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La vocazione territoriale tra 
approccio sistemico e situazionista: 
analisi di una collaborazione 
culture driven tra aziende del 
made in Italy attraverso il caso del 
Contratto di Rete Polo Alta Moda 
Area Vestina

Elena Cedrola*, Stefania Masè**

Abstract

Il presente lavoro si propone di mostrare come una collaborazione culture driven tra 
aziende del made in Italy possa innescare un processo virtuoso capace di alimentare la 
competitività d’impresa. Nello specifi co, intende verifi care la validità di una nuova chiave di 
lettura dei processi di governance del territorio, detta situazionista, che affi anca la concezione 
prevalente in letteratura, defi nita unitaria o sistemica. Il punto di discrepanza principale tra 
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le due visioni sembra essere quello della vocazione territoriale. Pur riconoscendo entrambe 
la presenza di interessi condivisi tra gli attori, la visione situazionista non riconosce alla 
vocazione la funzione “razionalizzante” riscontrabile nell’approccio sistemico. 

A seguito di una sintetica review della letteratura sui temi del territorio come cultura 
condivisa, sulla dimensione reticolare territoriale ed extraterritoriale e sul contratto di rete, 
verrà introdotto lo studio di un contratto di rete stipulato l’8 giugno 2010 tra le aziende 
che costituiscono il Polo Alta Moda Area Vestina. Attraverso le evidenze emerse da alcune 
interviste in profondità, sarà indagato il ruolo dell’azienda Brioni nella duplice veste di key 
player del territorio e di impresa capofi la del contratto di rete analizzato e saranno esaminati 
gli altri attori che compongono il Polo Alta Moda. Le interviste realizzate hanno coinvolto i 
manager dell’impresa capofi la del contratto di rete, il vice presidente Confi ndustria Pescara e 
presidente della Sezione Unifi cata Sistema Moda Chieti Pescara e il direttore delle fondazioni 
partecipanti al contratto.

This case study aims to validate how a culture-driven collaboration between fi rms 
could trigger the competitiveness of a Country, starting from a specifi c territorial culture. 
Specifi cally, it intends to investigate the validity of a new interpretation of the territorial 
governance processes, named “situationist”, that supports the prevailing view in literature, 
defi ned “unitary” or “systemic”. Both the viewpoints recognize the territory as a treasure 
chest of values and show the presence of different stakeholders. The main point of difference 
between the two views seems to be based on the territorial vocation. While recognizing 
both the presence of shared interests among the actors, the “situationist” vision does not 
recognize to vocation its “rationalizing power” as in the “systemic” vision. 

After a brief review of the literature on the issues of territory as a shared culture, network 
size and the territorial and extraterritorial network contract, the study of a network contract 
signed on June 8th 2010 between the companies making up the Polo Alta Moda Area 
Vestina will be introduced. Through the evidence emerging from some in-depth interviews, 
the dual role of Brioni as a territorial key player and leading company of the network will 
be investigated. The other actors of Polo Alta Moda will be then examined. The interviews 
have been conducted with the business managers of the most important enterprise belonging 
to the network agreement, Brioni Roman Style, the Development Manager for Fashion 
Industry at the Chamber of Commerce of Pescara and the Director of the Foundations 
participating to the contract. 

1. Introduzione 

Il contratto di rete, introdotto nella normativa italiana nel 2009, ha permesso 
la formalizzazione di numerose relazioni già esistenti tra imprese appartenenti 
a uno specifi co territorio. Pur non essendo vincolante, la vicinanza territoriale 
è alla base della quasi totalità dei contratti di rete fi rmati fi nora. Infatti, le 
collaborazioni di tipo territoriale sembrano essere favorite da una condivisione 
di know-how e di valori che rendono i soggetti economici in grado di superare le 
logiche competitive, a favore della valorizzazione/condivisione del patrimonio 
di risorse e di competenze. 
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Il saper fare e l’insieme dei valori localmente condivisi, costituiscono 
la cultura di un’area territoriale, nonché il milieu nel quale gli attori sociali 
si muovono e agiscono. La cultura così defi nita diventa quindi sinonimo di 
creatività, conoscenza, innovazione e sviluppo1 di un territorio, attraverso la 
sua condivisione tra i soggetti locali. Fondamentale è allora l’attività di gestione 
delle relazioni tra gli attori che compongono il territorio, in quanto principale 
veicolo di scambio della cultura e del know-how condivisi. Il territorio necessita 
quindi dell’intervento di uno o più attori specifi ci in grado di interpretare 
l’ambiente circostante, di estrapolare e sviluppare un sistema di valori e obiettivi 
condivisi all’interno dell’area territoriale2, facilitandone la condivisione. In 
merito agli attori che svolgono la delicata funzione di interpretazione e guida di 
tali forze territoriali, emergono in letteratura due punti di vista differenti: quello 
sistemico e quello situazionista. La visione unitaria o sistemica, prevalente negli 
studi di management del territorio, si ricollega al fi lone di studi detto Approccio 
Sistemico Vitale (ASV)3 e identifi ca nell’Organo di Governo (OdG) l’attore 
fondamentale del territorio. L’OdG ha il compito di individuare nell’ambiente 
i riferimenti fondamentali, detti anche sovra-sistemi, li traduce in obiettivi e 
disegna la strategia per la realizzazione degli stessi, individuando le componenti 
necessarie e la rete di relazioni da instaurare tra le stesse4.

La visione situazionista, invece, afferma che il territorio non è un sistema 
predeterminato delineato dal solo OdG e subìto dagli altri attori del territorio, 
ma è il risultato delle azioni strategiche agite non soltanto dall’organo guida 
ma anche dagli altri attori locali, i quali possono allinearsi o meno alle direttive 
dettate dall’attore principale5. 

È inevitabile inoltre che gli elementi di un territorio entrino in contatto 
con attori esterni, siano essi nazionali o internazionali. Come ogni sistema 
chiuso subisce modifi che quando un elemento esterno viene introdotto, così 
il sistema territoriale viene infl uenzato dagli agenti esterni che, direttamente o 
indirettamente, vengono in contatto con quelli locali. È necessario comunque 
riconoscere che queste connessioni extraterritoriali stimolano il sistema locale 
a svilupparsi come sistema aperto, permettendogli di superare localismi e 
pericolosi atteggiamenti di autoreferenzialità. La collaborazione con altri 
sistemi territoriali è, infatti, una premessa necessaria allo sviluppo e alla 
diffusione di processi innovativi all’interno del territorio, e la generazione di 
valore spesso dipende dalle collaborazioni che gli attori locali sono in grado di 
stabilire con partner esterni. Generalmente, l’apertura verso altri territori genera 
nuove forme di radicamento locale6 che, combinate a una logica di apertura e 

1 Pechlaner et al. 2009.
2 Gregori et al. 2010.
3 Golinelli G.M. 1990.
4 Barile 2011.
5 Mastroberardino et al. 2013.
6 Trigilia 2005.
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confronto esterna, formano quella che viene defi nita la dimensione “glocale” 
dell’impresa, ovvero l’apertura ai mercati globali che si sposa con la tutela delle 
caratteristiche territoriali7.

Si comprende dunque come l’impresa moderna debba cooperare con altri 
soggetti, interni o esterni al territorio, per rafforzare la propria posizione 
competitiva attraverso la condivisione di risorse importanti, quali informazioni 
e conoscenza. L’affermazione delle strutture reticolari nelle attività economiche 
sembra essere il sentiero di sviluppo scelto dalle imprese per favorire tale 
condivisione, sostituendo alla tradizionale forma gerarchica dell’impresa 
fordista un’azienda più fl essibile e permeabile all’ambiente esterno. Le reti sono, 
infatti, delle forme organizzative ibride8 a metà tra i mercati e le gerarchie, 
che rappresentano, in sostanza, delle forme di coordinamento di natura 
contrattuale tra imprese che decidono di collaborare per raggiungere un fi ne 
comune. Il nuovo istituto del contratto di rete si inserisce in questo ambito, 
proponendosi come forma reticolare in grado di gestire queste relazioni tra 
soggetti in maniera strutturata, pur garantendo l’indipendenza delle imprese 
partecipanti al contratto e la loro libertà di azione.

L’approccio metodologico utilizzato per la preparazione del paper è quello 
del case study attraverso la presentazione di un contratto di rete, il contratto 
Polo Alta Moda Area Vestina, analizzato grazie a una serie di interviste rivolte ai 
suoi principali protagonisti e tramite informazioni raccolte da fonti secondarie.

Partendo da un excursus della letteratura sul concetto di territorio, il 
lavoro prosegue con l’introduzione della normativa sul contratto di rete e la 
sua collocazione nel più ampio fenomeno delle reti tra imprese. La ricerca 
empirica, prendendo spunto da un contratto di rete fortemente radicato ad uno 
specifi co territorio, l’Area Vestina in provincia di Pescara, apre una discussione 
sull’importanza dell’elemento locale e della sua cultura rispetto al corretto 
funzionamento dei rapporti reticolari che si formano tra i players del territorio, 
in particolare quelli che decidono di unirsi in rete.

L’analisi del caso presenta tre punti di particolare interesse: un’attività 
produttiva culture driven, la presenza di un key player del territorio (l’impresa 
Brioni) che svolge il ruolo di organo guida nei confronti degli altri attori 
territoriali e le dinamiche di apertura della rete verso attori esterni, sia nazionali 
che internazionali. 

Dopo aver commentato le interviste raccolte il paper si conclude con le 
implicazioni manageriali derivanti dall’analisi del caso di studio. Tali implicazioni 
tracciano percorsi di sviluppo percorribili da altre realtà imprenditoriali che 
sviluppano la propria attività all’interno di ambienti territoriali caratterizzati 
da forti elementi culturali e collaborativi. 

7 Cedrola 2005.
8 Soda 1998.
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2. Il territorio come cultura condivisa

La letteratura predominante in tema di territorio defi nisce quest’ultimo 
come uno spazio relazionale complesso, unico e diffi cilmente imitabile9. 
Rullani10 suddivide l’elemento territoriale in due componenti: una dimensione 
fi sica (geografi ca) e una dimensione legata ad elementi astratti quali la cultura 
condivisa tra gli attori e la naturale vocazione territoriale. 

Altri autori aderiscono a questa impostazione diadica, affermando 
più schematicamente che il territorio si compone di elementi hard e soft. 
Golinelli11, ad esempio, asserisce che gli elementi hard, come le infrastrutture, 
gli immobili, ma anche le risorse ambientali ed artistiche, determinano la 
struttura del territorio, mentre gli elementi soft, come le competenze e i servizi 
o le organizzazioni che in esso operano, sono in grado di assicurare dinamicità 
al territorio stesso. 

Anche Valdani e Ancarani12 individuano nella loro defi nizione di territorio 
componenti hard e soft, ma con accezioni differenti. Le risorse hard sono in linea 
con quelle individuate da Golinelli, ovvero infrastrutture, attività industriali e 
servizi esistenti sul territorio, mentre le risorse soft sono delineate in maniera 
più approfondita, inserendovi elementi quali l’immagine del territorio, i servizi 
alle imprese, il know-how, il capitale sociale e la relazionalità tra i soggetti attivi 
sul territorio.

Infi ne, Caroli13 suddivide il territorio in un insieme di elementi tangibili e 
intangibili, ricollegando la propria analisi all’impostazione data da Rullani 
del territorio come struttura relazionale, composta dalle persone fi siche e dalle 
organizzazioni che svolgono determinate attività nell’area geografi ca in cui 
hanno sede e sulla quale manifestano i propri effetti. 

È dunque possibile affermare che tutti gli autori citati sono concordi 
nell’attribuire grande rilievo alle comunità che popolano il territorio e alle loro 
attività14, nonché alla interconnessione che si stabilisce tra attori e relativi ruoli.

Il territorio può dunque essere identifi cato come una “organizzazione in 
grado di apprendere”, un sistema che produce valore economico-sociale in 
una determinata localizzazione spaziale15, seguendo determinate fi nalità e 
vocazioni16 in una spirale di apprendimento continua. Si può parlare in questo 
caso di un fi lone territorialista17, secondo cui il territorio è un soggetto vivente 
complesso, esito di processi co-evolutivi sinergici fra insediamento umano e 

9 Rullani 1999.
10 Ibidem.
11 Golinelli C.M. 2002.
12 Valdani, Ancarani 2000.
13 Caroli 2006.
14 Ibidem.
15 Golinelli C.M. 2002.
16 Golinelli C.M. et al. 2006.
17 Magnaghi 2005, 2007b.
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ambiente, il primo organizzato su basi culturali e il secondo organizzato su basi 
geologiche e biologiche18.

Questo sistema vitale in grado di apprendere non è altro che l’insieme degli 
attori locali che si relazionano attraverso meccanismi di interazione reticolare, 
generando e diffondendo risorse sul territorio. E sono proprio le relazioni a essere 
fondamentali nell’ASV, relazioni che diventano interazioni e che realizzano la 
dinamica delle attività e quindi dei processi operativi19. L’approccio sistemico 
si concentra, infatti, sulla relazione, cioè su una connessione tra gli elementi 
della struttura. L’attenzione viene dunque spostata, nella visione sistemica, 
dai componenti che formano la rete all’interazione, ovvero al momento in cui 
avviene l’effettivo scambio di risorse e di conoscenza. Il concetto di interazione 
sistemica assume quindi un carattere dinamico, nel senso del fl uire dello 
scambio20.

Queste risorse scambiate sono ben descritte dagli studi di marketing 
territoriale21 che focalizzano l’attenzione sul profi lo culturale dei territori come 
elemento distintivo del vantaggio competitivo, connesso agli effetti reputazionali 
del brand territoriale22. Diviene fondamentale in questo senso la dimensione 
identitaria del territorio formata dalle relazioni che si creano tra gli attori che lo 
compongono, ma anche dagli usi, i costumi, le tradizioni e le consuetudini che si 
sono formate nel tempo all’interno di una specifi ca comunità23. La dimensione 
identitaria del territorio si distingue dalla vocazione, che è l’inclinazione 
naturale sociale, culturale ed economica di un territorio in ragione delle proprie 
componenti ed è strettamente correlata al concetto di genius loci, o talento del 
territorio, ovvero la capacità degli attori di un territorio di utilizzare il sapere, 
l’intelligenza e le qualità cognitivo-immateriali per valorizzare i propri processi 
produttivi24, distinguendoli da quelli di altri territori nazionali ed internazionali. 

La principale differenza tra identità e vocazione risiede nel fatto che, tanto la 
prima è orientata all’interno dell’area territoriale, quanto la seconda è orientata 
al suo esterno. Mentre l’identità è l’insieme delle specifi cità di un sistema 
territoriale, ricercate al fi ne di conseguire competitività nel confronto con gli altri 
territori25, ciascuno dotato di una propria identità, la seconda stimola gli attori 
a valorizzare il proprio contesto territoriale, in modo da contraddistinguere 
e valorizzare la propria offerta26. Entrambe le componenti della cultura 
territoriale, identità e vocazione, sono fondamentali soprattutto se rapportate 
ad una dimensione esterna al territorio. L’apertura del territorio ad altri sistemi 

18 Magnaghi 2007a.
19 Golinelli G.M., Gatti 2000-2001.
20 Ibidem.
21 Kotler et al. 1993; Ancarani 1999; Caroli 1999; Paoli 1999; Biggiero, Sammara 2002.
22 Valdani, Jarach 1998; Valdani, Ancarani 2000; Liguori 2007.
23 Golinelli C.M. 2002.
24 Albertini 2002.
25 Ibidem.
26 Anholt 2007.
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locali è alla base della sua dimensione globale, che permette agli attori di un 
territorio, tra cui anche le imprese, di competere con concorrenti appartenenti 
ad altri contesti locali, differenziando e posizionando in modo competitivo i 
propri prodotti e marchi. Gli attori locali cercano dunque di associare ai propri 
prodotti l’elemento culturale legato al territorio, trasformandoli in veri e propri 
beni culturali, intendendo per bene culturale ogni testimonianza di civiltà 
coincidente con il paesaggio, storicamente e geografi camente contestualizzata27. 

Un bene culturale, dunque, contiene nella sua essenza un capitale culturale 
che incorpora, preserva e fornisce valore culturale in aggiunta al valore 
economico28. Gli attori del territorio cercano di trasferire quegli elementi 
immateriali, quali i simboli e i valori della cultura condivisi a livello locale 
al prodotto29, trasformandolo così in un prodotto culturale contestualizzato, 
perché legato ad aspetti storici, spirituali, sociali, simbolici ed estetici30. Ecco 
allora che per gli attori locali diventa fondamentale la capacità di valorizzare e 
narrare le tipicità del proprio territorio e i suoi talenti, costruendo un’identità 
territoriale immediatamente trasformabile in identità competitiva31. L’effetto 
che si crea prende il nome di Country of Origin Effect32, ovvero l’effetto che la 
localizzazione delle attività e dei prodotti in un certo luogo ha sul comportamento 
del consumatore. La relazione tra prodotto e territorio, che non è facilmente 
misurabile qualitativamente né quantitativamente33, si crea nella mente del 
consumatore e può essere interpretata come elemento strategico in grado di 
garantire un vantaggio competitivo al produttore locale di beni/servizi. In altre 
parole, il territorio funge da sostituto di informazioni sul prodotto, sulla base 
delle quali il consumatore valuta le alternative di acquisto disponibili34. La 
storia del territorio conta35, e può quindi diventare uno strumento in grado di 
misurare e determinare il livello di qualità dei prodotti e dei beni culturali in esso 
creati36. Tali beni, infatti, contengono la sedimentazione di valori, conoscenze 
e competenze professionali e il meccanismo relazionale tra gli attori generati e 
radicati in situ37. 

Secondo l’approccio sistemico, l’OdG è quell’attore in grado di valutare e 
selezionare possibili legami con altri sovra-sistemi che meglio si associano al 
talento e alla vocazione già presenti sul territorio38, secondo una politica che 

27 Montella 2010.
28 Throsby 2001.
29 Tamma 2010.
30 Silvestrelli 2011.
31 Gavinelli 2012.
32 Bertoli, Resciniti 2012.
33 Silvestrelli 2011.
34 Bertoli et al. 2005.
35 Becattini 1998.
36 Pilotti 2003.
37 Garofoli 2006.
38 Golinelli G.M. 2000.



700 ELENA CEDROLA‚ STEFANIA MASÈ

prende il nome di consonanza39. La consonanza è una sorta di compatibilità 
tra sistemi, quindi in questo caso tra territori, in grado di trasformarsi 
poi in risonanza, «in un progressivo attenuarsi dei confi ni strutturali con 
raggiungimento di livelli sempre maggiori di fi ducia e condivisione di 
orientamenti e prospettive tra i sistemi interagenti, da cui emerge una nuova 
realtà sistemica inclusiva che comprende e riassume i sistemi di partenza»40. 
La competitività è la pulsione evolutiva che contrasta o si accompagna alla 
consonanza41 ed entrambe infl uiscono sui futuri percorsi di una organizzazione 
o di un territorio.

A tal proposito si distinguono in letteratura differenti modelli di progettazione 
territoriale42 e, a parlare di chi scrive, quello che rappresenta in modo 
migliore le relazioni tra i soggetti del caso di studio trattato è quello detto di 
“autorganizzazione”. In questo modello l’OdG è un sovra-sistema che controlla 
un processo già in corso, nato in modo spontaneo. Secondo tale modello è 
necessaria la presenza di soggetti “leader” del territorio, detti key players, in 
grado di avere una visione d’insieme dei processi spontanei che si sviluppano 
tra gli attori locali. I key players promuovono lo sviluppo di un territorio in 
virtù della loro maggiore capacità di visione di contesto, favorendo e portando 
in superfi cie la sua cultura, elemento costitutivo e distintivo di un territorio, in 
grado di rappresentare un fattore determinante per lo sviluppo economico se 
guidata da soggetti che consciamente vogliono svolgere tale operazione.

L’approccio sistemico, dunque, pone l’accento ancora una volta sull’OdG, 
che guida e dirige la vocazione del territorio guidando l’azione degli altri attori 
locali.

Interessante, a questo proposito, il punto di vista di altri autori, i quali 
rilevano che il talento e la vocazione del luogo sono sì presenti sul territorio, 
condizionano gli attori locali infl uenzandone le pratiche di comportamento, 
ma le strategie territoriali sono poi frutto delle azioni “libere e caotiche” di 
tutti gli attori locali, non assoggettate ad una strategia unitaria costruita sulla 
vocazione territoriale. Quest’ultimo punto di vista prende il nome di approccio 
situazionista, il quale riconosce la valenza di ogni manifestazione di potere 
collaterale o centrifuga rispetto alla strategia dettata dal potere centrale, che nel 
caso del territorio prende il nome di OdG.

Diviene interessante, a questo punto, approfondire le dinamiche relazionali 
che si manifestano tra i diversi attori locali, anche in base alla rilevanza del 
ruolo svolto e alla posizione gerarchica assunta. 

39 Barile 2011.
40 Golinelli G.M., Gatti 2000-2001, p. 70.
41 Golinelli G.M. 2000.
42 Mastroberardino 2010.
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3. La dimensione reticolare territoriale ed extraterritoriale e il contratto di 
rete

Per approfondire l’elemento collaborativo che si crea tra gli attori di un 
medesimo territorio e le coalizioni che si formano, guidate o meno da un 
key player, è necessario introdurre il concetto di rete. Una rete è un insieme 
di nodi, legati da relazioni e connessioni, ognuno dei quali rappresenta un 
attore organizzativo che partecipa a una o più connessioni con altri attori 
organizzativi. La teoria dei network, che studia le reti e i suoi attori, poggia 
principalmente sul concetto di embeddedness43, che esprime la misura in cui 
i corsi di azione individuale risultino infl uenzati o condizionati dalle relazioni 
con gli altri individui. A livello di singolo attore, essere embedded in una rete 
di relazioni sociali può fornire molti stimoli e soprattutto molti vantaggi. Le 
relazioni all’interno di una rete sono di solito reciproche, ma possono esistere 
relazioni più forti o più deboli, così come possono esistere attori che godono di 
un numero maggiore di connessioni e, di conseguenza, di potere rispetto agli 
altri attori.

L’analisi delle reti non è un fi lone di studio esclusivamente dedicato 
all’interazione tra imprese; gli attori possono, infatti, essere rappresentati da 
una gamma molto eterogenea che va dai singoli individui alle imprese, alle 
università, agli enti di ricerca, passando per gli enti governativi. L’interesse 
verso le reti sociali e la loro applicazione nell’ambito della teoria economica 
si è sviluppato in seguito alla nascita e alla diffusione di tutte quelle entità 
economico-istituzionali che non erano più in grado di essere rappresentate 
dai confi ni giuridici dell’impresa. Le reti d’impresa sono dunque un insieme 
di forme di collaborazione produttiva o distributiva alquanto diversifi cate. 
All’interno di tale insieme possono essere inglobati i rapporti di subfornitura, i 
gruppi di acquisto, i contratti di outsourcing, le joint ventures, i raggruppamenti 
d’imprese, i contratti plurilaterali di ricerca e sviluppo, i sistemi di controllo di 
qualità lungo la fi liera, il franchising, la concessione, le licenze di marchio, i 
consorzi44, ma anche distretti e cluster.

È la relazione, cioè la posizione occupata entro la rete di relazioni, ad essere 
la nuova base di identità delle imprese. La posizione che l’impresa occupa 
nella rete dipende dalla sua capacità di adottare strategie di esternalizzazione: 
maggiori sono le collaborazioni esterne, più importante è la posizione assunta 
dall’impresa all’interno della rete45.

La forma di rete tra imprese maggiormente diffusa in Italia, soprattutto nel 
recente passato, è quella del distretto industriale, concetto introdotto per la 
prima volta in Italia da Becattini, che applicò la teorizzazione fatta da Marshall 

43 Soda 1998.
44 Cafaggi 2010.
45 Ibidem.
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sui distretti industriali inglesi al territorio di sua conoscenza: la Toscana, nello 
specifi co l’area distrettuale tessile di Prato46. In seguito all’industrializzazione 
post-bellica del nostro paese, i piccoli produttori italiani si inserirono nel vuoto 
creato dai paesi ad alto grado di industrializzazione, i quali non furono in 
grado di rispondere tempestivamente al boom di richieste di beni. La vitalità 
dei neonati distretti italiani si fondava sulle relazioni sociali fortemente radicate 
nel territorio ed il capitale sociale, che favoriva una cultura di fi ducia tra gli 
appartenenti alla popolazione locale47. Contemporaneamente agli studi di 
Becattini si collocano quelli di Brusco, il quale affermava che le piccole imprese 
unite dalle dinamiche distrettuali tendono a essere più fl essibili rispetto alle 
imprese verticalmente integrate, rendendole maggiormente capaci di offrire al 
mercato un prodotto non standardizzato48. 

Il cambiamento nei mercati globali intercorso dagli anni ’80 dello scorso 
secolo a oggi ha messo a dura prova le realtà distrettuali, chiedendo alle imprese 
che vogliano essere competitive di adattare i loro comportamenti a realtà 
culturalmente molto diverse, favorendo lo sviluppo di approcci collaborativi a 
livello internazionale49. 

Nonostante le reti tendano sempre più al globale, continuano a far sentire 
il loro peso le aree economiche regionali, che hanno il loro punto di forza 
nel legame con il territorio. La produzione di valore governata dai sistemi 
di relazioni viene dunque a realizzarsi attraverso l’integrazione tra locale e 
globale. Dunque l’approccio a rete che supera la dimensione locale potrebbe 
essere un valido supporto alle imprese italiane di piccole e medie dimensioni, le 
quali, unendosi a imprese internazionali attraverso legami deboli50, potrebbero 
diventare “piccole multinazionali” in grado di sviluppare il proprio territorio di 
riferimento, ma pronte a intessere contatti con altre imprese site in paesi esteri, 
che saranno a loro volta in grado di promuovere il proprio luogo di residenza51. 

Diventa a questo punto interessante il concetto di cluster introdotto da 
Porter, un concetto valido sia per i “settori” che per le “aree”, per il quale 
l’elemento territoriale non è vincolante52 come nei distretti. Ai possibili benefi ci 
derivanti dalla prossimità geografi ca tra imprese (o altri enti che partecipano 
alla fi liera), fondamentale nel caso del distretto, il cluster aggiunge il concetto 
di prossimità virtuale, formata da imprese anche territorialmente molto distanti 
tra loro, ma unite da una strategia comune per la conquista di un determinato 
settore o di un determinato mercato53. Le forme reticolari moderne dovranno 

46 Becattini 1998, 2000a, 2000b, 2002.
47 Garofalo 2007.
48 Brusco 1975, 1989.
49 Cedrola, Battaglia 2011.
50 Rullani 2001.
51 Varaldo 2006.
52 Powell 1990.
53 Porter 1986.
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sempre più prescindere dalla concentrazione territoriale affrancandosi dal 
territorio, grazie alle nuove tecnologie e grazie all’abilità di manager preparati 
ad affrontare l’internazionalizzazione, senza perdere la propria identità.

Dal 2009 le imprese italiane hanno a disposizione una nuova norma per la 
creazione delle reti d’impresa: il contratto di rete introdotto nella normativa 
con l’articolo 3, co. 4-ter, del D.L. 5/2009, convertito nella L. 33/2009.

Il contratto di rete è stato creato per colmare quella lacuna normativa che 
non permetteva di distinguere in maniera adeguata le imprese economicamente 
indipendenti e giuridicamente autonome, seppur legate tra loro da attività 
di collaborazione, dalle imprese unite da legami di dipendenza attraverso la 
proprietà di contratto. È così defi nita una

nuova fi gura aggregativa delle PMI di natura contrattuale, per la regolamentazione di 
cooperazioni inter-imprenditoriali di tipologia reticolare, destinata ad aggiungersi a quelle 
preesistenti, basate su modelli contrattuali bilaterali (quali, ad esempio subfornitura o 
franchising), plurilaterali (quali, ad esempio, joint ventures, raggruppamenti di imprese, 
associazioni temporanee di imprese), consortili (con attività interna o esterna) o societari 
(di natura lucrativa tradizionale o consortile), in quanto caratterizzata dalla fi nalità di 
accrescimento – individuale e collettivo – della capacità innovativa e competitiva delle parti 
contraenti.54

La funzione principale del contratto di rete è la defi nizione di regole 
attraverso cui le imprese, pur rimanendo indipendenti, possono realizzare 
progetti industriali comuni, diretti in particolare ad accrescere la capacità 
innovativa e la competitività anche a livello internazionale. La sua struttura 
normativa è da sempre legata strettamente a quella distrettuale, ma continua 
a subire modifi che ed integrazioni (tab. 1) per meglio adattarsi alle esigenze 
degli imprenditori che, comunque, dimostrano di apprezzare il nuovo istituto 
giuridico. L’ultima integrazione alla normativa risale al 4 ottobre 2012 con il 
Decreto Sviluppo 2, convertito nella L. 17 dicembre 2012, n. 221, con novità 
che riguardano principalmente l’istituzione o meno di un fondo patrimoniale e 
di un organo comune all’interno della rete.

Il contratto di rete è quindi uno schema-tipo a disposizione delle imprese 
attraverso il quale più imprenditori si obbligano a esercitare in comune una o 
più attività economiche, rientranti nei rispettivi oggetti sociali, per accrescere la 
loro competitività sul mercato attraverso lo scambio di know-how all’interno 
della rete55 per favorire l’innovazione e la conquista di nuovi mercati, anche 
esteri. 

54 Arrigo 2013, p. 36.
55 Addari 2012.
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L. 33/2009: introduzione del contratto di rete («Con il contratto di rete due o più imprese 
si obbligano ad esercitare in comune una o più attività economiche rientranti nei rispettivi 
oggetti sociali allo scopo di accrescere la reciproca capacità innovativa e la competitività sul 
mercato»).

D.L. 78/2010, convertito in L. 122/2010: attribuzione di vantaggi fi scali, amministrativi e 
fi nanziari alle imprese appartenenti alla rete.

D.M.E.F. febbraio 2011: defi nizione dei requisiti degli organismi che devono defi nire il 
programma comune di rete per fruire degli incentivi fi scali.

D.M.E.F. aprile 2011: avvio delle misure di agevolazione fi scale e fi nanziaria.

L. 180/2011 (Statuto delle imprese): assegnazione alle MPMI (micro, piccole, medie imprese) 
e alle reti di imprese di una quota minima del 60% degli incentivi di natura automatica e 
valutativa, di cui almeno il 25% destinato alle micro e piccole imprese; inclusione (art. 13) 
delle reti di impresa tra i soggetti che possono partecipare alle gare d’appalto.

D. interministeriale Fondo di Garanzia 26 giugno 2012: esenzione da commissioni per 
accedere al Fondo per le MPMI sottoscrittrici di un contratto di rete.

D.L. 83/2012, convertito in L. 134/2012: riconoscimento al contratto di rete della possibilità 
di acquisire la soggettività giuridica, nel caso in cui vengano istituiti il fondo patrimoniale e 
l’organo comune.

Tab. 1. La principale normativa di riferimento sul contratto di rete (Fonte: Capuano 2013)

4. Il contratto di Rete Polo Alta Moda Area Vestina: tra locale e globale

La rilevanza del contratto di rete a livello imprenditoriale e manageriale 
è attribuibile alla sua capacità di rispettare e rafforzare i modelli di business 
e di sviluppo tipici delle micro, piccole e medie imprese italiane. Modelli che 
poggiano su sistemi relazionali intessuti con imprese, istituzioni, centri di 
ricerca, enti, associazioni e altri attori con cui le imprese realizzano processi 
di innovazione, di razionalizzazione e di miglioramento della propria capacità 
competitiva56. 

Il caso di studio presentato, il contratto di rete Polo Alta Moda Area Vestina, 
formalizzato l’8 ottobre 2010, è stato individuato poiché il primo contratto di 
rete in Italia in ambito moda-abbigliamento57. 

L’approccio metodologico58 del caso di studio ha permesso di svolgere 
l’analisi empirica sul campo di un fenomeno di recente manifestazione. Le due 
principali fonti utilizzate per la raccolta dati sono state l’analisi documentale e la 
realizzazione di interviste semi-strutturate rivolte ad alcuni dei soggetti principali 

56 Tunisini et al. 2013.
57 Addari 2012.
58 La metodologia della ricerca utilizzata è la case study analysis che, fondandosi 

sull’apprendimento diretto di esperienze concrete, consente lo sviluppo di nuova conoscenza 
attraverso l’approfondimento di specifi ci processi nel caso specifi co con l’ausilio di interviste dirette 
a mezzo di questionari semi-strutturati (Eisenhardt 1989; Dubois, Gadde 2002; Tellis 1997; Yin 
1989, 1993).
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della rete d’imprese analizzata: Francesco Pesci, attuale Amministratore 
Delegato dell’azienda Brioni, capofi la del contratto di rete, Lucio Marcotullio, 
fondatore e attuale direttore delle due Fondazioni ForModa e Fonticoli, Marco 
Belisario, vice presidente esecutivo del contratto di rete Polo Alta Moda area 
Vestina e vice presidente Confi ndustria Pescara59. 

Le informazioni, raccolte nei mesi compresi tra giugno e dicembre 2013, si 
proponevano principalmente di analizzare la cultura del territorio vestino, il 
suo percorso storico e la condivisione di tale patrimonio di conoscenze dentro 
e fuori dal territorio, a livello nazionale e internazionale. Nello specifi co, i temi 
indagati sono stati, innanzitutto, il ruolo della cultura locale come vantaggio 
competitivo per le imprese appartenenti al territorio, in secondo luogo il ruolo 
svolto dal key player locale per la rilevazione, la codifi ca e la diffusione di 
questa cultura territorialmente condivisa. Infi ne, l’ultimo ambito indagato è 
legato all’apertura della rete ad agenti esterni al territorio, italiani, come nel 
caso dell’ultima azienda entrata a far parte della rete, o internazionali, come 
il Gruppo Kering, entrato a far parte della rete in maniera indiretta attraverso 
l’acquisizione del 100% delle azioni dell’azienda capofi la Brioni. In sintesi le 
domande analizzate per la preparazione del paper possono essere raggruppate 
come segue: 

1. Come nasce la cultura sartoriale diffusa nel territorio vestino e come viene 
codifi cata ed utilizzata dagli agenti del territorio? L’azienda capofi la della 
rete ha svolto un ruolo importante nelle attività di defi nizione e diffusione 
di questa cultura artigianale? 

2. La cultura legata al territorio preclude l’apertura della rete verso altre 
imprese localizzate al di fuori dell’area Vestina? La rete può sostenere gli 
agenti del territorio a raggiungere mercati diversi da quello locale, anche 
a livello internazionale?

3. Che effetto ha avuto o avrà sulla rete e sul territorio l’acquisizione 
dell’azienda key player Brioni da parte del colosso del lusso francese 
Kering?

L’obiettivo principale del contratto di rete Polo Alta Moda Area Vestina, 
formalizzato l’8 ottobre 2010 (sette aziende coinvolte inizialmente, 1500 
dipendenti e un fatturato di circa 250 milioni di euro) è stato sin dall’inizio 

59 La prima intervista a Marco Belisario si è svolta via skype in data 22.07.2013 per la durata 
di circa 30 minuti. A questo primo contatto è seguita un’intervista faccia a faccia della durata 
di circa 60 minuti svoltasi a Penne in data 29.07.2013. Alcune citazioni di Marco Belisario 
provengono invece da fonti secondarie (Le reti di imprese: il valore dell’aggregazione. Area e 
azioni del Polo Alta Moda, Buongiorno Economia, 5 dicembre 2011, <http://www.reteconomy.
it/programmi/buongiorno-economia/2011/dicembre/lun-05-le-reti-di-imprese-il-valore-
dell%E2%80%99aggregazione/contratto-di-rete-polo-alta-moda.aspx>). Nella stessa giornata è 
stato intervistato Lucio Marcotullio, ancora una volta a Penne, durante un incontro della durata 
di circa 60 minuti. Tutte le interviste sono state registrate e trascritte. Tutte le dichiarazioni di 
Francesco Pesci provengono da fonti secondarie (Francesco Pesci Chief Executive Offi cer Brioni, 
<http://fashiongear.fi bre2fashion.com/fashion-talks/Brioni/>; Arsalan 2013; Bottelli 2013).
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quello di invitare gli imprenditori locali a collaborare tra loro, stimolando 
lo sviluppo del territorio anche e soprattutto attraverso la conoscenza e la 
diffusione della tradizione sartoriale già presente nel luogo. 

Le imprese inizialmente coinvolte in questa iniziativa, tutte con sede legale o 
operativa nell’Area Vestina, sono state:

 – Alisia Zelli (abbigliamento uomo-donna);
 – Antica Sartoria Service di Domenico Ottaviani (progettazione e 

produzione di collezioni alta moda e Prêt-à-porter femminili);
 – Brioni Roman Style spa (abiti sartoriali e su misura, azienda capofi la del 

contratto di rete);
 – Belisario srl (camicie sartoriali e su misura);
 – Cieri srl (produzione di bigiotteria e accessori);
 – Dea Fashion srl (accessori per capi spalla);
 – Ties Club srl (produzione di cravatte).

A queste imprese vanno ad aggiungersi le due Fondazioni “Nazareno 
Fonticoli” e “ForModa”, anch’esse fi rmatarie del contratto di rete. Il Museo 
Internazionale della Moda, che doveva essere realizzato nell’ambito del 
programma di rete, è ancora bloccato perché lo stabile che avrebbe dovuto 
ospitare la struttura ha subito dei danni in seguito al terremoto del 2009. Ciò 
ha dilatato l’iter relativo alla sua realizzazione.

Recentemente una nuova impresa è stata aggiunta al contratto di rete Polo 
Alta Moda, la Sorbatti srl della provincia di Fermo, un’azienda che produce 
cappelli artigianali. Territorialmente è esterna all’area vestina, ma è in grado di 
condividere con le altre imprese lo stesso know-how legato alla cultura made in 
Italy e all’artigianato di alta qualità. 

La fi gura 1 mostra la distribuzione territoriale dei soggetti economici che, 
direttamente o indirettamente, partecipano al contratto di rete analizzato.

La particolarità di questo contratto di rete è rappresentata dalla presenza 
delle due fondazioni, le quali si occupano principalmente della Scuola di Alta 
Formazione per Sarti e del Master di primo livello in Economia e Gestione 
della Moda, offrendo al territorio attività formative a supporto delle abilità 
tecniche e manageriali necessarie al suo sviluppo. Attraverso le attività 
svolte dalle due fondazioni, risulta palese la volontà del contratto di rete di 
focalizzare l’attenzione sulla cura e lo sviluppo della cultura del territorio, asset 
fondamentale da coltivare e sfruttare, soprattutto nei confronti dei mercati 
internazionali. 

In merito all’origine della cultura sartoriale sul territorio vestino e alla sua 
codifi ca, i tre intervistati sono stati concordi nell’affermare che tale know-how 
era già presente sul territorio a partire dagli anni ’40. Ad esempio Belisario 
afferma che: «dopo il dopoguerra ogni casa pennese aveva il proprio sarto in 
casa perché farsi fare i vestiti era troppo costoso, quindi venivano cuciti in 
casa».
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Fig. 1. Distribuzione sul territorio delle imprese legate alla rete Polo Alta Moda Area Vestina 
(Fonte: nostra elaborazione).

Questo know-how, nato grazie ad alcune scuole sartoriali aperte in loco a 
partire dalla fi ne dell’Ottocento e diffusosi nel territorio, è stato poi sfruttato e 
codifi cato dalla azienda Brioni, impresa leader dell’area nonché capofi la della 
rete di imprese Polo Alta Moda. Per poter sfruttare la conoscenza condivisa sul 
territorio, il primo amministratore delegato di Brioni decise infatti di fondare 
nel 1980 una scuola sartoriale interna all’azienda, scuola ancora oggi attiva e 
gestita da una delle due fondazioni che attualmente fanno parte del contratto 
di rete, la Fondazione Fonticoli che porta il nome di uno dei fondatori della 
Brioni. 

Interessanti anche le parole di Marcotullio, amministratore delegato di 
Brioni all’epoca dell’apertura della scuola sartoriale e attuale presidente della 
Fondazione Fonticoli, il quale ha affermato: «io li conoscevo questi ragazzi e 
sono andato a cercarli uno per uno, bussando nelle loro case».

Queste parole sono indicative perché mostrano il ruolo di key player 
svolto dall’azienda Brioni attraverso un’azione volta a scoprire il talento di 
un territorio, raccoglierne i principali attori e codifi carne il know-how per 
garantirne il passaggio alle generazioni successive attraverso la creazione di una 
scuola specializzata. 
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Questo talento diffuso si è poi rivelato fondamentale non solo per l’azienda 
Brioni, ma anche per le altre realtà imprenditoriali del territorio, tutte con la 
propria identità e con lo stesso bagaglio di valori condivisi. A tal proposito, 
il contratto di rete opera attraverso un programma volto principalmente al 
rilancio della cultura del made in Italy60 attraverso la tutela di un processo 
di lavorazione tipico di quest’area, da realizzare grazie ad un certifi cato 
di qualità dei prodotti creati dalle aziende in rete. Il certifi cato di qualità è 
rilasciato da un comitato d’ispezione e vigilanza creato ad hoc per i membri del 
contratto e composto da due esperti in ambito sartoriale e un esperto in ambito 
amministrativo contabile. Attraverso visite periodiche, il comitato garantisce 
che le aziende della rete rispettino determinati criteri di qualità, primo fra tutti 
il fatto che tutto il processo di lavorazione sia eseguito esclusivamente in Italia.

È facile comprendere come l’elemento culturale legato alla produzione made 
in Italy di alta qualità sia più importante rispetto all’elemento territoriale. 
Questo risultato è evidenziato soprattutto dalle risposte date alla seconda 
tematica affrontata nel corso delle interviste, relativa all’apertura del territorio 
ad agenti esterni. A tal proposito Belisario precisa che:

la territorialità è importante, la Valle Vestina è importante perché c’è Brioni e perché 
magari c’è un know-how che è abbastanza consolidato, ma rendere il contratto di rete 
blindato solo ad un territorio […] oggi ci sembra un po’ troppo limitante. Anche perché noi 
abbiamo inserito da poco un’azienda che produce cappelli che, ad esempio, è un’azienda 
marchigiana, […] è di Montappone, perché a Montappone c’è un distretto di cappellai 
che è famoso in tutto il mondo. Quindi in Abruzzo quella fi gura non esiste, […] perché 
rinunciarvi? L’importante è che faccia un prodotto di eccellenza. L’importante è questo, 
che ogni impresa pur se piccola, deve possedere un know-how nelle camicie così come nelle 
cravatte, nel cappello o nell’abito o nella giacca.

Per quanto riguarda invece lo sfruttamento della rete per la penetrazione dei 
mercati internazionali, Belisario afferma che:

se Brioni ha un mercato mondiale e dice che nel territorio ci sono un insieme di imprese che 
lavorano bene […] credo che sia un fatto positivo […] alle piccole (imprese) serve soprattutto 
per acquisire visibilità e magari […], se dovessi aggredire un nuovo mercato oggi, sarebbe un 
suicidio, probabilmente, mentre farlo insieme comincia a diventare abbordabile.

Ma la stessa importanza data ai valori del territorio ai fi ni 
dell’internazionalizzazione non riguarda solamente le piccole imprese in 
rete, che cercano di unirsi per affrontare mercati più grandi. Anche l’attuale 
amministratore delegato di Brioni, Francesco Pesci, afferma che l’attrattiva dei 
prodotti di alta sartoria è sicuramente legata alla cultura sartoriale del made in 
Italy che viene riconosciuta dai consumatori a livello internazionale, anche in 
mercati lontani e relativamente nuovi come quelli asiatici:

60 Addari 2012.
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il fatto a mano è sicuramente un vantaggio competitivo, nel senso che se una produzione 
viene fatta a mano […] con criteri artigianali questo suscita un interesse fortissimo da parte 
del consumatore straniero.

Dalle interviste, infi ne, emerge una problematica per il territorio vestino che 
potrebbe derivare dal fatto che un importante player del lusso internazionale, 
il gruppo Kering, multinazionale del lusso con sede a Parigi, ha acquisito nel 
2011 l’azienda capofi la del contratto di rete, Brioni Roman Style. 

Le reazioni degli intervistati alla terza domanda, legata appunto alla 
possibilità che l’acquisizione possa apportare dei cambiamenti alle imprese del 
territorio e, soprattutto, alle imprese legate in rete, sono state diverse.

L’attuale AD asserisce che l’acquisizione da parte di un importante player 
straniero non impatterà negativamente sul territorio vestino, proprio perché 
l’arte della creazione di abiti sartoriali e la cultura del made in Italy sono e 
restano valori fondamentali per Brioni. La nuova strategia del marchio, infatti, 
a detta di Francesco Pesci, non è volta alla delocalizzazione produttiva quanto 
alla: «espansione del retail e ringiovanimento del marchio, per attirare anche 
una fascia di clienti più giovane». 

Anche il vice direttore del contratto di rete Polo Alta Moda Area Vestina non 
si dimostra eccessivamente preoccupato circa l’impatto che Kering potrebbe 
avere nel territorio vestino, affermando quanto segue:

Non è cambiato nulla, noi abbiamo avuto degli incontri con l’amministratore delegato, 
quindi anche con la nuova proprietà; non ci sono diffi coltà di sorta perché il gruppo francese, 
PPR (ora Kering), anche a detta del suo rappresentante, mister Pinault […] ha acquisito il 
marchio Brioni ma ha acquisito anche il know-how che abbiamo noi, se vogliamo dirla alla 
francese ha acquisito il savoir faire, quindi no, non ci sono diffi coltà in questo senso.

L’unica voce discordante viene invece dall’ex amministratore delegato di 
Brioni e attuale presidente delle Fondazioni ForModa e Fonticoli, il quale afferma 
che delle problematiche legate all’acquisizione potrebbero rivelarsi a livello di 
cultura condivisa del territorio, nel caso in cui il gruppo francese decidesse di 
non assumere più tutti gli studenti provenienti dalla scuola sartoriale, come 
fatto fi nora da Brioni. In questo caso, asserisce il professore, ci sarebbe il rischio 
di vedere questo know-how disperdersi verso altre imprese e verso altri territori.

L’impatto di un gruppo internazionale come Kering su un territorio defi nito 
e culturalmente coeso come quello vestino sembra apparentemente non 
preoccupare i principali agenti del territorio per quanto riguarda un possibile 
cambiamento del modello di business dell’impresa capofi la, con conseguenze 
che si riverbererebbero sulle altre imprese della rete. L’unico timore manifesto, 
fi nora, è quello della possibile perdita di know-how, ovvero di quel modo di 
lavorare sul quale gli agenti e le imprese del territorio hanno costruito la propria 
identità che ora, apparentemente, potrebbe essere a rischio di dispersione verso 
altri territori ed altre imprese.
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6. Discussione

Il fi ne principale del lavoro è quello di evidenziare come il processo virtuoso 
che nasce da una collaborazione di tipo culture driven tra aziende localmente 
vicine sia in grado di alimentare la competitività di impresa. A tal proposito, 
il contratto di rete analizzato in questo lavoro sembra essere di particolare 
interesse, innanzitutto per la presenza delle due fondazioni dedicate alla parte 
educazionale del network, in grado di distinguere questo contratto di rete dai 
1058 contratti realizzati a fi ne 201361. La presenza di una fi liera formativa a 
fi anco di quella produttiva è indice dell’importanza riconosciuta dalle imprese 
unite in rete all’elemento culturale territoriale. Le fondazioni, infatti, hanno 
lo scopo di tramandare e curare quel know-how artigianale che ha permesso 
al territorio vestino di diversifi carsi rispetto ad altre aree locali. Tramite il 
lavoro delle fondazioni e quello della commissione di vigilanza introdotta nel 
programma di rete, che ha lo scopo di certifi care l’alta qualità delle imprese unite 
in rete, il Polo Alta Moda Area Vestina mostra come l’arte e l’artigianato legati 
alla identità culturale di un territorio siano un valore di crescente importanza. 
Ciò soprattutto in un’epoca caratterizzata dalla globalizzazione, dove sono 
fondamentali le strategie di differenziazione che permettano ai prodotti, alle 
aziende, ma anche al territorio di emergere dalla massa grazie allo sfruttamento 
dei propri tratti identitari locali62. 

A proposito delle strategie di differenziazione adottate dagli attori del 
territorio, abbiamo introdotto il discorso della governance locale, nello specifi co 
attraverso l’approccio sistemico o unitario e quello situazionista. Presentati 
inizialmente come approcci contrapposti, i due punti di vista sembrano invece 
potersi affi ancare, a parere di chi scrive, offrendo in questo modo una chiave di 
lettura più esaustiva dei fenomeni territoriali. 

Dall’analisi del caso di studio, infatti, si può affermare che il Polo Alta 
Moda Area Vestina si inserisce a pieno titolo nel modello di governance 
detto di autorganizzazione, nella sua declinazione top-down, o del modello 
dell’organo di governo del territorio, che sottolinea l’importanza della presenza 
di grandi imprese pubbliche o private sul territorio63. Questo modello riconosce 
l’importanza di attori che, per la loro importanza, assumono il nome di attori 
chiave o key players. Questi attori sono i veri promotori dello sviluppo del 
territorio, ancor più dell’organo di governo uffi ciale. La loro importanza, infatti, 
non risiede tanto nel grado di uffi cialità del proprio ruolo, che spesso risulta 
informale, quanto piuttosto nella loro capacità di fungere da catalizzatori di 
fattori di sviluppo e da coordinatori di risorse e persone. Il Polo Alta Moda, 
anche in questo caso, dimostra di avere una caratteristica particolarmente 

61 Rapporto Unioncamere 2013 sui contrati di rete.
62 Pechlaner et al. 2009.
63 Bottinelli, Pavione 2010; Velo 2011.



711LA VOCAZIONE TERRITORIALE TRA APPROCCIO SISTEMICO E SITUAZIONISTA

interessante. Il ruolo di key player nel caso di studio trattato è svolto dall’azienda 
Brioni, la quale riveste anche il ruolo di impresa leader del contratto di rete, 
pubblicamente comunicato al Registro delle Imprese. Grazie al contratto di 
rete, dunque, il ruolo di key player sembra assumere una forma di uffi cialità.

Dalle interviste fatte all’ex amministratore delegato di Brioni, attuale 
direttore delle fondazioni, e al direttore di Sistema Moda Pescara, appare 
evidente l’attività di coordinamento svolta dall’impresa capofi la nel trovare e 
defi nire la vocazione naturale del territorio vestino, con il preciso intento di 
trasformare il talento diffuso in valore aggiunto. Brioni è un ottimo esempio di 
key player, un attore del territorio in grado di favorire lo sviluppo della propria 
area locale grazie alla capacità di fungere da catalizzatore di fattori di sviluppo 
e da coordinatore di risorse e persone. La sua azione, infatti, può determinare 
collaborazioni tra soggetti pubblici e privati, nonché la creazione del capitale 
sociale attraverso la spinta alla convergenza degli attori del territorio verso 
obiettivi comuni64. 

Cambiando ora prospettiva e utilizzando le lenti dell’approccio situazionista, 
vediamo come questo non sia contrapposto a quello sistemico, ma ne costituisca 
invece la naturale estensione applicabile a determinate situazioni. Le imprese 
della rete infatti, pur aderendo e seguendo le impostazioni date dal key player, 
mettono in moto strategie autonome parallele a quella principale, come la 
creazione di un marchio ombrello territoriale cui le PMI possono aderire per 
comunicare il valore del proprio prodotto 100% made in Italy, o la creazione 
dell’organo di vigilanza interno alla rete. Questa strategia potrebbe essere 
una valida protezione per le piccole aziende locali nel caso in cui il key player 
mettesse in atto azioni strategiche non più vantaggiose per le piccole imprese 
locali, magari perché guidato da un attore esterno alla rete, come potrebbe 
essere il caso di Kering. 

Dunque lo sviluppo del territorio vestino non è dovuto esclusivamente alla 
sua inclinazione naturale, sociale, culturale ed economica65, ma anche al potere 
di infl uenza e di orientamento di un attore in grado di coinvolgere altri agenti 
che operano localmente. Gli altri attori non sono però semplici osservatori 
ma, essendo parte attiva del processo di creazione delle strategie territoriali, 
trasformano l’arena locale in un’arena politica, un set di opzioni strategiche, un 
potenziale di percorsi di sviluppo la cui attivazione non dipende semplicemente 
da condizioni iniziali, ma deriva da concrete strategie di attori capaci di 
indirizzare le dinamiche di un territorio66.

È in questo senso che l’approccio situazionista non deve essere individuato 
come alternativo rispetto al punto di vista sistemico vitale, ma ne costituisce 
piuttosto un approfondimento. L’ASV, infatti, sostiene che i sistemi vitali esterni 

64 Ouchi 1980.
65 Golinelli C.M. 2008.
66 Mastroberardino 2010.
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all’impresa, dunque anche i territori, possono essere allineati in un continuum 
che va dai sistemi embrionali, in cui rientrano i mercati, ai sistemi in via di 
compimento, tra cui distretti e reti territoriali, fi no ai sistemi vitali compiuti. Il 
caso del Polo Alta Moda Area Vestina può essere considerato come un sistema 
in via di compimento. Tale sistema può quindi evolvere attraverso due strade: 
un processo top-down, guidato dall’Organo di Governo, e uno bottom-up, 
spinto dagli attori locali. I due percorsi non sono necessariamente alternativi, 
anzi, possono integrarsi e rafforzarsi vicendevolmente67. 

L’azione del key player è fondamentale anche per quanto riguarda 
l’apertura esterna del territorio. Infatti, se l’azienda leader è predisposta ad una 
apertura verso l’esterno, essa può offrire sostegno e visibilità alle imprese del 
territorio che, grazie alla sua azione, riescono ad affacciarsi sui mercati globali 
entrando in contatto con altri territori che non avrebbero potuto raggiungere 
autonomamente. Analizzando ancora una volta il caso di studio sotto questo 
punto di vista, vediamo come i due approcci sistemico e situazionista convivano. 

Seguendo l’approccio sistemico, possiamo affermare che il key player Brioni 
è l’azienda in grado di mettere in contatto il proprio territorio di riferimento 
con i mercati internazionali, soprattutto attraverso l’acquisizione da parte di 
Kering. Seguendo l’approccio situazionista, le piccole imprese della rete aprono 
il proprio territorio di riferimento ad altri territori e ad altre imprese site al 
di fuori della propria area locale, come nel caso dell’azienda di Montappone, 
fortemente voluta dal vicepresidente della rete Marco Belisario, perché in grado 
di condividere con le altre imprese la stessa cultura made in Italy. In entrambi 
i casi il contratto di rete Polo Alta Moda Area Vestina rientra nel concetto di 
comunità epistemica di Rullani68, cioè di comunità non defi nita esclusivamente 
dall’appartenenza a un medesimo territorio, alla stessa azienda o alla stessa 
professione, bensì dalla stessa visione del mondo e dallo stesso approccio 
conoscitivo. Le persone che le compongono condividono un linguaggio comune 
e un medesimo sistema di signifi cati che li lega a progetti condivisi e in forme 
non date ma fl uide69. 

La proposizione di base del paradigma sistemico vitale è infatti la distinzione 
concettuale esistente tra struttura e sistema70. La struttura, intesa come 
composizione di elementi correlati, non riesce da sola a spiegare la dinamica 
comportamentale degli elementi stessi. Nella concezione sistemica il confi ne fi sico, 
ineludibile nel caso della struttura, non ha più ragione di essere a livello di sistema. 

Se l’OdG, in un preciso momento, percepisce un confi ne di qualsivoglia 
natura, nello stesso istante quel confi ne, per il fatto stesso di essere stato 
individuato, diviene parte del sistema71. Ne risulta che i confi ni territoriali 

67 Golinelli G.M., Gatti 2000-2001.
68 Rullani 2004.
69 Rullani 2009, 2013.
70 Barile, Saviano 2008; Barile 2009.
71 Barile 2011.
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hanno una importanza nulla nella prospettiva sistemica, ma le componenti 
sono più portate a relazionarsi con controparti con cui scambiare conoscenza e 
prospettive affi ni che non per un fattore di vicinanza territoriale, proprio come 
si può osservare nel caso di studio con l’annessione alla rete dell’azienda di 
Montappone o con l’intervento di Kering sul territorio.

Analizzando gli approcci di governance attraverso il contratto di rete 
analizzato, entrambi concordano nell’affermare che, attraverso la condivisione 
di conoscenza con le nuove generazioni e tra le imprese della rete, si genera una 
spirale virtuosa in grado di trasformare l’arena territoriale in un moltiplicatore 
cognitivo, ovvero un’entità capace di generare conoscenza a favore della 
competitività dei singoli attori che operano al suo interno72 come una vera 
e propria learning organization che compete all’interno dell’economia della 
conoscenza73. Il territorio vestino rappresenta dunque una meta-organizzazione74 
caratterizzata dalla condivisione di valori e comportamenti i quali permettono la 
creazione di un clima collaborativo basato sul continuo dialogo tra le parti. La 
creazione di valore per il territorio deriva quindi dall’azione delle componenti, 
siano esse presenti o meno sul territorio, purché agiscano all’interno di strutture 
specifi che generatrici di valore per il territorio medesimo75.

L’approccio sistemico e quello situazionista non sembrano dunque essere 
contrapposti. La governance locale, che per la prospettiva situazionista è frutto 
di un gioco di potere fondato sulla continua negoziazione, può essere analizzata 
solo nella sua dinamica, nel processo di strutturazione e ristrutturazione 
continua in cui si manifesta l’agire degli attori locali76. Ma questa proposizione 
non è altro che l’enunciazione base dello stesso ASV, che si fonda sulle relazioni 
tra le componenti di una struttura e che, dunque, è intrinsecamente non statico 
ma in itinere77.

Per quanto riguarda la vocazione, la critica principale avanzata dai sostenitori 
della visione situazionista riguarda il fatto che tale vocazione non dipende 
da condizioni iniziali ascritte, ma è esito di concrete strategie coalizionali 
di attori concreti capaci di indirizzare le dinamiche del territorio. Facendo 
riferimento ancora una volta al caso di studio, vediamo che quanto affermato 
dall’approccio situazionista può essere vero se analizzato secondo un’analisi 
sincronica. Guardando al caso in prospettiva diacronica, però, si percepisce 
come la vocazione attuale del territorio abbia un suo percorso storico. Se in 
passato attori concreti hanno sviluppato la vocazione territoriale attraverso 
delle azioni specifi che, come nel caso degli antichi sarti dell’area vestina di 
fi ne ’800, oggi tale know-how territoriale si presenta sul territorio come una 

72 Rullani 2000.
73 Valdani, Ancarani 2000.
74 Caroli 2006.
75 Golinelli G.M., Gatti 2000-2001; Barile, Gatti 2007.
76 Mastroberardino et al. 2013.
77 Barile 2011.
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vocazione che i nuovi players locali non possono ignorare: è da questa forza, che 
viene dalle esperienze passate del territorio, che deriva il potere razionalizzante 
della vocazione locale. Un esempio di tale vocazione può essere ricondotto 
alla volontà dei due fondatori di Brioni di spostare la produzione da Roma a 
Penne, proprio per poter contare su un valore legato al territorio che avrebbe 
poi costituito il loro principale punto di forza.

L’apporto innovativo della prospettiva situazionista, a parere di chi scrive, è 
quello di presentare l’arena territoriale non più come un sistema unitario in cui attori 
diversi si allineano o alla vocazione territoriale o alle direttive dell’OdG. L’approccio 
situazionista propone infatti di guardare al territorio come un’arena politica in 
cui attori concreti si scontrano e si confrontano continuamente per indirizzare le 
dinamiche di un territorio78. Questo può essere osservato nel caso di studio riportato 
in cui le aziende del territorio hanno deciso di fondare un contratto di rete per 
acquisire più forza anche nei confronti di un player internazionale che potrebbe 
minare gli equilibri locali. Grazie al contratto di rete le aziende del Polo Alta Moda 
Area Vestina saranno in grado di collaborare con il nuovo attore internazionale 
e con il key player locale di sempre, Brioni, preparandosi contemporaneamente a 
tutelarsi in caso di necessità, attraverso la coesione garantita dalla rete.

7. Conclusioni ed implicazioni manageriali

Il caso di studio analizzato mostra come il contratto di rete sia un valido 
strumento per la valorizzazione di un territorio e della sua produzione culturale 
e artistica. Effettivamente il contratto di rete nasce con la L. 33/2009 allo scopo 
di defi nire regole che permettano a soggetti economicamente indipendenti e 
giuridicamente autonomi di collaborare valorizzando le proprie attività, 
attraverso la condivisione della conoscenza condivisa. Si comprende dunque 
il bisogno di sviluppare un linguaggio partecipato dalla rete, un collante che 
leghi i nodi del network grazie ad una condivisione d’identità, codici, linguaggi, 
misure che rendano stabile ed affi dabile la relazione79.

Attraverso l’analisi del contratto di rete si comprende l’importanza 
dell’impresa capofi la, che nel nostro caso di studio coincide con il key player 
del territorio, Brioni. Con questa premessa abbiamo affi ancato l’approccio 
situazionista a quello sistemico, affermando che i due punti di vista non sono 
in contrapposizione, ma l’approccio situazionista introduce nell’analisi delle 
dinamiche territoriali un interessante fattore di non linearità degli attori, che 
possono unirsi anche in contrasto con le linee guida dettate dall’Organo di 
Governo o dai key players. 

78 Golinelli G.M., Gatti 2000-2001.
79 Mastroberardino 2010, 2013.
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È facile comprendere come l’acquisizione di Brioni da parte di un agente 
esterno quale il colosso del lusso francese Kering rientri indirettamente nella 
sfera di infl uenza del territorio vestino e del contratto di rete qui indagato, 
creando non poche preoccupazioni per chi sul territorio ha da sempre investito 
e creduto. La principale preoccupazione riguarda proprio la possibile perdita di 
quel know-how e di quei linguaggi fi nora fortemente localizzati che, in seguito 
a cambiamenti imposti dalla nuova proprietà dell’impresa capofi la, potrebbe 
verifi carsi. Questo spiega la problematica sollevata dal primo amministratore 
delegato della Brioni in merito alla ipotetica non impiegabilità di tutti i futuri 
diplomati alla scuola per sarti da parte della impresa capofi la e la possibilità di 
veder confl uire questo know-how verso altri competitor e altri territori.

Nonostante questo timore, il contratto di rete sembra essere un’ottima 
modalità per legare delle imprese che, grazie alla guida di un key player con 
legami internazionali, riescano ad affacciarsi verso nuovi mercati. Le piccole 
imprese locali non dovranno rinunciare alla propria identità che è sì legata 
alla cultura del territorio ma della quale sono, e continuano ad essere, parte 
attiva. Il processo di globalizzazione genera solitamente un rafforzamento dei 
processi di concentrazione territoriale e nuove forme di radicamento locale80, 
ma questo non deve corrispondere a una chiusura totale verso i mercati globali. 
La capacità delle piccole e medie imprese territoriali di generare strategie che 
affi anchino quelle proposte dagli organi di governo o dai key players potrebbe 
essere la fonte della loro sopravvivenza in un’arena competitiva che ormai non 
può più coincidere con l’arena territoriale. Questo processo creativo potrebbe 
essere l’incipit di una spirale virtuosa in grado di sostenere la produzione locale 
attraverso una condivisione di cultura e know-how a sostegno del made in Italy, 
fondamentali specialmente in un mercato del lusso – come quello analizzato nel 
caso di studio – in cui il saper fare italiano sembra ancora essere un plus da 
valorizzare.

Il principale limite di questo lavoro è di essere concentrato su un solo 
contratto di rete, utilizzando l’approccio metodologico del caso di studio, per 
un’osservazione approfondita tramite strumenti qualitativi, delle dinamiche 
relazionali, territoriali, culturali e territoriali del Polo Alta Moda Area Vestina. 
Resta sicuramente spazio per ulteriori ricerche sia qualitative, orientate verso 
l’analisi approfondita di altri contratti di rete o di altri settori produttivi, sia 
quantitative. Rimanendo all’interno dello stesso settore tessile, ampiamente 
trattato in letteratura data l’importanza che il comparto ha nel nostro paese, 
sarebbe interessante realizzare casi di studio orientati all’analisi di altre imprese 
quali Krizia, Bottega Veneta, Loro Piana, aziende del made in Italy recentemente 
acquistate da grandi gruppi internazionali. Questo sviluppo futuro della ricerca 
contribuirebbe alla comprensione delle modalità secondo cui le piccole e medie 
imprese dell’indotto di questi grandi nomi della moda si siano riorganizzate, 

80 Trigilia 2005.
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riscontrando la presenza o meno di altri contratti di rete o altri legami reticolari 
atti a salvaguardare la cultura artigianale delle imprese del made in Italy, a 
fronte dell’intervento sul proprio territorio di grandi players del lusso globale.
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