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Abstract This chapter proposes an analysis of network contracts resilience, reinforcing 
the comprehension of this highly relevant but, at the same time, unexplored issue in 
relation to the competitive opportunities of networks and their ability to anticipate, 
manage and react to crises. Through the results of the survey, the multiple dimensions of 
resilience are investigated in association with structural variables (size, type of network, 
sector), also going to assess the competitive and environmental context, and the ability 
to recover (loss of turnover and speed recovery), in order to identify and understand 
characteristics, effectiveness and dynamics of the forms of resilience implemented.
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1 Introduzione

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

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

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

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

2 La resilienza

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

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

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

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

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

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

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

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

3 La resilienza nei contratti di rete

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

Variabile Alpha 
Cronbach

Descrizione

Resilienza 
proattiva

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

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

di performance della rete
Resilienza 
reattiva

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

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

c. Flessibilità nelle attività della rete e nella sua 
organizzazione

Resilienza 
dinamica

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

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

c. Capacità di riprendere velocemente le nostre attività

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

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

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

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

Q6 – La rete è attiva? 
No Sì Totale

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

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

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

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

membri
6-15 

membri
>15 

membri
Totale

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

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

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

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

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

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

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

Tabella 5 Ambito di attività della rete e tipologie di resilienza 

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

rispondenti
% Resilienza 

proattiva 
(Media)

Resilienza 
reattiva 
(Media)

Resilienza 
dinamica 
(Media)

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

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

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

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

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

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

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

11 4,91 2,94 3 2,91

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

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

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

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Ambiente interno alle 
imprese della rete

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

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

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

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

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

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

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

Tabella 8 Velocità di ripresa della rete dopo la crisi

N %
Pochissimo tempo, la ripresa è stata 
immediata

91 40,6

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

51 22,8

Totale 224 100

Fonte: Indagine Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2023

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

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

5 Conclusioni

Questo capitolo indaga un tema molto attuale in relazione alle op-
portunità competitive delle reti e cioè le loro capacità di anticipa-
re, gestire e reagire alle crisi. La resilienza di una rete di imprese è 
un tema ancora poco approfondito negli studi manageriali che stan-
no esplorando se e in che modo la resilienza delle imprese può tra-
sferirsi alla rete di cui fanno parte, e viceversa. Le evidenze emerse 
dai risultati del questionario mostrano innanzitutto come vi siano ca-
ratteristiche strutturali della rete (ad esempio il fatto che la rete sia 
orizzontale o gerarchica, oppure il numero di componenti) che favo-
riscono lo sviluppo di capacità di resilienza. In secondo luogo, appa-
re evidente come specifiche forme di resilienza (in particolare quel-
la reattiva e dinamica) favoriscano una ripresa più rapida in seguito 
a una crisi. Infine, come la resilienza e la capacità di reazione deb-
bano essere sviluppate a seconda del livello di incertezza dell’am-
biente all’interno del quale le reti operano: in caso di contesti estre-
mamente dinamici o nei quali la pianificazione non sia efficace data 
la quantità di fattori difficili da controllare, diviene più efficace svi-
luppare capacità di operare in condizioni imperfette e di riorganiz-
zarsi rapidamente rispetto a capacità di monitoraggio e anticipazio-
ne degli imprevisti.
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