelle forme meta-organizzative, come le reti di imprese, una pri-
ma decisione relativa al coordinamento tra entita legalmente autono-
me, € la scelta relativa alla permeabilita o controllo dei confini della
rete (Gulati, Puranam, Tushman 2012). Per controllo dei confini del-
la rete siintende il sistema di regole che riguardano ’entrata e usci-
ta dei partner dalla rete e quindi ne definisce la dimensione, in base
alla numerosita dei partner ammessi alla rete, e la sua composizio-
ne, in base a criteri che possono essere definiti per la loro ammis-
sione. Inoltre, il controllo dei confini puo riguardare anche l'uscita
dalla rete, attraverso regole di esclusione o di recesso. La scelta su
come controllare i confini della rete, spesso definita alla nascita del-
la stessa, si accompagna ad altre soluzioni organizzative per una col-
laborazione efficace ed efficiente, che rientrano in quattro tipologie
di meccanismi di coordinamento (Albers, Wohlgezogen, Zajac 2016;
Dagnino et al. 2015; Grandori, Soda 1995; Lumineau, Oliveira 2018;
Srikanth, Puranam 2014; Parmigiani, Rivera-Santos 2011).

Anzitutto, una scelta riguarda come il potere decisionale viene di-
stribuito tra i partner, se in modo accentrato e gerarchico, oppure ri-
correndo a modelli di decisione piu distribuiti e congiunti (Gulati, Pu-
ranam, Tushman 2012). I contratti di rete presentano alternative che
possono anche essere combinate tra loro, 'organo comune e la nomi-
na di un presidente risponde a una scelta di accentramento gerarchi-
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co, mentre la previsione di una assemblea favorisce un processo deci-
sionale distribuito.

La rete puo inoltre ricorrere a sistemi di pianificazione e controllo,
come un piano operativo di rete, che favorisce la formalizzazione de-
gli obiettivi e di conseguenza la distribuzione delle responsabilita tra
membri della rete. Attraverso i sistemi di pianificazione possono es-
sere definite le principali attivita congiunte, la loro tempistica e puo
essere decisa l'eventuale allocazione di risorse, precondizione an-
che per il monitoraggio dell’andamento della performance della rete.

Una rete, soprattutto quando la scala tende a crescere e con es-
sa la complessita di gestione, necessita di prevedibilita e puo raffor-
zare i precedenti meccanismi ricorrendo a un terzo tipo di soluzioni
relativi alla standardizzazione delle attivita della rete. La standar-
dizzazione consente di regolare in anticipo l'operato dei membri, e
cio puo essere garantito dalla condivisione di alcune regole ad avvio
della rete, ma puo anche essere rafforzato mediante la creazione di
un ruolo o un ufficio congiunto, ad esempio un responsabile o un uf-
ficio che si occupi di marketing o di produzione, ai quali & deputata
la definizione di obiettivi, regole e sistemi di controllo per determi-
nate attivita congiunte. La creazione di procedure comuni o di ruoli
o uffici congiunti consente di coordinare e supportare l'operato dei
membri verso I'interno e di garantire verso ’esterno (clienti, fornito-
ri, banche) che vi sia un punto di riferimento unico per l'intera rete e
una gestione omogenea e coerente di specifiche attivita.

L'apertura di una comunicazione diretta tra imprese e individui fa
parte del quarto tipo di meccanismi di coordinamento, ossia i mecca-
nismi relazionali. Le relazioni interpersonali tra partner individuali,
soprattutto se questi si conoscono prima della formazione della rete,
e un canale di comunicazione efficace, flessibile e con costi limitati.
Se la rete vuole ricorrere a strumenti di coordinamento relazionale
piu sofisticati, puo optare per due tipi di soluzione. Anzitutto, puo ri-
correre al manager di rete, che svolge un ruolo di integrazione, volto
a facilitare i processi decisionali e di coordinamento nell’ambito del-
la rete. Un diverso meccanismo, in quanto ha natura collegiale e non
individuale (come il manager di rete), € la costituzione di team o ta-
sk force, che puo essere particolarmente efficace quando e necessa-
rio il coordinamento di progetti di innovazione congiunta tra impre-
se retiste. Le reti possono anche ricorrere a un sostituto funzionale
ai meccanismi relazionali, che puo diventare anche un efficace com-
plemento a riunioni, manager di rete o team, ossia possono far leva
sulla tecnologia digitale, stoccando e condividendo informazioni me-
diante piattaforme e sistemi integrati di gestione delle informazioni.
Nei prossimi paragrafi analizzeremo le scelte delle reti intervistate in
merito a queste diverse soluzioni organizzative per il coordinamento.
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3 Le scelte organizzative delle reti in merito
al coordinamento
3.1 Il controllo dei confini delle reti e il ruolo delle relazioni

La prima scelta delle reti in relazione al coordinamento tra partner
riguarda il controllo dei confini della rete. Le reti intervistate, in lar-
ga maggioranza (62%), scelgono di controllare la selezione dei mem-
bri della rete mediante regole di adesione, sulla base di criteri speci-
fici (es. contributo economico, livelli qualitativi, livelli dimensionali,
categoria di attivita, certificazioni ecc.). Inoltre, anche se in percen-
tuale minore, oltre la meta delle reti (54%) si e data anche delle clau-
sole per un eventuale recesso o esclusione.

D’altro lato, un terzo del campione opta per una soluzione piu in-
formale e non si dota di un regolamento per controllare i confini del-
la rete, sia riguardo alle adesioni (36%), sia relativamente a esclu-
sioni o recessi (29%).

Questo dato puo essere interpretato alla luce dei risultati relativi
alle modalita di nascita delle reti, che confermano quanto gia rile-
vato nella survey del 2019 (Comacchio 2019). Come nella rilevazione
precedente, la maggioranza delle reti risulta aver origine da relazio-
ni gia in essere tra partner prima della costituzione della rete. Infat-
ti, le reti dichiarano in elevata percentuale (il 78% delle reti ha dato
a questa modalita un punteggio da 3 a 5 su scala da 1-Per nulla d’ac-
cordo a 5-Molto d’accordo) che la rete € nata mediante la formaliz-
zazione di relazioni informali pre-esistenti o guidata dalla volonta di
pochi membri che hanno avviato un processo di contatto e selezio-
ne dei potenziali partner (il 64% delle reti ha dato a questa modalita
un punteggio da 3 a 5). Nella creazione delle reti risulta marginale
il ruolo di facilitatore che potrebbero avere sia associazioni di cate-
goria che la pubblica amministrazione, mentre, sebbene in misura
limitata, alcune reti hanno segnalato che l'operato di un professioni-
sta (commercialista, avvocato ecc.) ha facilitato il contatto tra part-
ner (il 38% delle reti ha dato a questa modalita un punteggio da 3 a
5). I dati indicano pertanto una nascita basata su relazioni personali
gia esistenti, dirette o mediate, principalmente tra membri della rete.

Lorigine delle reti caratterizzata da una natura informale e rela-
zionale rappresenta un tratto distintivo che puo aiutare a compren-
dere le scelte sul controllo dei confini della rete. La presenza di un
terzo di reti senza clausole formali di entrata e uscita si puo spiega-
re alla luce delle modalita di genesi, basate sulla conoscenza reci-
proca e su un rapporto fiduciario interpersonale tra le parti, che so-
stituisce un regolamento formale sulla membership.

Anche nel caso delle reti che hanno invece optato per un regola-
mento sia sull’entrata che sull'uscita dalla rete, la genesi relazionale
delle retiinduce a ipotizzare che la funzione di tali regolamenti sem-
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bra finalizzata a offrire garanzie di stabilita a chi e gia parte della
rete al momento della costituzione, piuttosto che a regolare frequen-
tiingressi o uscite. Questa ipotesi sembra confermata dalle risposte
alla domanda del questionario riguardante il turnover della rete dal-
la sua nascita. A questa domanda il 79% risponde che dalla rete non
sono usciti membri presenti al suo avvio e il 75% risponde che non
sono entrati nuovi membri. Anche tra le poche reti (19%) che rispon-
de che ci sono state nuove entrate o uscite, il numero di partner en-
trati o usciti & molto basso (da 1 a 3 nel 59% di questi casi).

In sintesi, si puo individuare in gran parte delle reti un processo di
nascita e definizione dei confini basato sulla conoscenza personale, sul-
la vicinanza di interessi e di intenti e garantito dalla fiducia reciproca.
Una forma di governance dei rapporti collaborativi assimilabile, quindi,
al clan o gruppo (Ouchi 1980), che si presenta ove la conoscenza reci-
proca ¢ di lunga data e la dimensione della rete e contenuta (la dimen-
sione media delle reti del campione & di 8 membri), due fattori che con-
sentono l'interazione diretta e la reciproca osservabilita, di conseguenza
un minor rischio di asimmetria informativa e di conflitti di interesse.

Nei prossimi paragrafi vedremo se questo tipo di governance ba-
sato su forme di collaborazione di gruppo, piu che di tipo gerarchico
o di mercato, svolge anche una funzione sostitutiva di meccanismi
di coordinamento formali utili per organizzare il lavoro delle reti.

3.2 Il coordinamento mediante allocazione del potere
decisionale, pianificazione e standardizzazione

La ricerca ha approfondito 'analisi dei meccanismi di coordinamen-
to adottati dalle reti a partire dall’adozione degli organi di governo
della rete, come il presidente, l'organo comune e I'assemblea, che co-
stituiscono una scelta in merito all’allocazione del potere decisionale.
Considerando che le reti soggetto (per le quali 'organo comune &
obbligatorio) sono il 3% del campione, per la quasi totalita delle re-
ti analizzate il ricorso all’'organo comune e facoltativo, e le reti che
hanno scelto di dotarsi di un organo comune sono il 59% del tota-
le. La stessa percentuale si registra per le reti che fanno ricorso an-
che a un presidente e, in percentuale leggermente superiore (63%),
le reti scelgono di dotarsi anche di un’assemblea dei partecipanti.
In altre parole, in due terzi delle reti, il livello di accentramento
decisionale garantito da un presidente, supportato da un organo co-
mune, viene bilanciato da un processo decisionale e di coordinamen-
to pitu diretto e collegiale favorito dall’'assemblea dei partecipanti.
Questi dati tendono a confermare i risultati del 2019 (Comacchio
2019). Le reti mantengono una infrastruttura organizzativa che allo-
ca in modo stabile nel tempo il potere decisionale tra presidente, or-
gano comune e assemblea. Mediante questo tipo di scelta bilanciata,
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presente in due terzi del campione, si fa leva sia sui vantaggi dell’ac-
centramento decisionale, ossia chiarezza di responsabilita e rapidita
di risposta strategica a problemi non complessi (garantiti da presiden-
te e organo comune), sia sui benefici del decentramento, ossia la con-
divisione collegiale degli obiettivi e il mantenimento di canali di comu-
nicazione diretta (garantito dall’assemblea). Un terzo, viceversa, opta
per una gestione e un coordinamento non istituzionalizzato e basato
su rapporti informali.

Si e poi analizzato il ricorso ai meccanismi di coordinamento della
pianificazione e della standardizzazione, anche per verificare se venisse
confermata la proporzione dei due terzi del campione che tende a far ri-
corso agli organi di governo o se rispetto a scelte pil strutturate aumen-
tasse la percentuale di reti che preferisce utilizzare i rapporti informali.

Un primo dato riguarda la presenza di un piano operativo di tre
anni e il suo aggiornamento periodico, questo non sembra trovare
particolare diffusione nelle risposte del campione, infatti, I'afferma-
zione che esiste un piano e viene aggiornato periodicamente e sta-
to valutato su una scala da 1-Poco d’accordo a 5-Molto d’accordo,
con un punteggio inferiore a 3: rispettivamente presenza 2,63 e ag-
giornamento del piano 2,42, il che suggerisce una limitata adesione
a questo tipo di strumento da parte della maggior parte delle reti.

Come si e visto nel paragrafo precedente, pianificazione e stan-
dardizzazione possono essere applicate mediante il ricorso a ruoli
o uffici congiunti. I dati che emergono segnalano la presenza di al-
cune di queste scelte, ma con una percentuale del campione decisa-
mente inferiore ai due terzi delle reti che optano per organo comu-
ne, presidente e assemblea.

11 44% delle reti fa uso di una segreteria amministrativa, scelta
che garantisce condizioni di pianificazione e controllo degli obietti-
vi sotto il profilo economico-finanziario e la standardizzazione delle
procedure contabili-amministrative della rete. Questo dato va inter-
pretato non solo alla luce dei benefici di una migliore accountability
della rete, ma puo essere collegato alla risposta data dalle reti in me-
rito a quali siano i principali obiettivi della costituzione a rete [tab. 1].

I due obiettivi che le retiindicano con maggior frequenza sono col-
legati alla volonta di sfruttare l'effetto reputazionale e di scala della
rete. Infatti, una elevata percentuale (65%) dichiara che la costituzio-
ne della rete risponde all’'obiettivo di aumentare il potere contrattua-
le delle imprese (risposta con la maggior frequenza), a questo obiet-
tivo si aggiunge, sebbene in percentuale minore, la partecipazione
a bandi e appalti (23%).

Un terzo delle reti si dota di un ufficio di comunicazione (32%) e
un quarto fa ricorso a un ufficio o agente commerciale (25%); questa
scelta sembra essere coerente con altri due obiettivi selezionati dal-
le reti, relativi ad attivita commerciali congiunte: attivita di marke-
ting congiunto (21%) e creazione di un brand di rete (17%).
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In percentuale minore, ma ancora significativa (22%), si ricorre a
un responsabile di produzione, sfruttando il potere negoziale della
rete per il reperimento di risorse a costi minori in coerenza con altri
due obiettivi indicati dalle reti: condivisione acquisti/forniture/tec-
nologie (20%) e riduzione dei costi di produzione (17%).

In sintesi, tra le reti intervistate non risultano particolarmente diffu-
si strumenti di pianificazione e standardizzazione, e la percentuale che
ricorre a strumenti che richiedono un certo investimento di risorse, si
riduce decisamente rispetto ai due terzi che scelgono di adottare gli or-
gani di governo istituzionali (organo comune, presidente e assemblea).

Questi risultati, uniti a quelli sul controllo dei confini delle reti,
sembrano segnalare come le reti, al di la della scelta di dotarsi di un
assetto decisionale istituzionale, propendano in modo relativamente
diffuso per forme light di organizzazione e coordinamento. Questa
scelta, che sembra rispecchiare la natura fortemente relazionale e
informale della partnership, puo essere stata rafforzata anche dalla
incertezza di contesto, determinata dal COVID, e dall’esigenza di ge-
stire la rete con soluzioni a basso costo e alta flessibilita.

Tabellal Meccanismidicoordinamento adottati dalle reti

Organo comune 77 32,0 65 27,0 94 39,0
Presidente 61 25,3 81 33,6 94 39,0
Assemblea 75 31,1 77 32,0 84 34,9
dei partecipanti

Manager direte 17 7,1 36 14,9 183 75,9
Segreteria/ ufficio 14 5,8 91 37,8 131 54,4
amministrativo

Ufficio comunicazione 15 6,2 62 25,7 159 66,0
Ufficio / agente 9 3,7 50 20,7 177 73,4
commerciale

Responsabile 8 33 45 18,7 183 75,9
della produzione

Distacco/ Codatorialita/ 28 11,6 47 19,5 161 66,8

Altri (es. Staff Leasing)

58,9
58,9
63,1

22,0
43,6

32,0
24,5

22,0

31,1

*

% su totale rispondenti 241

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021
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3.3 Il coordinamento relazionale

Come si & visto nei precedenti paragrafi la conoscenza reciproca di
lunga data, che favorisce la nascita di una elevata percentuale di reti,
facilita una governance basata sul gruppo, con limitato uso di mec-
canismi di pianificazione e standardizzazione.

L'analisi ha voluto, di conseguenza, approfondire quale tipo di mec-
canismi di coordinamento relazionale siano adottati dalle reti, a par-
tire dalla forma piu semplice che si basa su comunicazioni dirette tra
partner, anche di tipo informale.

I dati della survey confermano l'esistenza di meccanismi di questo
tipo [tab. 2]. Anzitutto si nota la prevalenza, nel campione sotto inda-
gine, di una valutazione positiva sulla collaborazione all’interno del-
la rete. In gran parte le reti concordano sul fatto che i retisti si so-
no comportati bene (punteggio medio pari a 3,69 su una scala 1-5) e
negano la presenza di situazioni di disaccordo tra retisti, dando un
punteggio basso sulle situazioni di disaccordo (1,41). Questi dati con-
fermano la presenza di un rapporto fiduciario tra i partner che sotten-
de un coordinamento informale. Infatti, con un punteggio maggiore
di 3 (su scala 1-Poco d’accordo; 5-Molto d’accordo), le reti segnalano
un buon grado di accordo con 'affermazione del questionario «la re-
lazione tra partner e di lunga data (oltre 5 anni)».

Per quanto riguarda il grado di formalita o informalita degli ac-
cordi tra partner, emerge una maggiore significativita degli accordi
informali (3,02) su quelli formali (2,98). Sebbene non vi sia una gran-
de differenza tra i due dati, la maggiore valenza del coordinamento
informale, rispetto a quello formale, viene confermata dal fatto che
l'affermazione «Le relazioni hanno dato vita a strutture organizzati-
ve formali congiunte dedicate (organo comune, team, task force, co-
mitati ecc.)» ottiene un punteggio relativamente basso (2,14).

Vi e accordo sul fatto che i partner condividano conoscenze ope-
rative e tecniche (3,13). Tali informazioni sembrano essere scambia-
te attraverso un ricorso frequente a incontri e interazioni, adottato
da un terzo del campione: infattiil 13,7% risponde di incontrarsi una
volta alla settimana o piu di frequente, e un 17,4 % indica piu volte al
mese [tab. 3]. Se a questo 31% si unisce il 20,7 % che ha riunioni di ti-
po mensile o bimestrale, si nota che meta del campione attiva canali
di comunicazione congiunta con una frequenza almeno bimestrale.

D’altro lato, un quarto (25%) si incontra due o tre volte all’anno e
il 21% una volta all’anno o anche meno frequentemente.
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Tabella2 Meccanismidicoordinamento relazionale

I retisti si sono sempre comportati correttamente durante 3,69
le negoziazioni

Nel complesso, le attivita della rete sono ben coordinate 3,58
Larelazionetraipartner é di lunga data (oltre i 5 anni) 3,23
Le relazioni hanno richiesto la condivisione di conoscenze 3,13
tecniche ed operative comuni

La gestione della relazione si basa su rapporti informali 3,02
(ad es., accordiverbali traimprese)

La gestione della relazione si basa su rapporti formali (ad 2,98
es. contratti/accorditrai membridella rete)

Il piano operativo della Rete & di medio/lungo termine 2,63
(oltre 3 anni)

Il piano operativo della Rete viene aggiornato periodicamente 2,42
Le relazioni hanno dato vita a strutture organizzative 2,14

formali congiunte dedicate (organo comune, team, task
force, comitati ecc.)

Visono state spesso situazioni di significativo disaccordo 1,41
trairetisti

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

Tabella3 Frequenzadegliincontritra retisti

Una volta alla settimana o piu frequentemente 33 13,7
Pilivolte al mese 42 17,4
Mensile o bimestrale 50 20,7
Due o tre volte all’anno 60 24,9
Unavolta all’'anno o meno frequentemente 51 21,2
Non risponde 5 2,1
Totale 241 100,0

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

Alla domanda se esista un sostituto funzionale alle riunioni, ossia se
esista una piattaforma informativa comune alle imprese retiste perla
condivisione delle informazioni, il 77% indica che non esiste, mentre
solo un 21% fornisce una risposta affermativa. Con la stessa elevata
percentuale (77%) le reti rispondono di non ricorrere a un metodo di
gestione di dati integrato per l'intera rete, contro un 21% che rispon-
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de affermativamente. Le reti che fanno comunque ricorso a una piat-
taforma e a un sistema di gestione dati integrato, ne danno una va-
lutazione positiva, di strumento a valore aggiunto per la rete, e non
ne vedono particolari rischi connessi alla correttezza del dato, alla
privacy o a problemi di fiducia reciproca.

Un meccanismo di coordinamento relazionale sofisticato a cui le
reti possono ricorrere e il manager di rete, che svolge un ruolo di in-
tegrazione a favore di tutte le imprese retiste. Questa soluzione ad
hoc e tuttavia presente in un numero limitato di reti, pari al 22% del
campione. Volendo analizzare quale sia il tipo di rete che piu ricorre
a tale soluzione, i dati della survey indicano che il manager di rete &
presente in percentuale maggiore tra le reti orizzontali: lo adotta il
26% delle reti che sviluppano accordi con partner di altre filiere, ri-
spetto al 20% di quelle verticali che si basano su accordi con clienti
e fornitori all’interno della stessa filiera produttiva e infine ha una
limitata presenza del 14% nelle reti miste. Per quanto riguarda il ri-
corso al manager di rete in funzione di progetti di innovazione, i dati
indicano che nelle reti che hanno come obiettivo lo sviluppo di nuovi
prodotti, il manager di rete e presente nel 24% contro il 19% di quel-
le che innovano tecnologie di processo.

Un'ulteriore conferma che i meccanismi relazionali sono quelli a
cui le imprese fanno maggiormente ricorso e data dal basso accordo
con l'affermazione «La rete nel tempo si e dotata di nuovi meccani-
smi di governance (manager di rete, uffici condivisi ecc.)», viceversa
emerge accordo con le affermazioni che attestano il ricorso ad accor-
diverbali e informali a fronte di un incremento delle attivita congiun-
te e quindi della frequenza delle interazioni [tab. 4].

Tabella4 Evoluzione delle relazionitra partner

Neltempo sono aumentati gli accordi verbali/informali 2,51
tra leimprese retiste

La rete nel tempo ha aumentato il numero di attivita 2,33
(o obiettivi) svolte congiuntamente

Le imprese retiste, nel tempo, hanno aumentato 2,16

lafrequenza dei loro incontri
La rete nel tempo si & dotata di nuovi accordi formali/ 1,84
contratti trai membridella rete

Larete nel tempo si & dotata di nuovi meccanismi 1,51
di governance (manager di rete, uffici condivisi ecc.)

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021
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4 Conclusioni

In questo capitolo sono state analizzate le scelte delle reti d’'impresa
relativamente al coordinamento dei partner, a supporto della colla-
borazione di rete e degli obiettivi di ciascun retista.

In apertura sono stati individuati gli strumenti di coordinamento
a cui possono fare ricorso le reti: controllo dei confini delle reti, al-
locazione del potere decisionale in forma gerarchica o distribuita,
strumenti di pianificazione e controllo e di standardizzazione delle
procedure, e meccanismi di tipo relazionale, a partire dalla relazione
diretta, per passare al ricorso al manager di rete e alla costituzione
di team, e infine strumenti digitali di condivisione dati.

L’analisi delle risposte delle 241 reti che hanno partecipato al-
la survey, ci restituisce un sistema di scelte organizzative non omo-
geneo, ma comunque caratterizzato da alcuni elementi trasversali.

Le reti analizzate nascono e successivamente collaborano basan-
dosi sulla conoscenza reciproca di lunga data, presente prima della
nascita della rete, che viene consolidata nel tempo dopo la costitu-
zione in rete e favorisce le relazioni tra i partner. Quindi in maggio-
ranza si tratta di reti con un buon grado di connettivita o closure,
che si dotano, nella maggior parte dei casi, di organi di governo che
garantiscono un assetto decisionale stabile.

Una contenuta dimensione media delle reti, unitamente alla cono-
scenza reciproca, alimenta un rapporto fiduciario tra i partner e con-
sente di gestire la collaborazione mediante un assetto organizzativo
snello, flessibile, basato prevalentemente su meccanismi di tipo re-
lazionale e informale. In sintesi, si puo affermare che le reti analiz-
zate si dotano di una governance assimilabile al clan o gruppo, piu
che alla gerarchia o al mercato.

Le risposte positive sul buon coordinamento e I'assenza di situa-
zioni di disaccordo o conflitto di interessi [tab. 2] confermano i van-
taggi di questo tipo di rete.

L'ipotesi che si € avanzata alla luce di questi dati & che la costanza
nel tempo di una governance con le caratteristiche del gruppo o clan,
sia anche collegata alla elevata incertezza determinata dal COVID.
I1 COVID potrebbe aver spinto un’alta percentuale delle reti a rinun-
ciare a investire in soluzioni strutturali pil formali, adatte a gestire
esigenze di collaborazione pill complesse, per evitare il rischio di un
maggiore rigidita e di crescenti costi organizzativi.

A fronte di alcuni tratti piu diffusi, i dati ci rimandano un’imma-
gine delle scelte organizzative delle reti che tendono a differenziarsi
per alcune soluzioni adottate. Infatti, alcune componenti del campio-
ne, per gestire esigenze di coordinamento piu articolate e comples-
se, a differenza della maggioranza, adottano strumenti piti formali e
sofisticati, come ruoli congiunti o uffici ad hoc (per il marketing o la
produzione) o il manager di rete. Inoltre, un quinto delle reti fa ricor-
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so a nuovi strumenti di condivisione dati di tipo digitale, come piat-
taforme e sistemi di gestione integrata delle informazioni.

L'esigenza di coordinamento emerge anche in relazione alla coda-
torialita o distacco, i dati ci dicono che il 31% delle reti prevede Di-
stacco/Codatorialita/Altri (es. Staff Leasing). Ma la gestione di que-
sto tipo di rapporti di lavoro richiede una crescente formalizzazione
per la quale le imprese si dovranno attrezzare in futuro, in segui-
to alle novita portate sia dal Decreto Rilancio (d.l. 19 maggio 2020,
nr. 34), che favorisce 1'occupazione in imprese in difficolta a causa
della pandemia, sia dal d.m. 29 ottobre 2021, nr. d.m. 205 del 29 otto-
bre 2021, che disciplina gli obblighi informativi delle aziende di rete
con riguardo all’inizio, alla trasformazione, alla proroga e alla ces-
sazione dei rapporti di lavoro in regime di codatorialita.

Una considerazione conclusiva va fatta sul dato generale di un co-
ordinamento diffuso che tende a far leva su una governance di grup-
po. Ne sono stati messi in evidenza i vantaggi: alta stabilita, bassi
costi, flessibilita, bassi conflitti. Inoltre, i dati della survey indicano
che i retisti dichiarano di avere prodotti e servizi simili, cosi come
simile e la strategia di posizionamento e l'offerta di valore; al tempo
stesso sono soddisfatti dello scambio reciproco di conoscenze com-
plementari. Questa vicinanza e forte connessione presenta tuttavia
anche dei rischi.

La ricerca sulle reti ha messo in guardia su una elevata closure,
ossia stabilita e connettivita della rete, perché ad essa e collegato
il rischio di riprodurre, entro la rete, lo stesso tipo di informazioni
e idee, impoverendo il patrimonio di conoscenza della rete e quindi
la sua capacita di innovazione. Una recente ricerca di uno dei mag-
giori studiosi delle reti getta nuova luce su questo rischio. Sebbene
la survey riguardi le reti a livello individuale (lo studio e su CEO e
la loro rete relazionale), il dato puo dare alcune indicazioni anche
per reti come quelle analizzate nel capitolo, dove c’¢ una forte rela-
zione personale alla base della collaborazione tra imprese. Nel suo
studio, Burt dimostra che una rete relazionale con elevata closure,
che favorisce la fiducia e la collaborazione, al tempo stesso erode la
probabilita di collaborazione oltre i confini della rete stessa e ridu-
ce pertanto la probabilita di aprire la rete a nuove idee o collabora-
zioni fonti di innovazioni (Burt, Opper, Holm 2021), in altre parole la
connessione della rete rinforza la rete stessa, al costo di chiuderne
sempre di piu i confini.

Un rischio a cui le reti dovranno porre attenzione, se vorranno in
futuro per far leva sulla collaborazione per accrescere la propria ca-
pacita di innovazione.
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Abstract Business networks can give strength and substance to the concept of the
supply chain, which is the cornerstone of the Italian production system. Thanks to its
flexibility, the business network contract makes it possible to optimise the organisation
of supply chains, to encourage the coordination of enterprises along the value chain
through its governance tools, to improve business performance, starting by pooling
complementary assets, human resources and skills. The development of integrated or-
ganisational and management models also fosters the evolution of networks in terms of
new activities, partners, stakeholders, or even their transformation into more advanced
joint business models or a new legal entity (company).
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1 Introduzione

La crisi economica dovuta alla pandemia, seguita dal conflitto Rus-
sia-Ucraina, sta inevitabilmente condizionando a livello globale i mo-
delli socio-economici.

In particolare, attualmente si sta assistendo a una marcia indietro
rispetto alla globalizzazione - intesa come organizzazione su scala
globale delle catene di fornitura - specie a causa delle difficolta ne-
gli approvvigionamenti e degli aumenti dei prezzi lungo le filiere in-
ternazionali, che orienta gli operatori di mercato ad accorciare le di-
stanze, ricercando fornitori in mercati piu vicini, anche nuovi.

Con riferimento a questi processi di backshoring, il Centro Studi
di Confindustria (CSC) stima che «il fenomeno del rientro in Italia di
forniture precedentemente esternalizzate non & marginale. I setto-
ri maggiormente attivi sono stati alimentari, tessile e altre industrie
manifatturiere». I1 CSC evidenzia inoltre che «al primo posto tra le
motivazioni addotte per spiegare il fenomeno compare la disponibili-
ta di fornitori idonei in Italia (il che significa che la passata esterna-
lizzazione non ha determinato la scomparsa di reti di fornitura nazio-
nale nell'ambito in cui opera 'impresa) e la possibilita di abbattere i
tempi di consegna (il che implica che il ricorso alla fornitura nazio-
nale e rimasto efficiente sul piano operativo)».

Pertanto, nel nostro sistema industriale esistono tutti i presuppo-
sti per far leva sulle filiere nazionali e valorizzarle, passando per una
riorganizzazione delle stesse e delle imprese che ne fanno parte. Cio
¢ importante soprattutto per le piccole e medie aziende, espressione
di eccellenza e capacita innovativa, di cui occorre salvaguardare il
know-how supportandole operativamente e finanziariamente per ri-
spondere ai sempre piu esigenti standard di efficienza e competitivi-
ta del mercato interno ed estero.

Con riferimento al mercato estero, € necessario sottolineare co-
me al fenomeno del backshoring non debba necessariamente conse-
guire una meno importante attivita di internazionalizzazione, intesa
come attivita di espansione all’estero; al contrario, una maggior effi-
cienza delle catene produttive implica la ricerca strategica soprat-
tutto di nuovi mercati di sbocco.

Tornando al quadro produttivo e industriale italiano, sicuramen-
te la congiuntura emergenziale ha messo in risalto le carenze di al-
cune filiere strategiche nazionali in termini di capacita produttiva e
di approvvigionamento, per la eccessiva dipendenza dall'import di
semilavorati esteri* e per alcune scelte di delocalizzazione, dovute
in particolare a politiche di riduzione dei costi. Questi fattori pena-

1 11 CSC di Confindustria sottolinea anche come i problemi geo-politici abbiano de-
terminato «interruzioni nelle forniture di materie prime e semi-lavorati, e dunque mi-
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lizzano ancor piu pesantemente il sistema delle PMI italiane, gia ca-
ratterizzato da deficit strutturali, che ne esce indebolito sul piano
della capacita produttiva e della forza di mercato, nonché fortemen-
te esposto a livello finanziario.

Anche secondo l'ultimo rapporto di previsione del CSC Confindu-
stria (ottobre 2022),? gli elevati prezzi dell’energia, e quindi i margi-
ni ristretti, le tensioni sul commercio mondiale, insieme ai rialzi dei
tassi di interesse che impatteranno sul costo del credito, condizio-
nano fortemente la capacita d’'investimento delle imprese (che pas-
sa dal +16,5% del 2021 al +10,2% del 2022 e, in previsione, al +2,4%
del 2023), soprattutto quelle meno solide o di piccole dimensioni, rap-
presentando i principali fattori frenanti per la crescita economica.

La spinta al cambiamento deve, pertanto, necessariamente essere
adottata in un’ottica che superi la singola organizzazione aziendale
per abbracciare tutti i rapporti che afferiscono alla singola impresa
e le fasi di realizzazione del valore della sua attivita lungo la filiera
di cui fa parte. Occorre, in altri termini, superare la logica individua-
lista e prevedere un coordinamento dell’azione strategica di sistema
attraverso obiettivi, strumenti e piani operativi condivisi al fine di ri-
lanciare I'economia, con ripartenza decisa di fatturato e occupazione.

Un’aggregazione di qualita puo anche generare un percorso evolutivo
della rete verso forme collaborative pil strutturate, ad esempio, in ter-
mini di numero di partecipanti, governance, scambio di equity tra le re-
tiste, diversificazione delle attivita, stakeholder coinvolti; in taluni casi,
puo portare alla trasformazione della realta aggregata in un nuovo sog-
getto giuridico (es. societa), laddove struttura e attivita vogliano realizza-
re una completa integrazione e assumere una stabilita di lungo periodo.

In questo contesto, ai decisori pubblici e affidato il compito di cre-
are un ‘ambiente’ favorevole all’aggregazione, mentre la classe im-
prenditoriale, che pure ha dimostrato resilienza rispetto alla difficile
situazione attuale,® & chiamata a mettere in discussione i propri mo-
delli di business.

nore disponibilita e maggiori prezzi degli input per le produzioni manifatturiere a val-
le delle catene del valore» (CSC 2021, 40, 68).

2 Le stime CSC prospettano una crescita del 10,2% degli investimenti fissi lordi nel
2022, dopo un aumento del 16,5% nel 2021. Il ritmo di espansione ¢ atteso in forte rallenta-
mento nel 2023, con un +2,4% in media d’anno. Per approfondimenti si rinvia a CSC 2022b.

3 «Gliindicatori continuano a fornire segnali discordanti. Il PMI ¢ in discesa (50,9 a giu-
gno, da 51,9), ormai vicino alla stagnazione; I'indagine Banca d’Italia segnala un peggio-
ramento della domanda e maggiore incertezza nel 2° trimestre; la fiducia delle imprese
manifatturiere registra un piccolo recupero a giugno, dopo un lungo calo. La produzio-
ne industriale, in calo a maggio come atteso, & in aumento nella media del 2° trimestre
(-0,7% nel 1°), con una dinamica nella prima meta del 2022 che, pur rallentando, € ben su-
periore a quella tedesca e francese. Le imprese industriali, dunque, mostrano resilienza.
Prosegue, invece, il trend di espansione delle costruzioni, che sostiene anche il flusso di
investimenti; di recente, pero, & apparso qualche segnale di decelerazione» (CSC 2022a).
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In parte, questo cambiamento & gia iniziato con i numerosi esempi
di collaborazione virtuosa tra imprese, nati soprattutto nel pieno del
periodo pandemico, che hanno indotto anche il legislatore a puntare
di piu su reti e partenariati stabili e organizzati nell’'ambito dei pro-
priinterventi a supporto del sistema delle imprese e, in generale, ad
assumere la collaborazione come presupposto e modello economico
per il rilancio. Si pensi, ad esempio, alla delega contenuta nella leg-
ge di revisione della disciplina sugli appalti pubblici che mira a fa-
vorire l'accesso in forma aggregata delle PMI agli appalti pubblici® o
alle previsioni di legge che inseriscono espressamente le reti tra gli
strumenti per gestire le progettualita del Piano Nazionale di Ripre-
sa e Resilienza, in particolare su alcuni temi quali I’economia circo-
lare® e i contratti di sviluppo.©

4 Sirimanda all’art. 1, co. 2, lettera d) della legge nr. 78 del 21 giugno 2022, recan-
te «Delega al Governo in materia di contratti pubblici», che - tra i principi e criteri di-
rettivi cui dovranno attenersi i decreti delegati - prevede l'introduzione di criteri pre-
miali per 'aggregazione di impresa al fine di favorire la partecipazione alle procedu-
re di gara da parte delle micro e piccole imprese.

5 La SEC (Strategia nazionale per I'Economia Circolare), approvata dal Ministro del-
la Transizione Ecologica con d.m. nr. 259 del 24 giugno 2022, & il documento program-
matico che individua obiettivi, azioni e misure da adottare nelle politiche istituziona-
li per assicurare un’effettiva transizione verso un’economia di tipo circolare entro il
2035. La SEC dedica un focus alle «Reti d'Impresa nei distretti circolari», evidenzian-
do le caratteristiche e i vantaggi del contratto di rete ai fini dell’attivazione e dello svi-
luppo di business circolari e di pratiche di simbiosi industriale (par. 2.3, cap. 2 «Tra-
sformazione dei modelli produttivi»). Il contratto di rete viene, infatti, indicato come
strumento di ‘innovazione partecipata’ idoneo ad attivare i principali business model
dell’economia circolare (ad es., condivisione di piattaforme, pratiche di sharing, re-
pairing, re-manufacturing, co-design), rapporti di interdipendenza funzionale tra ope-
ratori ‘dissimili’ a supporto dei progetti di simbiosi industriale (si pensi all’ipotesi del-
lo scambio dei sottoprodotti), nonché meccanismi di coordinamento tra imprese della
filiera per la gestione della supply chain. Inoltre, le reti si configurano come potenziale
acceleratore dei c.d. ‘progetti faro’ nei distretti circolari e strumento di integrazione
dell’'offerta di servizi nel mercato dell’energia sostenibile, in particolare dell’efficien-
tamento energetico di siti industriali, delle comunita energetiche e della mobilita elet-
trica. Per approfondire il focus «Reti d'Impresa nei distretti circolari», si rinvia al sito
https://www.retimpresa.it/focus-reti-dimpresa-nella-strategia-nazionale-
per-leconomia-circolare-sec/.

6 Il contratto di sviluppo e stato scelto quale principale strumento attuativo degli in-
vestimenti previsti nelle diverse componenti in cui si articolano le missioni del PNRR
dal momento che esso rappresenta la pitl importante misura agevolativa nazionale per
il sostegno di programmi di investimento strategici ed innovativi di grandi dimensioni,
in particolare per lo sviluppo industriale, di attivita turistiche e per la tutela ambien-
tale. I programmi di sviluppo possono essere realizzati da una o pit imprese, di qualsi-
asi dimensione, anche in forma congiunta mediante il ricorso al contratto di rete, con-
sentendo in tali ipotesi alle imprese in rete di avere un accesso semplificato alla misu-
ra (aggregando gli investimenti necessari per raggiungere la soglia minima di 20mln
di euro) e una valutazione premiale per le ipotesi di presentazione in rete degli accor-
di di sviluppo (quei programmi di investimento con soglia minima pari a 50mln di eu-
ro). Per maggiori informazioni sul ruolo delle reti nei contratti di sviluppo, si rinvia al
sito https://www.retimpresa.it/contratti-di-sviluppo-e-pnrr-il-ruolo-stra-
tegico-del-contratto-di-rete/.
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11 modello delle reti e stato riconosciuto in grado di dare concre-
tezza e realizzare le attivita di progettazione ed execution del PNRR,
soprattutto peril rilancio delle filiere produttive, in particolare quel-
le pil innovative e strategiche.”

Partendo quindi dalla necessita di ripensare l'attuale sistema delle
filiere, in questo capitolo I'analisi puntera principalmente a far emer-
gere dai dati raccolti dall’Osservatorio Nazionale sulle Reti d’'Impre-
sa con la survey 2021 come l'organizzazione in rete, nelle sue diverse
forme e articolazioni, possa essere lo strumento chiave di gestione
di questo rinnovamento. Per fare questo, sono stati presi in conside-
razione alcuni aspetti strategici delle reti, che rappresentano punti
di forza anche per l'efficientamento delle filiere:

* struttura flessibile e trasversale;

* coordinamento e governance;

* risorse complementari;

» performance.

La seconda parte dell’analisi mira infine a evidenziare, sempre a par-
tire dai dati raccolti nel 2021, come il modello di business della re-
te si presti a una crescita evolutiva della realta aggregata - anche in
termini di performance, correlata positivamente a una maggiore in-
tegrazione tra le imprese retiste - e possa portare, come si accenna-
va sopra, a una trasformazione della rete stessa in realta piu strut-
turata e stabile o addirittura in forme di societa. Per dare evidenza
empirica a questi processi di cambiamento, sono state inoltre sele-
zionate alcune best practice, che mostrano come in alcuni casi con-
creti € avvenuto il processo evolutivo della rete.®

7 «Gli impatti economici della crisi hanno determinato situazioni di grave tensione
patrimoniale e finanziaria in molte societa, specie nelle PMI, con conseguenti poten-
ziali impatti sulle filiere produttive. L'obiettivo & quello di sviluppare una leadership in-
ternazionale industriale e di conoscenza nelle principali filiere della transizione, pro-
muovendo lo sviluppo in Italia di supply chain competitive nei settori a maggior cresci-
ta, che consentano di ridurre la dipendenza da importazioni di tecnologie e rafforzan-
do la ricerca e lo sviluppo nelle aree piu innovative» (PNRR Missione 2: Rivoluzione
verde e transizione ecologica, 122).

8 Leretidiimprese oggetto dei casi di studio sono la Rete IOBO, la Rete IRENE (Im-
prese per la Riqualificazione Energetica degli Edifici) e la Rete WELSTEP, su cui si ve-
dano anche il § 2.4 e le relative schede allegate.
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2 Analisi dello scenario. Il nuovo modello delle reti
di filiera

Lorientamento al rientro delle produzioni in Italia deve puntare su
un nuovo modello di filiere corte del made in Italy con un minor nu-
mero di interlocutori, organizzati, affidabili e strutturati per meglio
gestire la relazione con grandi committenti e clienti internazionali
e, in generale, per valorizzare gli ambiti di eccellenza strategici per
il nostro Paese all’interno delle global value chain.

In questo scenario, le reti e le aggregazioni di imprese possono
avere un ruolo importante per indirizzare il tessuto produttivo na-
zionale verso obiettivi di sviluppo, ridisegnando le caratteristiche del
fare impresa in maniera integrata e coordinata e stimolando al con-
tempo la creazione di partenariati con il pubblico e reti di solidarie-
ta con il territorio per la sostenibilita energetica e sociale (attraver-
so, ad esempio, l'organizzazione in rete delle comunita energetiche),
la tutela dell’'occupazione o il miglioramento del welfare e delle con-
dizioni di vita della comunita dei lavoratori.

Le reti d'impresa sono uno strumento concreto e formalizzato di
collaborazione interaziendale che trova il suo naturale contesto ope-
rativo proprio nelle filiere, di qualsiasi settore produttivo ed esten-
sione geografica, e che consente alle imprese piu piccole di rafforzar-
si, facendo emergere attraverso la leva dell'aggregazione quel valore
di cui sono creatrici, ma che molto spesso resta celato nelle fasi in-
termedie delle filiere.

D’altra parte, I'Italia € unica nel mondo occidentale per la sua di-
sciplina del contratto di rete, che permette agli imprenditori di col-
laborare in ogni ambito e senza vincoli burocratici, mantenendo au-
tonomia e lavorando insieme per progetti e obiettivi con poche ma
chiare regole condivise.

Le ‘reti di filiera nazionali’ possono, pertanto, diventare il modello
economico di riferimento delle micro e piccole imprese per le azioni
dirilancio e di uscita dalle fasi di crisi, I'acceleratore del cambiamen-
to verso una societa industriale 4.0, efficiente, sostenibile e interna-
zionalizzata, favorendo proprio quella trasformazione del processo
produttivo attraverso l'integrazione e I'interconnessione delle diver-
se fasi della produzione, delle persone che operano in azienda, dei
beni prodotti fino al consumatore finale, dello scambio di informa-
zioni e del know-how tecnico tra gli attori della filiera per orientare
e allineare anche le strategie d’investimento.’

9 Il decreto del Ministro dello sviluppo economico 24 marzo 2022, che stabilisce ter-
mini e modalita di accesso e funzionamento degli interventi per il rilancio delle aree di
crisi industriale ex 1. nr. 181/1989, ammette le reti di imprese tra i soggetti beneficia-
ri delle misure agevolative, sia nella forma della rete contratto che in quella della re-
te soggetto, e introduce espressamente la definizione di «aggregazioni di filiera», vale
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Non a caso, nel corso dell’'ultimo decennio il sistema produttivo
si & mosso proprio nella direzione di un maggior coordinamento de-
gli investimenti al suo interno, da un lato con operazioni di fusio-
ne, acquisizione, joint venture, dall’altro, ricorrendo a forme ‘ibride’
di organizzazione delle transazioni tra mercato e gerarchia, come i
contratti di rete, che hanno reso formali - e pil solidi - rapporti pre-
esistenti tra le imprese.

11 risultato complessivo e stato un aumento del grado di integra-
zione verticale delle filiere.

La tenuta del sistema produttivo e, dunque, strettamente legata
alla capacita delle imprese di ottimizzare la gestione aziendale, in-
tegrando competenze e risparmiando su costi del personale, utilizzo
di spazi, processi e acquisti, e di fare investimenti in maniera stra-
tegica e sinergica con gli altri attori della filiera utilizzando corret-
tamente la leva finanziaria. A questo fine, occorre perseguire anche
per il prossimo futuro una strategia operativa che premi qualita e
specializzazione nei processi di aggregazione e di integrazione delle
filiere in ogni settore produttivo di rilevanza nazionale.

Come detto, ad oggi sono gia molte le imprese che operano me-
diante un sistema di partnership pill 0 meno sviluppato: si pensi al
caso di una piccola impresa manifatturiera che trovi le proprie fon-
ti di approvvigionamento in pochi fornitori con cui, nel corso degli
anni, ha stabilito stretti rapporti di collaborazione. In tal caso, sia le
imprese a monte che quelle a valle della filiera condividono una no-
tevole quantita di informazioni e, molto probabilmente, basano il lo-
ro rapporto sulla reciproca fiducia. Tuttavia, potrebbe anche acca-
dere che imprese che non hanno mai lavorato assieme in precedenza
ritengano che la loro relazione possa giocare sul mercato un ruolo
importante in termini di efficienza ed efficacia.

La rete e infatti uno strumento che facilita 'aggregazione di sub-
sistemi della filiera e, nell’ambito delle supply chain, cio significa in-
nanzitutto ridurre i costi di coordinamento tra tutti gli stakeholder
che vi partecipano. Questo & fondamentale soprattutto in un’ottica
di innovazione, dove conta la qualita delle relazioni che si instaura-
no (e quindi la qualita delle conoscenze che si trasmettono) tra tutti
gli attori che compongono l'ecosistema.

Inoltre, come sopra accennato, il contratto di rete rappresenta un
modello di partenariato utile ad accedere agli strumenti finanziari e
agevolativi attualmente previsti per sostenere la trasformazione in-
dustriale e lo sviluppo territoriale, quali i contratti di sviluppo, gli
accordi di sviluppo, gli interventi di riqualificazione e rilancio delle

a dire «i contratti di rete stipulati da imprese che concorrono alla creazione, trasfor-
mazione, distribuzione e commercializzazione di un unico prodotto o servizio, ciascu-
na per un determinato ambito di attivita» (art. 4, co. 2).
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aree industriali ex 1. nr. 181/1989 e le misure agevolative delle Zo-
ne Economiche Speciali (ZES) e Zone Logistiche Semplificate (ZLS).

In tuttii casi descritti, dunque, & la relazione tra le imprese a rap-
presentare il fattore chiave nella realizzazione di una rete di filiera,
ed & questa relazione collaborativa che i policy maker e i diversi at-
tori del mercato dovrebbero premiare.

2.1 Tipologia, struttura e obiettivi delle reti

In generale, le principali categorie a cui si fa riferimento parlando
di reti sono:

+ reti verticali/di filiera (supply chain): I'insieme degli attori
e delle funzioni da essi svolte che, operando prevalentemente
in settori diversi ma nell’ambito della stessa filiera, concorrono
alla formazione e al trasferimento di un prodotto sino allo sta-
to finale di utilizzazione (consumatore): dall’acquisto e trasfor-
mazione delle materie prime a tutte le fasi della lavorazione, fi-
no a ottenere il prodotto finito, nonché le attivita di logistica e
distribuzione dello stesso e i servizi di commercializzazione e
post-vendita;

* reti orizzontali (di condivisione): reti che coinvolgono impre-
se appartenenti allo stesso settore o a settori complementari,
nell’ambito di filiere omogenee o trasversali, che si formano in
genere attorno a uno o piu obiettivi/progetti condivisi dai part-
ner iniziali, i quali si coordinano e collaborano per contribuire
in maniera spesso differenziata al raggiungimento dell’obietti-
vo comune (ad es., ridurre i costi di acquisto delle materie pri-
me, aumentare i volumi di produzione, migliorare la logistica,
condividere piattaforme e servizi);

* reti miste: combinano elementi delle due tipologie precedenti,
ad esempio, allo scopo di creare sinergie produttive negli inve-
stimenti oppure per condividere sforzi di R&S ed innovazione.

Con idatiraccolti nell’'ambito della survey 2021 dell’Osservatorio Na-
zionale sulle Reti d'Impresa, € possibile confrontare le risposte da-
te da queste tre tipologie di reti - il campione intervistato (241 reti)
& composto per il 39% da reti verticali, per il 30% da reti orizzonta-
li e peril 29% da reti miste*® [fig. 1] - in relazione ai diversi ambiti di
attivita in cui operano [fig. 2], a quante imprese le popolano per cia-
scuna tipologia [fig. 3] e agli obiettivi che le hanno spinte a metter-
si insieme [tab. 1].

10 I1 2% delle reti intervistate risulta non rispondente rispetto alla tipologia di rete.
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Figural Contrattidirete pertipologia (verticale, orizzontale e mista)

non rispondenti
2%

mista orizzontale
29% 30%

erticale
39%

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

Dall’analisi emergono i seguenti aspetti principali:
* le reti verticali, che per definizione ricalcano maggiormente

l'articolazione delle filiere, risultano prevalenti nel campione;
il comparto agroalimentare e quello maggiormente popolato da
reti di ogni tipologia, in prevalenza reti verticali, seguito dalla
meccanica e dalle costruzioni; tale aspetto e il riflesso di quan-
to avviene anche su scala nazionale;

le reti privilegiano un basso numero di imprese partecipanti
(tra 2 e 5 imprese), caratteristica del campione che riflette il
trend su scala nazionale; pertanto, per rispondere all’esigenza
di integrare e coordinare le filiere, ¢ indispensabile che le reti
si strutturino pensando all’inclusione di pit soggetti della filie-
ra di volta in volta considerata;

con riferimento ai principali obiettivi, il primo indicato, ovvero
quello di ‘aumentare il potere contrattuale’, risulta comune al-
le varie tipologie di reti (35,7%), seguito dalla scelta di aggre-
garsi per partecipare a bandi e appalti (21,2%). Rapporti soli-
di e ben strutturati all’interno della value chain produrrebbero
un effetto positivo anche sulla posizione di mercato e, quindi,
sul valore assunto dalla singola impresa all’interno della filiera.
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Figura2 Classificazione ambiti di attivita per tipologia direte (verticale, orizzontale

e mista)
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Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021
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Figura3 Numerosita delle imprese che popolanoi contratti direte, per tipologia

direte (verticale, orizzontale e mista)
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Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021
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Tabella1

| primi 10 obiettivi delle reti, confronto per tipologia di rete

1. Aumentareil potere contrattuale 1.

2. Partecipazione a bandi
e appalti

3. Attivita di marketing congiunto 3.

4. Riduzione dei costi
diproduzione

5. Sviluppare congiuntamente
nuovi prodotti

6. Sviluppare congiuntamente
nuove tecnologie di processo

7. Condivisione acquisti/
forniture/tecnologie

8. Creazionediun brand direte

9. Ripartizione dei costi
amministrativi

10. Formazione

2. Partecipazione a bandi

e appalti

Sviluppare congiuntamente

nuovi prodotti

4. Sviluppare congiuntamente
nuove tecnologie di processo

5. Condivisione acquisti/
forniture / tecnologie

6. Creazionediunbranddirete

7. Attivita di marketing congiunto

8. Riduzione dei costi di
produzione

9. Formazione

10. Accesso agli incentivi fiscali

Aumentareil potere contrattuale 1.

2.

>

10.

Aumentare il potere contrattuale
Condivisione acquisti/ forniture
/tecnologie

. Attivita di marketing congiunto

Partecipazione a bandi e appalti

. Riduzione dei costi di

produzione

. Sviluppare congiuntamente

nuovi prodotti
Creazione diun brand direte

. Formazione

Progettidiinternazionalizzazione
/ export

Sviluppare congiuntamente
nuove tecnologie di processo

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

2.2

Nascita, coordinamento e governance all’interno
delle reti

Una volta inquadrato sul piano generale il campione, e utile consi-
derare un aspetto che gia in premessa accomuna e rende compati-
bili reti e filiere: nel processo di nascita delle reti influisce in misu-
ra rilevante la preesistente esistenza di rapporti informali, che sono
quelli che si creano fisiologicamente all’'interno di una filiera e che,
una volta consolidati e formalizzati con la condivisione degli obietti-
vi e una programmazione di medio periodo, rafforzano il valore e la
sostenibilita della filiera stessa [tab. 2].
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Tabella2 Focussul processo di nascita delle reti, valori medi delle risposte
per tipologia direte

Il contratto di rete ha formalizzato una rete 3,7 3,4 3,3
direlazioni informali pre-esistente
La nascita della rete & stata guidata dalla volonta 3,3 2,9 3

di pochi membri che hanno avviato un processo

di contatto e selezione dei potenziali partner

La nascita della rete é stata guidata 1,7 1,9 1,8
dalla mediazione dell’associazione di categoria

diriferimento

La nascita della rete & stata guidata da un 1,8 2,5 2,3
professionista (commercialista, avvocato ecc.)

che ha messo in contatto i diversi membri

La nascita della rete é stata incentivata 1,3 1,3 1,4
dall’amministrazione pubblica (municipalita,

comune, regione ecc.) che ha creato l'occasione

per mettere in contatto i potenziali partner

Valori medi delle risposte fornite dalle reti intervistate, su indicazione di un punteggio

da 1 (poco d’accordo) a5 (molto d’accordo)

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

Tuttavia, spesso questi rapporti, se non incanalati in forme organiz-
zative strutturate secondo processi condivisi, non sono di per sé suf-
ficienti a superare le naturali ‘resistenze’ alla collaborazione e a
trasformare in partner quello che fino a quel momento & sempre sta-
to considerato - solo ed esclusivamente - un fornitore o addirittu-
ra un concorrente. Nella attuale dimensione di mercato, non & infat-
ti semplice accettare che le stesse parti commerciali, nei confronti
dei quali in passato poteva valere la regola del ‘braccio di ferro’ nel-
la stipula dei contratti e degli accordi, possano diventare un fattore
determinante per il vantaggio competitivo che l'organizzazione as-
sume sul mercato.

Da cio deriva resistenza al cambiamento di visione, del modello
gestionale e degli strumenti utilizzati.

Eppure, dai risultati della survey 2021 emerge la tendenza delle
imprese aderenti alle diverse tipologie di rete considerate a privile-
giare relazioni stabili con imprese complementari per prodotti e ser-
vizi offerti, posizionamento nel mercato e offerta di valore, con con-
seguente correlazione positiva tra queste variabili e l'efficacia, la
coesione e le performance della rete [tab. 3].
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Tabella3 Focussumercato deisingoli membri della rete, valori medi delle risposte
pertipologia direte

| prodotti/servizi dei partner sono simili 3,1 3,6
| partner hanno una strategia di posizionamento e 3,2 3,3
un’offerta di valore simili tra loro

C’¢ una certa sovrapposizione tra i partnerin 2,3 2,6
termini di distributori/clienti

C’¢ una certa sovrapposizione traipartnerin 2,3 2,8

termini di fornitori

Valori medi delle risposte fornite dalle reti intervistate, su indicazione di un punteggio
da 1 (poco d’accordo) a5 (molto d’accordo)

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

A favorire il superamento delle resistenze alla collaborazione'* - co-
muni sia al processo di aggregazione in rete che allo sviluppo di filie-
re efficienti - nel modello gestionale delle reti accorre il fattore della
flessibilita organizzativa, da un lato, a rassicurare le singole impre-
se coinvolte circa il fatto che non perderanno la loro indipendenza e
autonomia; dall’altro, una governance efficiente che definisce rego-
le chiare di ‘convivenza’, un’efficace struttura organizzativa e un va-
lido coordinamento tra i partecipanti.

In questa ottica, uno dei fattori principali per garantire un buon
livello di coordinamento in fase di nascita delle aggregazioni e per
favorire un ambiente disciplinato e trasparente, e la specifica rego-
lamentazione dell'ingresso/uscita (intesa come recesso ed esclusio-
ne) dei partecipanti, che in questo modo si sentiranno piu tutelati e
quindi ben disposti al cooperare.

A tal proposito, la survey 2021 dell’Osservatorio conferma che sia
le reti verticali che quelle orizzontali del campione fanno buon uso di
questo strumento di regolamentazione di ingresso dei membri della
rete, adottando criteri specifici di adesione (ad es., contributo econo-
mico, livelli qualitativi, livelli dimensionali, categoria di attivita, cer-
tificazioni), nonché clausole per I'uscita dei membri dalla rete [fig. 4].

11 Le resistenze possono svilupparsi anche all’interno delle imprese oltre che ver-
so i partner esterni. Infatti, i progetti di aggregazione richiedono il coinvolgimento di
piu funzioni, come acquisti, pianificazione, marketing, progettazione, produzione, area
commerciale e distribuzione. Nel peggiore dei casi, cio puo comportare una ‘guerra tra
funzioni e aree aziendali’, ma anche nel migliore dei casi le diverse funzioni e aree po-
trebbero avere priorita in conflitto. In ogni caso, per la riuscita di qualsiasi percorso
collaborativo, & essenziale che vi sia sempre 1'approvazione e il sostegno dell’impren-
ditore e/o del vertice aziendale.
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Figura4 Clausole perl’entrata (sx) e l'uscita dei membri (dx), classificazione
per tipologia direte
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Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

Sempre sul piano del coordinamento dei rapporti, assume rilevan-
za ai fini dell’efficacia della rete la capacita delle imprese di riparti-
re i vantaggi ottenuti grazie all’azione sinergica in maniera corret-
ta e coerente rispetto al ruolo da ciascuna ricoperto nel network. A
questo proposito, dall’Osservatorio 2021 e emerso che sono soprat-
tutto le reti orizzontali a disporre di un regolamento per la riparti-
zione dei benefici delle attivita di rete (la maggioranza, 38 su 72, ha
adottato un regolamento in tal senso); mentre la maggior parte del-
le reti verticali e miste (rispettivamente 52 su 94 e 45 su 71) dichia-
ra di non aver adottato un regolamento definito per la gestione dei
benefici. Questo dato riflette il pii ampio problema della creazione,
emersione e distribuzione del valore nelle filiere produttive naziona-
li (i.e., verticali), che impatta generalmente sulla miriade di micro e
piccole imprese altamente specializzate, ma meno attrezzate sul pia-
no organizzativo e strutturale, che si collocano nelle fasi intermedie
della filiera e che ne costituiscono il pilastro fondante: tali imprese,
infatti, pur fornendo un grande contributo alla creazione del valore
aggiunto della filiera, hanno maggiore difficolta ad individuare e fa-
re emergere tale valore nei confronti delle medie e grandi imprese
posizionate agli estremi della catena del valore.

Atal fine, la definizione all’interno delle reti di filiera di chiari cri-
teri di monitoraggio e misurazione del raggiungimento degli obiettivi
e delle performance prefissate (espressamente richiesti dalla norma-
tiva sui contratti di rete),** cosi come di meccanismi di distribuzio-

12 I1d.Inr 5/2009, all’art. 3, co. 4-ter, num. 3, lett. b), dispone che il contratto di re-
te deve prevedere «l'indicazione degli obiettivi strategici di innovazione e di innalza-
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ne dei benefici prodotti tra i partner, consentirebbe di rafforzare la
posizione delle imprese retiste rispetto agli altri attori della filiera e
di far valere nei loro confronti con maggiore potere contrattuale ed
evidenza la marginalita realizzata. Va anche detto che le precedenti
analisi dell’Osservatorio hanno confermato 1'adozione da parte del-
la maggioranza delle reti d'impresa intervistate di sistemi di moni-
toraggio, prevalentemente informali, delle attivita e del raggiungi-
mento degli obiettivi, significativamente e positivamente correlati
alle performance della rete stessa.

Figura5 Diffusione disistemidi monitoraggio, suddivisione per tipologia di rete
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Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

Altro modo per valorizzare i rapporti e migliorare il livello di co-
ordinamento tra i partecipanti consiste nel formalizzare: strutture
organizzative dedicate (organo comune, team, task force, comitati,
manager di rete ecc.); piani operativi; frequenza degli incontri tra i
membri. E le retiintervistate dimostrano di avere un sufficiente livel-
lo di sviluppo di tali elementi e un buon coordinamento complessivo
delle attivita congiunte grazie anche ad una elevata etica comporta-
mentale. In particolare, le reti verticali sono quelle in cui gli incon-
tri/interazioni tra i retisti avvengono con piu frequenza e che predi-
ligono la condivisione di conoscenze tecniche ed operative, mentre
la formalizzazione di strutture organizzative dedicate prevale leg-
germente nelle reti orizzontali e miste [tab. 4, fig. 6].

mento della capacita competitiva dei partecipanti e le modalita concordate con gli stes-
si per misurare l'avanzamento verso tali obiettivi».
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Figura6 Frequenzadegliincontritraleimprese retiste
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Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

Studi e ricerche sulle reti d’'impresa 3
Osservatorio Nazionale sulle reti d'impresa 2022, 71-108

86



Anna Cabigiosu, Carlo La Rotonda, Arianna Lupo, Lucia Pace
5« Gestione delle filiere ed evoluzione delle reti

Tabella4 Gestione delle relazionitrai membridella rete, valori medi delle risposte
pertipologia direte

La gestione della relazione si basa su rapporti 3,1 3,1
informali (ad es., accordi verbali traimprese)

La gestione della relazione si basa su rapporti formali 3 3,2
(ad es. contratti/accorditrai membridellarete)

Larelazione traipartner & dilunga data 3,4 3,4
(oltrei5 anni)

Le relazioni hanno richiesto la condivisione 2,9 3,4
di conoscenze tecniche ed operative comuni

Il piano operativo della Rete viene aggiornato 2,4 2,4
periodicamente

Il piano operativo della Rete & di medio/lungo 2,6 2,8
termine (oltre 3 anni)

Le relazioni hanno dato vita a strutture organizzative 2,3 2,1

formali congiunte dedicate (organo comune, team,
task force, comitatiecc.)

| retisti sisono sempre comportati correttamente 3,8 3,7
durante le negoziazioni

Vi sono state spesso situazioni di significativo 1,5 1,3
disaccordo trairetisti

Nel complesso, le attivita della rete sono ben 3,6 3,7
coordinate

3,1

2,8

3,1

3,2

2,6

2,5

2,3

3,8

1,5

3,5

Valori medi delle risposte fornite dalle reti intervistate, su indicazione di un punteggio
da 1 (poco d’accordo) a 5 (molto d’accordo)

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

Infine, per quanto riguarda la governance, le reti esaminate han-
no mostrato la tendenza a non modificare, nel corso dell’esperien-
za collaborativa, gli originari assetti e i meccanismi di governance
(manager di rete, uffici condivisi ecc.), a riprova anche dell’atten-
zione - preventiva - che le imprese che fanno rete (specie quelle di
dimensioni medie e grandi) pongono fin dalla stipula del contratto
di rete sulla definizione di un assetto di principi e regole di gestio-
ne del network adeguati al raggiungimento degli obiettivi program-
mati e, quindi, da non modificare nel tempo, salvo speciali esigen-
Ze sopravvenute.
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2.3 Complementarita delle risorse e performance

Altro tema cruciale per favorire lo sviluppo e la sinergia delle attivita
lungo la filiera di appartenenza & quello della complementarita del-
le risorse, intesa come attitudine delle risorse - siano esse ‘tangibi-
li’ 0 ‘intangibili’ - a essere messe a fattor comune per generare valo-
re aggiunto. Questa caratteristica e sicuramente presente tra attori
della stessa filiera e i dati della survey 2021 dimostrano come le re-
ti siano in grado di far leva sulla complementarita delle risorse dei
partecipanti nello sviluppo dell’attivita aggregata [tab. 5].

Tuttavia, cio non vuol dire che sia meno delicato il passaggio che
porta dalla ‘complementaritd’ alla ‘condivisione’ delle risorse. E per
questo che le reti generalmente gestiscono questo aspetto molto de-
licato dell’accordo disciplinandolo il pilt delle volte direttamente nel
contratto di rete.

Tabella5 Complementarita tra le risorse dei singoli membri, per tipologia di rete

C’¢ un’alta complementarita tra le risorse tangibili 2,8 2,9 2,7
(es. tecnologie di processo, stabilimenti ecc.)

dei partner

C’¢ un’alta complementarita tra le esperienze 2,7 2,8 2,7
manageriali dei partner (es. internazionalizzazione,

fusioniecc.)

C’¢ un’elevata complementarita tra le risorse 3,1 3,2 3
intangibili, o conoscenze, dei partner

(conoscenze di mercato, tecnologiche ecc.)

Valori medi delle risposte fornite dalle reti intervistate, su indicazione di un punteggio
da 1 (poco d’accordo) a5 (molto d’accordo)

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

Dalle analisi dell’edizione dell’Osservatorio 2021, inoltre, la com-
plementarita di risorse risulta positivamente correlata agli indica-
tori di performance e di competitivita delle reti (Cabigiosu 2021). In
questo senso, diversi studi rilevano il legame esistente tra l’apparte-
nenza a una filiera e I'incremento della capacita produttiva, di inno-
vazione e di esportazione delle imprese coinvolte nel relativo siste-
ma di relazioni, formalizzate o meno rispetto a quelle che lavorano
in maniera isolata.*®

13  «E quanto emerge da un universo che conta oltre 3,8 milioni di imprese attive - il
75% del sistema imprenditoriale italiano, occupa piu di 12 milioni addetti (71,4% del to-
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Tabella6 Aspettidisoddisfazione connessialla Coesione della rete, suddivisione
per tipologia direte

La forza competitiva del network 3,1 3,3 2,9
Laforza delle relazionitrai membridella rete 3,5 3,7 3,3
Capacita di gestire conflitti e crisi trai membri 3,5 3,3 3,4
dellarete

Valori medi delle risposte fornite dalle reti intervistate, su indicazione di un punteggio
da 1 (poco d’accordo) a 5 (molto d’accordo)

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

In particolare, la coesione della rete e positiva qualunque sia la ti-
pologia di rete utilizzata [tab. 6] e le imprese partecipanti a reti di fi-
liera verticale fanno registrare valori medi piu elevati rispetto alla
maggior parte degli item considerati dall’Osservatorio per catturare
la performance (ad es., risultati economici positivi, raggiungimento
degli obiettivi, crescita di fatturato, quota di mercato e/o dipendenti,
nuove competenze, capacita di affrontare gli effetti della crisi) [tab. 7].

Tabella7 Aspetti connessi alla performance di rete, suddivisione per tipologia di rete

La rete genera risultati economici positivi 3 3,2 3,1
La quota di mercato della rete & in crescita 2,5 2,7 2,6
Le vendite generate dalla rete sonoin crescita 2,3 2,6 2,3
La rete haraggiunto i suoi principali obiettivi 2,8 3,2 3
Larete ha accresciuto la competitivita dei suoi membri 3 3,2 2,9
La rete ha permesso ai singoli partner di sviluppare 3,3 3,4 3,1

nuove competenze

La rete ha permesso ai singoli partner di svolgere 2,2 2,3 2,5
internamente e in autonomia alcune attivita

precedentemente svolte soloin rete

tale economia extra-agricola) e genera 2.500 miliardi di euro di fatturato (78,9% del to-
tale industria e servizi). I1 41% di queste imprese prevede di recuperare i livelli produt-
tivi pre-COVID gia entro quest’anno, contro il 36% delle altre aziende. Una quota che sa-
le al 45% per le imprese in filiera che hanno investito nelle tecnologie 4.0 contro il 35%
delle altre digitalizzate. Innovazione e export sono tra le leve strategiche su cui puntano
per stare sul mercato. Il 62% delle imprese che lavorano insieme ha fatto investimenti
per innovare (contro il 38% delle altre) e il 22% esporta, con punte che arrivano al 30%
nelle filiere 4.0 (contro il 24% delle altre digitalizzate)» (Centro Studi Tagliacarne 2021).
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La rete ha permesso ai singoli partner di crescere 2,5 2,9 2,6
per fatturato e/o dipendenti
L'appartenenza alla rete ha aiutato le imprese 2,6 2,7 2,2

retiste a fronteggiare gli effetti della pandemia

Valori medi delle risposte fornite dalle reti intervistate, su indicazione di un punteggio
da 1 (poco d’accordo) a5 (molto d’accordo)

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle Reti d’Impresa 2021

Altro aspetto rilevante connesso alla complementarita delle risorse
riguarda la crescita della conoscenza e delle competenze nelle im-
prese retiste.

Il tema delle competenze € fondamentale per lo sviluppo di asset-
ti organizzativi e manageriali in grado di migliorare le performance
della rete. Sul punto, la survey 2021 mostra che le reti, in particola-
re quelle verticali e orizzontali, permettono ai singoli partner di svi-
luppare nuove competenze e se queste sono complementari la rete e
pit efficace. Inoltre, I'ordinamento mette a disposizione delle impre-
se in rete strumenti lavoristici di grande portata, come il distacco
semplificato e la codatorialita, che determinano un vantaggio com-
petitivo per la gestione de