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Negli ultimi anni i contratti di rete si sono progressivamente affermati 
come uno degli strumenti più rilevanti del panorama organizzativo 
italiano per sostenere la competitività delle imprese, in particolare 
di piccola e media dimensione. La loro diffusione non rappresenta 
più un fenomeno emergente o sperimentale, ma segnala una fase 
di consolidamento che rende sempre più urgente comprenderne 
il funzionamento, le condizioni di efficacia e i limiti strutturali. 
Questo volume si colloca esattamente in questa fase di maturità 
dello strumento rete, proponendo una lettura integrata che va oltre 
la semplice descrizione del fenomeno e ne esplora le dinamiche 
organizzative, strategiche e di performance.

Nel loro insieme, i contributi raccolti offrono un’immagine 
delle reti d’impresa italiane come forme organizzative ibride, 
caratterizzate da un equilibrio delicato tra autonomia dei partner 
e necessità di coordinamento, tra flessibilità e strutturazione, tra 
apertura e stabilità. Le reti non si configurano come un modello unico 
e omogeneo, ma come un insieme articolato di configurazioni che 
variano per obiettivi, settori, composizione, assetti di governance e 

﻿



Studi e ricerche sulle reti d’impresa 6 140
Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2025, 139-144

﻿pratiche di leadership. È proprio questa eterogeneità a costituire al 
tempo stesso la forza e la principale sfida delle reti.

Un primo messaggio trasversale che emerge dal volume riguarda 
il passaggio da una logica centrata sulla quantità delle reti a una 
riflessione più matura sulla qualità delle collaborazioni. Se nella fase 
iniziale lo strumento del contratto di rete ha svolto soprattutto una 
funzione abilitante – consentendo alle imprese di sperimentare forme 
di cooperazione leggere e reversibili – oggi l’attenzione si sposta 
sempre più sulla capacità delle reti di produrre risultati concreti e 
duraturi.

Le evidenze mostrano che le reti italiane sono spesso costruite 
attorno a obiettivi pragmatici: aumento del potere contrattuale, 
condivisione di risorse, accesso a bandi e appalti, attività di 
marketing congiunto. Questi obiettivi riflettono il bisogno, tipico 
delle PMI, di ‘fare massa critica’ senza rinunciare all’autonomia. 
Tuttavia, il volume evidenzia anche come non tutte le reti riescano 
a tradurre tali obiettivi in performance elevate, in particolare sul 
fronte dell’innovazione.

La performance delle reti appare infatti soddisfacente sul 
piano della coesione interna e dei benefici percepiti dalle imprese 
partecipanti, ma più fragile quando si osservano gli esiti innovativi, 
soprattutto quelli radicali. Questo risultato invita a superare 
una visione ingenua della rete come soluzione automaticamente 
generatrice di valore: la collaborazione, di per sé, non basta. Servono 
condizioni organizzative, relazionali e di leadership specifiche.

Un secondo filo conduttore del volume riguarda il tema della 
governance delle reti. I capitoli mostrano come le reti italiane stiano 
progressivamente evolvendo verso assetti di coordinamento ibridi, 
in cui meccanismi formali e relazionali convivono e si rafforzano 
reciprocamente. Organi comuni, assemblee, presidenti e figure 
manageriali non sostituiscono la fiducia e le relazioni informali, ma 
ne costituiscono un complemento sempre più necessario.

Questa evoluzione non è uniforme, ma varia in funzione della 
tipologia di rete, del settore di appartenenza e degli obiettivi 
perseguiti. Le reti verticali, spesso orientate al coordinamento di 
filiera, tendono a privilegiare forme di coordinamento operativo e 
frequenti interazioni. Le reti orizzontali, chiamate a gestire potenziali 
tensioni tra concorrenti, mostrano una maggiore propensione 
alla professionalizzazione del coordinamento attraverso figure 
dedicate. Le reti miste, infine, emergono come le configurazioni 
organizzativamente più complesse, caratterizzate da una maggiore 
formalizzazione e da un uso più intenso di ruoli di leadership.
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Nel loro insieme, queste evidenze suggeriscono che non esista 
un ‘modello ottimale’ di governance valido per tutte le reti. Al 
contrario, l’efficacia del coordinamento dipende dalla capacità di 
adattare strumenti e ruoli alle condizioni specifiche in cui la rete 
opera. Questa prospettiva contingente rappresenta uno dei contributi 
principali del volume.

Uno dei temi più innovativi affrontati nel volume riguarda il ruolo 
della leadership nelle reti, analizzata non come attributo formale, ma 
come insieme di pratiche di orchestrazione che emergono nel tempo. 
In contesti privi di gerarchie tradizionali, la leadership assume una 
forma relazionale e distribuita, che può tuttavia concentrarsi in attori 
specifici, come l’impresa capofila o altre figure centrali.

Le analisi mostrano che una leadership orientata agli obiettivi 
e all’efficienza contribuisce ad aumentare l’attrattività delle reti e 
a sostenere i processi innovativi, soprattutto quelli più complessi. 
Al tempo stesso, una forte enfasi sulla coesione rafforza la stabilità 
interna, ma può ridurre l’apertura verso nuovi ingressi, evidenziando 
una tensione strutturale tra stabilità e rinnovamento.

Particolarmente rilevante è la lettura contingente del ruolo della 
leadership: in presenza di shock esterni o economici, una leadership 
più intensa sembra svolgere una funzione di buffering, aiutando 
la rete a mantenere il controllo e a coordinare risposte rapide. Al 
contrario, di fronte a criticità interne, la leadership può facilitare 
processi di riorganizzazione, anche attraverso l’uscita e l’ingresso 
selettivo di partner.

Questi risultati suggeriscono che la leadership non è un fattore 
univocamente ‘positivo’ o ‘negativo’, ma una leva da calibrare nel 
tempo. La sfida per le reti non è tanto decidere se avere o meno una 
leadership forte, quanto come modularla in funzione delle fasi di vita 
della rete e delle condizioni ambientali.

Un ulteriore contributo del volume riguarda la riflessione sulla 
valutazione della performance di rete, con particolare attenzione 
al settore agroalimentare. L’analisi evidenzia come la cultura 
economico-finanziaria delle reti sia ancora in fase di consolidamento 
e come gli strumenti di rendicontazione e monitoraggio siano 
utilizzati prevalentemente ex post, più che come leve di pianificazione 
strategica.

Questo risultato è coerente con la natura di molte reti italiane, 
nate per rispondere a esigenze operative immediate più che per 
sviluppare strutture manageriali avanzate. Tuttavia, il volume 
mostra anche segnali di evoluzione positiva, suggerendo che la rete 
possa rappresentare un contesto favorevole per diffondere pratiche 
di misurazione e accountability, soprattutto tra imprese di piccole 
dimensioni.
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﻿In questa prospettiva, la valutazione non è solo uno strumento 
di controllo, ma una leva di apprendimento collettivo, capace 
di rafforzare la consapevolezza dei benefici e dei costi della 
collaborazione. Rafforzare la cultura della misurazione appare 
dunque una condizione chiave per aumentare la sostenibilità e 
l’efficacia delle reti nel lungo periodo.

Dal punto di vista delle politiche pubbliche, il volume suggerisce 
la necessità di superare approcci standardizzati al sostegno delle 
reti. Le evidenze indicano che incentivi, strumenti di formazione 
e modelli di governance dovrebbero essere pensati in modo più 
mirato, tenendo conto delle differenze settoriali, dimensionali e 
organizzative. In particolare, emerge l’importanza di affiancare 
agli incentivi finanziari iniziative volte a rafforzare le competenze 
manageriali e di coordinamento delle reti. La sottoutilizzazione della 
formazione rappresenta una criticità rilevante, soprattutto alla luce 
delle crescenti sfide legate alla digitalizzazione, alla sostenibilità e 
alla gestione delle risorse umane.

Per manager e imprese, il messaggio centrale è che la rete non è 
un ‘contenitore neutro’, ma un’organizzazione a tutti gli effetti, che 
richiede investimenti in tempo, competenze e governance. Le reti 
che riescono a chiarire i propri obiettivi, a dotarsi di meccanismi 
di coordinamento adeguati e a sviluppare pratiche di leadership 
coerenti mostrano una maggiore capacità di adattamento e di 
creazione di valore.

Nel loro insieme, le evidenze raccolte in questo volume suggeriscono 
che i contratti di rete siano entrati in una fase di maturità istituzionale, 
che impone un ripensamento sia delle politiche di sostegno sia 
delle chiavi teoriche utilizzate per interpretarli. Dal punto di vista 
delle policy, emerge con chiarezza che la semplice diffusione dello 
strumento non è più sufficiente: le reti non possono essere considerate 
un obiettivo in sé, ma un mezzo organizzativo la cui efficacia 
dipende dalla qualità della progettazione, del coordinamento e delle 
competenze mobilitate. Incentivi finanziari e fiscali, pur restando 
centrali, mostrano rendimenti decrescenti se non accompagnati da 
azioni di accompagnamento organizzativo, formazione manageriale 
e supporto alla governance. In questa prospettiva, le politiche più 
efficaci non sono quelle che ‘premiano la forma’, ma quelle che 
abilitano funzioni, rafforzando la capacità delle reti di operare come 
veri attori collettivi, soprattutto nei settori e nei territori dove il 
capitale manageriale è più fragile.

Parallelamente, i risultati del volume invitano a un avanzamento sul 
piano teorico. Le reti d’impresa non si lasciano più interpretare solo 
come forme di cooperazione leggere o transitorie, né come semplici 

Anna Cabigiosu
Conclusioni



Anna Cabigiosu
Conclusioni

Studi e ricerche sulle reti d’impresa 6 143
Osservatorio Nazionale sulle reti d’impresa 2025, 139-144

alternative di mercato alla gerarchia. Al contrario, esse emergono come 
organizzazioni intermedie, caratterizzate da assetti di governance 
ibridi, leadership contingenti e performance multilivello. In questo 
senso, il volume contribuisce a spostare l’attenzione dalla struttura 
formale dei contratti ai processi organizzativi che sostengono – o 
indeboliscono – la collaborazione nel tempo: l’allineamento degli 
obiettivi, la gestione delle interdipendenze, la capacità di apprendere 
collettivamente e di adattarsi a contesti instabili.

Un contributo teorico rilevante riguarda inoltre la lettura dinamica 
della leadership e della governance di rete. Le evidenze mostrano che 
non esiste una configurazione ‘ottimale’ valida in ogni contesto, ma 
che l’efficacia delle reti dipende dalla capacità di modulare nel tempo 
centralizzazione e partecipazione, coesione e apertura, stabilità e 
rinnovamento. Questa prospettiva rafforza l’idea delle reti come 
sistemi adattivi, in cui leadership e coordinamento non sono dati 
una volta per tutte, ma risposte organizzative contingenti alle sfide 
ambientali, tecnologiche ed economiche.

Infine, il volume suggerisce che il futuro delle reti d’impresa – e 
delle politiche che le sostengono – passi sempre più dalla capacità 
di integrare dimensione economica, organizzativa e cognitiva. La 
carenza di competenze, la sottoutilizzazione della formazione e 
la debolezza degli strumenti di pianificazione e valutazione non 
rappresentano semplici criticità operative, ma segnali di una tensione 
più profonda tra ambizioni strategiche e capacità organizzative. In 
questo quadro, le reti possono diventare un potente moltiplicatore 
di sviluppo solo se accompagnate da politiche e pratiche che ne 
rafforzino la dimensione manageriale e la cultura della valutazione.

In conclusione, questo volume mostra come i contratti di rete non 
siano soltanto uno strumento di cooperazione, ma un laboratorio 
privilegiato per osservare le trasformazioni dell’organizzazione 
d’impresa contemporanea. Comprendere come le reti funzionano, 
quando producono valore e perché talvolta falliscono non è solo una 
questione di interesse accademico, ma una condizione necessaria per 
progettare politiche più efficaci e sostenere in modo consapevole la 
competitività del sistema produttivo italiano.




