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PREFAZIONE 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Il presente volume, in ideale continuità e completamento di quello 
recentemente pubblicato dallo stesso gruppo di studiosi in tema di istituzioni 
di economia d’azienda, è miscellanea focalizzata su tematiche oggetto di 
attuale ricerca e dibattito in dottrina, nonché di progressiva e proficua 
applicazione nell’ambito della operatività aziendale. 

Siamo, infatti, profondamente convinti che l’economia aziendale è disci-
plina di matrice empirica, per sua natura materia non statica, in costante evo-
luzione e crescita: essa svolge una funzione dinamica di sistemazione e spes-
so di anticipazione delle molteplici ed eterogenee problematiche caratteriz-
zanti il mondo delle aziende. 

Suddetta materia, attraverso un linguaggio scientifico e professionale ade-
guato, conferisce il proprio contributo all’uso efficiente ed efficace delle ri-
sorse a disposizione dell’uomo, comunque esse si configurino e in qualsiasi 
settore di attività siano attive, con la finalità di consentire alle aziende di 
esercitare al meglio le proprie funzioni di produzione e/o di consumo 
nell’ambito della struttura e della dinamica del sistema socio-economico di 
appartenenza. 

Le teorie, i principi generali, le forme di misurazione delle performance in 
campo aziendale costituiscono, fin dalle sue origini, parte del “codice geneti-
co” della nostra disciplina, alimentando una dialettica ed accumulando un pa-
trimonio conoscitivo utile per organizzare, gestire e comprendere ogni istituto 
economico, supportando lo svolgimento della sua fondamentale funzione, di 
creazione e diffusione di benessere, elemento necessario, ancorché non suffi-
ciente, al perseguimento del bene comune nell’ambito di una società civile.  

La dimensione economica, elemento centrale ed unificante del mondo 
aziendale, non è, infatti, di per sé esaustiva del complesso ed essenziale 
ruolo svolto dalle aziende, perché è comunque strumentale ai fini ultimi 
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dell’individuo focalizzati nel soddisfacimento dei suoi bisogni, materiali e 
non. 

Tuttavia, non si può dimenticare che più significativa è la dimensione 
economica nel successo o nella crisi di una istituzione aziendale, più centrale 
è il ruolo delle conoscenze economico-aziendali: la nostra disciplina non può 
limitare il suo campo di azione a tecnicismi funzionali, al mero sfruttamento 
delle risorse a disposizione, ma deve individuare principi e metodi utili ad 
interpretare e ad agire nella società, nelle istituzioni e nelle organizzazioni 
con lo scopo di un loro sviluppo sostenibile, autonomo e duraturo, pur nel ri-
spetto di irrinunciabili condizioni di equilibrio economico e finanziario. 

Nell’ottica, dunque, di compiere un percorso afferente tematiche finaliz-
zate alla individuazione dei contenuti e delle modalità con cui si sviluppa la 
dottrina aziendale, il presente volume è articolato in più parti che, pur affron-
tando argomenti eterogenei, trovano il loro comune denominatore 
nell’azienda e nei suoi processi evolutivi. 

Nella prima parte, dedicata ai profili dinamici dell’azienda, sono affrontati 
in primo luogo i mutamenti nei caratteri qualificanti il concetto stesso di 
azienda; si esaminano successivamente fenomeni e settori che maggiormente 
hanno caratterizzato in questi ultimi anni il cambiamento avvenuto in campo 
economico-aziendale, partendo dal significativo e strategico processo di 
formazione delle reti di imprese per poi delineare la sempre attuale tematica 
del ricambio generazionale nelle imprese familiari e delle dinamiche del 
terzo settore. 

In piena evoluzione sono anche gli aspetti di governo, responsabilità e 
controllo delle aziende, tematiche alle quali è dedicata la seconda parte del 
volume. Trovano qui collocazione i contributi sulla “corporate governance”, 
argomento che tanta dialettica ha generato nel mondo aziendalistico, sulla 
“corporate social responsability”, uno dei profili in più netta e significativa 
evoluzione relativamente alla concezione stessa di azienda, e sui molteplici e 
differenziati controlli presenti all’interno delle società, con l’intento di 
comprenderne il ruolo e le reciproche relazioni. 

La terza parte, dedicata alle determinazioni quantitative e ai modelli valu-
tativi, si pone l’ambizioso obiettivo di capire cosa sta mutando nella “misura-
zione” delle performance d’azienda, uscendo dalle mere logiche del profitto 
e, più in generale, delle scelte di convenienza.  

Il primo contributo riguarda un vero e proprio cambio di paradigma, con 
il passaggio dal concetto di profittabilità dell’impresa a quello di economicità 
sociale della stessa; ciò implica la focalizzazione sulla misurazione delle per-
formance basate sul valore aggiunto piuttosto che sull’utile netto. Ma non è 
solo il mondo delle imprese ad essere in fase di evoluzione: altre tipologie di 
aziende, per loro natura non profit, stanno affrontando processi di mutamento 
di grande rilievo nelle loro determinazioni quantitative; in questo quadro si 
colloca il contributo sulla introduzione della contabilità economico-
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patrimoniale nelle nostre università pubbliche e quello sull’adeguamento de-
gli strumenti di programmazione e controllo alla realtà ed alle esigenze delle 
aziende del terzo settore.  

Nello stesso tempo, il “linguaggio contabile” ha intrapreso ormai da di-
versi anni un processo di armonizzazione ad oggi ancora in corso; presentano 
segnali evolutivi anche le logiche e le tecniche applicate nella valutazione 
dell’azienda e del valore economico del capitale, nell’ambito delle quali la 
tematica relativa alla valutazione del capitale intellettuale è quella che pre-
senta ad oggi le sfide più critiche e significative.  

Infine, anche la metodica di misurazione dei costi presenta tendenze evo-
lutive in riferimento a modelli di calcolo e di impiego a fini decisionali diver-
si rispetto al passato: l’Activity Based Costing evidenzia una ulteriore evolu-
zione sulla frontiera del Time Driven Activity-based Costing (TDABC). 

Un’ultima parte non poteva non essere dedicata ai fattori di crisi che 
stanno, soprattutto in questi ultimi anni, coinvolgendo il mondo aziendale, 
anche allo scopo di delineare le possibili strategie di uscita da situazioni di 
disequilibrio economico e/o finanziario.  

Vengono pertanto presi in esame alcuni aspetti fra i più significativi in 
materia, quali:  
 l’alterazione degli equilibri finanziari nelle piccole e medie imprese e il 

ruolo positivo che possono in questo ambito svolgere i Confidi;  
 l’esigenza e le modalità di una precoce individuazione di situazioni di 

crisi di impresa; 
 gli istituti del dissesto e predissesto finanziario negli enti locali.  

Come nel caso del precedente volume, dedicato alle istituzioni della 
economia aziendale, anche questo lavoro è frutto della collaborazione di un 
gruppo di studiosi, che ringrazio per l’impegno e la dedizione; le diverse 
provenienze geografiche e accademiche dei suddetti, costituisce un punto di 
forza per la ricchezza e la fecondità del confronto che la diversità, per sua 
natura, genera. 

Tutti i contributi raccolti in questo volume sono redatti nello spirito di tra-
smettere al lettore, con umiltà ma con impegno, la stessa passione per un 
campo di studi vitale ed in continua evoluzione nella “rincorsa” di una realtà 
che spesso supera anche i più validi e riusciti tentativi di sistematizzazione. 

In conclusione gli Autori, che nel volume sulle istituzioni hanno voluto 
esplicitare in modo diretto e comprensibile i fondamenti dell’economia azien-
dale, perseguono, nel presente lavoro, l’obiettivo di approfondire le linee evo-
lutive più significative e stimolanti della disciplina, focalizzandone i presumi-
bili sviluppi futuri, mettendo così a frutto gli studi in precedenza sviluppati. 

 
      Giuseppe Fabbrini 

Arcavacata, 29 dicembre 2014 
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CAPITOLO SECONDO 
 

STRATEGIE DI COLLABORAZIONE  
TRA IMPRESE: LE RETI 

 
di 

Antonio Ricciardi 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1. Introduzione 
 
Negli ultimi anni si sta assistendo ad una graduale ma profonda 

trasformazione della struttura organizzativa dell'impresa, trasformazione 
che comporta un abbandono del modello di tipo gerarchico a favore di 
strutture più flessibili ed adeguate all’ambiente esterno, la cui evoluzione è 
caratterizzata in questi ultimi anni soprattutto dalla diffusione di nuove 
tecnologie e dalla globalizzazione dei mercati. 

In questo scenario, le organizzazioni verticali, funzionalmente gerar-
chizzate, si sono rivelate in alcuni casi inefficaci mentre strutture più flessi-
bili, caratterizzate da legami orizzontali e interazioni tra aziende, hanno ga-
rantito performance più soddisfacenti. 

Le relazioni di cooperazione tra imprese, quando si realizzano, sono ge-
neralmente di lungo periodo, formalizzate contrattualmente o informali, e 
prevedono accordi tra due o più aziende che implicano una serie di presta-
zioni congiunte in una o più aree di attività1. In particolare, le forme di co-
operazione con operatori esterni si sviluppano su diverse linee di direzione 
e si concretizzano mediante la realizzazione di accordi su fasi di lavorazio-
ne, su specifici processi produttivi e, in alcuni casi, sulla riconfigurazione 
dell'intera catena del valore2. 

                                                 
1 Cfr. BASTIA, Gli accordi tra imprese. 
2 Cfr. PORTER, Competion in global industries; THORELLI, Networks: between markets and 
hierarchies; WILLIAMSON, The Economics of Organization: The Transaction Cost Ap-
proach. 
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Fig. 1 - Evoluzione delle strutture organizzative  
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Fonte: Ricciardi, Pastore (2010), p.15 
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all’interno dell’azienda (scelta gerarchica) oppure ricorrere ai fornitori 
(scelta di mercato).  

Gli accordi tra imprese in alcuni casi possono rappresentare una scelta 
alternativa rispetto alla gerarchia e al mercato: una “terza via” strategica in 
grado di ottimizzare il “trade-off” tra i costi dei due modelli organizzativi 
tradizionali.  

Ronald Coase (premio nobel per l'Economia nel 1991) cercò di indivi-
duare un modello per scegliere razionalmente tra la gerarchia e il mercato. 
Nell’articolo "The nature of the firm"3, osservò che la scelta di gestire rela-
zioni economiche tramite il mercato o all’interno dell’azienda dipende dalla 
minimizzazione dei costi di transazione: la struttura organizzativa caratte-
rizzata da minori costi di questo tipo sostituisce quella con costi maggiori. I 
costi di transazione, che sono distinti dai costi di produzione e prescindono 
dal costo del bene o servizio scambiato, sono interni nel caso delle strutture 
organizzative gerarchiche ed esterni quando si ricorre al mercato. Sono in-
terni quei costi di transazione sopportati principalmente per la trasmissione 
delle informazioni tra i vari livelli gerarchici e per la rielaborazione e l'uso 
delle informazioni a fini decisionali (come, ad esempio, la predisposizione 
di un piano di produzione); sono esterni i costi di transazione sostenuti per 
la determinazione dei termini dello scambio sul mercato. 4  

                                                 
3 Cfr. COASE,  The Nature of the Firm. 
4 Cfr. DEMSETZ, The theory of the firm revisited. 
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I costi di transazione esterni richiamati da Coase comprendono tutti i 
costi necessari per progettare, negoziare e tutelare un accordo di scambio e, 
quindi, fa riferimento ai costi sostenuti sia per l'acquisizione delle 
informazioni relative ai fornitori o agli acquirenti, sia per la negoziazione, 
la verifica degli adempimenti ed eventualmente la rinegoziazione dei 
contratti. 

 
Fig. 2 - Le fasi ed i costi di una transazione 

 

 
 

 
Secondo Coase, va privilegiata l’organizzazione (gerarchica o di 

mercato) che presenta per quella determinata produzione i costi di 
transazione più bassi.  

Pertanto, le attività vengono verticalmente integrate quando i costi 
necessari per organizzarle sono inferiori a quelli sostenuti dall'impresa 
quando si rivolge al mercato e viceversa; mentre la scelta tra gerarchia e 
mercato diventa indifferente allorquando il costo marginale di un’ulteriore 
fase di lavorazione svolta all’interno dell’impresa eguaglia il costo 
sopportato per svolgere la stessa lavorazione mediante ricorso al mercato. 
Tuttavia, anche in presenza di quest’equilibrio la scelta, secondo l’Autore, 
dovrebbe sempre ricadere sulla gestione interna poiché la supervisione 
gerarchica delle attività riduce sensibilmente i rischi di frodi e di 
comportamenti opportunistici dei fornitori esterni, i cui costi sono 
difficilmente preventivabili.  

L’approccio “transazionale” di Coase venne ripreso e sistematizzato da 
Williamson5 (premio Nobel per l’Economia nel 2009) che configurò 

                                                 
5 Sulla teoria dei costi di transazione, tra le principali opere di WILLIAMSON si segnalano:  

Fonte: Ns elaborazione 
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l’impresa come un’organizzazione complessa, fatta di relazioni di mercato 
e rapporti gerarchici. 

Williamson definisce transazione il passaggio di un bene e/o servizio tra 
due attività produttive tecnologicamente distinte e sostiene che questo pas-
saggio determina costi di tipo "transazionale", nel caso in cui venga realiz-
zato con l'apporto di operatori esterni. Rispetto al momento della  transa-
zione, i costi relativi sono sostenuti ex ante per l'individuazione dei poten-
ziali fornitori e per la definizione e la stesura del contratto (costi d’uso), ed 
ex post per il controllo dell'esatto adempimento del contratto e per la solu-
zione delle controversie (costi di controllo). 

 Se i costi di transazione fossero uguali a zero, il mercato rappresente-
rebbe la forma di organizzazione più efficiente. Tuttavia, poiché tali costi 
esistono, quanto maggiore è la loro incidenza tanto più entra in crisi il mo-
dello di mercato e prevale quello della gerarchia.  

L'entità di questi costi varia in funzione della specificità delle risorse 
impiegate, dell'incertezza dell'andamento del mercato e della frequenza dei 
contratti con fornitori esterni.  
 
Fig. 3 - I fattori che influenzano i costi di transazione   
 

 
Fonte: Ns elaborazione 

 
Secondo Williamson, in situazioni di stabilità dell’ambiente esterno, di 

bassa specificità degli investimenti e di elevata frequenza delle transazioni 
risulta più efficiente la gestione secondo le modalità di mercato: in questo 
caso, le relazioni non presentano livelli di complessità tali da richiedere 

                                                                                                                 
− Managerial Discretion and Business Behaviour;  
− Markets and hierarchies.Analisys and antitrust implications; 
− The Economic of Organization: The Transaction Cost Approach;  
− The economic instituctions of capitalism. Firms, Markets, Relational Contracting;   
− The nature of the firm. Origins, Evolution, and Development, in collaborazione con 
Winter S.G..   
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sforzi per ridurre i rischi di opportunismo, mentre l'elevata frequenza ripar-
tisce i costi su una quantità estesa di transazioni. Viceversa, in condizioni di 
incertezza e instabilità dell’ambiente esterno, di investimenti specializzati e 
di transazioni non ricorrenti, l’organizzazione gerarchica risulterebbe più 
efficace per ridurre i comportamenti opportunistici che ne deriverebbero.  

Per sostenere questa tesi Williamson elabora le seguenti considerazioni: 
i) in presenza di una bassa frequenza delle relazioni di scambio tra le 

controparti, si limita la conoscenza reciproca e questa circostanza non 
permette il formarsi di un effetto "reputazione" che rappresenta uno dei 
fattori determinanti per la riduzione dei costi di transazione;  

ii) nel caso in cui al fornitore è richiesto un investimento di risorse 
specifiche6, cioè quell’investimento è destinato in via esclusiva a quella 
particolare transazione, poiché l’acquirente non avrebbe a disposizione 
altre fonti di approvvigionamento e contestualmente il fornitore 
troverebbe notevoli difficoltà nella ricerca di clienti alternativi, si 
potrebbero generare comportamenti opportunistici da parte di entrambi 
i contraenti (ad esempio non fornendo alla controparte informazioni 
adeguate)7; 

iii) quando i mercati sono caratterizzati da intensa dinamicità e complessità, 
le informazioni sono limitate e imperfette e ciò comporta, da un lato, un 
maggior costo per la loro acquisizione ed elaborazione, dall’altro, induce 
gli agenti economici ad operare in un contesto di razionalità limitata e, 
conseguentemente, i contratti stipulati con i fornitori, oltre a rilevarsi più 
onerosi, possono determinare più frequentemente che in altri casi 
comportamenti opportunistici per la presenza di asimmetrie informative8. 

                                                 
6 Una risorsa si definisce specifica se il suo valore economico diminuisce quando viene 
impiegato in casi alternativi a quello per il quale era stata realizzata: quanto maggiore è la 
riduzione del valore, tanto più è elevata la specificità della risorsa. Cfr. WILLIAMSON, The 
Economic of Organization: The Transaction Cost Approach. 
7 «Relativamente all'industria automobilistica alcuni ricercatori hanno utilizzato come 
proxy della specificità delle risorse il contenuto d’impegno ingegneristico richiesto per 
produrre ciascun componente. Queste ricerche hanno verificato, coerentemente con le 
predizioni della teoria, che all'aumentare di tale contenuto di specificità aumenta la 
probabilità di integrarne verticalmente la produzione. (…). Il capitale umano specifico e la 
conoscenza tecnica in esso contenuta sembra essere anche il fattore determinante della 
decisione della General Motors, produttrice di automobili, di integrare la Fisher Body, 
produttrice di scocche per auto». Cfr. NISTICÒ, Dimensioni e costi delle transazioni., p.35. 
Per ulteriori approfondimenti si vedano, tra gli altri, COASE, The acquisition of Fisher Body 
by General Motors, pp.15-31; KLEIN, Vertical integration as organized ownership: the 
Fisher Body-General Motors relationship rivisited, pp.199-213. 
8 Questa circostanza è più frequente quando il mercato dell’offerta è caratterizzato da un 
numero limitato di operatori: la possibilità di scegliere tra poche alternative alimenta il 
rischio di comportamenti opportunistici. Cfr. WILLIAMSON, The economic instituctions of 
capitalism. Firms, Markets, Relational Contracting; SIMON, Casualità, Razionalità, 
Organizzazione. 
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In definitiva, in contesti caratterizzati da investimenti specifici, transa-
zioni e condizioni di incertezza, l'integrazione verticale risulterebbe la mo-
dalità di gestione più efficace poiché, grazie all'accesso immediato alle in-
formazioni richieste e all'applicazione di regole interne, si riuscirebbe a ri-
solvere eventuali conflitti più velocemente, senza eccessive contestazioni e 
a minori costi9. 

Secondo la teoria di Williamson, il “mercato” rappresenta una modalità 
di governo che entra in crisi in certi contesti ed in presenza di determinate 
circostanze. Tuttavia, la stessa gerarchia oltre certi limiti può essere ostaco-
lata da un sovraccarico informativo tale da causare la perdita di controllo e 
la conseguente crisi dell’organizzazione interna.  

È necessario, pertanto, individuare una dimensione ottimale che derivi 
da un trade-off dei due modelli di governo. Quest’alternativa potrebbe esse-
re rappresentata proprio dalle relazioni interaziendali, non competitive e 
basate su rapporti fiduciari (v. Fig. 1.4). 

 
Fig. 4 - Trade-off tra costi di transazione e costi di organizzazione 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
9 Cfr. FROVA, L'integrazione verticale nell'economia delle imprese italiane. 
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La presenza di un progetto comune, l’omogeneizzazione degli obiettivi 
perseguiti, il coinvolgimento di ciascuna azienda nei processi di investi-
mento e decisionali rappresentano un sistema di “incentivi” che aumentano 
il grado d'integrazione tra le parti e consentono di circoscrivere i trading 
hazards, derivanti da incompletezze contrattuali e da asimmetrie informati-
ve10. In tal modo si dovrebbero ridurre i costi di transazione, soprattutto 
quelli ex-post, legati al controllo delle prestazioni. Inoltre, in questo tipo di 
relazioni, poiché i partner mantengono  la propria indipendenza gestionale, 
si evitano gli elevati costi di coordinamento e di irrigidimento, tipici della 
struttura organizzativa gerarchica.  

Di conseguenza, ceteris paribus, gli accordi tra imprese potrebbero rap-
presentare la struttura di governo economicamente più efficiente.  

Questa ipotesi sembra essere confermata dall’osservazione empirica: le 
relazioni di collaborazione tendono a svilupparsi più frequentemente e ad 
assumere carattere più intenso nei settori ad alta tecnologia, dove più consi-
stenti sono gli investimenti specifici, dove maggiore si presenta il  rischio 
connesso alle condizioni di incertezza per l’eccessiva dinamicità 
dell’ambiente esterno, dove più alta è la probabilità che si verifichino com-
portamenti opportunistici. Caratteristiche che mettono in crisi il mercato ma 
dove la gerarchia non risulta la modalità organizzativa più efficiente. 

Si impone, pertanto, una diversa valutazione (rispetto a quella teorizzata 
da Williamson) dei parametri di scelta sulle modalità organizzative da adot-
tare per la gestione della produzione. 

In definitiva, all’alternativa gerarchia-mercato si aggiunge un’ulteriore 
forma di regolazione delle relazioni, basata sulla fiducia e la collaborazione 
tra aziende partner, che, in alcuni casi e in determinate circostanze, risulta 
più efficiente rispetto a quelle precedenti. La maggiore efficienza di questa 
forma organizzativa è determinata dalla minore incidenza dei costi di tran-
sazione, che si rileva, tuttavia, solo allorquando i rapporti tra aziende sono 
caratterizzati da intense relazioni fiduciarie11. 
                                                 
10 In alcune forme di collaborazione, gli incentivi non si basano esclusivamente 
sull’intensità delle relazioni fiduciarie ma sono rappresentati da veri e propri deterren-
ti(definiti in letteratura “ostaggi”) a comportamenti opportunistici. «Per esempio, nel sistema 
del franchising, il possesso da parte del franchiser del terreno e di parte degli impianti fisici 
utilizzati dal franchisee, al quale vengono affittati con contratti a breve termine, costituisce 
un ostaggio nelle mani del franchiser per eventuali ritorsioni. Gli ostaggi scoraggiano com-
portamenti opportunistici, se il guadagno che ne deriverebbe è inferiore al costo della ritor-
sione». Cfr. CAINARCA COLOMBO E MARIOTTI, Accordi tra imprese nel sistema industriale 
dell'informazione e della comunicazione, p.13. Per ulteriori approfondimenti si vedano, tra 
gli altri, MILONE M. (1989), L’impresa in comune. Aspetti economico-aziendali delle joint 
venture entreprises; AMADUZZI E PAOLAN, Le gestioni comuni. 
11 Questo modello di cooperazione, che trasforma il gruppo di imprese in un “clan”, è 
particolarmente adatto per spiegare i durevoli rapporti che si instaurano tra l'impresa 
committente e un selezionato gruppo di imprese sub-fornitrici. «La prima garantisce alle 
seconde uno sbocco sicuro di mercato; mentre le seconde garantiscono alla prima una 



 30 

Il vantaggio principale di un accordo di cooperazione, a differenza del 
modello organizzativo verticale isolato e autosufficiente, è quello di mette-
re in comune le conoscenze di ciascun agente “aggregato”: si creano in tal 
modo circuiti di comunicazione di conoscenze al fine di favorire  una reci-
proca specializzazione. Pertanto, le alleanze, in quanto favoriscono 
l’accesso a conoscenze esterne, rappresentano un valido strumento strategi-
co con cui l’impresa affronta i propri limiti di competenze rispetto alla cre-
scente complessità dell’ambiente competitivo: la motivazione di fondo che 
spinge le aziende a stipulare rapporti di collaborazione è sempre più fre-
quentemente la consapevolezza di non poter sviluppare al proprio interno 
tutte le competenze necessarie per competere con successo12.  

Sotto questo profilo, è ormai evidente che l’accumulazione di 
conoscenza rappresenta una delle principali fonti strategiche di vantaggio 
competitivo: gli accordi, allorquando comportano divisione del lavoro tra 
attori specializzati, permettono di fronteggiare la crescente pressione dei 
costi e dei rischi associati ai progetti di ricerca e sviluppo e di ottenere una 
rapida applicazione dei risultati conseguiti e, quindi, di massimizzare i 
profitti del monopolio tecnologico creatosi temporaneamente. 

In questi ultimi anni, proprio nei settori ad alta tecnologia si rilevano più 
intensi rapporti di collaborazione, sia orizzontali che verticali, con altre 
imprese13. Di fatto, in questi settori si è andata consolidando una tendenza 
che vede le imprese focalizzarsi solo sulle aree dove si possiedono adeguati 
livelli di competenze, raggiungendo in tal modo elevati livelli di 
specializzazione; corrispondentemente, questa accentuata specializzazione 
rende necessaria una organizzazione aperta del processo produttivo in cui 
imprese con tecnologia e dimensioni diverse partecipano con ruoli e 

                                                                                                                 
prestazione di alta qualità che dura nel tempo. In genere le imprese sub-fornitrici restano 
formalmente indipendenti. Tuttavia, le severe prove di efficienza e di affidabilità che devono 
superare per entrare del ristretto novero dei fornitori fidati, l'intreccio di collaborazioni 
sempre più strette con l'impresa madre e gli altri sub-fornitori per la progettazione dei 
prodotti, gli investimenti produttivi e la formazione delle risorse umane, i sistematici 
controlli esercitati dall'impresa madre sul loro modo di produrre, creano un tessuto di 
rapporti fitti e continui, di totale trasparenza gestionale e strategica, tale da far perdere 
l'originario significato di confine tra un'impresa e l'altra. Si perviene così al concetto di rete, 
formato da più imprese stabilmente collegate tra loro in senso funzionale, a prescindere dal 
titolo di proprietà». Cfr. BONAZZI, Sociologia dell'organizzazione: un quadro generale, p.29. 
12 Un caso interessante di vantaggi competitivi raggiungibili mediante relazioni 
interaziendali si rileva nel settore tessile e abbigliamento, dove la divisione del lavoro vede 
impegnate una serie di imprese con funzioni diverse (di design, di griffe, tessili, di 
intermediazione). L’impresa di abbigliamento si colloca al centro di una serie di relazioni 
(acquista da stilisti la licenza di usare la griffe, fa disegnare i capi da terzi e affida ad altre 
aziende la vendita) e svolge il ruolo strategico di coordinare una divisione del lavoro 
specialistico fra attori molto diversi, con lo scopo di aggregare competenze non facilmente 
rinvenibili in una sola organizzazione.  
13Cfr. ESPOSITO, Le imprese ad alta tecnologia. Il caso dell’Industria Aereonautica. 
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caratteristiche differenti alla realizzazione del  progetto ed eventualmente 
del prodotto finale14. 

Oltre all’accumulo di conoscenze e competenze, tra i vantaggi della 
cooperazione rientrano anche quelli economici15. In particolare, grazie alla 
condivisione di investimenti, nelle forme di collaborazioni strategiche si 
riducono sensibilmente alcuni costi fissi relativi a investimenti in impianti e 
tecnologie, in know-how e in personale qualificato. Ciò determina anche 
una riduzione del rischio operativo di ciascun partner e, quindi, una 
maggiore “reputazione” che favorisce le relazioni di mercato e soprattutto 
facilita l’ottenimento di finanziamenti esterni.   

 
 
 
 
 

                                                 
14 Sotto questo profilo, la Philips e la Cisco System rappresentano due casi emblematici di 
quella che alcuni autori definiscono “strategic partenership”. Una delle prime aziende 
multinazionali a sviluppare accordi di collaborazione con altre imprese è stata la Philips, fin 
dagli inizi degli anni Ottanta, quando ha abbandonato drasticamente una cultura aziendale 
vecchia di quasi cento anni, fondata sull’autosufficienza, per approdare ad una strategia 
basata su diverse tipologie di accordi. Il primo accordo strategico fu stipulato con la 
concorrente Siemens, per colmare il divario che la separava  dai competitors statunitensi e 
giapponesi nel campo della microtecnologia avanzata. La collaborazione, che coinvolse più 
di cinquecento ricercatori delle due aziende,  permise la realizzazione di nuovi tipi di 
microchip che vennero commercializzati separatamente. Successivamente, la multinazionale 
olandese sviluppò accordi con concorrenti giapponesi (Matsushita), di Hong Kong e 
Singapore. Tuttavia, la partnership più importante strategicamente si è rilevata quella con la 
At&t, un accordo che ha permesso alla Philips di rafforzare la posizione sul mercato 
nordamericano, nonché di consentirle l’accesso alla prestigiosa tecnologia della società 
statunitense nel campo dei componenti elettronici. Da parte sua, la At&t,  ha potuto 
utilizzare l’esperienza internazionale  e l’estesa rete distributiva dell’azienda olandese per 
penetrare nuovi mercati. 
La Cisco System, fondata nella seconda metà degli anni Ottanta, pioniere dell’“internet  
working” è, a livello mondiale, una delle aziende a più rapida crescita del settore. Il suo 
sviluppo è stato determinato in buona parte da relazioni strategiche con altre imprese, molto 
spesso concorrenti. All’inizio dell’attività, rapporti di collaborazione con la Crescendo 
Comunications, produttrice  di hub, e con la  StrataCom, produttrice di ripetitori e 
commutatori, mise in grado la Cisco di fornire sistemi completi per commutare reti di 
computer anche non compatibili, facendo acquisire all’azienda un know-how tecnologico 
molto competitivo tanto da conquistare  in pochi anni la leadership del settore. 
Successivamente, altrettanto importanti furono i rapporti di partnership con la Hewlett 
Packard per lo sviluppo e la commercializzazione di sistemi di elaborazione di dati aziendali 
basati su internet. Infine, gli accordi con Microsoft e Intel  favorirono  nella seconda metà 
degli  anni ’90 la realizzazione di un progetto di successo, denominato Networked 
Multimedia Lab, con l’obiettivo di trasmettere via internet suoni, video e materiale 
multimediale con la stessa fedeltà delle trasmissioni Tv via cavo. 
15 Cfr. RICCIARDI, L’Outsourcing Strategico, Modalità operative, tecniche di controllo ed 
effetti sugli equilibri di gestione, pp.123-128. 
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3. Le reti di imprese: caratteristiche operative e tipologie 
 
Tra le forme di cooperazione che più di altre si stanno diffondendo in 

particolare tra le Pmi rientrano le reti di imprese.  
Una rete di imprese può essere definita come «un insieme di aziende 

giuridicamente autonome, che attraverso reciproci impegni di cooperazio-
ne realizzano in modo consapevole e finalizzato una coordinazione produt-
tiva, sfruttando gli aspetti di complementarietà tecnica ed economica delle 
rispettive gestioni in vista del conseguimento di obiettivi economici con-
giunti, da cui ritrarre indirettamente dei vantaggi individuali»16. 

L’essenza della rete è che diverse imprese portano avanti un progetto 
comune sfruttando le loro complementarietà, senza rinunciare alla propria 
autonomia imprenditoriale. Si tratta di un nuovo paradigma produttivo do-
tato di grandi potenzialità di espansione  e di valore 

Gli attori di una rete, autonomi giuridicamente, sono asimmetrici nel 
senso che hanno un “peso” diverso per le differenti funzioni svolte 
all’interno dell’aggregazione reticolare.  

Vi sono le imprese “guida”, definite anche come centrali o leader, che 
per risorse, spirito d’iniziativa e competenze svolgono la funzione di coor-
dinamento e rappresentano il nucleo centrale della rete.  

Le altre imprese, definite “nodali”, assumono ruoli diversi in base alle 
capacità possedute e a seconda delle circostanze: “subiscono” l’attività 
dell’unità centrale (passive); si limitano a convogliare nella rete competen-
ze distintive (attive); svolgono un ruolo più attivo supportando l’attività di 
coordinamento (partecipative).  

Per quanto la rete possa essere progettata e coordinata da un unico agen-
te, il suo sviluppo dipende tuttavia dalla partecipazione attiva e motivata di 
tutti i partner che autonomamente devono costruire e sviluppare le rispetti-
ve relazioni all’interno della rete. 

Una rete efficiente ha bisogno di tutte le tipologie di imprese nodali 
(passive, attive e partecipative) e, anzi, quanto più la rete è diversificata 
tanto più è stabile. 

Le relazioni che legano le imprese di una rete non sono occasionali -
pertanto non sono di “mercato”- ma durature, basate generalmente su rap-
porti fiduciari e, quindi, non gerarchici. La fiducia che nel tempo si viene a 
creare e a consolidare tra i partner trova alimento nel reciproco riconosci-
mento delle regole del gioco, molto spesso non formalizzate, che stanno al-
la base del rapporto di cooperazione17.  
                                                 
16 Cfr. BASTIA, Gli accordi tra imprese. Fondamenti economici e strumenti informativi. 
17 Come osserva il LORENZONI, «Queste dimensioni sociali richiamano immediatamente la 
rilevanza della variante relazionale in aggiunta a quella transazionale come elemento carat-
teristico della forma reticolare e delle forme di controllo e di relazioni sociali sottostanti le 
relazioni economiche» (Le reti interimpresa come forma organizzativa distinta, p.209). Per 
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Pur essendo durature, le relazioni, tuttavia, non sono esclusive e pertanto 
ciascuna azienda partecipante ad una rete può svolgere contemporaneamen-
te la stessa attività economica per proprio conto, in collaborazione con i 
partner della rete, insieme a partner di altre reti di imprese. Tuttavia, se la 
rete è esclusiva essa diventa più stabile anche se è più elevato il rischio del-
le imprese nodali che dipendono eccessivamente dall’impresa leader. 

Ciò che unisce le imprese appartenenti ad una rete è un progetto comu-
ne, in base al quale ciascun membro assume ruoli e compiti e mette a di-
sposizione le competenze di cui dispone.  

La realizzazione del progetto deve prevedere il conseguimento di van-
taggi per la struttura e per ciascun partner della rete e, pertanto, la disponi-
bilità a sviluppare relazioni di collaborazione con altre imprese è tanto 
maggiore quanto più sono evidenti le opportunità di mercato e quindi quan-
to più elevate sono le probabilità di ottenere ritorni economici18. In questa 
prospettiva, le relazioni rimangono in vita fino a quando i partner ritengono 
di poterne trarre benefici19: la rete si consolida nel tempo se le imprese ri-
scontrano nel network un vantaggio economico rispetto alla situazione pre-
cedente (cioè, quando operavano isolatamente)20. 

La rete conseguentemente è dinamica, nel senso che si modifica nel 
tempo per l’inclusione di nuovi partner o l’esclusione di altri in base a scel-
te di convenienza individuali e di gruppo.  

Nonostante le forti interdipendenze, le reti sono elastiche, nel senso che 
i singoli partner possono scomparire senza mettere a rischio il funziona-

                                                                                                                 
ulteriori approfondimenti si veda ARCARI, Il coordinamento e il controllo nelle organizza-
zioni a rete, p.156. 
18 «Ogni azienda entra a far parte di un’intesa, perché spinta univocamente dalle proprie 
convenienze e concorre a soddisfare le convenienze altrui in quanto condizioni alla 
realizzazione delle proprie; essa ricerca l’accrescimento dell’efficacia della propria gestione 
e stringe rapporti associativi in ordine al più efficiente perseguimento degli scopi propri». 
Cfr. GALASSI, Concentrazione e cooperazione interaziendale, p.191. 
19 I benefici, generalmente, sono rappresentati dalla condivisione dei costi, soprattutto quelli 
di ricerca e sviluppo, dalla riduzione degli investimenti, dallo sfruttamento della capacità 
produttiva in eccesso e dalla possibilità di focalizzarsi sulle competenze distintive che rende 
più efficienti le rispettive specializzazioni. Per una ricognizione approfondita dei vantaggi 
delle aggregazioni aziendali rilevati dai principali Autori si rimanda a SODA, Reti tra impre-
se. Modelli e prospettive per una teoria del coordinamento. Per approfondimenti in partico-
lare sui vantaggi delle relazioni di tipo reticolare, si vedano, tra gli altri, ALTER E HAGE, Or-
ganizations working together; CONTRACTOR E LORANGE, Cooperative strategies in interna-
tional business; WILLIAMSON, The economic instituctions of capitalism. Firms, Markets, Re-
lational Contracting; HAKANSSON, Technological collaboration in industrial networks; 
POWELL, Neither market nor hierarchy: network forms of organization. 
20 Evidentemente la convenienza economica della partecipazione ad una rete può essere 
valutata in maniera efficace solo su orizzonti temporali medio-lunghi (3-5 anni), periodo in 
cui la collaborazione è andata a regime e i ritorni economici sugli investimenti (in beni, 
attività e capitale relazionale) possono essere oggettivamente valutati analizzando i bilanci 
delle aziende partner. 
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mento della rete stessa: altri partner si inseriscono, altri rapporti si svilup-
pano mantenendo intatto dal punto di vista funzionale il sistema di attività. 
Accanto ad un nucleo stabile di imprese connesse tra loro da legami forti, si 
avvicendano altre imprese che per il fatto stesso di sviluppare nei confronti 
delle prime relazioni più deboli mutano nel tempo senza arrecare alcun pregiudi-
zio all’aggregazione. In tal senso la rete è contemporaneamente stabile e mutevo-
le.  In definitiva, la rete di imprese nasce da un progetto comune, si basa su rela-
zioni non occasionali e di tipo fiduciario, rimane in vita garantendo che i partner 
ne traggano vantaggi individuali, tendenzialmente è stabile, anche se presenta 
caratteri di dinamicità in quanto, nuovi partner si inseriscono e vecchi partner 
scompaiono senza mettere a repentaglio la sopravvivenza della rete stessa. 

La stabilità e l’efficienza di una rete dipendono fondamentalmente da 
cinque fattori: le motivazioni;  il grado di fiducia che si riesce ad instaurare 
tra i partner; lo scambio di informazioni e di conoscenze21; il sistema di 
pianificazione; la presenza di un manager di rete (v. fig. 5). 

In funzione delle motivazioni possiamo valutare il grado di stabilità del-
le reti. Quando la rete nasce per iniziativa (spontanea) di un’impresa leader 
che individua un’idea progettuale e attorno ad essa coinvolge partner moti-
vati e la finalità principale è quella di migliorare la competitività di tutti i 
partecipanti alla rete, in questo caso la rete è più stabile e duratura (reti spon-
tanee). Viceversa, quando non c’è un’idea progettuale che parte spontanea-
mente dalle imprese della rete ma è indotta da istituzioni esterne (enti territo-
riali, professionisti, ecc.) allora il grado di stabilità della rete è ridotto e au-
mentano le probabilità di insuccesso (reti indotte). Infine, se le motivazioni 
che inducono alla costituzione di una rete si fondano quasi esclusivamente 
sull’opportunità di ottenere benefici fiscali e/o di acquisire finanziamenti 
pubblici allora la rete diventa molto instabile e inefficiente (rete artificiale). 

La fiducia relazionale spinge le parti ad agire correttamente, cioè 
coerentemente con le obbligazioni contratte e contribuisce a creare quel 
clima di cooperazione e corresponsabilizzazione necessario per lo sviluppo di 
iniziative innovative e creative. Un’eventuale incrinazione del rapporto 
fiduciario indurrebbe le parti a sviluppare relazioni di tipo contrattuale che, a 
loro volta, in presenza di investimenti specifici, incertezza e frequenza di 

                                                 
21 Per GALASSI (1969) il fattore comunicazione è determinante per garantire la stabilità e 
rileva che «la dinamica di gruppo implica un definito grado di coesione, in altri termini, 
l’esistenza di stimoli che avvicinano i membri nel loro moto verso mete comuni. Per 
avanzare verso uno scopo comune come un gruppo deve “comunicare” e possedere un 
definito grado di coesione, che valga al superamento di certi ostacoli. Gli impedimenti che si 
frappongono al movimento in oggetto, quali l’ignoranza, la mancanza o l’insufficienza di 
“comunicazione”, inefficiente “leadership”, differenziazioni di “stato”, presenza di una 
minoranza “di disturbo”, etc. possono bloccare le “capacità” del gruppo in ordine alla 
soluzione di problemi e al perseguimento degli obiettivi» (Concentrazione e cooperazione 
interaziendale, pp.161-162).  
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transazioni, determinerebbero comportamenti opportunistici difficilmente 
controllabili se non a costi eccessivi. 

Sotto questo profilo, è stato verificato che quando la formalizzazione 
della rete avviene tra aziende che già hanno in essere relazioni di 
cooperazione (informali) aumenta il grado di successo e, quindi, il grado di 
stabilità della rete; diversamente le reti costituite tra aziende che non hanno 
già sperimentato collaborazioni sono penalizzate e hanno maggiori 
probabilità di fallire a causa della mancata conoscenza reciproca tra i 
partner. 

In secondo luogo, il vantaggio competitivo della rete è fondato sulla 
capacità di utilizzare le relazioni tra le imprese per  trasferire le conoscenze 
di ciascun agente “aggregato”. In presenza di un coordinamento efficiente e 
di una cultura imprenditoriale orientata alla gestione condivisa ed al 
rapporto fiduciario, la rete sviluppa economie esterne che le consentono 
una combinazione ottimale della catena del valore di imprese diverse, tanto 
da permetterle di assumere la proprietà olistica. Per raggiungere questo 
risultato è necessario che vi sia reciprocità nel processo di interazione tra 
aziende e si eviti, per comportamenti opportunistici, l’acquisizione a senso 
unico delle competenze specifiche dei partner22. 

Infine, una pianificazione di medio-lungo periodo che definisca la 
“missione”, gli obiettivi da perseguire nelle diverse fasi di sviluppo 
dell’aggregazione, le risorse da impiegare e le rispettive responsabilità, 
rappresenta l’ulteriore condizione per garantire efficienza alla rete.  

Da questo punto di vista, le reti di imprese sono generalmente 
caratterizzate dall’assenza di un sistema di pianificazione e controllo e, al 
riguardo, alcuni Autori ritengono che «l’essenza distintiva di tale modello 
organizzativo sembra risiedere proprio in quel “come se vi fosse”, nel 
senso che la pianificazione delle fasi di creazione del valore è appunto 
virtuale o ipotetica»23. Tuttavia, nei rari casi in cui se ne rileva la presenza, 
si osserva una sopravvivenza della rete mediamente più lunga. In 
particolare, all’interno di una rete come quella che caratterizza 
l’organizzazione produttiva del settore aeronautico (piramide produttiva) la 
pianificazione strategica, che interviene sin dall’ideazione del progetto, 
consente lo sviluppo di rapporti di cooperazione di lungo periodo24. 
                                                 
22 Si può ipotizzare che la reciprocità rappresenti una delle basi più importanti di creazione 
di relazioni di collaborazioni tra imprese. Secondo SODA (1998) se la reciprocità di una 
relazione trova manifestazione in un intervallo temporale esteso, allora siamo in presenza 
delle condizioni per lo sviluppo dell’intensità della relazione (Reti tra imprese. Modelli e 
prospettive per una teoria del coordinamento, p. 87). 
23 Cfr. FAEDO E FARINET, Modelli reticolari evoluti e strategie di cooperazione tra piccole e 
medie imprese: alcune ipotesi interpretativi, p. 41. 
24 Cfr. RICCIARDI, Le reti di imprese. Vantaggi competitivi e pianificazione strategica; RIC-
CIARDI, La pianificazione strategica nelle reti di imprese; RICCIARDI, Il vantaggio competiti-
vo delle reti di imprese in vista di Basilea 2; RICCIARDI E IZZO, Relazioni di cooperazione e 
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Nelle esperienze che si stanno realizzando non sempre l’impresa leader 
è in grado di assumere efficacemente l’impegno connesso alla 
pianificazione, alla gestione e al controllo della rete. Pertanto, in questa 
attività si rivela fondamentale la presenza di un manager di rete che 
supporta l’impresa leader nello studio di fattibilità, nella predisposizione e 
formalizzazione della rete nonché nella sua gestione durante la costituzione 
e lo sviluppo. Nell fase di start-up il manager di rete è un facilitatore che 
favorisce gli incontri tra i partner e il loro coinvolgimento nel progetto. 
Nella fase di sviluppo il manager oltre a svolgere attività di rappresentanza 
della rete ne pianifica le strategie e ne controlla i risultati. 

 
Fig.5 -  Efficienza e stabilità della rete di imprese  

 

 
 
Fonte: Ns elaborazione 
 
 
 
                                                                                                                 
reti di imprese. Il caso della Campania; RICCIARDI, Reti di imprese. Modello organizzativo 
per sostenere la competitività delle Pmi italiane; RICCIARDI, Strategie di cooperazione tra 
aziende e mitigazione del rischio operativo: i vantaggi competitivi delle reti di imprese; 
RICCIARDI, Le reti di imprese: aspetti gestionali, normativi, fiscali; RICCIARDI, CARDONI,  
TIACCI, Strategic Context, Organizational Features and Network Performances: A Survey 
on Collaborative Networked Organizations of Italian SMEs, pp. 534-545.  
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4. Tipologie di reti di imprese 
 

Le configurazioni assunte dalle reti di imprese e dalle relazioni che le 
contraddistinguono sono numerose in quanto la rete si configura come una 
modalità di organizzazione in cui è possibile identificare modelli  di coor-
dinamento di tipo contrattuale, giuridico, di mercato, sociale. Pertanto, così 
come evidenziato da Grandori25 «…il termine rete o network si riferisce … 
a un range di strutture e meccanismi di coordinamento tra imprese, del qua-
le si possono costruire tipologie, che vanno  da forme di reti proprietarie 
come le joint ventures, a reti non proprietarie ma con condivisione di utili e 
centralizzate come il franchising, a reti paritetiche e senza utili in comune 
come i consorzi, a reti centralizzate ma informali come il subconctracting, a 
reti informali e paritetiche come i clans che regolano trasferimenti reciproci 
privilegiati di clienti o know-how all’interno di piccoli gruppi di imprese». 

Oggetto della nostra indagine sono i modelli reticolari che vedono la 
partecipazione prevalente ma non esclusiva di imprese di minori dimensio-
ni, tra le quali non si riscontrano partecipazioni di controllo o incrociate, 
che cooperano per un obiettivo strategico comune26. 
 
Reti centrate e reti simmetriche  
Le relazioni tra i partner di una rete  non sono sempre paritetiche e, in fun-
zione della “gerarchia” di rapporti tra le imprese, si distinguono le reti cen-
trate da quelle simmetriche27.  
                                                 
25 Cfr.  GRANDORI, Efficienza ed equità delle reti interorganizzative: una prospettiva 
negoziale, pp.349-350.  
26 Non rientra tra i modelli reticolari analizzati la configurazione dell’impresa-rete: grandi 
imprese che, pur avendo un’unicità di struttura proprietaria e organizzativa, per fronteggiare 
la complessità ambientale si organizzano per unità (nodi) dotate di un certo grado di 
autonomia (divisioni, business unit, profit center) che interagiscono e collaborano tra loro 
sulla base di progetti in comune. Non è solo la struttura formale che viene reticolarizzata, 
ma subiscono una trasformazione sostanziale anche gli obiettivi, le modalità di 
comunicazione e le gerarchie delle varie unità interne. La rete interna nasce 
fondamentalmente per fronteggiare contesti di mercato particolarmente dinamici, in quanto 
permette di conseguire maggiori livelli di flessibilità  rispetto a strutture organizzative 
tradizionali. All’interno dell’impresa si crea un mercato, per cui le singole unità 
organizzative si scambiano i beni ed i servizi agli stessi prezzi che si formano nel libero 
mercato. «L'idea di base della rete interna è che se i prezzi su cui si fonda il funzionamento 
delle unità interne sono quelli di mercato invece che artificiali prezzi di trasferimento, ci 
sarà una costante ricerca dell'innovazione finalizzata al miglioramento dei risultati». Nelle 
reti interne ciascuna unità (o divisione) può sviluppare relazioni commerciali con altre unità 
e con imprese esterne. È il caso dell'Ibm, che dagli inizi degli anni '90, ha trasformato tutte 
le sue unità in imprese autonome, libere di acquistare e vendere beni e servizi sia con altre 
unità interne, sia con operatori esterni. Cfr. MILES, SNOW E COLEMAN, Gestire le 
organizzazioni del Duemila. 
27 Nella teoria organizzativa le reti centrate e simmetriche vengono individuate 
rispettivamente come reti segregate e integrate. La rete “segregata”, definita anche anche 
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Quando a promuovere il network sono imprese che svolgono il ruolo di 
coordinamento e ne assumono la funzione di coagulo degli scambi, ci tro-
viamo di fonte a reti centrate.  

In questo modello reticolare il sistema relazionale risponde a specifici 
obiettivi strategici dell’impresa “centrale”, che porta a focalizzare le risorse 
sulle competenze distintive e a realizzare i processi “non core” mediante 
rapporti di partnership28.  

«Nel processo di crescita per linee esterne l’impresa leader tende a foca-
lizzarsi sulle proprie core competencies e ad aumentare da un lato i legami 
di partnership, attraverso alleanze e accordi con quelle imprese che possie-
dono competenze strategiche complementari e dall’altro lato ad esternaliz-
zare quelle attività meno strategiche e più operative. In tale contesto 
l’impresa leader tende ad accentrare quelle funzioni aziendali che appaiono 
strategiche per il controllo della filiera produttiva e svolge una funzione di 
governo del reticolo di imprese ad essa interrelate»29.  

Per rendere operativa questa scelta strategica è necessario adottare poli-
tiche di esternalizzazione di processi configurano legami di partnership du-
raturi, caratterizzati in alcuni casi anche da investimenti congiunti e condi-
visione dei rischi. In questa prospettiva, l’azione fondamentale dell’impresa 
centrale consiste nel progettare e coordinare assetti reticolari assegnando a 
ciascun partner ruoli e funzioni e nel riuscire a condividere con i partner le 
linee strategiche da seguire oltre che a trasmettere agli stessi partner quella 
visione del network quale unità competitiva, in luogo della singola impresa. 

Quando oltre a queste funzioni l’impresa centrale svolge il ruolo di sti-
molo dello sviluppo di competenze dei partner incoraggiandone 
l’innovatività, essa viene definita intelligent entreprise30. In casi non rari, la 

                                                                                                                 
rete “a stella” è coordinata da un’unità centrale che sviluppa relazioni bi-direzionali con 
imprese che tra loro non sviluppano apprezzabili accordi di collaborazione. Viceversa, la 
rete integrata si caratterizza per la presenza di intense relazioni tra tutti i nodi della rete. 
Anche in questa tipologia di rete, tuttavia, non è esclusa la presenza di un’impresa leader 
che, in virtù di competenze, risorse e capacità di coordinamento svolge il ruolo di 
pianificatore della rete. Cfr. LOMI, Reti organizzative.  
28 Per ulteriori approfondimenti cfr. RICCIARDI E PASTORE, Outsourcing strategico: tecniche 
di gestione, criticità, vantaggi competitivi. 
29 Cfr. ALBINO, CARBONARA E SCHIUMA, Le strategie di sviluppo dei network locali, p.37. 
30 Per ulteriori approfondimenti si rimanda a QUINN, The intelligent Enterprise. A Know-
ledge and service based paradigm for industry; SICCA, La gestione strategica dell’impresa. 
Concetti e strumenti, p.558. 
Un caso emblematico di “impresa intelligente” è l’Ikea, multinazionale svedese leader nella 
progettazione e realizzazione di soluzioni di arredamento. L’organizzazione della 
produzione, totalmente esternalizzata, si basa sul coordinamento di circa duemila fornitori in 
più di cinquanta paesi. I trenta centri di acquisto dell’Ikea hanno il compito d’integrare i 
diversi partner nel sistema del valore dell’impresa con prodotti di qualità e a basso costo. Per 
raggiungere quest’obiettivo l’Ikea non esita ad avere più fornitori di paesi diversi 
“assemblati” per la realizzazione di un unico prodotto. Le competenze distintive dell’Ikea 
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stessa impresa centrale diventa “virtuale”, assumendo solo la funzione di 
coordinamento e affidando alla rete da essa creata la gestione di tutto il 
processo produttivo31. 

A reti di imprese che fanno perno su un’impresa leader, la quale gode di 
una posizione organizzativa favorevole su altre, in genere più piccole o 
comunque a questa strategicamente subordinate, si contrappongono altre 
tipologie di reti dove, pur in presenza di un’impresa guida che di solito è il 
promotore e svolge il ruolo di coordinamento, le posizioni delle varie im-
prese coinvolte presentano un maggior grado di simmetria, almeno ex-ante, 
con un’ampia autonomia strategica. In questo caso gli accordi di collabora-
zione vengono stipulati al fine di sfruttare i vantaggi delle reciproche com-
plementarietà come, ad esempio, la leadership tecnologica delle une ed il 
controllo di particolari mercati delle altre.  

Le reti simmetriche si sviluppano nel tempo, attraverso fasi successive 
difficilmente pianificabili. Di norma, nelle fasi iniziali non vi è sempre una 
percezione chiara del processo in atto e solo in momenti successivi, di 
maggiore maturità, questo processo che avanza attraverso mutamenti di ac-
cordi e di partner diversi, dà luogo ad una più consapevole progettazione 
delle linee di sviluppo dell’intero network. 

 
Reti informali, preordinate, pianificate 

In questo processo evolutivo, favorito dalla continuità delle relazioni e 
dallo sviluppo dei circuiti di comunicazione e di apprendimento (social 
capital), si rilevano tre tipologie di reti di imprese: le reti informali dove è 
preminente il ruolo di coordinamento dell’impresa guida; le reti preordina-
te in cui emerge il contributo delle varie imprese partner; le reti pianificate 
in cui si elaborano progetti di medio-lungo periodo e dove si rilevano mo-
dalità organizzative permanenti32. 

                                                                                                                 
risiedono oltre che nel coordinamento dei fornitori anche nell’organizzazione della logistica: 
ogni pezzo fabbricato dai fornitori viene convogliato in una delle quattro grandi piattaforme 
(Francia, Svizzera, Austria, Germania) dove la merce è immagazzinata, confezionata e poi 
spedita ai negozi che hanno dei magazzini di stoccaggio con una superficie pari ad un terzo 
di quella della vendita. Cfr. RICCIARDI, La gestione strategica dell’impresa, pp.159 e ss. 
31 Per ulteriori approfondimenti cfr. DAVIDOW E MALONE, The Virtual Corporation: 
Structuring and Revitalizing the Corporation for the 21st Century; LIPPARINI, Architetture 
relazionali inter-impresa: promuovere l’innovazione attraverso le reti d’impresa, p. 38. 
Nel settore finanziario è emblematico il caso della società finanziaria inglese Virgin Perso-
nal Finance direct, la cui strategia commerciale si fonda sulla vendita via telefono e via 
internet di investimenti fiscalmente agevolati, tutti realizzati da altri intermediari finanziari. 
32 Questo percorso evolutivo è stato riscontrato nelle reti di fornitura che «mostrano nel 
tempo variazioni sostanziali nel numero dei fornitori di primo livello (che diminuiscono con 
lo sviluppo dell’organizzazione), la creazione dei fornitori di secondo livello, il mutamento 
dei metodi di selezione, la direzione e l’articolazione delle relazioni, che subiscono 
trasformazioni sostanziali in archi di tempo lunghi». Cfr. LORENZONI, Le reti interimpresa 
come forma organizzativa distinta, p. 213. 
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Le reti informali si riconoscono perché non vi è all'interno della rete la 
presa di coscienza del modello che si sta adottando e, pertanto, sono assenti 
metodi anche elementari di gestione e controllo della cooperazione. La rete 
nasce spontaneamente per realizzare obiettivi di efficienza; i legami che si 
instaurano tra le imprese sono semplici, elementari e le aggregazioni na-
scono da situazioni contingenti, che si traducono in breve termine in lavoro 
organizzato.  

Solitamente, all'interno di tale modello di rete è riconoscibile un'impresa 
che rappresenta il punto di riferimento e che assume il ruolo di guida, senza 
però svolgere alcun compito di direzionalità33. In questo caso, la funzione 
dell’impresa leader si limita al raggruppamento di piccole imprese per pe-
riodi limitati e per il raggiungimento di specifici obiettivi che raramente ri-
guardano lo sviluppo di nuovi prodotti. Di fatto è una funzione di capofila 
più che di guida poiché non si riscontrano i caratteri di forte direzionalità 
nei confronti delle imprese della rete. I rapporti all’interno della rete sono 
di tipo univoco: l’impresa guida, caratterizzandosi sotto il profilo economi-
co-tecnico come impresa di progettazione, assemblaggio e coordinamento, 
richiede ai partner prestazioni definite mediante preventivi di costo, di tem-
pi e di qualità. 

Per la mancanza di meccanismi preventivi di selezione dei partner, in 
questa fase evolutiva della rete, si riscontra un’intensa rotazione dei parte-
cipanti e, conseguentemente, una notevole instabilità34.  

Questa forma aggregativa è molto diffusa nelle produzioni di ciclomoto-
ri, mobili, calzature ed articoli di abbigliamento e consente alle imprese 
guida di contenere gli immobilizzi di capitale e presentare una struttura dei 
costi elastica grazie alla realizzazione di una quota della  produzione  da 
parte di imprese terze35. 

La rete informale tende ad evolversi  in forme di collaborazione più 
strutturate, dove il ruolo dell’impresa guida, soprattutto nella funzione co-
ordinamento, diventa più incisivo. 

Le reti preordinate rappresentano l'evoluzione della rete informale me-
diante il potenziamento della stabilità dei rapporti, che si realizza con una 
diversa modalità di selezione dei partner ed un diverso governo delle rela-
zioni. 

Mentre nel caso delle reti informali gli attori vengono selezionati in base 
a criteri di efficienza di breve periodo, nelle reti preordinate, dove 

                                                 
33 Nella realtà operativa sono state individuate anche reti di imprese senza centro, cioè 
imprese auto-organizzate, con la completa assenza di un'impresa centrale. 
34 Secondo LORENZONI l’instabilità in questa fase è determinata dal fatto che «le stesse im-
prese guida devono imparare a gestire i rapporti con imprese terze e la mancanza di espe-
rienza decreta una marcata mortalità iniziale» (L’architettura di sviluppo delle imprese mi-
nori. Costellazioni e piccoli gruppi, pp. 46 e 53. 
35 Cfr. SANCETTA, I gruppi di imprese minori, p. 108. 



 41 

l’obiettivo di fondo da perseguire è la crescita comune, assumono rilevanza 
sia le condizioni economiche-finanziarie delle imprese, considerate come 
un segnale di sopravvivenza, di stabilità e di sviluppo, sia le condizioni tec-
nico-produttive, che garantiscono la qualità del prodotto e il potenziale in-
novativo di tutta la rete. 

Inoltre, mentre negli stadi più elementari l’impresa guida sviluppa rela-
zioni monodirezionali verso le unità nodali, nella rete preordinata il senso si 
fa bidirezionale in quanto la relazione è influenzata dalla reciprocità. Tutta-
via, manca ancora in questa fase una visione strategica dei potenziali di svi-
luppo dei rapporti interaziendali. 

Un’ulteriore evoluzione della rete si registra allorquando alcune imprese 
assumono il ruolo di coordination agent rispetto alle imprese nodali. Ciò 
che muta è la funzione dell’impresa guida, la quale, mentre nello stadio 
preordinato si limitava a strutturare e governare le relazioni tra i partner, 
ora punta a stimolare lo sviluppo delle conoscenze dei partner diffondendo 
in rete le competenze di ciascuno e a coordinare efficacemente i singoli ap-
porti. L’intervento dell’impresa guida non è spontaneo ma pianificato e o-
rientato alla valorizzazione della formula imprenditoriale basata su compe-
tenze e relazioni. 

In questa prospettiva, la rete pianificata è capace di promuovere proces-
si di crescita dimensionale e di affrontare condizioni competitive anche dif-
ficili, grazie alla forte capacità dell'impresa guida di gestire il coordinamen-
to e la progettualità.  

La stabilità di una rete pianificata è strettamente correlata alla qualità (in 
termini di capacità) dei partner che la compongono. Pertanto, l’impresa 
centrale provvederà a selezionare i partecipanti in base a criteri di efficien-
za economica e produttiva della loro gestione ma anche tenendo conto della 
loro capacità di innovazione, di problem solving e di relazione. 

In definitiva, come rileva Lorenzoni «se si effettua una lettura trasversa-
le delle diverse forme e dei diversi stadi evolutivi della costellazione si de-
ve concludere che mentre la costellazione informale è fondata su visioni e 
realizza obiettivi di efficienza, la costellazione pianificata ha ben altri oriz-
zonti e consente di realizzare obiettivi strategici ben più significativi. Que-
sta forma di organizzazione è in grado di combinare diverse catene del va-
lore di diverse imprese e per questa via di realizzare vantaggi competitivi 
significativi»36.  

Per implementare con successo una  pianificazione della rete è necessa-
rio, in primo luogo, che nell’ambito del gruppo e tra singoli partner vi sia 
un’adeguata mentalità reticolare, ossia una convergenza dei comportamenti 
in una prospettiva strategica comune, integrata e proiettata nel lungo perio-
do e non basata su convenienze contingenti e di breve termine. Sotto questo 

                                                 
36 Cfr. LORENZONI, L’architettura di sviluppo delle imprese minori, p.77. 
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profilo, il presupposto fondamentale per la creazione di una solida 
partnership è l’assenza di asimmetrie informative, nel senso che i partner 
devono poter accedere alle stesse informazioni e devono poter condividere 
la stessa conoscenza, attraverso adeguati sistemi informativi. Inoltre, è op-
portuno che siano trasparenti gli obiettivi di ciascun partner, possibilmente 
in linea con quelli esplicitamente dichiarati nella fase di progettazione e co-
ordinamento della rete37. Infine, si rende necessaria un’attenta valutazione 
del grado d’interdipendenza dell’alleanza con altre iniziative dei partner e 
la costante verifica di centri di interesse alternativi e/o conflittuali con gli 
obiettivi della partnership. 

Operativamente la pianificazione di una rete avviene per fasi successive: 
definizione del progetto di rete; studio di fattibilità; selezione dei partner; 
elaborazione del disegno strategico; definizione del programma di rete. 

Nella prima fase, di natura preliminare e svolta generalmente 
dall’impresa leader, dopo aver elaborato il progetto di rete, si studia la fat-
tibilità e si selezionano i possibili partner. In questa fase è necessario valu-
tare la fattibilità della scelta mediante l’utilizzo di un approccio metodico e 
analitico, capace di evidenziarne i vantaggi ed i rischi. 

Gli imprenditori e i manager spesso considerano la partecipazione alla 
rete come una semplice soluzione per ottenere vantaggi nel breve periodo, 
ignorando che attraverso tale strategia l’impresa può incrementare la pro-
pria flessibilità in un ambiente competitivo dinamico e, allo stesso tempo, 
focalizzarsi sulle proprie competenze distintive. 

In linea generale, ogni decisione di cooperazione deve essere considera-
ta alla luce del disegno strategico complessivo, in modo che ciascuna im-
presa sia consapevole dell’impatto che l’accordo potrà avere sul suo posi-
zionamento competitivo e sui risultati conseguibili, così da rendere coerenti 
le scelte aziendali. 

Una volta definito il disegno strategico, occorre negoziare i contenuti ed i 
termini del programma di collaborazione con i potenziali partner nonché pre-
vedere sistemi di controllo adeguati per gestire efficacemente le relazioni. 

È stato verificato che l’efficacia della pianificazione in una rete di im-
prese dipende dal ruolo svolto dall’impresa guida. Sotto questo profilo, 
l’impresa guida elabora la vision strategica di rete e generalmente assume il 
ruolo di “agente del cambiamento”38, in grado di decentrare le decisioni o-
perative, assicurando al tempo stesso il controllo del sistema.  

                                                 
37 Molto spesso negli accordi i partner perseguono obiettivi più ampi di quelli esplicitamente 
dichiarati, ma necessariamente complementari a quelli ufficiali, che costituiscono “l’agenda 
nascosta”. Per ulteriori approfondimenti si rimanda a COSTA E NACAMULLI, Manuale di 
Organizzazione aziendale, p.580.  
38 La funzione della leadership, in questo caso, non è di mediazione fra interessi, ma di favo-
rire lo sviluppo delle risorse decisive per i risultati organizzativi come l’identità e il senso di 
appartenenza alla rete, la fiducia reciproca.  
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La stabilità della rete è tanto maggiore quanto più il processo di pianifi-
cazione è codificato, non lasciato alla sola volontà delle parti, coordinato da 
un impresa guida che svolge il ruolo di main contractor, in virtù delle mag-
giori competenze possedute e dello spirito di iniziativa dimostrato sul cam-
po. In questa prospettiva, l’impresa leader deve dimostrare soprattutto di 
possedere know-how relazionale, di saper cioè gestire tutti quei processi 
che consentono alle relazioni di funzionare efficientemente. Compito 
dell’impresa leader è quello di stabilire le premesse decisionali per favorire 
il coordinamento, prima ancora della cooperazione, tra entità disomogenee 
quanto ad assetti organizzativi ed operativi e per incentivare il grado di 
commitment verso gli obiettivi comuni. In questa prospettiva, il "centro” 
della rete deve avere la capacità di interpretare le dinamiche evolutive e i 
processi di crescita dei “singoli nodi”: ciascuna relazione ha un proprio ca-
rattere distintivo, una propria storia, un proprio futuro ed evolve con pro-
prie caratteristiche specifiche ed una propria identità. 

Nelle reti evolute l’azienda leader integra le aziende partner sempre me-
no attraverso strumenti gerarchici e sempre più attraverso sistemi operativi 
che focalizzano le risorse verso strategie comuni. In tal modo, l’impresa 
guida riesce a consolidare il principale fattore che garantisce la stabilità del-
le reti, cioè la fiducia reciproca, che favorisce la collaborazione e limita i 
comportamenti opportunistici. 

In definitiva, quando la rete è il frutto di un processo di pianificazione, 
presenta livelli più alti di stabilità. Viceversa, quando tra i componenti della 
rete non si rileva né l’aderenza né tanto meno l’esigenza di aderire ad un 
processo strategico di gruppo, la struttura si presenta debole in termini di 
efficienza e stabilità. 

In particolare, nelle reti “non pianificate” si rilevano maggiori difficoltà 
nell’affrontare le trasformazioni ambientali e l’evoluzione congiunturale del-
la domanda: «in altre parole, sono strutture che a fronte di condizioni compe-
titive più aspre, non sono capaci, in generale, di trasformazioni o di adatta-
menti tali da consentire un nuovo significativo posizionamento strategico»39. 

La realizzazione di progetti in comune senza un valido progetto imprendi-
toriale o la costruzione di reti aziendali con l’unica finalità di fronteggiare 
crisi congiunturali concorrono alla realizzazione di strutture organizzative i-
nefficaci. Al contrario, una pianificazione di medio-lungo periodo che defi-
nisca la “missione”, gli obiettivi da perseguire nelle diverse fasi di sviluppo 
dell’aggregazione, le risorse da impiegare e le rispettive responsabilità rap-
presenta non solo un’ulteriore condizione per garantire stabilità alla rete ma 
anche un notevole vantaggio competitivo: lo sviluppo mediante legami forti 
con terze imprese garantisce, infatti, tempi di esecuzione, flessibilità, capa-

                                                 
39 Cfr. LORENZONI, Architetture reticolari e processi d’internazionalizzazione, p. 55. 
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cità di innovazione difficilmente imitabili da quei concorrenti che optano 
per uno sviluppo interno e autonomo. 

 
 
5. I vantaggi competitivi delle reti di imprese 
 
5.1. La creazione di un circuito di trasferimento di conoscenze 

La motivazione di fondo che spinge le aziende a stipulare rapporti di colla-
borazione è la consapevolezza di non poter sviluppare al proprio interno tutte le 
competenze necessarie per competere con successo. Questa consapevolezza è 
emersa in maniera evidente di fronte alla complessità dei mercati, determinata 
soprattutto dalla globalizzazione e dalla innovazione tecnologica.  

È ormai evidente che l’accumulazione di conoscenza rappresenta una 
delle principali fonti strategiche di vantaggio competitivo e, pertanto, lo 
sviluppo di accordi produttivi e commerciali, grazie ai superiori livelli di 
efficienza garantiti dalla divisione del lavoro tra attori specializzati in sin-
gole attività, permettono sia di fronteggiare la crescente pressione dei costi 
e dei rischi associati ai progetti di investimento, sia di ottenere una rapida 
applicazione dei risultati conseguiti, al fine di massimizzare i profitti. 

«Il sapere non si configura più come una variabile esogena ed omogenea 
per tutte le imprese che competono in uno stesso settore, ma si configura 
come una variabile sia esogena, acquisita esternamente attingendo alla più 
ampia gamma di tecnologie e professionalità che si rendono disponibili 
nell’ambiente, che endogena, prodotta dall’impresa stessa attraverso inve-
stimenti mirati e processi di apprendimento dell’esperienza e della relazio-
nalità»40. 

L’apprendimento per interazione consente non solo di migliorare i pro-
cessi ed i prodotti secondo una logica incrementale ma anche di acquisire 
competenze per innovarli. La componente di learning by doing basata sulla 
sperimentazione e sull’imitazione di casi di successo tende ad essere sosti-
tuita da processi di apprendimento che si identificano con la capacità di im-
piegare risorse in combinazione, che producono, grazie a questa sinergia, 
innovazione. 

La rete, in quanto tale, genera valore  perché di fatto rappresenta un pro-
cesso di accumulo e distribuzione tra i partner delle conoscenze possedute: 
quanto più ampio e veloce è il processo di diffusione della medesima cono-
scenza tra le imprese della rete, tanto più elevato sarà il valore generato per 
il network.  

A differenza dell’impresa fordista integrata verticalmente, che realizza-
va autonomamente le conoscenze da applicare alla produzione mediante 
investimenti in ricerca e sviluppo senza divulgare il know-how acquisito ed 
                                                 
40 Cfr. FERRANDO, La funzione dell’impresa nell’economia post-industriale”, p. 332. 
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evitando qualsiasi forma di collaborazione esterna, le imprese in rete dif-
fondono conoscenza: il loro vantaggio competitivo consiste appunto nel 
trasferimento in rete di risorse41. 

Quando la partecipazione alla rete comporta la realizzazione congiunta 
di progetti mediante scambio reciproco di conoscenze, informazioni e per-
sonale, si realizza un processo di cross-fertilization che, oltre a contribuire 
allo sviluppo del know-how, determina anche la riduzione dei rischi, la 
condivisione dei costi ed un’intensa specializzazione che, a sua volta, pro-
duce economie di scala.  

In particolare, per le Pmi questo stesso processo favorisce fenomeni di 
apprendimento  che si traducono nella capacità di  gestire  le risorse dispo-
nibili con una diversa prospettiva  strategica: si facilita lo “scongelamento” 
di inerzie gestionali e quando è impostata correttamente la stessa rete si ri-
leva  una scorciatoia verso processi di cambiamento radicale per modificare 
situazioni di stallo organizzativo42.  

Affinché il circuito di trasferimento delle conoscenze all’interno della rete 
sia efficace e raggiunga gli obiettivi sperati sono necessarie alcune condizioni 
di partenza ed altre sviluppabili in rapporto all’evoluzione della rete. 

In primo luogo, il patrimonio di conoscenze pur inserito nel circuito del-
la rete non è facilmente accessibile e fruibile dalle unità nodali poiché è ca-
ratterizzato in maniera prevalente da conoscenze tacite. Queste ultime sono 
rappresentate dalle conoscenze accumulate dal personale grazie 
all’esperienza maturata svolgendo determinate funzioni ed applicate molto 
spesso in maniera inconsapevole43, a differenza di quelle esplicite, definite 
anche codificabili, esplicitate in codici, norme e regole di comportamento e 
quindi comprensibili da chiunque abbia accesso alla relativa documenta-
zione44.  

È evidente, pertanto, che le conoscenze tacite, in quanto non si prestano 
ad essere codificate, difficilmente sono replicabili in contesti diversi da 
quelli dove sono maturate. Affinché la conoscenza tacita sia effettivamente 
condivisa dai partner è necessario che nell’organizzazione reticolare si in-

                                                 
41 Cfr. RULLANI, New/Net/Knowledge Economy: le molte facce del postfordismo, p. 20. 
42 Cfr. IMAI, Kaizen.The key to Japan's competitive success. 
43 Cfr. LEONARD E BARTON, Core capabilities and core rigidities: a paradox in managing 
new product development. 
44 Nella realtà operativa le due tipologie di competenze tendono a confondersi, per cui 
l’abilità nella risoluzione di un problema o nello svolgimento di una mansione è il frutto sia 
dell’esperienza soggettiva sia delle modalità codificate nelle procedure organizzative.  
Cfr. RICCIARDI, L’Outsourcing Strategico. Modalità operative, tecniche di controllo ed 
effetti sugli equilibri di gestione, p.70; FACCIPIERI E CALCAGNO, Sistemi di produzione e 
contesti nazionali. 
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stauri un soddisfacente clima di fiducia e si predispongano adeguati mecca-
nismi di trasmissione delle conoscenze45.  

Relativamente al primo aspetto, è stato rilevato anche empiricamente 
che in reti stabili, consolidate e sviluppate nel tempo, con basso turnover 
dei partecipanti e con rari comportamenti opportunistici pregressi, il circui-
to di conoscenze fornisce ai singoli partner nuove capacità organizzative e 
nuove competenze che, a loro volta, vengono trasferite nelle rete e interna-
lizzate dagli altri attori coinvolti46. Al crescere della fiducia che si sviluppa 
tra i partner, cresce la disponibilità all’apertura dei confini e, conseguente-
mente, crescono le potenzialità di apprendimento inter-organizzativo delle 
imprese che vi partecipano. 

L’importanza di sviluppare elevati livelli di fiducia è sottolineata anche 
da Dogson47, allorquando la conoscenza oggetto di scambio può anche es-
sere specifica. In questo caso solo la relazione fiduciaria può ridimensiona-
re gli elevati costi di trasmissione che il trasferimento della specifica cono-
scenza comporterebbe. 

Per quanto riguarda i meccanismi di trasmissione delle conoscenze, le 
capacità di trasferimento e di assorbimento degli input provenienti dalla re-
te dipendono dalla presenza in ciascun partner di un’adeguata cultura a-
ziendale che favorisca la volontà di apprendere nonché la disponibilità a 
collaborare mettendo a disposizione degli altri operatori il proprio know-
how. Da questo punto di vista saranno avvantaggiate quelle organizzazioni 
che avranno accumulato esperienze in lavori di gruppo interfunzionale e/o 
nella progettazione di idonei meccanismi di comunicazione per linee orizzon-
tali, come nel caso di imprese la cui gestione è basata su logiche per processi.  

                                                 
45 DOZ, HAMEL E PRAHALAD rilevano che l’apertura definisce la permeabilità dei confini 
delle imprese e la disponibilità a cooperare rappresenta quella “membrana” organizzativa -la 
fiducia- critica ai fini dell’apprendimento. Hamel sottolinea che «l’apertura, in quanto 
componente della trasparenza dei confini delle imprese, concorre a determinare le 
potenzialità di apprendimento in una relazione cooperativa» (Competing in the new 
economy: managing out of the bounds). Cfr, inoltre, HAMEL, Competition for competence 
and inter-partner learning within international strategic alliances, pp.83-103. 
46 È interessante, al riguardo, considerare le relazioni di collaborazione tra alcuni produttori 
italiani di apparecchi di illuminazione (Artemide, Flos, Guzzini Illuminazione) e le imprese 
di progettazione. In tali relazioni «l’iter che conduce alla realizzazione del prodotto finito si 
configura di norma come un processo di reale interazione, in cui sono combinati i patrimoni 
di conoscenza di tutte le imprese e gli attori coinvolti. Si tratta di conoscenze (largamente 
tacite) riguardanti i materiali, gli aspetti estetici, funzionali e tecnici di prodotto, le 
tecnologie di processo, gli aspetti commerciali e di mercato, e così via. Il risultato di tali 
processi  è “incorporato” successivamente nei disegni, nei prototipi e nel prodotto finito, 
beni tangibili che sono carichi di una conoscenza largamente “nuova”, risultante dalla sintesi 
creativa delle basi di conoscenza delle parti interagenti».Cfr. CAPALDO, Knowledge 
management nelle imprese di design. 
47 Cfr. DODGSON, Learning trust and their inter-firm technological linkages: some theoreti-
cal associations, pp.54-75. 
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Segnali che evidenziano una adeguata consapevolezza delle potenzialità 
strategiche della cooperazione sono l’applicazione di idonei meccanismi sia 
di comunicazione e controllo per stimolare l’apprendimento, sia sociali 
come l’individuazione di personale che svolga il ruolo di interfaccia con le 
altre organizzazioni per le attività svolte congiuntamente. 

In questa prospettiva, diventa rilevante il ruolo dell’impresa guida che, 
in base alle sue capacità relazionali, dovrebbe incentivare il trasferimento 
delle conoscenze abbattendo le barriere interne all’apprendimento reciproco 
e accrescendo contestualmente le barriere all’imitazione per le imprese e-
sterne al network.  

Rispetto alle imprese nodali, l’impresa centrale dovrebbe svolgere il 
ruolo di coordination agent, con le funzioni di gestire il flusso comunica-
zionale e di coordinare i diversi rapporti in modo da consentire la valoriz-
zazione della formula imprenditoriale basata su competenze e relazioni. 
«La conoscenza del “chi” fa “cosa” consente all’impresa di mobilitare e 
sincronizzare attori significativi per la realizzazione di un prodotto». In tal 
senso, diventa fondamentale la figura dell’impresa guida nel riallineare la 
struttura organizzativa e i meccanismi operativi delle imprese coinvolte nel-
la partnership, dal momento che la prassi organizzativa gioca un ruolo criti-
co nella capacità di internalizzazione delle conoscenze: modelli organizza-
tivi distanti accrescono le difficoltà di apprendimento e di questo fattore 
occorre tener conto ex ante nella fase di selezione dei partner. 

In sintesi, per un efficace apprendimento congiunto mediante relazioni 
tra imprese è necessaria la presenza di: 
- adeguate tecnologie dell’informazione che garantiscano la velocizza-

zione della diffusione delle informazioni; 
- un soddisfacente clima di fiducia che favorisca la disponibilità 

all’apertura dei confini; 
- un’adeguata cultura aziendale che favorisca la volontà di apprendere 

congiuntamente e la disponibilità a collaborare; 
- un’attività di coordinamento dell’impresa centrale: nella misura in cui 

quest’ultima accentra su di sé la gestione delle relazioni, il circuito di 
conoscenze può realizzarsi in un contesto di relativa stabilità. 

Nei distretti industriali48, il territorio favorisce la diffusione di appren-
dimento tecnico ed organizzativo (learning by localizing) mediante peculia-

                                                 
48 Il distretto si identifica essenzialmente in un’area territoriale con un’alta concentrazione di 
piccole e medie imprese industriali ad elevata specializzazione produttiva, generalmente ca-
ratterizzate da un’intensa interdipendenza dei loro cicli produttivi e fortemente integrate con 
l’ambiente socio-economico locale che le ospita. I distretti si caratterizzano per 
un’accentuata divisione del lavoro tra piccole e medie imprese indipendenti, variamente col-
legate ad altre imprese, che condividono uno stesso processo produttivo, si distribuiscono gli 
ordini di produzione; realizzano insieme servizi; mettono in comune conoscenze e sviluppa-
no insieme innovazione tecnologica. 
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ri  processi di comunicazione: attraverso la mobilità del personale tra le im-
prese, favorito molto spesso da iniziative di spin-off imprenditoriale; per 
“contaminazione”, mediante l’osservazione dei miglioramenti realizzati a 
prodotti esistenti all’interno del sistema territoriale che consentono di ac-
quisire capacità e competenze secondo una logica incrementale49.  
 
5.2. La focalizzazione sulle competenze distintive 

Il vantaggio competitivo di un’impresa dipende, così come è emerso 
dallo studio di numerosi casi aziendali di successo, non soltanto dal modo 
in cui ci si pone nei confronti del mercato e dei concorrenti ma anche dalla 
disponibilità di competenze distintive (core competence) che le altre impre-
se non hanno e che difficilmente riescono ad acquisire in tempi brevi e a 
costi accettabili50. 

Focalizzare l’attenzione sulle risorse interne induce l’impresa a basare le 
strategie di medio-lungo periodo su ciò che essa è in grado di fare, piuttosto 
che sui bisogni che cerca di soddisfare (Response Based Theory). Secondo 
Grant51 allorquando l’ambiente esterno è caratterizzato da continui muta-
menti, formulare le strategie basandosi esclusivamente sui fattori esterni 
non appare un fondamento solido mentre definire la propria identità sulla 
base delle risorse e delle competenze interne garantisce all’azienda una 
maggiore stabilità. Partire dall’analisi delle proprie capacità significa, infat-
ti, fondare il proprio futuro su delle certezze (ciò che l’impresa è capace di 
fare) mentre pianificare sulla prospettiva di soddisfare le esigenze del mer-
cato, estremamente variabili, difficili da individuare e, quindi, incerte, è e-

                                                 
49 Emblematico, al riguardo, è il caso del distretto degli stampi in provincia di Ancona. In 
quest’area molte aziende sono nate come semplici stampatori a supporto dei fornitori e dei 
gruppi operanti nel settore degli elettrodomestici ma, nel tempo, hanno acquisito un know-
how tale da poter presidiare in via esclusiva il processo di ingegnerizzazione del prodotto, 
creando strutture per la progettazione e brevettando servizi ad alto valore aggiunto, pertanto 
operano sia come fornitori che come produttori autonomi.  
Per approfondimenti, cfr RICCIARDI, Distretti industriali: criticità della gestione finanziaria 
e strumenti innovativi; RICCIARDI, Pmi dei distretti industriali: nuovi modelli organizzativi; 
RICCIARDI, Distretti industriali: nuovi modelli organizzativi; RICCIARDI, Le Pmi localizzate 
nei distretti industriali: vantaggi competitivi, evoluzione organizzativa, prospettive future; 
RICCIARDI, L’impatto della crisi sui distretti industriali: tendenze evolutive e scenari futuri; 
RICCIARDI, Distretti e reti di imprese. Vantaggi competitivi per il sistema industriale italia-
no, pp.27-70; RICCIARDI, I distretti tra crisi e ripresa: i risultati del III Rapporto (2011) 
dell’Osservatorio Nazionale Distretti Italiani; RICCIARDI, Distretti industriali e imprese ar-
tigiane: effetti  della crisi e riposizionamento strategico; RICCIARDI, I distretti industriali 
italiani: recenti tendenze evolutive, pp. 21-58. 
50 Le considerazioni sul concetto di competenza distintiva sono tratte RICCIARDI, 
L’Outsourcing Strategico. Modalità operative, tecniche di controllo ed effetti sugli equilibri 
di gestione, pp.69 e ss. 
51 Cfr. GRANT, L’analisi strategica nella gestione aziendale. 
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stremamente rischioso poiché è probabile che non si disponga delle compe-
tenze necessarie. 

Sotto questo profilo, l’impresa si identifica sempre di più come insieme 
di competenze, piuttosto che come insieme di attività, ed eventuali rendite 
differenziali si ottengono non tanto grazie a nuovi investimenti, quanto 
piuttosto alla capacità di produrre a minori costi e/o a qualità superiore gra-
zie alla disponibilità di competenze difficilmente replicabili dai concorrenti, 
almeno in tempi brevi. 

Il successo di un’azienda si fonda, pertanto, su una o più competenze 
sviluppate in maniera superiore a quella dei concorrenti, in grado di diffe-
renziarla e che garantiscono un vantaggio competitivo su cui occorre inve-
stire. Quanto più è elevato il divario esistente tra le competenze 
dell’azienda rispetto a quelle dei concorrenti tanto più difficile sarà per 
questi ultimi annullare il vantaggio competitivo di quell’impresa. Ne con-
segue che ogni impresa dovrebbe essere indotta ad individuare e analizzare 
le proprie competenze ponendo al centro delle proprie strategie competitive 
quelle difficilmente imitabili52.  

L’organizzazione a rete, che implica una forte spinta alla specializzazio-
ne produttiva, favorisce la concentrazione delle risorse nelle competenze 
distintive da parte di ciascun partner53.  

Da un punto di vista organizzativo, l’affidamento di interi o parte di pro-
cessi a partner specializzati permette, da un lato, di liberare risorse tecniche, 
umane e finanziarie da impiegare in attività che possono contribuire a poten-
ziare le core competence, dall’altro lato, di recuperare efficienza nei processi 
meno critici per la gestione, sullo sviluppo dei quali l’azienda non può o non 
intende investire. In tal modo si raggiunge non solo il vantaggio competitivo 
dei singoli partner ma anche quello di tutta la rete, nella misura in cui gli ope-
ratori siano legati reciprocamente da intensi rapporti di partnership. Inoltre, 
                                                 
52 Al riguardo, è emblematico il caso della Progressive Insurance, compagnia di 
assicurazioni di Cleveland con 200 sedi decentrate, la quale per accrescere il proprio 
vantaggio competitivo ha concentrato una buona parte degli investimenti sul processo di 
liquidazione delle richieste di indennizzo, avviando il programma “evasione immediata”. 
Attraverso l’istituzione di un numero verde in cui convergono tutte le segnalazioni relative 
ai sinistri (rispetto alla procedura decentrata precedente) si è ridotto drasticamente il tempo 
di evasione (da 36 a 12 giorni), è diminuito il coefficiente di spesa (dal 35 al 24% della 
totalità dei premi) ed è incrementato del 70% il fatturato per addetto. Questi risultati hanno 
consentito all’azienda di poter praticare tariffe estremamente vantaggiose difficilmente 
“imitabili” dalla concorrenza. 
53 Cfr. HAMEL, The concept of core competence. Sotto questo profilo, la 3M ha acquisito e 
sviluppato nel tempo specifiche competenze nella produzione di nastri adesivi che hanno 
stimolato la realizzazione di prodotti apparentemente diversi come i foglietti Post-it, nastri 
magnetici, pellicole fotografiche, adesivi a pressione. Il vantaggio competitivo si è basato in 
questo caso su poche competenze largamente condivise a tutti i livelli, sulle quali l’azienda 
ha ampiamente investito soprattutto nell’ambito della ricerca e sviluppo. 
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quanto più il processo produttivo affidato ai partner è specialistico tanto 
maggiori saranno gli effetti delle economie di apprendimento in termini di 
riduzione di sprechi, difetti e tempi di lavorazione: il perfezionamento di certi 
meccanismi ottenuto dal partner specializzato difficilmente può essere rag-
giunto da un’azienda coinvolta nella gestione di numerose e diverse attività. 
 
5.3. La riduzione dei costi ed il ridimensionamento del fabbisogno finanziario 

L’organizzazione produttiva in rete, quando si realizza mediante un co-
ordinamento efficace delle rispettive specializzazioni che, a sua volta, com-
porta per ciascun partner la concentrazione delle risorse nelle rispettive 
competenze distintive, determina una ripartizione degli investimenti per la 
produzione congiunta, producendo vantaggi economici e finanziari in parti-
colare per l’impresa centrale e in maniera ridotta per le imprese nodali. 

In primo luogo, quando la condivisione degli investimenti prevede mec-
canismi per la condivisione dei risultati delle attività svolte congiuntamen-
te, automaticamente anche il rischio economico viene condiviso e, quindi, 
ridotto rispetto al caso di investimenti gestiti autonomamente dalla singola 
impresa. «La possibilità di condividere il rischio rappresenta dunque uno 
dei benefici ricercati nell’aggregazione, soprattutto quando le attività da 
svolgere in modo coordinato si caratterizzano per un’elevata rischiosità do-
vuta al contenuto innovativo del progetto da sviluppare, alla brevità dei ci-
cli di vita dei prodotti, all’instabilità del settore per discontinuità tecnologi-
che o per interventi normativi, alle caratteristiche della clientela (ad esem-
pio, volubilità dei gusti dei segmenti di clientela ai quali ci si rivolge)»54.  

Sempre sotto il profilo economico, grazie alla combinazione di alcuni 
fattori (economie di scala e di apprendimento ed innovazioni di processo), 
la maggiore specializzazione a livello di network dovrebbe comportare una 
riduzione complessiva dei costi operativi rispetto a quelli sopportati nel ca-
so che l’attività venisse svolta internamente da parte di ogni singola impresa.  

Le economie di scala, che permettono la diminuzione dei costi medi uni-
tari in corrispondenza di aumenti della capacità produttiva, sono ottenute 
dai singoli partner che, in virtù della loro specializzazione, realizzano una 
maggiore capacità produttiva. La stessa specializzazione comporta il con-
seguimento di economie di apprendimento, vantaggi di costo che è possibi-
le ottenere per effetto dell’accumulo di esperienza55. 

                                                 
54   Cfr. DEPPERU, Economia dei consorzi tra imprese, p.48 
55 In base ad alcune ricerche empiriche, per alcune produzioni l’effetto esperienza fa sì che 
in corrispondenza di ogni raddoppio della produzione cumulata si verifichi una compressio-
ne dei costi medi unitari, misurabile secondo una percentuale costante. Cfr. DEPPERU, Eco-
nomia dei consorzi tra imprese. 
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Ulteriori vantaggi di costo possono essere conseguiti grazie all’innovazione 
di processo che i partner dovrebbero perseguire mediante l’applicazione ed e-
ventualmente la sperimentazione di nuovi metodi di produzione.  

Infine, sempre dal punto di vista economico, la cessione di attività a par-
tner specializzati riduce i corrispondenti costi fissi relativi soprattutto agli 
ammortamenti e al personale, per cui la struttura dei costi si presenta più 
flessibile, con riflessi positivi sul rischio operativo della combinazione pro-
duttiva56 e, conseguentemente, sul valore dell’impresa57. L’incremento di 
valore per la riduzione del rischio operativo permette all’azienda leader di 
attrarre capitali a condizioni più vantaggiose che, a loro volta, saranno in-
vestiti nelle attività legate al core business per rafforzare ulteriormente il 
suo vantaggio competitivo.  

L’organizzazione a rete, quando determina la condivisione di investi-
menti, produce un impatto positivo anche sul fabbisogno finanziario delle 
imprese, sia per la componente del capitale circolante sia per quella fissa. 

Per quanto riguarda il capitale circolante, poiché il fabbisogno di 
quest’ultimo è determinato soprattutto dallo sfasamento temporale tra ciclo 
economico (costi-ricavi) e ciclo finanziario (uscite-entrate), l’eliminazione 
dal ciclo produttivo di alcuni processi contribuisce a ridurre l’entità dei co-
sti e, quindi, l’importo del fabbisogno finanziario. Inoltre, poiché le reti 
tendenzialmente applicano innovazioni nei processi produttivi, si rileva una 
riduzione dell’intervallo di tempo tra il conseguimento dei costi e 
l’ottenimento dei ricavi, che determina, a sua volta, una riduzione della 
scadenza dell’indebitamento e, quindi, un suo minor costo58. 
                                                 
56 Le aziende che presentano una struttura dei costi prevalentemente fissi , sono 
caratterizzate da una gestione economica rigida, il che vuol dire che se si manifestano 
consistenti contrazioni di ricavi, non potendo ridurre i costi  fissi, possono facilmente cadere 
in area di perdita e viceversa, in caso di aumento delle quantità vendute , gli utili aumentano 
con rapporti incrementali maggiori poiché i costi diminuiscono la loro incidenza sull’unità 
prodotta via via che aumenta il volume di produzione. La rigidità della struttura dei costi 
esercita pertanto un effetto moltiplicatore sul risultato economico, sia nell’ipotesi di utili, sia 
in quella di perdite. Ne discende che la prevalenza di costi fissi rispetto ai costi variabili se 
da un lato aumenta le opportunità di massimizzazione dei profitti, dall’altro accresce 
sensibilmente il rischio di perdite. Cfr. AMODEO, Costanza e variabilità dei costi nelle 
aziende industriali. 
57 L’aumento del valore dell’impresa è connesso alla riduzione del rischio operativo per 
effetto della diminuzione dei costi fissi. Dalla formula di BREALEY E MEYERS si rileva che il 
rischio di un’attività è misurato dal beta che, a sua volta, dipende dal rapporto valore attuale 
costi fissi/valore attuale attivo: a parità di condizioni, quanto maggiore è l’incidenza dei 
costi fissi tanto più elevato è  il rischio dell’impresa e conseguentemente tanto più aleatorio 
si presenta il suo valore (Principi di Finanza Aziendale). 
58 Il fabbisogno finanziario del capitale circolante è soprattutto determinato dalla non 
coincidenza tra il ciclo economico-tecnico ed il ciclo finanziario, ed in particolare, maggiore è 
la distanza temporale tra i due cicli maggiore sarà il fabbisogno di capitale circolante (e 
corrispondentemente il suo costo). Tradizionalmente la riduzione del fabbisogno finanziario 
viene perseguita attraverso la riduzione del ciclo finanziario, agendo sulle variabili (tempo di 
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Relativamente al capitale fisso, l’esternalizzazione di alcuni processi 
comporta la dismissione di investimenti che, a sua volta, libera risorse per 
impieghi alternativi, determina la riduzione del fabbisogno finanziario e 
corrispondentemente favorisce il ridimensionamento degli oneri relativi alla 
acquisizione delle fonti di finanziamento. Inoltre, rende le imprese più fles-
sibili rispetto ai mutamenti del mercato, riducendo in tal modo il rischio di 
elevate barriere all’uscita in caso di crisi settoriali. 

In alcuni casi limite, rappresentati da reti fortemente centrate, nello stato 
patrimoniale dell’impresa guida potrebbero non registrarsi investimenti in 
impianti. Ciò rileva, da un lato, la preponderanza dell’attività di coordina-
mento rispetto a quella manifatturiera, dall’altro, la forte specializzazione 
produttiva delle imprese nodali della costellazione. Nei modelli d’impresa 
così delineati i confini di impresa non tendono più a coincidere con gli inve-
stimenti realizzati direttamente: «il campo di azione non è proporzionale al tipo 
di attività direttamente svolta ma è definito dalle attività svolte direttamente 
sommate all’attività svolta da terzi ma coordinata dall’impresa guida»59. 

In definitiva, il coordinamento della specializzazione delle imprese no-
dali determina per l’impresa guida un impatto positivo: 
- sui costi di produzione e, quindi, sul potenziale innalzamento di efficienza; 
- sulla struttura dei costi più elastica e, quindi, sul minore rischio operativo; 
- sul ridimensionamento del fabbisogno finanziario e, quindi sugli oneri 

derivanti dall’indebitamento.  
Si produce di fatto un incremento di valore e corrispondentemente un 

vantaggio rispetto ai concorrenti.  
Grazie all’aumento del valore, l’impresa leader potrebbe ottenere capita-

li dal mercato a condizioni più vantaggiose, destinate a rafforzare le attività 
legate al core business e quindi a migliorare la redditività della gestione. 

Nella recente esperienza dei contratti di rete in Italia, è stato verificato 
che quando queste ultime  presentano determinate caratteristiche (le rela-
zioni sono durature e formalizzate, caratterizzate da sistemi di pianificazio-
ne e controllo, con aziende consolidate sul mercato e/o in fase di sviluppo)  
meritano rating più elevati e conseguentemente condizioni migliori di ac-
cesso al credito60. 

                                                                                                                 
incasso, tempo di pagamento) che caratterizzano tale ciclo. Con le strategie di rete, attraverso il 
trasferimento di alcune attività e processi, si contribuisce a ridurre l’intervallo totale che separa 
i tempi di pagamento da quelli di incasso e conseguentemente il ricorso alle fonti di 
copertura.  
59 Cfr. LORENZONI, L’architettura di sviluppo delle imprese minori. Costellazioni e piccoli 
gruppi, p.164. 
60 Al riguardo, sono interessanti le esperienze Unicredit e Bnl. UniCredit riconosce un quid 
positivo (che può favorire il rating in un range da 0,5 a 2 punti su scala 1/9) nel contratto di rete 
in presenza di tre fattori fondamentali: a) solidità legale del contratto di rete, del disegno orga-
nizzativo e della governance e coerenza degli stessi con gli obiettivi di rete; b) effettivi vantag-
gi per le imprese a ricorrere al contratto di rete, nonché credibilità ed adeguatezza del Business 
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5.4. La maggiore rapidità nell’applicazione di innovazioni tecnologiche 

I fattori che attualmente caratterizzano e condizionano lo scenario tec-
nologico favoriscono le relazioni di cooperazione tra imprese. Si fa riferi-
mento in particolare, all’aumento dei rischi connessi ai progetti innovativi, 
alla più rapida obsolescenza dell’innovazione dei prodotti, alla multipolari-
tà delle sorgenti del progresso tecnico, all’aumento di costi in ricerca e svi-
luppo. In questa prospettiva, le iniziative in cooperazione tendono a garan-
tire effettivi vantaggi: suddividono il rischio su più aziende; agevolano il 
rientro più rapido degli investimenti; favoriscono il contenimento dei costi 
grazie ai superiori livelli di efficienza per la divisione del lavoro tra opera-
tori specializzati; permettono la riduzione dei tempi per lo sviluppo 
dell’innovazione; realizzano processi di fertilizzazione incrociata (cross 
fertilization) tra aree tecnologiche talvolta distanti.  

Fino ad epoche recenti la letteratura ha quasi sempre enfatizzato il ruolo 
determinante della grande impresa nello sviluppo dell’innovazione61: dalle 
teorie di Schumpeter (1942) che vede nella grande impresa il motore dello 
sviluppo economico mediante la creazione e la diffusione dell’innovazione, 
realizzata tramite un’attività interna di ricerca, a quelle di Galbraith (1956) 
che individua nello sfruttamento delle economie di scala e quindi nel recu-
pero degli elevati costi fissi della ricerca applicata il vantaggio delle grandi 
imprese difficilmente sfruttabile dalle imprese di dimensione minore, fino a 
quelle più recenti di Kamien e Schwartz (1975) che assegnano alla grande 
impresa la maggiore capacità di difendere l’innovazione da fenomeni imita-
tivi. Anche alcune ricerche empiriche, come quella di Loveman e Segen-
berger (1990), concludono che le performance delle piccole imprese nei pa-
esi dell’OECD sono in media inferiori  a quelle delle grandi imprese, così 
come la capacità di innovare. Da questa tesi si discosta in parte Arrow 
(1983) che individua nella flessibilità organizzativa  e nella minore distanza 
tra le unità decisionali, il vantaggio della piccola impresa di ridurre 
l’asimmetria informativa tra innovatori e operatori che dispongono delle 
risorse e usufruiscono dell’innovazione.  

                                                                                                                 
Plan proposto; c) coerenza economica e sostenibilità del business. BNL ha stipulato un accordo 
con Confindustria volto a promuovere, tra le singole imprese, la collaborazione in rete, pre-
miandole con forme di credito a loro dedicate, processi di valutazione innovativi e una riduzio-
ne dello spread dal 15 al 30% per le migliori iniziative. 
61 La rassegna della letteratura sul tema del rapporto innovazione-dimensione aziendale è 
tratta da LIPPARINI, Architetture relazionali inter-impresa: promuovere l’innovazione 
attraverso le reti d’impresa, p.36. Per ulteriori approfondimenti si vedano, tra gli altri, 
SCHUMPETER, Capitalism, Socialism and Demografy; GALBRAITH, Designing complex Or-
ganizations; KAMIEN E SCHWARTZ, Market Structure and Innovation; ARROW, Innovation in 
large and small firms; LOVEMAN, SENGENBERGER E PIORE, The emergence of small enter-
prises: industrialized countries; PETERS, Rethinking Scale. 
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Con l’avvento e la capillare diffusione delle nuove tecnologie, soprattut-
to in ambito ITC, si è ridimensionato il ruolo delle economie interne di sca-
la e di scopo, raggiungibili più efficacemente a livello di sistema rete piut-
tosto che dalla singola impresa. L’osservazione di casi di successo dimo-
strano, da un lato, il progressivo abbandono della gestione esclusivamente 
interna dell’innovazione, dall’altro lato, l’alta correlazione tra collaborazio-
ne tra imprese e capacità di sviluppo di innovazione. Sotto questo profilo, 
alcuni autori come Peters62 affermano che in un’economia basata sulla co-
noscenza e sul trasferimento di informazioni le piccole imprese, soprattutto 
quelle che operano in rete, sono indubbiamente più competitive rispetto alle 
aziende autonome e integrate verticalmente. 

Le aziende di dimensioni limitate ma con una forte propensione innova-
tiva, mediante la stipula di accordi e la condivisione di risorse, superano il 
gap rappresentato dall’indisponibilità di asset per lo sviluppo di innovazio-
ni e il conseguimento del relativo vantaggio economico. 

Per le Pmi che generalmente non dispongono di funzioni di ricerca e svi-
luppo e, quindi, non possono garantire in modo sistematizzato iniziative di in-
novazione di processo e/o di prodotto, le alleanze favoriscono processi di cre-
scita delle competenze interne, tramite l’accesso a nuove informazioni che non 
provengono in modo disordinato e occasionale dal mercato, ma sono codificate 
dal rapporto di alleanza e quindi rese più facilmente assimilabili. Inoltre, i van-
taggi di sviluppare in collaborazione processi innovativi sono diversi: 
- contenimento dei costi complessivi del processo innovativo, grazie sia 

ai superiori livelli di efficienza determinati dalla specializzazione dei 
partner sia alla possibilità di razionalizzare gli investimenti ed evitare 
duplicazioni di interventi; 

- riduzione dei tempi necessari per la realizzazione delle innovazioni e 
conseguente abbattimento del tempo complessivamente necessario per 
la proposizione al mercato delle innovazioni realizzate; 

- realizzazione di processi di fertilizzazione incrociata (cross fertlization) 
tra aree tecnologiche distanti e quindi difficilmente coordinabili in ma-
niera efficace da singole imprese. 

In questi ultimi anni, ciò che si verifica empiricamente è il 
consolidamento di una tendenza che vede le imprese, soprattutto Pmi, 
focalizzarsi solo sulle aree dove si possiedono adeguati livelli di 
competenze, raggiungendo in tal modo elevati livelli di specializzazione. 
Questa accentuata specializzazione tecnologica rende necessaria 
un’organizzazione aperta del processo produttivo in cui imprese con 
tecnologia e dimensioni diverse partecipano con ruoli e caratteristiche 
differenti alla realizzazione del progetto ed eventualmente del prodotto 
finale. 

                                                 
62 Cfr. PETERS, Rethinking Scale. 
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Affinché tutti gli operatori coinvolti possano beneficiare dello sviluppo 
congiunto di innovazione è necessario che i singoli partner siano in grado 
di contribuire in maniera differenziale al processo: ogni operatore deve cioè 
possedere un insieme di risorse complementari e non replicabili rispetto a 
quelle degli altri partner. 

La necessità di correlare innovazioni complementari rende determinante 
nelle reti il ruolo dell’impresa leader che deve svolgere alcune funzioni 
prioritarie: 
- stimolare lo sviluppo delle competenze dei partner assicurando il tra-

sferimento di conoscenze nel circuito della rete ed incoraggiando 
l’innovazione; 

- assemblare risorse e competenze disponibili all’interno della rete, dete-
nute da imprese che operano in stadi diversi della filiera, per guidare a 
livello interorganizzativo i processi di innovazione; 

- creare un clima di fiducia, sia stimolando l’integrazione tra i nodi della 
rete sia assicurando a tutti i partner adeguati ritorni dall’attività svolta. 

Relativamente a quest’ultimo aspetto occorre considerare che proprio 
nell’ambito della condivisione di progetti di innovazione si riscontrano più 
frequentemente comportamenti opportunistici da parte dei partner, soprat-
tutto quando si ricorre alle alleanze nella fase di creazione, per cui si è più 
esposti al pericolo che il/i partner si approprino dell’innovazione ed acqui-
siscano indebitamente maggiori vantaggi competitivi.   

Sotto questo profilo, lo sviluppo di relazioni di cooperazione in ambito 
tecnologico, dovrebbe pertanto realizzarsi mediante il ricorso ad accordi di 
tipo “equity” per fronteggiare ex ante comportamenti opportunistici. 
Tuttavia, proprio nei settori ad alta tecnologia, dove maggiore è la 
consapevolezza di non saper sviluppare al proprio interno tutte le 
competenze necessarie per realizzare progetti competitivi, e dove più 
elevata è la specializzazione delle risorse e la multipolarità delle fonti del 
progresso tecnico, tendono ad affermarsi processi di progressiva diffusione 
delle conoscenze scientifiche mediante rapporti di collaborazione non 
equity, non sempre supportati da accordi contrattuali.  

Quello che si rileva dalla verifica empirica è quindi la disponibilità da 
parte delle aziende a sottostare ai rischi di cooperazione pur di non 
rinunciare ai benefici che si concretizzano soprattutto nella maggiore 
rapidità delle realizzazione dei processi innovativi oltre ad una maggiore 
efficacia dei risultati conseguiti.  
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6. I rischi delle reti di imprese 
 
6.1. I comportamenti opportunistici dei partner 

Le reti, inquadrate come circuiti di comunicazione della conoscenza, fa-
voriscono un effettivo apprendimento tra i partner solo in presenza di rela-
zioni basate sulla fiducia ed eventualmente supportate da vincoli formali. 

Alla luce delle possibili asimmetrie informative, del diverso potere con-
trattuale delle parti coinvolte e dei rischi che possono minare il rapporto 
(violazioni di segreti industriali, comportamenti speculativi) e generare co-
sti, l'unica modalità di coordinamento veramente efficace per governare 
l'interdipendenza transazionale generata dalla rete è sicuramente la fiducia, 
ossia, come alcuni autori evidenziano, "l'aspettativa di un comportamento 
prevedibile, corretto e cooperativo". Solo l'elemento fiduciario consente di 
trasformare in vantaggio competitivo la collaborazione reticolare. 

La fiducia si rafforza con il tempo e con l’esperienza e si basa su rela-
zioni interpersonali che consolidano i canali informativi e sviluppano una 
molteplicità di occasioni di interazione (prospettiva sociologica). 

Tempo ed esperienza rappresentano fattori determinanti per stabilire il 
livello di fiducia di una relazione e, quindi, la sua intensità e la sua stabilità. 
Sotto questa luce, i contatti personali, specie se di tipo primario, sono im-
portanti poiché agevolano lo scambio informativo e favoriscono una molte-
plicità di occasioni di interazioni.  

Sotto questo profilo, Lorenzoni63 sottolinea la dimensione sociale delle 
reti di imprese e, quindi, il rilievo dell’aspetto relazionale rispetto a quello 
transazionale64 e ribadisce che la fiducia non esiste di per sé ma si costrui-
sce sui comportamenti quotidiani e ripetuti di vari attori e come tale si svi-
luppa all’interno di un ciclo evolutivo durevole e incrementale65.  

La fiducia, nella prospettiva degli studi economici, è il risultato di 
un’analisi costi-benefici, per cui gli operatori scelgono se comportarsi in 
modo collaborativo oppure opportunistico sulla base di un calcolo di con-
venienza economica e, conseguentemente, la fiducia dipende dalla valuta-
zione degli incentivi sottostanti alla relazione di cooperazione: il compor-
tamento opportunistico ha probabilità di realizzarsi allorquando i meccani-
smi di remunerazione nell’ambito della rete sono meno soddisfacenti di 
quelli ottenibili adottando comportamenti non in linea con quelli definiti 
dagli accordi. 
                                                 
63 Cfr. LORENZONI, Le reti interimpresa come forma organizzativa distinta, p.214. 
64 Per ulteriori approfondimenti si vedano LARSON, Network dyads in entrepreneurial set-
tings: a study of the governance of exchange relationship, pp.76-104; GERLACH, Alliance 
capitalism: the social organization of Japanese business.  
65 Per ulteriori approfondimenti si veda RING E VAN DE VEN, Structuring cooperative rela-
tionship between organizations. 
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In quest’ottica il comportamento opportunistico diventa un’eventualità 
che incide sullo sviluppo degli accordi e sulla stabilità della rete. Secondo 
Harrigan66, il comportamento opportunistico di un partner non è altro che 
l’obiettivo reale ma non dichiarato che accomuna alcune aziende e le spin-
ge ad entrare in un’alleanza per ottenere da questa qualcosa di diverso da 
quanto dichiarato67.   

In sistemi di apprendimento interorganizzativo il comportamento oppor-
tunistico si manifesta con diverse modalità.  

Attraverso lo sviluppo congiunto di attività e/o progetti d’innovazione 
(rischio di spillover), uno dei partner può utilizzare la conoscenza acquisita 
nel corso di una relazione cooperativa per sostituirsi alla controparte in un 
momento successivo e proporsi sul mercato come suo principale competitor. 

Può accadere, inoltre, che gli interessi dei singoli partner diventino più 
rilevanti rispetto a quelli comuni del gruppo e ciò induce il partner a cessare 
la cooperazione anticipatamente rispetto alla previsione degli accordi. La 
cessazione anticipata solitamente è determinata dall’applicazione delle 
nuove conoscenze in altri contesti che prevedono incentivi economici più 
convenienti.  

Infine, il comportamento opportunistico può manifestarsi in una parteci-
pazione allo sviluppo della nuova conoscenza non al pieno delle proprie 
capacità con l’intento, comunque, di ottenerne gli stessi benefici dei partner 
più impegnati.  

Il rischio di comportamenti opportunistici è più frequente in quelle aggre-
gazioni di imprese che prevedono la specializzazione spinta di ogni partner 
su singole attività e/o processi. In tale circostanza, i propri risultati di gestio-
ne dipendono in maniera rilevante dalle competenze e dalle performance ge-
stionali delle altre imprese e questa eccessiva dipendenza determina uno 
squilibrio delle forze contrattuali che nel corso del tempo potrebbero dare o-
rigine a comportamenti opportunistici68. Inoltre, il decentramento di una spe-
                                                 
66 Cfr. HARRIGAN, Strategies for joint ventures. 
67 «Un tipico esempio di agenda nascosta è dato dalla grande azienda che ricerca un’alleanza 
con una piccola al fine di meglio valutarla per poi eventualmente cercare di acquisirla, 
avendo però dichiarato di voler solo collaborare e di non avere alcuna intenzione 
aggressiva». Cfr. DEPPERU, Economia dei consorzi tra imprese, p.185.  
68 Lo scontro tra la Mips Technologies e la Sun Microsystems per l'affermazione di uno 
standard che garantisce il controllo del business dei processi per workstation mostra 
chiaramente i rischi cui sono soggette l’hollow corporation. Mentre la Sun faceva leva su una 
rete di partner, detenendo tuttavia forti competenze interne nell'area della progettazione di 
sistemi, produzione, marketing, vendite ed assistenza; la Mips tentava di competere 
esclusivamente utilizzando le competenze di partner quali Compaq, DEC e Sylico Graphic. 
Ben presto, quindi, essa si trovò alla mercè di tali imprese e, allorquando DEC e Compaq 
decisero di abbandonare l'iniziativa, il network crollò, e con esso la Mips. Cfr. SICCA, La 
gestione strategica dell’impresa. Concetti e strumenti, p.553; GOMES-CASSERES, Group versus 
group: how alliance networks compete; CHESBROUGH E TEECE, When is virtual virtuous? 
Organising for innovation. 
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cifica area di attività comporta inevitabilmente una perdita di know-how dif-
ficilmente recuperabile soprattutto quando quel processo è interessato da in-
tense innovazioni tecnologiche. Le conseguenze potenziali della  perdita di 
controllo delle attività esternalizzate sono molteplici: irreversibilità della 
scelta strategica; riduzione dei livelli di efficienza delle aree di gestione col-
legate all’attività ceduta all’esterno; aumento della competitività delle azien-
de concorrenti che hanno sviluppato all’interno quella determinata attività.  

Mentre le aziende si impoveriscono di conoscenze, delegando 
all’esterno la gestione di determinati processi, la tecnologia continua la sua 
evoluzione e, nel medio periodo, potrebbero trarre vantaggio in termini di 
competitività le aziende che hanno continuato la gestione di quei processi al 
loro interno sviluppando economie di apprendimento. 

Tuttavia, il rischio maggiore riguarda i rapporti con i partner e 
l’eccessiva dipendenza che si verrebbe a creare nei loro confronti.  

L’intensità della dipendenza reciproca dei partner decresce progressi-
vamente in funzione dello spostamento dell’oggetto della cooperazione da 
attività “core” ad attività accessorie. Infatti, se i contributi dei partner non 
influenzano in modo consistente i risultati economici delle controparti, il 
grado di dipendenza reciproca risulta piuttosto debole.  

Il rischio di comportamenti opportunistici  rappresenta uno dei fattori 
determinanti per la scelta della struttura di governo di relazioni tra imprese. 
Quando il rischio è elevato si rendono più efficaci misure formali di salva-
guardia, viceversa, quando il rischio è limitato si può far ricorso anche a 
meccanismi informali, meno onerosi rispetti ai precedenti. 

In ipotesi di alto rischio di opportunismo e bassa misurabilità delle per-
formance, il ricorso a forme equity di cooperazione (come, ad esempio, le 
joint venture) e, quindi, all’incentivo formale dell’allocazione dei diritti 
proprietari sui risultati economici, rappresenta la soluzione migliore per 
prevenire comportamenti opportunistici. Viceversa, in ipotesi di basso ri-
schio di comportamenti opportunistici e alta misurabilità delle performance, 
il governo delle relazioni è affidato all’adesione spontanea a norme di com-
portamento condivise che garantiscono l’equità degli scambi. 

Tuttavia, le evidenze empiriche mettono in luce che l’orientamento ad 
affidarsi a processi di negoziazione informale e a norme di gruppo impro-
natate al rispetto dell’equità è spesso accompagnato a forme contrattuali 
che prevedono sanzioni legali che svolgono un ruolo di supporto e di raf-
forzamento dell’efficacia del governo informale.  

Nel caso delle reti di imprese, i rischi associati al possibile manifestarsi 
di comportamenti opportunistici non possono essere facilmente evitati, tut-
tavia, è possibile introdurre alcuni meccanismi di coordinamento e control-
lo che possono eventualmente arginarli. 

Relativamente al problema delle "agende nascoste" dei singoli partners, po-
trebbe essere opportuno definire in modo chiaro gli obiettivi strategici della re-
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te, cercando di raccogliere consensi ed eventuali obiezioni da parte di ciascun 
partecipante. Sotto questo profilo, sarebbe opportuno raccogliere le dichiara-
zioni esplicite di ognuno dei partners circa le risorse che intendono investire e 
più in generale i contributi che vogliono apportare alla rete, nonché i benefici 
che intendono ottenere per effetto della partecipazione al network. 

L'elaborazione di regolamenti interni che prevedono forme di remunera-
zione parametrati all'impegno profuso, può determinare il massimo poten-
ziale in alcune aziende senza per questo costringere tutte le altre a contribu-
ire in egual misura. 

Infine, per proteggere il patrimonio tecnologico dal rischio spill-over, 
una soluzione potrebbe essere rappresentata dalla suddivisione rigida dei 
compiti nelle diverse fasi del progetto. 

Questo approccio, tuttavia, oltre a comportare elevati costi di coordinamen-
to, implica anche frequenti rinegoziazioni e riallineamenti nel corso del proget-
to, influenzando ulteriormente l'entità dei costi di transazione ad essi associati. 

 
6.2. Le divergenze degli obiettivi e le asimmetrie dei contributi apportati 
dai singoli partner 

Le divergenze degli obiettivi e le diverse motivazioni alla cooperazione, 
che producono come effetti rilevanti la massima partecipazione di un par-
tner e lo scarso impegno di un altro al progetto comune compromettono il 
grado di fiducia dei rapporti e, pertanto, la stessa stabilità della rete.  

Le divergenze degli obiettivi dei partner dipendono in primo luogo dal 
confronto tra vantaggi comuni e vantaggi singoli scaturenti dalla coopera-
zione. Questi ultimi si ottengono in virtù dell’applicazione di conoscenze 
apprese nel e dal gruppo in ambienti diversi da quelli che ricadono 
nell’oggetto della cooperazione. 

In prima approssimazione, è possibile ipotizzare che se la relazione di 
collaborazione ricade nell’ambito di attività “core business”, l’azienda par-
tecipi alla rete con un forte coinvolgimento ed impegno. Viceversa, nel ca-
so in cui l’attività relazionale coinvolga processi non legati al core business 
dell’azienda, la partecipazione alla rete non risulta strategica o comunque 
non determinante ai fini di un rafforzamento del vantaggio competitivo ed è 
quindi ipotizzabile un contributo più modesto e la maggiore probabilità di 
assumere comportamenti opportunistici. 

La diversa disponibilità a contribuire alla collaborazione dipende anche 
dall’esito di esperienze passate: la disponibilità a contribuire sarà tanto più 
elevata, a parità di condizioni, quanto più nel passato esperienze analoghe 
sono state soddisfacenti. 

Occorre, inoltre, considerare che se l’azienda vede nella rete lo strumen-
to necessario per raggiungere obiettivi strategici, che in autonomia difficil-
mente sarebbero perseguibili, dimostrerà in sede di partecipazione un’alta 
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motivazione ed una disponibilità ad impegnare adeguate risorse nella com-
binazione produttiva. 

Secondo Hill69, una forte motivazione è favorita dalla previsione di rile-
vanti benefici economici congiuntamente realizzabili.  

Come osserva Depperu, facendo riferimento all’esperienza dei consorzi 
ma che si può efficacemente traslare su quella delle reti di imprese, 
l’intensità della partecipazione alla collaborazione consortile dipende in 
massima parte dalla soddisfazione dei risultati ottenuti dai singoli partner. 
«Quando le aziende sono soddisfatte dei risultati che l'aggregato ottiene nel 
complesso e anche dei benefici individuali che possono ricavare dalla par-
tecipazione alla coordinazione consortile, il clima è di collaborazione e si 
caratterizza per un alto livello di soddisfazione, disponibilità ad investire, 
apertura nei confronti di nuove strategie e così via»70. 

Sotto questo profilo, ancora una volta, assume importanza rilevante il 
ruolo svolto dall’impresa guida che attraverso la sua funzione di coordina-
mento  deve garantire un equilibrio dinamico tra i contributi apportati ed i 
benefici ottenuti dai singoli partner. Inoltre, per mantenere elevata la ten-
sione verso i risultati ed intensa la motivazione a partecipare 
all’organizzazione della rete è opportuno adottare sistemi di programma-
zione e controllo che forniscano periodicamente i risultati ottenuti 
dall’aggregato. Questi stessi risultati vanno poi opportunamente comunicati 
in modo da aumentare la consapevolezza di “lavorare per il gruppo”.  

 
 
7. Il contributo delle reti alla crescita dimensionale delle imprese 
italiane 
 

Il 58% delle imprese italiane ha 1 addetto; il 98,7% delle imprese ha 
meno di 50 addetti; le imprese con più di 250 addetti sono 3.418 (0,08% del 
totale). Nel confronto internazionale, l’industria italiana mostra un peso 
molto elevato delle imprese di piccole e piccolissime dimensioni e una quo-
ta ridotta di grandi imprese (Fig.6).  
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
69 Cfr. HILL, Cooperation, Opportunism and Invisibile Hand: Implication for Transaction 
Cost Theory, pp.500-513. 
70 Cfr. DEPPERU, Economia dei consorzi tra imprese. 
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Fig. 6 – Struttura dimensionale a confronto nel manifatturiero, (composizione 
% in termini di addetti) 

 
Le imprese più piccole hanno rappresentato e rappresentano tuttora un 

importante fattore di competitività per il nostro tessuto produttivo, dati i no-
ti vantaggi di costo e di flessibilità offerti dai terzisti e subfornitori italia-
ni»71. Tuttavia, la ridotta dimensione delle nostre imprese: 
- limita lo sviluppo dell’innovazione tecnologica; 
- riduce la capacità di penetrare i mercati internazionali; 
- penalizza il valore del rating assegnato dalle banche secondo i criteri di 

Basilea 2 e 3. 
Al riguardo, essere ‘‘più grandi’’ sembra essere una precondizione per 

innalzare la competitività, intesa come capacità di investire in R&S, di e-
sportare e di essere presenti all’estero con proprie filiali commerciali. La 
propensione a fare ricerca, a esportare e fare investimenti diretti esteri è una 
funzione crescente delle dimensioni aziendali (Figg. 7 e 8)72. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
71 Cfr. INTESA SANPAOLO, MEDIOCREDITO ITALIANO, Il primo Osservatorio sulle reti 
d’impresa, marzo 2012 
72 Cfr. INTESA SANPAOLO, MEDIOCREDITO ITALIANO, Il primo Osservatorio sulle reti 
d’impresa, marzo 2012. 
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Fig. 7 – Spesa delle imprese italiane in R&S per classi dimensionali, 2008 (in 
% valore aggiunto) 

 
 
Fig. 8 – Quota di imprese manifatturiere che esportano, 2008 (in % imprese 
totali) 
 

 
 

Lo sviluppo dimensionale delle Pmi è quindi un problema di politica 
economica nazionale in quanto dalla crescita delle aziende di minori di-
mensioni dipendono la stabilità dell’occupazione nel sistema industriale, la 
possibilità da parte delle grandi imprese di sviluppare strategie di esterna-
lizzazione che rendono più flessibile la loro organizzazione ed infine le 
stesse performance delle banche. 
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Se è vero, da un lato, che esiste ed è espressa da più parti l’esigenza che 
le Pmi italiane si sviluppino e si rafforzino, dall’altro lato è pure evidente 
che le stesse aziende rinunciano a crescere mediante l’aumento delle di-
mensioni. Questa rinuncia è determinata da diversi fattori: insufficienti 
competenze; limitate risorse finanziarie; bassa propensione al rischio; diffi-
coltà nel ricambio generazionale. 

Se le Pmi sono riluttanti ad aumentare le dimensioni, l’alternativa stra-
tegica al loro rafforzamento competitivo è rappresentata dalla rete. 

Attraverso l’organizzazione in reti di imprese, le Pmi, senza perdere la 
propria autonomia giuridica, possono infatti aumentare la produttività , in-
crementare l’innovazione e conquistare nuovi mercati: ottengono i vantaggi 
della grande dimensione senza scambi di partecipazioni ed operazioni di 
fusione ed incorporazione. Crescono, ma in maniera virtuale. La piccola 
dimensione non rappresenta più uno stadio intermedio rispetto alla grande 
impresa ma un fenomeno autonomo capace di innescare percorsi di svilup-
po alternativi alla crescita dimensionale73. 

Considerato il contributo che l’organizzazione in rete può fornire alla 
competitività delle Pmi, soprattutto in un sistema economico come quello 
italiano caratterizzato dalla prevalenza di aziende di piccole e piccolissime 
dimensioni, estremamente importante è lo strumento del contratto di rete, 
introdotto in Italia dal DL 10 febbraio 2009 n. 5, convertito con la Legge 9 
aprile 2009, n. 33. 

«Con il contratto di rete più imprenditori perseguono lo scopo di accre-
scere, individualmente e collettivamente, la propria capacità innovativa e la 
propria competitività sul mercato e a tal fine si obbligano, sulla base di un 
programma comune di rete, a collaborare in forme e in ambiti predetermi-
nati attinenti all’esercizio delle proprie imprese ovvero a scambiarsi infor-
mazioni o prestazioni di natura industriale, commerciale, tecnica o tecnolo-
gica ovvero ancora ad esercitare in comune una o più attività rientranti 
nell’oggetto della propria impresa». 

La funzione principale del contratto di rete è la definizione di regole at-
traverso cui due o più imprese, rimanendo indipendenti, possono realizzare 
attività e progetti comuni tesi ad accrescere la reciproca competitività sul 
mercato. La collaborazione può concretizzarsi, ad esempio, nella produzione 
in comune di un bene; nell’acquisto di beni/servizi di interesse comune; nella 
gestione in comune della logistica; nella promozione di marchi; nella realiz-
zazione di laboratori e centri di ricerca; nella partecipazione a gare e appalti. 

Il contratto di rete presuppone l’elaborazione di un programma di rete 
da realizzare con risorse conferite in un fondo (fondo patrimoniale comune) 

                                                 
73 Cfr. RICCIARDI, Strategie di cooperazione tra aziende e mitigazione del rischio operativo: 
i vantaggi competitivi delle reti di imprese. 
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amministrato da un organo comune che è anche incaricato di eseguire il 
programma di rete e di avere poteri di rappresentanza nei confronti di terzi. 

Per quanto riguarda il programma di rete, si tratta di un progetto di me-
dio periodo con solide basi finanziarie, con la definizione di regole chiare 
per tutti i partner. In particolare, il programma descrive le strategie che il 
network vuole intraprendere e gli obiettivi che si pone nel lungo periodo; 
indica diritti e obblighi di ciascun partecipante nonché le modalità di realiz-
zazione dello scopo comune. 

Il contratto di rete ha subito recentemente alcune rilevanti modifiche che 
hanno contribuito a cambiare sensibilmente la disciplina. In particolare, il 
contratto di rete che prevede l’organo comune e il fondo patrimoniale può 
essere dotato di soggettività giuridica nel caso in cui la rete si iscriva nella 
sezione ordinaria del registro delle imprese nella cui circoscrizione è stabi-
lita la sua sede (solo con l’iscrizione nel registro delle imprese la rete ac-
quista soggettività giuridica). Pertanto, l’iscrizione al registro delle imprese 
dà vita ad un nuovo soggetto di diritto, giuridicamente autonomo rispetto 
alle singole imprese aderenti al contratto74.  

L’attuale contesto normativo offre, pertanto, l’alternativa fra due diverse 
forme giuridiche di reti di imprese: l’adozione di un modello contrattuale 
«puro» di rete di imprese («rete-contratto») oppure la creazione di un nuo-
vo soggetto giuridico («rete-soggetto»)75. 

La «rete-soggetto» costituisce, sotto il profilo del diritto civile, un sogget-
to distinto dalle imprese che hanno sottoscritto il contratto e, quindi, sotto il 
profilo tributario, in grado di realizzare redditi impositivi ad essa imputabili. 

Nella «rete-contratto», l’assenza di un’autonoma soggettività giuridica 
comporta che gli atti posti in essere in esecuzione del programma di rete 
producano i loro effetti direttamente nelle sfere giuridico-soggettive dei 
partecipanti alla rete. In questo caso, la titolarità di beni, diritti, obblighi ed 
atti è riferibile, quota parte, alle singole imprese partecipanti; in generale la 
titolarità delle situazioni giuridiche rimane individuale dei singoli parteci-
panti, sebbene l’organo comune possa esercitare una rappresentanza unita-
ria nei confronti dei terzi (Fig. 9). 

 
 
 
 
 

                                                 
74 È opportuno ribadire che il principio della soggettività giuridica dei contratti di rete non e` 
automatico ma è subordinato all’iscrizione nella sezione ordinaria del registro delle imprese. 
Pertanto, il contratto di rete, anche qualora preveda l’organo comune e il fondo patrimoniale, 
non è dotato di soggettività giuridica, salva la facoltà di acquisto della stessa mediante 
l’iscrizione al registro delle imprese.  
75 Cfr. Circolare Agenzia Entrate n. 20/E del 18 giugno 2013 
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Fig. 9 - Gli elementi del contratto di rete - Schema riepilogativo 
 

 
Fonte: Ns elaborazione 

 
La diffusione dei contratti di rete  

Il numero dei contratti di rete ha mostrato una forte accelerazione a par-
tire dalla seconda metà del 2011, con punte di 45 contratti registrati nel solo 
mese di settembre 2011 (e 215 nuove imprese coinvolte) e di 55 nel mese 
di febbraio 2012 (e 284 imprese in più). (18) Al 1 aprile 2013, in Italia ri-
sultavano stipulati 764 contratti di rete per un totale  di 3.943 imprese coin-
volte (dati Unioncamere). 

Le reti sono presenti in tutte le regioni italiane (Fig.10) e sono partico-
larmente diffuse in Lombardia (241 contratti), Emilia Romagna (181 con-
tratti), Veneto (101 contratti), Toscana e Lazio (84 contratti). 

 
Fig. 10 – Contratti di rete per regione76  

 
                                                 
76 Numero contratti che coinvolgono almeno un’impresa con sede nella regione. La somma 
dei contratti per regione supera il totale dei contratti stipulati poiché uno stesso contratto può 
coinvolgere imprese con sede in regioni diverse. 
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Inoltre, risultano registrati 14 contratti di rete con soggettività giuridica 
(reti-soggetto) di cui: 8 in Lombardia, 2 in Piemonte, 1 in Trentino Alto 
Adige, 1 in Lazio, 1 in Emilia Romagna, 1 in Liguria. 

Dal recente studio di Intesa Sanpaolo sulle reti di imprese (Secondo Os-
servatorio) emerge un migliore posizionamento competitivo delle imprese 
manifatturiere in rete rispetto a quelle che non aderiscono a contratti di rete. 
Le prime sono più presenti all’estero con attività di export (45% dei casi 
rispetto al 25,2% dei competitor non coinvolti) e partecipate estere (9,7% 
vs. 3,9%) e mostrano una maggiore capacità innovativa (propensione a bre-
vettare: 14,8% dei casi vs. 5,3%). 

Secondo l’indagine dell’Osservatorio sui Contratti di rete del Ministero 
dello Sviluppo Economico condotta su un campione di 304 imprese appar-
tenenti a 159 contratti77, l’adesione delle imprese ai contratti di rete sembra 
avere un effetto positivo sulla performance delle principali variabili azien-
dali; in particolar modo il 38,5% delle imprese intervistate segnala un in-
cremento del fatturato e il 33,3% un aumento degli investimenti, mentre il 
47,7% ha mantenuto stabili i propri livelli occupazionali anche nella grave 
fase recessiva che caratterizza l’economia italiana. 

Positive risultano anche le previsioni sull’evoluzione delle stesse varia-
bili da parte delle imprese che hanno aderito recentemente al Contratto di 
rete (da meno di un anno); quasi la metà prevede di aumentare il fatturato e 
gli investimenti mentre è pari a circa il 25% la quota di imprese che preve-
de una flessione dei costi di produzione. 

Alcuni casi di reti di successo I casi di contratti di rete di seguito descrit-
ti confermano come la rete sia una modalità, organizzativa in grado di con-
sentire alle Pmi di incrementare l’innovazione e conquistare nuovi mercati 
e, conseguentemente, di ottenere migliori performance economiche (au-
mento del fatturato e riduzione dei costi). 

 
RaceBo  

La prima rete che ha fatto ricorso al contratto è Racebo. Si tratta di una 
rete di 12 aziende della filiera Ducati operanti nei diversi comparti della 
meccanica: dai trattamenti dei metalli, alla componentistica per telai e mo-
tori, alla verniciatura. Le imprese della rete contano un totale di 770 dipen-
denti e di 140 milioni di euro di fatturato (dati 2011): prima erano fornitori 
della Ducati che lavoravano isolatamente, dal 2011 hanno creato una rete 
per offrire un servizio aggiuntivo al cliente principale: un’unica centrale 
commerciale e amministrativa per raccogliere ordini, per controllare le con-
segne, per emettere le fatture. Dopo i primi mesi di attività, le imprese della 
rete RaceBo hanno condiviso una strategia commerciale sui clienti comuni 

                                                 
77 MINISTERO DELLO SVILUPPO ECONOMICO, I Contratti di rete: aspetti normativi, strutturali 
e principali risultati di un’Indagine qualitativa, Roma, 24 ottobre  2012. 



 67 

alla rete; individuato nuove opportunità di mercato nel comparto automoti-
ve; programmato una riduzione dei costi generali. Dopo la creazione della 
rete amministrativa, le imprese hanno partecipato insieme ed in un unico 
stand a fiere in Italia e all’estero e stanno progettando insieme alcuni com-
ponenti da fornire alla Ducati e non solo. Grazie a strategie comuni, la rete 
ha acquisito clienti come McLaren e Yamaha e  per metà delle aziende del-
la rete, il fatturato è cresciuto del 40% all’anno. 
 
Calegheri 1268 

Calegheri 1268 èla rete costituita da 4 aziende calzaturiere (Gritti, Moda 
di Fausto, B.Z. Moda, Bruno Magli) alle quali dall’agosto 2011 si è aggiun-
ta Banca Antonveneta. La rete è stata costituita con l’obiettivo di offrire ai 
clienti un servizio innovativo: ritirare a tutti i negozianti europei fino al 
20% della propria produzione rimasta invenduta al cambio di stagione. Il 
prodotto, una calzatura di fascia medio-alta, viene quindi rigenerato e rilu-
cidato per poi essere confezionato in una nuova scatola; il «nuovo» prodot-
to viene così reimmesso in commercio, soprattutto nel canale outlet e in tal 
modo, i clienti (i commercianti) si liberano dell’invenduto, impegnandosi 
tuttavia a ordinare nuova merce alla rete per un valore pari a quella ritirata. 
Corrispondentemente, i partner della rete, da un lato, immettono nuova-
mente in commercio l’invenduto e, dall’altro, si garantiscono, per il servi-
zio offerto, nuovi ordini da parte dei clienti. 
 
Five for Foundry 

Five for Foundry è nata nel 2008, come risposta alla crisi del settore me-
talmeccanico e oggi rappresenta una strategica sinergia di competenze in 
grado di proporre un’offerta strutturata e competitiva nel settore della fon-
deria dell’alluminio. Le imprese della rete, specializzate nella progettazio-
ne, sviluppo e realizzazione di macchinari e sistemi per la lavorazione 
dell’alluminio, condividono una sede, un ufficio tecnico e un ufficio acqui-
sti con il quale insieme effettuano gli ordini-macro di componentistica i-
draulica, meccanica ed elettrica. Il contratto di rete ha garantito l’accesso a 
una serie di agevolazioni e di finanziamenti, ha migliorato il rapporto con le 
banche in virtù di una maggiore forza contrattuale, ha determinato incre-
menti del fatturato (per ciascuno cresciuto in media del 37%) grazie alla 
condivisione del portafoglio clienti, ha consentito una riduzione dei costi di 
circa il 4%. 
 
 
8. Conclusioni 
 

La struttura portante del sistema economico e produttivo italiano è rap-
presentata dalle imprese di piccole e medie dimensioni: il 95% degli oltre 
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4,4 milioni di imprese attive nel 2010 è costituito da micro-imprese (meno 
di 10 addetti) e solo lo 0,1% impiega più di 250 addetti. Le microimprese 
rappresentano il 47,8% degli addetti e il 31,1% del valore aggiunto realiz-
zato, mentre nelle grandi imprese (con almeno 250 addetti) si concentrano 
il 19,0% degli addetti e il 31,9% del valore aggiunto. Le Pmi, tuttavia, pre-
sentano insufficienti livelli di competitività dovuti, principalmente, alla loro 
ridotta capacità di fare innovazione e di penetrare i mercati internazionali. 

Tali limiti possono essere superati, oltre che attraverso processi di cre-
scita dimensionale, anche attraverso l’attivazione di relazioni con altre im-
prese. Il modello organizzativo della rete consente ad un insieme di Pmi di 
operare sul mercato con la forza di un’azienda di medio-grandi dimensioni. 
Il legislatore, disciplinando le reti di imprese, ha permesso la formalizza-
zione delle numerose reti di imprese preesistenti e sottolineato la strategici-
tà di tale modello organizzativo incentivando la costituzione di nuove reti.  

Attraverso il contratto di rete, le imprese, anche localizzate su territori 
geograficamente distanti, senza rinunciare alla propria autonomia, possono 
aggregarsi per condividere conoscenza; realizzare insieme progetti di ricer-
ca e sviluppo, di marketing, di formazione del personale, di internazionaliz-
zazione; condividere risorse professionali. 

Inoltre, considerati gli effetti positivi della partecipazione alla rete sulle 
performance economiche (aumento del fatturato, aumento degli investimen-
ti, riduzione dei costi), le imprese organizzate in rete possono vedere miglio-
rare il loro merito di credito rispetto alle imprese che operano isolatamente 
riducendo i rischi di razionamento del credito, accentuati dall’attuale situa-
zione di crisi e dall’applicazione dei parametri di Basilea 2 e 3. 

Occorre, tuttavia, sottolineare che la rete costituisce un efficace stru-
mento per incrementare la competitività e/o la capacità innovativa delle 
Pmi se essa favorisce la produzione e lo scambio di conoscenze e consente 
alle imprese partner di ampliare il mercato di riferimento. Sotto tali condi-
zioni, la rete può rappresentare una delle migliori soluzioni al problema 
dimensionale del nostro sistema economico in quanto si è osservato che, 
spesso, la rete si trasforma in gruppo di imprese. 

Infatti, dopo una prima fase in cui la rete risulta informale (caratterizzata 
da rapporti tra le imprese di tipo fiduciario), una delle imprese della rete as-
sume posizione di leader e implementa una pianificazione della rete. Suc-
cessivamente, le aziende che hanno pianificato la rete possono trovare con-
veniente formalizzare le loro collaborazioni mediante il contratto in modo 
da vincolare al disegno strategico tutti i partner della rete e conseguire be-
nefici fiscali ed economici. 

Alla fine del ciclo, le imprese avranno imparato ad agire come un’unica 
impresa di medie dimensioni. In questa situazione, si rileva che, in alcuni 
casi, attraverso uno scambio condiviso di partecipazioni, la rete si trasfor-
merà in un gruppo di imprese (holding) (Fig. 11). 
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Fig.11 – Il ciclo di vita delle reti di imprese 

 
 
Fonte: ns elaborazione 
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