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INTRODUZIONE: LA SFIDA DELLE RETI DI
IMPRESA TRA TEORIA E PRATICA MANAGERIALE

di Lorenzo Zanni*

Il tema delle reti di impresa non € certo nuovo nella letteratura di
management dato chei primi contributi risalgono ai primi anni Ottanta. Nel
corso degli anni € fiorita una ricca letteratura anche perché I’ argomento si
presta ad approcci di studio interdisciplinari e pud essere approfondito da
molti punti di vista (sociologici, organizzativi, economico-finanziari, ma-
nageriali, giuridici ecc.).

In Italia, pur in presenza di una vasta letteratura, appaiono tuttavia rari
degli sforzi di implementazione di guide operative che supportino gli im-
prenditori e gli altri attori istituzionali interessati nella creazione e succes-
siva gestione di una strategia di rete. Cio malgrado I’ interesse degli enti e
delle imprese che si sono irrobustiti soprattutto alla luce delle recenti misu-
re legidative istitutive del cosiddetto “contratto di rete di impresa’ (D.l. 10
febbraio 2009, n. 5, convertito con modifiche dalla L. 9 aprile 2009, n. 33
conosciuto come D.d.l. “incentivi”) che mira ad incentivare la collabora
zioneinteraziendale.

Sotto la spinta della competizione, piu che per benefici fiscali auspicati
dal mondo della produzione, i contratti di rete aumentano e cresce il nume-
ro delle imprese coinvolte; il processo di sviluppo appare procedere in mo-
do spontaneo in pit aree del paese come testimoniano le cronache giornali-
stiche. Vi ricorrono grandi e piccole imprese per ottimizzare i costi di ac-
quisto, potenziare I’internazionalizzazione o la ricerca e sviluppo. | settori
interessati sono divers e abbracciano pit segmenti di punta del Made in |-
taly (industrie dei metalli, costruzione e bioedilizia, servizi avanzati per le
imprese, sistema moda, beni per la casa e per la persona, servizi informati-
Ci, industria alimentare, commercio all’ingrosso, meccanica). Agli occhi

* Universitadegli Studi di Siena.



degli imprenditori le reti servono per integrare le vecchie relazioni di di-
stretto, che certo non spariscono, ma che per talune finalita sembrano al
momento offrire legami deboli o meccanismi di coordinamento hon sempre
efficaci. Lalogica che guida |’ adesione a queste reti € di sviluppare a me-
glio un progetto comune, attraverso rapporti orizzontali € non solamente
verticali, soprattutto senza vincoli di contiguitaterritoriale. L’ auspicio € che
se queste soluzioni strategiche basate sulla collaborazione s rivelano effi-
caci s possa in futuro arrivare anche a integrazioni maggiori, con fusioni o
acquisizioni tragli attori protagonisti.

Larete di imprese non & un distretto, ma puo trovare in tali sistemi pro-
duttivi locali | habitat ideale per riprodursi ed estendersi anche al di |a dei
tradizionali confini territoriali finora battuti dagli imprenditori italiani. I
distretto industriale € infatti una forma di organizzazione della produzione
diversa, non solo circoscritta spazialmente, ma che raggruppa imprese che
appartengono in prevalenza alo stesso settore 0 comungue svolgono fasi
differenti lungo la medesimafilieradi produzione; prevalgono i legami ver-
ticali (cliente-fornitore), cosi come i processi di apprendimento fortemente
dipendenti dal contesto locale, anche grazie a unaforte compenetrazione tra
tessuto economico e tessuto sociale; € un sistemache si caratterizza per una
basso gradi di centralizzazione, ma per un discreto coordinamento seppur
gestito attraverso meccanismi informali (fiducia reciproca, collaborazioni
ripetute nel tempo, mutualismo ecc.). | distretti sono stati 1a base del van-
taggio competitivo nazionale nei decenni passati con pregi ei difetti oramai
noti agli operatori®; nell’ ultimo decennio hanno perd evidenziato precisi se-
gnali di debolezza.

Le reti sono qualcosa di diverso, formamente sono degli strumenti giu-
ridici, ma nella pratica sono dei potenti fattori di competitivita per gestire
fas complesse come quella attuale dove € critico rispondere in modo rapido
e flessibile alle esigenze del mercato, garantire elasticita nel processi pro-
duttivi, migliorare |’ efficienza nella gestione economica, integrare le com-
petenze di partner diversi per fronteggiare le sfide innovative e della globa-
lizzazione, condividere le soluzioni con altri operatori senza doversi sob-
barcare per intero il rischio di investimenti costosi. | legami possono essere
orizzontali e le relazioni possono estendersi oltre i confini locali, soprattutto
se si supportal’internazionalizzazione.

1 su tutti S veda Arikan A.T., Shilling M.A. (2010), “Structure and Governance in Industrial Di-
sricts. Implications for Competitive Advantage”, in Journal of Management Sudies, 48.4.
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Con il moltiplicarsi dei progetti di rete, indipendentemente dalle finalita
e dalla diversa soluzione contrattuale adottata, emerge anche I’ esigenza di
formare attori che assistano le imprese nella progettazione tecnica e nel go-
verno dellarelazioni, in altre parole dei “manager di rete’” che possano af-
fiancare gli imprenditori nella progettazione e nel successivo governo della
rete. Si trattadi personale qualificato che accompagni lafase di start up del-
larete, aiuti le imprese a lavorare assieme attorno a un progetto, sviluppi il
mercato oggetto della rete, garantisca il coordinamento tra piu attori che
continuano a mantenere laloro autonomia decisionale.

Il presente lavoro intende fornire una guida operativa che sia di ausilio
agli attori protagonisti (pubblici e privati) sotto piu profili.

Sotto il profilo giuridico nel primo capitolo s propone un pratico e sin-
tetico vademecum legale che risponda ai principali interrogativi che posso-
no sorgere nell” applicazione della recente normativa del contratto di rete. Si
cerca anzitutto di chiarire le motivazioni che hanno ispirato il legidatore ei
caratteri digtintivi della nuova normativa (caratteri strutturali, caratteri isti-
tuzionali, differenze rispetto ad altre fattispecie giuridiche). Si forniscono
poi delle prime risposte su taluni aspetti problematici che possono sorgere a
livello interpretativo nell’ applicazione della legge (tipologia di soggetti a
derenti, numerosita degli attori partecipanti, forma pubblica, pubblicita del-
la partecipazione a una rete, causa del contratto di rete). Ci si sofferma infi-
ne su alcuni aspetti operativi che regolano la vita della rete (modalita di a
desione e di recesso delle parti, aspetti patrimoniali, organo comuni) che
opportuno predefinire per attuare con successo un disegno di sviluppo con-
diviso con dei partner.

Sotto il profilo della governance della rete, nel secondo capitolo vengo-
no anzitutto analizzate le risorse e le competenze che risultano critiche in
sede di preparazione del contratto; in sede di strutturazione dellarete risulta
opportuno distinguere le competenze tipiche degli assetti di controllo e di
indirizzo dalle competenze di natura gestionale affidabili ad organi diversi.
Successivamente si approfondiscono le fasi del ciclo di sviluppo di unare-
te: dalle fasi preparatorie della sua genesi, alle fasi di costituzione e sotto-
scrizione del contratto, fino alla successiva fase di gestione e implementa-
zione dell’ architettura organizzativa creata. |l tema viene analizzato in una
prospettiva manageriale a fine di individuare gli elementi decisionali di
portata strategica, i profili professionali richiesti, i supporti informativi, gli
strumenti di controllo daimpiegare; cio permette di individuare le opportu-
nita e talune minacce (difficolta nella condivisione degli obiettivi, problemi
di coordinamento, rischi di comportamenti opportunistici) che si incontrano
nel governo di unarete.
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Sotto il profilo strategico, nel terzo capitolo ci s interroga sulla natura
del vantaggio competitivo che garantisce unarete, anche attraverso I’ esame
di alcuni casi reali di reti. Uno degli interrogativi di fondo € appunto chiari-
re a cosa servono le reti sotto il profilo delle strategie che, in sintesi, pos-
siamo riassumere con tre prevalenti vantaggi: i) perseguire una strategia di
sviluppo per linee esterne senza necessariamente attuare una crescita di-
mensionale (ovvero tramite investimenti diretti delle singole aziende); ii)
possibilita di implementare strategie con elevata flessibilita organizzativa
(alto adattamento strutturale ed operativo con diverse possibili modalita di
coinvolgimento e collaborazione); iii) alto grado di versatilita strategica
(possibilita di essere applicatain tutte le aree funzionali aziendali). L' esame
di alcuni casi di rete ricavati dalla recente esperienza italiana sembrano
confermare che siamo ancora agli stadi iniziali del processo di sviluppo di
uno strumento che deve ancora esprimere tutte le sue potenzidita (ad e
sempio, ancora mancano partner esteri nelle reti pur essendo pressanti le
sfide della globalizzazione). Al momento i principali fattori che sembrano
spingere le imprese italiane a promuovere delle reti sembrano essere i se-
guenti: 1) migliorare |’ efficienza del rapporti di filiera; 2) favorire la cresci-
ta dimensionae dei partecipanti (sfruttamento di economie di scala di tipo
sia tecnologico che gestionale); 3) sfruttare |la complementarieta delle risor-
se strategiche possedute dalle singole organizzazioni; 4) favorireil processo
di internazionalizzazione e |’ accesso a huovi mercati; 5) potenziare la capa-
cita innovativa delle imprese partecipanti attraverso processi condivis di
ricerca e sviluppo. | casi esaminati, anche perché fotografati nelle fasi ini-
ziali del loro ciclo di sviluppo, assumono conformazioni talvolta semplici,
per adottare successivamente strutture piu complesse mano a mano che il
progetto di rete viene realizzato e i partner testano la collaborazione.

Sotto il profilo delle implicazioni creditizie, nel quarto capitolo s af-
frontail tema del rapporto tra contratto di rete e banche. Una delle esigenze
primarie € infatti quella per |le aziende associate di poter godere di meccani-
smi di valutazione diversi da parte del sistema bancario (rating di rete), un
asgpetto divenuto particolarmente sentito in una fase congiunturale dove s
avvertono problemi di “razionamento” del credito, soprattutto per gli attori
piu deboli di piccole dimensioni; il contratto di rete pud essere una possibi-
le risposta sfruttando le complementarita tra pit partner che lavorano su
uno stesso progetto imprenditoriale. D’ atra parte per il sistema bancario s
tratta di introdurre nuovi meccanismi di valutazione del merito creditizio, di
sperimentare progetti pilota di organizzazione del lavoro ancora non suffi-
cientemente rodati e valicati a livello internazionale. Pertanto lo strumento
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viene visto con molto interesse, ma gestito con prudenza da parte degli atto-
ri interessati.

Sotto il profilo dell’analisi internazionale il tema delle reti s presta ad
interessanti studi comparati, soprattutto con paesi che rappresentano del
benchmark di successo per I’ Italiain alcuni settori ad alto tasso di sviluppo.
A ta fine nel quinto capitolo viene proposta I'analisi di un’esperienza di
rete organizzata in Germania da parte di attori pubblici e privati (imprese,
centri di ricerca, amministrazioni locali) nel settore della green economy e
finalizzata a supportare I'internazionalizzazione delle imprese tedesche in
un mercato emergente (la Cina). L’analisi permette di apprezzare il ruolo
degli attori istituzionali pubblici, le opportunita, ma anche i rischi che s
possono correre nell’ affrontare sfide nuove e impegnative. Imparare dai
successi e capire le difficolta incontrate da atre reti in paesi diversi (ad e-
sempio la criticita della gestione degli aspetti interculturali nelle reti inter-
nazionali) pud essere un prezioso insegnamento per impostare futuri pro-
getti di rete internazionali da parte di attori italiani.

Normalmente al termine di un volume si dovrebbero redigere delle con-
clusioni, main realta con il contratto di rete noi siamo solo al’inizio di un
percorso che speriamo lungo e proficuo per la crescita imprenditoriale e il
rilancio competitivo italiano. Nel 2009-2010 il nostro paese ha avviato una
sperimentazione normativa e sono emerse delle prime esperienze pilota di
questi contratti di rete; nel 2011 si € registrato una prima crescita, frutto di
processi spontanei che talvolta formalizzavano collaborazioni gia rodate
sotto atre fattispecie legidative. Oralavera sfida e di far decollare lo stru-
mento, in particolare se sara oggetto di specifici incentivi di politica fiscale
a favore dell’ aggregazione aziendale (indipendentemente dalla localizza-
zione delle imprese) per perseguire obiettivi di crescita della competitivita.
Il nostro auspicio € che gli attori istituzionali sappiano rispondere a questa
sfida, sviluppando azioni di sistema e capacita progettuale a supporto delle
imprese per fronteggiare le sfide del nuovo scenario competitivo.
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1. L’UTILIZZO DEL CONTRATTO DI RETE:
UN VADEMECUM LEGALE

di Massimo D’ Auria”

1.1. 11l contratto di rete di impresa come strumento per la crescita

Nel contesto economico odierno, notoriamente caratterizzato dalla com-
plessiva perdita di competitivita del sistema imprenditoriale italiano sul
mercato sia interno sia internazionale, nonché nel gia variegato panorama
d’istituti giuridici che disciplinano il coordinamento tra attivita d’impresa,
il legislatore ha recentemente riconosciuto una nuova fattispecie contrattua-
le: il contratto di rete di impresa®.

Tale istituto — che peraltro ha gia ricevuto una prima significativa revi-
sione? — & stato indicato come il tassello di una politica industriale di pil
ampio respiro che si compendia nei tre obiettivi programmatici enunciati
nel “Programma industria 2015

a) sostenere la c.d. “economia dell’immateriale”;

b) attribuire priorita a progetti che favoriscano le grandi leve di sviluppo;

c¢) favorire la collaborazione industriale basata sull’interdipendenza e la

complementarieta.

Mediante il contratto di rete, il legislatore si & proposto, di perseguire il
terzo obiettivo indicato.

* Universita degli Studi di Siena.

1 D.1. 10 febbraio 2009, n. 5, convertito con modifiche dalla L. 9 aprile 2009, n. 33 (cono-
sciuto come D.d.l. “incentivi”), recante “Misure urgenti a sostegno dei settori industriali in
crisi, nonché disposizioni in materia di produzione lattiera e rateizzazione del debito del
settore lattiero-caseario”, e poi modificato dall’art. 1, comma 1, L. 23 luglio 2009, n. 99
contenente “Disposizioni per 1o sviluppo e I’ internazionalizzazione delle imprese, nonché in
materia di energia”.

2|l riferimento & all’art. 42, comma 2-bis, D.I. 31 maggio 2010, convertito in L. 30 luglio 2010,
n. 122, che ha convertito in legge, con modificazioni, il D.l. 31 maggio 2010, n. 78, recante
“Misure urgenti in materia di stabilizzazione finanziaria e competitivita economica”.
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Nei documenti di fonte ministeriale, infatti, si legge che il contratto di
rete e lo strumento idoneo a consentire alle imprese di «acquisire maggiore
forza contrattuale nei confronti dei terzi» mediante I’instaurazione di «col-
laborazioni tecnologiche e commerciali con aziende appartenenti a regioni
diverse ma della stessa filiera produttiva».

L’idea di fondo e che alla scomposizione organizzativa indotta dai mu-
tamenti dello scenario economico si possa rispondere attraverso una ricom-
posizione di tipo contrattuale delle forme di collaborazione tra imprese.

E bene pero non alimentare illusioni. 11 semplice accesso al contratto
non assicura di per sé né alla rete né alle imprese partecipanti alcun vantag-
gio competitivo. In questo senso, I’accesso ad una rete contrattualizzata non
puo essere presentato come una farmaco da banco dispensabile a chiunque
ma, proseguendo nella metafora, € medicina molto specifica da sommini-
strare soltanto dietro la sussistenza di condizioni di natura economica e
progettuale che consentano alla rete di creare valore.

Prima di contrattualizzare la rete, occorre avere gia isolato le condizioni di
produzione del valore che consentono di ottenere il vantaggio competitivo.

1.1.1. Lareted imprese: evitareillusioni

Le rete di impresa a cui il legislatore pensa é la risultante di un determi-
nato e ben strutturato “programma di rete” orientato alla ricerca e sviluppo
(R&S). Il contratto interverra appunto al fine di mettere a sistema tali con-
dizioni affinché queste non vadano disperse.

Il cuore dell’operazione economica risiede dunque nel programma di re-
te, il cui scopo é delineare i termini della cooperazione intersettoriale e me-
tadistrettuale tra imprese favorito dall’incrocio di tecnologie che genera in-
novazione e aumento della competitivita.

La funzione del regolamento contrattuale &€ mettere a sistema I’incrocio
tra i diversi “saperi” delle imprese, in modo da consolidare in maniera giu-
ridicamente rilevante, la produzione d’innovazione orientata al mercato ab-
battendo i costi della ricerca di base; dall’altro, rompendo un duplice vinco-
lo: quello di bacino territoriale, che rappresenta il limite intrinseco
dell’istituto distrettuale, quando si tratta di reperire altrove I’eccellenza ri-
chiesta per il raggiungimento dell’obiettivo di innovazione tecnologica ne-
cessario per essere competitivi; quello — di per sé gia solo formale — costi-
tuito dall’oggetto sociale, consentendo alle imprese di accedere ad un mec-
canismo di produzione di valore conferendo attivita, servizi e know how
non necessariamente rientranti nel proprio core business.
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1.1.2. Obiettivo dell’indagine

Scopo del presente contributo € chiarire in che senso e come il contratto
di rete possa essere impiegato quale «strumento per la crescita» di piccole e
medie imprese.

L’ambizione che muove questo studio é situare il contratto di rete sotto
una luce meritevole di attenzione per I’imprenditore evidenziando a quali
condizioni tale strumento possa rappresentare, al netto della concessione di
benefici di natura fiscale connesse alla partecipazione ad una rete, una scel-
ta strategica idonea a migliorare la posizione competitiva dell’impresa sul
mercato interno ed internazionale.

Il contratto di rete si propone quale forma giuridica adeguata da attribui-
re alle relazioni di coordinamento che producono valore. La funzione del
contratto & consolidare le relazioni reciproche fiduciarie tra le imprese at-
traverso regole ottimali tese alla redistribuzione dei risultati economici de-
rivanti dalla collaborazione, dallo scambio di informazioni ovvero dall’e-
sercizio in comune di un’attivita.

Optando per una configurazione eminentemente contrattuale dei rappor-
ti di rete, il legislatore si é affidato completamente all’autonomia dei priva-
ti. Questo approccio si muove nel solco di un orientamento legislativo inso-
lito rispetto ad una tradizione finora poco incline a confidare nella capacita
di autoregolamentazione dei privati quale massima espressione di liberta
d’iniziativa economica.

In tale ottica, il presente contributo si rivolge anche al professionista in-
caricato di “dare veste giuridica” alla rete, vale a dire, confezionare il set di
regole pit appropriato al programma di rete. Infatti, € il professionista lega-
le che ha il compito d’individuare il regolamento piu appropriato affinché
le imprese possano operare, da un lato, sfruttando tutte le potenzialita pro-
prie dello strumento legale, dall’altro avendo la certezza giuridica delle
conseguenze piu rilevanti che tale scelta strategica comporta.

Sotto questo profilo, sorge I’esigenza di un’avvertenza preliminare. Non
esiste un modello uniforme di contratto di rete, nel senso che il design con-
trattuale pit adeguato deve essere calibrato su ciascuna rete e su ciascun
programma di rete. La disciplina di un contratto di rete “efficiente” costi-
tuisce, percio, necessariamente il frutto non solo dell’ascolto dell’esigenze
delle singole imprese, ma anche di un dialogo interdisciplinare che il pro-
fessionista legale deve intessere specialmente con I’aziendalista, I’ingegne-
re e I’economista.

17



1.2. Dallareteal contratto di rete

E bene preliminarmente comprendere i motivi che hanno portato il legi-
slatore a disciplinare una nuova fattispecie contrattuale evitando una nuova
forma di soggettivita giuridica. L’impostazione di fondo che ha suggerito di
attribuire natura squisitamente contrattuale alla rete dipende probabilmente
dal modo in cui la letteratura economica intende il fenomeno della rete.

La rete di imprese nasce, infatti, sul terreno dell’organizzazione azien-
dale che I’ha traghettata da «concetto latente a categoria analitica». La fun-
zione di tale categoria é analizzare il fenomeno della creazione di valore a
partire da forme reali e spontaneamente nate d’interdipendenza e coordi-
namento tra imprese.

Il legislatore ha inteso dare visibilita ad una realta giuridicamente indi-
stinta e frammentaria. Il fenomeno delle filiere produttive e distributive &,
infatti, prevalentemente regolato da norme sociali e da un corpus di regole
contrattuali aventi diverse funzioni (subforniture, franchising o affiliazione
commerciali, outsourcing, lavorazione conto terzi).

Sotto questo specifico aspetto, la rete di imprese é concetto troppo inde-
terminato per essere assunto quale nuova soggettivita giuridica. Del resto,
una volta venuto meno anche il vincolo territoriale, che valeva in qualche
modo a “tipizzare” il distretto produttivo, il legislatore ha saggiamente as-
segnato all’autonomia privata — e dunque al contratto — il compito di defini-
re la rilevanza giuridica di un fenomeno che insiste sulla relazione di coor-
dinamento tra soggetti, tra attivita e tra patrimoni di diverse realta impren-
ditoriali.

Premesso che la rete & un fenomeno di coordinamento di attivita e di pa-
trimoni d’imprese non necessariamente localizzate geograficamente, ma
collegate funzionalmente in vista del perseguimento di un progetto comune
che deve dare un risultato economico di innovazione e competitivita a van-
taggio di ciascuna impresa, il legislatore non ha tipizzato direttamente la
rete, ma ha devoluto all’autonomia privata il compito di dettare i criteri di
rilevanza giuridica della “produzione di valore” in rete.

Mutuando quanto previsto dall’art. 1321 c.c., che stabilisce a cosa serve
il contratto, quello di rete sara diretto a:

a) codtituire una rete; nel (limitato) senso che, mediante il contratto, si at-
tribuisce rilevanza giuridica “esterna” alla partecipazione di un’impresa
alla rete, dunque ai rapporti d’interdipendenza reciproca tra imprese, nei
confronti del mercato, interno ed internazionale, del mondo bancario,
della pubblica amministrazione;

18



b) regolarei rapporti obbligatori: nel senso che le imprese appartenenti
alla rete si dotano di un regolamento generale che fornisce loro lo
strumento di governo della filiera produttiva e distributiva, affinché
risulti disincentivato il rischio di comportamenti opportunistici deri-
vante da una struttura che coniuga I’interdipendenza tra attivita con
I’autonomia di gestione che ciascuna impresa mantiene rispetto alla
propria attivita.

Percio, tirando le fila del discorso, il vantaggio di contrattualizzare que-
sto “tipo aperto” di coordinamento risiede appunto nel formalizzare le con-
dizioni, altrimenti atipiche e disperse, di tale produzione di valore rispet-
tando la condizione di autonomia di ciascuna impresa.

E, dunque, I’autonomia privata che conferisce rilievo giuridico “ester-
no” al fenomeno d’interdipendenza e coordinamento di attivita. All’auto-
nomia spetta il compito di disegnare le regole che la disciplinano, allo sco-
po appunto di “stabilizzare” questo rapporto virtuoso tra imprese, in poche
parole: consolidare i vantaggi, marginalizzare le inefficienze.

Concludendo, mediante il contratto di rete, ciascun imprenditore preva-
lentemente dispone di uno strumento per disciplinare e razionalizzare i pro-
pri rapporti reciproci, di modo che regolando in maniera giuridicamente
vincolante le proprie relazioni si stabilizzino o non vadano disperse le eco-
nomie di scala e le innovazione di processo e di prodotto determinate dal
coordinamento in rete delle attivita.

1.2.1. Elementi strutturali del contratto

Ferma restando la possibilita per le reti di imprese di rimanere ad un li-
vello d’irrilevanza giuridica, il legislatore ha fornito agli operatori uno
schema del regolamento contrattuale avente natura dispositiva.

Le caratteristiche del contratto di rete sono le seguenti, ossia € contratto:

— traimprenditori: giacche il relativo vincolo puo essere solo contrat-
to da imprenditori;

— plurilaterale per il riferimento alla necessita che vi siano “piu im-
prenditori”?;

— ad effetti obbligatori: giacché per suo tramite i contraenti si obbliga-

no «[...] a collaborare in forme e in ambiti predeterminati attinenti

% 11 testo modifica la precedente definizione nella quale si stabiliva che il contratto di rete
poteva coinvolgere “due o piu imprese”.
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