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La passione per le conoscenze

Questo terzo rapporto sull’innovazione sociale in Italia è articolato in tre parti.
Nella prima, presenta i risultati di un’indagine empirica condotta su un campio-
ne di grandi aziende italiane per comprendere il loro coinvolgimento nell’innova-
zione sociale; nella seconda, illustra le evidenze emergenti dal database di pro-
getti e attività di innovazione sociale; nella terza, ospita contributi di dirigenti
d’impresa che illustrano le principali esperienze delle aziende di appartenenza
tra politiche di sostenibilità e innovazione sociale.

Lo studio esplorativo sull’impegno delle grandi aziende nell’innovazione so-
ciale è il primo nel suo genere in Italia. Finora, la ricerca sull’innovazione socia-
le si è concentrata soprattutto sul ruolo di attori pubblici, organismi non profit e
aggregati di persone e sulle modalità relazionali attraverso cui sono raggiunti
obiettivi sociali e ambientali; per quanto riguarda il sistema delle imprese, sono
state considerate le varie forme di ibridi, per semplicità raggruppabili nella gene-
rale fattispecie delle imprese così dette “sociali”. Lo studio ha verificato la tesi,
elaborata nel primo capitolo del libro, che esse possono essere protagoniste del-
l’innovazione sociale attraverso l’innovazione delle loro azioni per la sostenibilità
sul piano delle tecnologie utilizzate e dello stakeholder engagement.

La seconda parte del Rapporto illustra le fondamentali caratteristiche dell’in-
novazione sociale in Italia che emergono dall’analisi del database costruito dal
CERIIS a partire dal 2014, affinato e ampliato nel corso del 2016. Tale database
contiene 578 osservazioni relative a progetti e attività rientranti nel perimetro del-
l’innovazione sociale, sulla base dello stesso approccio utilizzato negli anni pas-
sati. Sul database è stata anche realizzata una “cluster analysis” per verificare
l’esistenza di raggruppamenti rilevanti di casi e le loro specificità. 

La terza parte del Rapporto ospita i contributi volontari di manager di grandi
Gruppi, con competenze rilevanti nell’ambito delle politiche di sostenibilità e in-
novazione sociale. Nel loro insieme, tali contributi offrono un’evidenza sugli
orientamenti strategici dell’impresa sulle tematiche in oggetto utile alla migliore
comprensione dei risultati esposti nella prima parte del Rapporto. Sono, infine,
presentati due scritti di taglio empirico sul tema dell’impact investing. 

Matteo G. Caroli è ordinario di gestione delle imprese all’Università Luiss Gui-
do Carli; dirige il Centro di ricerche internazionali sull’innovazione sociale creato
presso la stessa Università con il supporto della Fondazione ItaliaCamp. Ha lavo-
rato con diversi Gruppi privati e istituzioni sui temi dell’impresa sostenibile ed è
recentemente coinvolto in alcuni progetti di innovazione sociale.
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Il CERIIS (Centro di ricerche internazionali sull’innovazione sociale) ha 
la missione di studiare il fenomeno dell’innovazione sociale; elaborare mo-
delli concettuali utili per la sua efficace realizzazione; promuoverne la spe-
rimentazione e favorire la collaborazione tra gli attori interessati al suo svi-
luppo. Svolgendo queste funzioni, esso intende essere un attore rilevante nel 
sistema italiano dell’innovazione sociale, protagonista dell’attività di elabo-
razione scientifica, sperimentazione progettuale e integrazione culturale. 
Realizza, per tanto, le sue attività anche attraverso la collaborazione con im-
prese private, fondazioni, istituzioni pubbliche, organi di governo. 

Il CERIIS è costituito all’interno dell’Università Luiss Guido Carli e so-
stenuto dalla Fondazione ItaliaCamp. 

Il CERIIS studia le problematiche ed elabora i modelli concettuali per 
l’innovazione sociale, con specifico riferimento a: i “business model” di si-
stemi di offerta adatti a soddisfare esigenze sociali; le architetture finanziarie 
e strumenti per iniziative di innovazione sociale; lo sviluppo delle compe-
tenze professionali nella gestione dell’innovazione sociale; i nuovi modelli 
di marketing per la soddisfazione della “domanda sociale”; lo sviluppo e uti-
lizzazione delle tecnologie multimediali per l’innovazione sociale; la crea-
zione e sviluppo delle imprese sociali; la venture philanthropy per l’innova-
zione sociale; l’evoluzione della CSR e innovazione sociale. 

Per favorire l’approfondimento scientifico e la divulgazione di queste te-
matiche e dell’innovazione sociale in generale, il CERIIS ha avviato, in colla-
borazione con l’Editore Franco Angeli, la collana “Studi ed esperienze sull’in-
novazione sociale”. La collana ospita sia contributi di taglio accademico, che 
lavori finalizzati a raccontare le esperienze di innovazione sociale per favo-
rirne la diffusione, intendendo promuovere la più ampia circolazione delle co-
noscenze su tale tematica. Per questa ragione, molti volumi della collana sa-
ranno pubblicati in lingua inglese e tutte le versioni digitali verranno rese di-
sponibili ad accesso aperto sulla piattaforma FrancoAngeli Open Access. 



 
Il presente volume è pubblicato in open access, ossia il file dell’intero lavoro è 
liberamente scaricabile dalla piattaforma FrancoAngeli Open Access 
(http://bit.ly/francoangeli-oa). 

FrancoAngeli Open Access è la piattaforma per pubblicare articoli e mono-
grafie, rispettando gli standard etici e qualitativi e la messa a disposizione dei 
contenuti ad accesso aperto. Oltre a garantire il deposito nei maggiori archivi 
e repository internazionali OA, la sua integrazione con tutto il ricco catalogo 
di riviste e collane FrancoAngeli massimizza la visibilità, favorisce facilità di 
ricerca per l’utente e possibilità di impatto per l’autore. 
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http://www.francoangeli.it/come_pubblicare/pubblicare_19.asp 
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8. I cluster dell’innovazione sociale in Italia 
 
di 5iccardo 0aiolini e /uca 0ongelli 
 
 
 
 
 
 
 
 
,nWroGX]ione 

 
/’innovazione sociale è un fenomeno emergente di straordinaria rile-

vanza. In virtù della sua recente comparsa nell’ambito degli studi manage-
riali, lo stesso presenta molte opportunità di approfondimento, specialmente 
in una prospettiva di analisi più sistematica. *li studi finora condotti infatti, 
hanno privilegiato l’analisi di singole esperienze ed iniziative (0aruyama 
et al., ����� 5odima-7aylor, ��1�� *uida 	 0aiolini, ��1�) o riflessioni di 
tipo prettamente teorico (0ulgan et al., ����� Phillips, ��11� &aMaiba-
6antana, ��1�). Pochi sono gli studi empirici che hanno cercato di spiegare 
tale fenomeno da un punto di vista più generale e di ampia prospettiva. In 
particolare due studi si sono occupati di una descrizione su larga scala. Il 
primo di 0aiolini 0arra e /uciani (��1�), ha inquadrato il fenomeno della 
6I su una ampia base empirica di dati raccolti su startup innovative, dimo-
strando in che modo l’innovazione tecnologica sia in grado di abilitare pro-
cessi di innovazione sociale. Il secondo studio, di van der +ave 	 5ubalca-
ba (��1�), ripercorre contenuti e implicazioni dei più recenti contributi su 
6I attraverso l’analisi di tutti i riferimenti bibliometrici ad oggi disponibili 
sul tema. /’articolo traccia gli scenari di ricerca ad oggi avviati e propone 
una analisi delle principali traiettorie di studio. 

7uttavia, anche a causa data la giovane età del fenomeno, ad oggi si ri-
scontra ancora la carenza di studi in grado di descrivere il fenomeno secon-
do una prospettiva sistematica basata sull’analisi statistico/quantitativa di 
dati in grado di catturare prospettive ed esperienze provenienti da più setto-
ri, e declinate su diverse variabili fondamentali, quali l’origine dei promo-
tori o degli attuatori delle iniziative, i settori di appartenenza per l’appunto, 
la sostenibilità economica e le tipologie di innovazione disponibili. 

Pertanto, obiettivo primario di questo capitolo è l’identificazione di pos-
sibili modelli di innovazione sociale attraverso l’indagine estensiva condot-
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ta dal gruppo di ricerca del &(5II6 nel corso del ��1� e del ��1�. 
/’identificazione di tali modelli è stata ottenuta sulla base delle caratteristi-
che delle iniziative di innovazione sociale raccolte nell’indagine. In partico-
lare i dati raccolti si riferiscono a iniziative sviluppate in Italia e finalizzate 
a trovare soluzioni innovative a specifiche problematiche sociali. 7ali ini-
ziative sono state classificate sulla base di diverse variabili, fra le principa-
li: la tipologia di attori che promotori, gli ambiti di intervento, il grado di 
innovatività, il livello di sostenibilità economica dell’iniziativa.  

6ulla base di questa ricchezza di variabili, è stata implementata una clu-
ster analysis, la quale ha permesso di definire � principali modelli di inno-
vazione sociale: (1) 6I con un modello di business economicamente soste-
nibile (promotore impresa), (�) 6I di tipo filantropico (promotore no profit), 
(�) 6I di comunità (promotore comunità) e (�) 6I istituzionale (promotore 
attore pubblico). &iascuno verrà trattato ed esemplificato più specificata-
mente nelle prossime sezioni del capitolo.  

Il capitolo è suddiviso in quattro macro sezioni: nella prima sezione ver-
rà introdotta la metodologia� nella seconda sarà descritto il database utiliz-
zato� nella terza verranno illustrate le fasi di elaborazione statistica che 
hanno condotto all’identificazione dei cluster� nella quarta ed ultima sezio-
ne verranno descritti i cluster identificati e, secondo una lettura teorica, gli 
stessi verranno associati a possibili modelli interpretativi di innovazione 
sociale. 
 
 
/a cluster analysis 

 
/a cluster analysis è una tecnica esplorativa che mira a raggruppare le 

unità statistiche di una popolazione in sottogruppi. Il raggruppamento av-
viene sulla base della similarità dei valori assunti dalle singole variabili de-
scrittive del campione. /a metodologia permette di creare un numero di 
cluster, o sottogruppi, i cui membri siano quanto più omogenei tra loro 
all’interno nel singolo cluster, e allo stesso tempo quanto più eterogenei tra 
gruppi diversi. /a cluster analysis è uno strumento di analisi esplorativo 
che permette di comprendere le caratteristiche simili tra osservazioni, al-
trimenti indistinte, all’interno di un campione, e che quindi facilita l’iden-
tificare di possibili modelli teorici non ancora ipotizzati in letteratura. 7ale 
proposizione è in realtà ottenuta attraverso un approccio induttivo, ovvero 
sulla base delle evidenze empiriche emerse dai risultati. Partendo da tali 
evidenze, e valutando i valori assunti dalle variabili descrittive più signifi-
cative in ciascun gruppo, è infatti possibile dare un’interpretazione teorica e 
declinare dei modelli interpretativi del fenomeno studiato proprio. /o scopo 
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finale pertanto, sarà quello di identificare un numero ridotto di profili carat-
teristici in base ai valori assunti dalle variabili di riferimento. 

/e diverse interpretazioni dipenderanno chiaramente dai dati a disposi-
zione. 1el caso specifico di questo capitolo, lo scopo della nostra cluster 
analysis sarà quello di individuare degli ideal-tipi di iniziative sulla base di 
alcune variabili caratterizzanti le innovazioni sociali. 

Partendo dall’ipotesi di base che le entità siano classificabili in gruppi 
secondo la lettura di tutte le variabili presenti nel data set1, si desidera sot-
toporre a verifica l’ipotesi che fra le entità sussistano dei sottogruppi distin-
ti e distanti. 

 
 

,l data set 
 
Il data set utilizzato per l’analisi cluster è composto da ��� iniziative di 

innovazione sociale in Italia, collezionate dal gruppo di ricerca del &(5II6 
nel corso del ��1� e del ��1�. /’unità di analisi, come già definito nei pre-
cedenti capitoli, fa riferimento ai progetti e/o iniziative di innovazione so-
ciale raccolte attraverso un processo di tipo esplorativo.  

/e variabili che sono state utilizzate per l’analisi cluster sono tutte le va-
riabili presenti all’interno del database.  

Il data set è lo stesso utilizzato per la costruzione del campione del capi-
tolo sette del rapporto (8n’indagine empirica sull’innovazione sociale�). 

6i riporta di seguito una sintesi delle variabili per facilitazione di lettura 
successiva dei risultati. 

Il database è composto dalle seguenti variabili: anno di fondazione, tipo-
logia di promotore (pubblico, privato, no profit e comunità), rilevanza isti-
tuzionale del promotore, tipologia di attuatore del progetto (pubblico, priva-
to, no profit e comunità), modalità sharing economy, sostenibilità economi-
ca del progetto, settore di appartenenza, impatto del progetto (urbano, citta-
dino, regionale, nazionale o internazionale) e tipologia di innovazione (tec-
nologica, relazionale o entrambe le innovazioni) 

/e variabili del data set sono riportate nella successiva. 
  

 
1 6i possono formare dei gruppi diversi di unità statistiche semplicemente catalogando 

queste informazioni per ogni singola variabile presente come per esempio: tipologia di promo-
tore o settore. /’interpretazione che si puz dare a queste due diverse tipologie di classificazione 
comporta delle interpretazioni totalmente diverse dei risultati ottenuti. 8na cluster analysis 
cerca, quindi di trovare un filo conduttore tra più variabili, al fine di creare delle categorie ge-
nerali all’interno del data set influenzate da almeno due variabili rispetto alle altre. 

� 6i rimanda al capitolo sette per la descrizione di tutte le variabili. 
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Tabella 64 ‒ Variabili del database 
 

1ome iniziativa Anno avvio Promotore 7ipo promotore 

Attuatore 7ipo Attuatore Ambito sociale Obiettivo specifico 

Ambito territo-
riale 

7ipologia innova-
zione 

6ostenibilità eco-
nomica 

5ilevanza istituzio-
nale attuatore 

Impatto struttu-
rale 

0odalità sharing 
economy Fonte 7ipologia iniziativa 

 
 
0eWoGologia  

 
/’analisi condotta è stata sviluppata in � fasi: le prime due finalizzate al-

la predisposizione del database e delle variabili di riferimento, le successive 
tre necessarie per definire il numero di cluster ottimale, identificare la 
composizione dei cluster, e infine valutare la capacità esplicative delle sin-
gole variabili rispetto alla strutturazione dei cluster. 

 
STEP 1 ‒ Predisposizione del database iniziale 

 
Il database di riferimento è stato costruito attraverso un’indagine esplo-

rativa delle iniziative di innovazione sociale italiane. 6ulla base delle inter-
viste condotte, le informazioni qualitative presenti nel database sono state 
codificate, revisionate indipendentemente da � ricercatori, e trasformate in 
forma binaria. 'alle ��� iniziative iniziali, sono state eliminate tutte quelle 
che non presentavano valori completi delle principali variabili descrittive. 

 
STEP 2 ‒ Individuazione delle variabili di riferimento 

 
8na volta strutturato il database e codificato tutte le informazioni, gli 

autori di questo capitolo sono intervenuti nella fase di predisposizione della 
cluster analysis. 

9isto l’elevato numero di variabili presenti nel data set, per massimiz-
zare la probabilità di scoprire differenze rilevanti, sono state eliminate le 
variabili che palesavano una distribuzione eccessivamente restrittiva. 6ono 
quindi state incluse nella nostra analisi solo quelle rappresentate in numero 
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almeno pari al 1�� del totale delle unità statistiche all’interno del data set 
(+ambricN 19��� PunM 	 6tewart, 19��). 7uttavia, per evitare di eliminare 
un numero eccessivo di variabili caratterizzanti, in alcuni casi si è provve-
duto ad accorpare alcune categorie in macro-categorie. 6i è operato ciz uti-
lizzando categorie più ampie di rappresentazione�, specialmente nelle va-
riabili relative ai settori di appartenenza, in particolare laddove il settore 
fosse rappresentato nel database con un valore inferiore al 1��. In questo 
modo si sono ottenute variabili che fossero in grado di spiegare per lo meno 
il 1�� del totale del fenomeno all’interno del nostro campione. 

 
STEP 3 ‒ Identificazione del numero di cluster ottimale 

 
Per implementare la cluster analysis sulla base di questa tipologia di da-

ti, la letteratura suggerisce due fasi successive di implementazione le quali, 
aumentando il livello di validità delle soluzioni (+air et al., 199�� 0illigan 
19��� PunM 	 6tewart, 19��), risultano essere le più applicate in questo 
ambito di studi (0air, %attilana 	 &ardenas, ��1�). /a prima è finalizzata 
ad individuare il numero corretto di cluster, ovvero quel numero in grado di 
massimizzare l’eterogeneità degli elementi appartenenti a cluster diversi e 
l’omogeneità fra elementi appartenenti allo stesso cluster. Per calcolare 
questo valore (detto N), si è lanciato un primo comando statistico chiamato 
“clustering gerarchico agglomerativo” (hierarchical cluster analysis), o test 
di :ard� (%lashfield, 19��� 0illigan, 19��� 0oMena, 19��). 6ui risultati ot-
tenuti da questa prima statistica sono stati effettuati due ulteriori test per 
l’individuazione effettiva del numero “N” di cluster: il test di &alinsNi 	 
+arabasz’s (19��) e il test di 'uda 	 +art’s (19��). (ntrambi i test hanno 
dimostrato che il numero di cluster maggiormente rappresentativo dei no-
stri dati è il numero �.  

 
STEP 4 ‒ Composizione dei cluster 

 
8na volta ottenuto il numero ottimale “N”, lo stesso è stato usato nella 

seconda fase, “nonhierarchical k-means clustering”, la quale ha consentito 
di identificare e specificare composizione dei “�” cluster. 7ramite questo 
ulteriore passaggio, le iniziative di innovazione sociale sono state quindi 

 
� 6i riportano alcuni esempi esplicativi: si sono uniti settori come assistenza sanitaria e 

assistenza sociale, piuttosto che sostenibilità e mobilità, cercando di omogeneizzare il dato e 
rendere ogni singola categoria rappresentativa almeno per il 1�� del totale. 

� /a tecnica di :ard (:ard’s method) non fa altro che aggregare casi in modo tale da 
ottenere, ad ogni passaggio, il minimo incremento possibile della varianza all’interno di cia-
scun gruppo. 
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clusterizzate nelle � distinte categorie. 6uccessivamente, utilizzando 
l’incidenza statistica delle variabili come chiave di lettura interpretativa, si 
cercherà di comprendere quali siano gli aspetti più caratterizzanti di ciascun 
modello. /e precedenti elaborazioni statistiche mostrano la seguente distri-
buzione dei quattro cluster individuati all’interno del campione: 

 
Tabella 65 ‒ Distribuzione iniziative all’interno dei cluster 

&lXsB� FreT� 3ercenW &XP� 

1 11� ��.9� ��.9� 

� ��� �9.�� ��.�� 

� �� �.�� ��.�� 

� �� 1�.�� 1��.�� 

7otal ��� 1��.�� 

 
 

STEP 5 ‒ Verifica delle variabili 
 
Infine, effettuata la clusterizzazione, è stato necessario verificare quali 

fra le variabili utilizzate, fossero statisticamente rilevante ai fini della con-
formazione della clusterizzazione cosu ottenuta. &iz è stato fatto tramite 
l’uso di un modello A1O9A. 

/e variabili risultate significative ai fini dell’interpretazione dei quattro 
cluster sono risultate: le quattro forme di promotore (pubblico, privato, no 
profit e comunità), la sostenibilità economica, il promotore con rilevanza 
istituzionale, la sharing economy, le modalità di attuatore no profit, comu-
nità e l’attore pubblico, l’impatto regionale ed infine la categoria relativa 
all’innovazione in cui le iniziative dichiarano di essere innovative per en-
trambe le tipologie di innovazioni rilevate (ovvero innovazione tecnologica 
e innovazione relazionale). /a maggior parte dei settori non sono risultate 
statisticamente rilevanti ai fini della predisposizione dei cluster, ad esclu-
sione del sector_� che rappresenta il settore della formazione. Per tale mo-
tivo, si ritiene opportuno escludere i settori dalla successiva teorizzazione 
dei modelli di cluster, in quanto il singolo settore non è in grado di spiegare 
la modellizzazione a discapito di tutti gli altri. 
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Tabella 66 ‒ Risultati ANOVA test 
9ariaEili 3arWial 66 I 06 F 3roE ! F 

0odello �11.9��.��� �� ���.���.��� ��.�1 �.���� 
Age 9��.�11.��9 �9 .����9���� 1.1� �.���� 
Promotore_comm ���.���.��� 1 ���.���.��� 1�.�� �.���1


 
Promotore_npo 1��.9�9.��� 1 1��.9�9.��� �.�9 �.����

 
Promotore_po 1��.�1�.��� 1 1��.�1�.��� ��.�1 �.����


 
Promotore_pub 99�.���.��� 1 99�.���.��� ��.�9 �.����


 
6ostenibilità (conomica 11�.���.��� 1 11�.���.��� �1.�� �.����


 

Promotore_rilevanza_istituzionale 1��.��9.��� 1 1��.��9.��� �.�� �.����
 

Attore_rilevanza_istituzionale .��������� 1 .��������� 1.�� �.���� 
Impatto economico .1���9���� 1 .1���9���� �.�9 �.���� 
6haring_economy ���.���.��1 1 ���.���.��1 �.9� �.����


 
Attuatore_npo ���.���.��� 1 ���.���.��� 11.�� �.���9


 
Attuatore_comm 9��.���.��9 1 9��.���.��9 ��.�� �.����


 
Attuatore_pub �91.��1.��� 1 �91.��1.��� 1�.19 �.��1�


 
6ector_� .������1�� 1 .������1�� �.1� �.���� 
6ector_� 19�.1��.��� 1 19�.1��.��� �.�� �.�1��

 
6ector_� .1�������1 1 .1�������1 �.�� �.��1� 
6ector_� .�������� 1 .�������� 1.�1 �.19�� 
6ector_� .�11�����1 1 .�11�����1 �.�� �.��9� 
6ector_� .��1�1�9�� 1 .��1�1�9�� �.�1 �.9�19 
*eo_imp locale .���1����� 1 .���1����� 1.9� �.1��� 
*eo_imp regionale ��1.���.9�� 1 ��1.���.9�� ��.�� �.����


 
*eo_imp nazionale .��������� 1 .��������� �.�� �.1��� 
*eo_imp internazionale .�11��1��� 1 .�11��1��� �.�� �.��9� 
Inno_rel .1�����9�� 1 .1�����9�� �.�� �.���1 
Inno_entrambe .����9��� 1 .����9��� �.�� �.�99�
 
5esidual 1�1.1��.1�� ��� .����99��1 

7otal �1�.���.��� ��� 1�1.���.���     
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, risXlWaWi� la coPposi]ione Gei cluster  
 
8na volta individuate le variabili più significative si è passati ad una 

analisi dell’impatto di tali variabili all’interno dei singoli cluster. &ome 
spiegato nell’introduzione infatti, il fine ultimo di questa analisi è indivi-
duare degli ideal-tipi di iniziative di innovazione sociale con delle caratteri-
stiche proprie e distinte.  

Al fine di comprendere in che modo le singole variabili contribuiscono 
alla comprensione dei � cluster proposti, è necessario considerare i valori 
medi delle singole variabili all’interno di ciascun cluster in relazione alla 
media generale della variabile stessa (0air, %attilana 	 &ardenas, ��1�).  

In ogni cluster una variabile assume un valore medio (calcolato sul nu-
mero di osservazioni facenti parte quello specifico cluster). /addove tale 
valore sia largamente superiore al valore medio generale delle variabili, 
questo indicherà una maggiore incidenza, e quindi una maggiore caratteriz-
zazione, della stessa nello specifico cluster. 6i tratta di un modo esclusivo 
di interpretazione del ruolo delle variabili che viene utilizzato per dare una 
lettura positiva alle variabili nei modelli proposti. 

6i prenda per esempio per la variabile Promotore. All’interno di ciascun 
cluster sono state controllate le medie dei valori delle quattro tipologie di 
promotore, ciascuna delle quali presenta il rispettivo valore medio più alto 
in uno dei quattro cluster. 1el caso di Promotore comunità (Promoto-
re_comm) il valore medio più alto è �,�� ed è ottenuto nel cluster n � (&lu-
ster � ! 1,�,�). 1e consegue che Promotore comunità è una delle variabili 
che caratterizza e spiega tipicamente l’appartenenza delle iniziative al clu-
ster �. 

4uesto approccio è stato effettuato per tutte le variabili significative in 
tutti e quattro i cluster disponibili come riportato nella tabella ��. Per ne-
cessità di sintesi, si riportano soltanto i valori delle variabili statisticamente 
significative. 

 
 
, PoGelli Gi cluster  

 
Alla luce di tale composizione dei cluster e dopo aver individuato 

l’incidenza delle variabili all’interno dei quattro cluster, è stato possibile 
proseguire con una proposta di interpretazione. /a teorizzazione dei � mo-
delli è avvenuta attraverso una lettura esclusiva degli effetti delle variabili, 
e si è articolata in due fasi distinte. 1ella prima fase di analisi sono state in-
dividuate le variabili primarie di affermazione dei quattro modelli, cercan-
do di individuare un insieme di variabili che mostrasse una netta distinzio-
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ne delle caratteristiche espresse. /a più netta caratteristica espressa è stata 
quella della variabile dei promotori. &ome visto nel precedente paragrafo 
infatti, ad ogni cluster è corrisposto una tipologia di promotore predomi-
nante. Partendo da questa classificazione primaria i quattro cluster sono sta-
ti quindi modellizzati secondo la distinzione del tipo di promotore predo-
minante. 4uesto risultato conferma quanto finora teorizzato nei precedenti 
capitoli e nello scorso rapporto, ovvero l’importanza che assumono i pro-
motori di una specifica iniziativa di innovazione sociale all’interno 
dell’ecosistema di attori che fanno parte dell’iniziativa stessa�. Ogni inizia-
tiva di 6I si caratterizza in base a chi la promuove, dando un imprinting ge-
nerale a tutto il modello che ne deriva. “La dimensione degli attori chiave è 
una determinante fondamentale dell’impatto strutturale dell’innovazione 
sociale, poiché è correlata in maniera generalmente positiva ai fattori da 
cui dipende la diffusione, la scalabilità e la durata degli effetti di tale inno-
vazione sociale” (&aroli, ��1�, p. ��).  
 
Tabella 67 ‒ Incidenza variabili all’interno dei 4 cluster 
9ariaEili &lXsWer  

GoPinanWe 
&lX�
sWer � 

&lX�
sWer � 

&lX�
sWer � 

&lX�
sWer � 7oWale 

Promotore_comm &luster � ! 1,�,� �,��1� �,���� �,���1 �,��1� �,���� 
Promotore_npo &luster � ! 1,�,� �,��9 �,9��� �,��1� �,�� �,��9� 
Promotore_po &luster 1 ! �,�,� �,99�9 �,�1�� �,���9 �,�9�� �,�9� 
Promotore_pub &luster � ! 1,�,� �,���� �,��9� � �,9��� �,��1� 
6ostenibilità  
(conomica &luster 1 ! �,�,� �,���� �,�91 �,���� �,1111 �,���� 

Promoto-
re_rilevanza_ 
istituzionale 

&luster � ! 1,�,� �,���� �,���� �,���� �,9��1 �,���� 

6haring_economy &luster � ! 1,�,� �,���� �,1��1 �,���1 �,���� �,���� 
Attuatore_npo &luster � ! 1,�,� �,���� �,���� �,���� �,�91� �,��� 
Attuatore_comm &luster � ! 1,�,� �,���� �,���� �,���� �,���� �,1�9� 
Attuatore_pub &luster � ! 1,�,� � �,��9� �,���� �,���� �,�1�1 
*eo_imp regionale &luster � ! 1,�,� �,���� �,�9�� � �,���� �,1�1� 
Inno_entrambe &luster � ! 1,�,� �,���� �,���� �,1��9 �,���� �,���� 

 
 

� 1ello specifico, il promotore eҒ colui che sostiene l’iniziativa, creando le condizioni fa-
vorevoli alla sua realizzazione ed al coinvolgimento degli attori� il finanziatore dell’ini-
ziativa eҒ tipicamente una figura di promotore. /’attuatore del progetto eҒ invece colui che 
concretamente pone in essere l’iniziativa, su stimolo, diretto o indiretto, del promotore. Pos-
sono esservi iniziative promosse dal soggetto che ne eҒ anche l’attuatore materiale I soggetti 
descritti possono appartenere a diverse tipologie (&aroli, ��1�, p. ��). 
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1ella seconda fase si è proceduto con l’assegnazione delle restanti va-
riabili all’interno delle quattro possibili opzioni, chiaramente in relazione 
alla tipologia di promotore emerso, in modo tale che ogni singola variabile 
impattasse positivamente all’interno di un determinato cluster. /’interpre-
tazione di tale lettura è riportata di seguito nella spiegazione dei quattro 
cluster. 

 
Cluster 1 Iniziative di innovazione sociale con un modello di busi-
ness economicamente sostenibile ‒ promotore PO ‒ Imprese  

 
Il primo cluster si caratterizza per il ruolo di promotori assunto dalle 

imprese. In termini numerici è il secondo cluster più rappresentativo con 
11� unità statistiche. All’interno di tale cluster risulta predominante il ruolo 
di una sola altra variabile, ovvero la sostenibilità economica delle iniziati-
ve. 'a tale combinazione si puz dedurre che, ogni qualvolta la spinta alla 
realizzazione di una iniziativa di innovazione sociale parta da una organiz-
zazione privata, tale attenzione si concentra soprattutto sull’individuazione 
di soluzioni economicamente sostenibili. &iz indica anche che la sostenibi-
lità economica rende, in un certo senso, le iniziative indipendenti e in grado 
di sostenersi da sole. Per questo motivo si ritiene che tale composizione 
possa essere rappresentativa di molti progetti di startup di innovazione so-
ciale. In questa categoria rientrano quelle iniziative nate come organizza-
zioni ad hoc (per lo più startup) con l’intento di risolvere un determinato 
bisogno sociale attraverso la progettazione di un prodotto o servizio speci-
fico. 7ale progettazione richiede ovviamente l’analisi di fattibilità econo-
mica del progetto stesso e la necessità, quindi, di trovare una forma di so-
stenibilità duratura nel tempo.  

 
Tabella 68 ‒ Cluster 1 Iniziative con modello di business 
9ariaEili &lXsWer GoPinanWe &lXsWer � 7oWale 
Promotore_po &luster 1 ! �,�,� �,99�9 �,�9� 
6ostenibilità (conomica &luster 1 ! �,�,� �,���� �,���� 

 
 

Cluster 2 Iniziative di SI con un approccio filantropico ‒ promotore 
NPO ‒ organizzazioni no profit 

 
Il secondo cluster si caratterizza per la predominanza di promotori no 

profit a cui si ricollega anche il ruolo di attuatori. 1el caso del promotore e 
attuatore no profit bisogna tenere in considerazione anche il ruolo del bene-
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ficiario. %eneficiari diretti del valore sociale creato dall’innovazione in 
questione sono in un certo senso sempre parte del sistema di attori coinvolti 
nell’innovazione sociale. 9engono espressamente inseriti tra gli attori del 
modello reticolare nei casi di “co-produzione” o comunque di loro diretta e 
attiva partecipazione a specifiche attività/funzioni nel processo di innova-
zione sociale (&aroli, ��1�). /e organizzazioni no profit rappresentano una 
importante realtà nel panorama della 6I italiano, non a casa il secondo clu-
ster è quello più rappresentativo all’interno della distinzione proposta (ben 
��� unità statistiche presenti nel cluster). /a maggior parte delle iniziative 
promosse da questo tipo di organizzazioni sono iniziative con un alto grado 
di innovatività nell’esecuzione e nel lancio. 7ra le organizzazioni no profit 
rientrano anche tutte le fondazioni e una serie di realtà facenti capo a gruppi 
industriali che necessitano di istituire un soggetto giuridico in grado di fare 
da tramite tra i due mondi (del profit e del no profit). /a necessità di questo 
soggetto intermediario è dalla necessità di costruire un linguaggio e un mo-
do di relazionarsi tra diversi attori che possa unire aspetti sociali ad aspetti 
economici. /a maggior parte delle 1PO appartenenti a questo cluster sono 
promotori non solo esecutivi dei progetti ma anche finanziari (si riportano 
come esempi Fondazione con il 6ud, 6ocial Faire o il *ruppo &ooperativo 
*oel). Aspetto interessante di questo cluster riguarda la connessione tra at-
tuatori e promotori, ovvero la stretta correlazione tra parte di progettazione 
ed esecuzione che, come dimostrato dai dati, segue la stessa logica, ovvero 
i promotori e gli attuatori di questo cluster sono entrambi organizzazioni no 
profit. 7ale relazione puz essere spiegata di nuovo attraverso la necessità di 
codificare con un linguaggio organizzativo le intenzioni e le azioni di tali 
organizzazioni. /e logiche di attuazione delle iniziative sono tipiche del 
mondo del no profit, e come tali seguono delle loro logiche e dei canali di 
costruzione dei progetti. 4uesto aspetto rappresenta una importante oppor-
tunità e allo stesso tempo sfida per il mondo del no profit che deve cercare 
di aprirsi verso logiche di mercato per ampliare il loro raggio di azione. 

 
Tabella 69 ‒ Cluster 2 Approccio filantropico 
9ariaEili &lXsWer GoPinanWe &lXsWer � 7oWale 

Promotore_npo &luster � ! 1,�,� �,9��� �,��9� 
Attuatore_npo &luster � ! 1,�,� �,���� �,��� 
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Cluster 3 Iniziative di SI di comunità ‒ promotore COMM ‒ comunità 
 
Il terzo cluster si caratterizza per la presenza di promotori e attuatori di 

stampo comunitario. 6i tratta del cluster con il minor numero di unità stati-
stiche (��) del nostro campione. 

Anche il terzo cluster si caratterizza per la coincidenza tra promotore e 
attuatore con le stesse caratteristiche. 6e si guarda nel dettaglio ai progetti 
in questo cluster si spiega il perchp di questa coincidenza. /e logiche tipi-
che di una comunità richiedono delle specifiche attuative che soltanto la 
comunità stessa è in grado di svolgere. Portando alcuni esempi, all’interno 
di questo campione si trovano progetti di co-housing, pet-sharing forma-
zione condivisa e orti urbani. 6i tratta di categorie di iniziative per la mag-
gior parte afferenti alla condivisione di servizi o beni all’interno della comu-
nità. /a comunità è il vettore o il luogo attraverso cui si genera un legame re-
lazionale alla base dello scambio. 7ale logica di fiducia relazionale puz isti-
tuirsi solo all’interno della comunità stessa, per cui si necessità che il promo-
tore e l’attuatore parlino la stessa lingua e seguano le stesse logiche. 

 
Tabella 70 ‒ Cluster 3 Promotore COMM 

9ariabili &luster dominante &luster � 7otale 

Promotore_comm &luster � ! 1,�,� �,���1 �,���� 

Attuatore_comm &luster � ! 1,�,� �,���� �,1�9� 

  
 

Cluster 4 Iniziative di SI istituzionali ‒ promotore PUB – attore pub-
blico 

 
Il quarto cluster si caratterizza per la presenza di promotori pubblici ed è 

composto da �� iniziative. 
4uesto cluster, a differenza degli altri, è il cluster con il maggior nume-

ro di variabili significative. 
Innanzi tutto, l’importanza del ruolo del promotore pubblico si ricono-

sce nella rilevanza istituzionale del promotore e nel fatto che anche in que-
sto caso, la rilevanza dell’attuatore incide particolarmente sullo svolgimento 
dei progetti. Particolare rilevanza assumono le variabili relative alla modalità 
sharing economy, in cui si percepisce che l’attore pubblico svolge un impor-
tante ruolo di supporto, facilitazione e attuazione di tali iniziative. 0olte del-
le iniziative appartenenti a questo cluster mostrano una propensione dell’at-
tore pubblico a collaborare con altri attori dovuta alla necessità di far coinci-
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dere esigenze ed obiettivi diversi tra di loro. /’attore pubblico svolge un ruo-
lo istituzionale e deve essere garante di alcuni tipi di servizi� laddove si ne-
cessita un livello di innovazione elevato di tali servizi è necessario che 
l’attore pubblico si affianchi ad altri soggetti che lo supportano in tale dire-
zione. 5isulta interessante che le iniziative che nascono da promotori pubbli-
ci siano le maggiori utilizzatrici di entrambe le forme di innovazione (tecno-
logica e relazionale). /’innovazione delle relazioni/ruoli e della tecnologia eҒ 
la condizione fondante, il modo “migliore” attraverso cui la finalità sociale eҒ 
raggiunta. In alcuni casi, la tecnologia eҒ la condizione “abilitante” l’instau-
rarsi di relazioni innovative� in altre, tuttavia, relazioni innovative orientate 
alla soluzione di problemi sociali si sviluppano anche senza l’utilizzo di nuo-
ve tecnologie. Infine, vanno considerati i casi in cui la tecnologia eҒ diretta-
mente finalizzata alla soluzione di un bisogno sociale e implementata senza 
particolari cambiamenti dei rapporti tra gli attori coinvolti (&aroli, ��1�). 

Ogni forma di innovazione, per essere sociale deve mettere insieme fat-
tori tecnologici e relazionali. /a necessità di far dialogare l’attore pubblico 
con altre forme di organizzazioni necessita di innovazione non solo tecno-
logica ma anche relazionale. 6econdo aspetto importante, riguarda l’inno-
vazione delle relazioni, ovvero del fatto che, di fronte a nuove sfide sociali, 
sia necessario individuare forme di relazione nuove tra gli attori per per-
mettere l’implementazione di modelli innovativi su tutti i fronti. /’impor-
tanza del tipo di innovazione si spiega anche in relazione al fatto che 
l’attore pubblico risulta essere spesso anche attuatore delle sue iniziative, 
sicuramente in collaborazione con altri soggetti (riportando quindi l’in-
novazione relazionale come fattore positivo in questo cluster). 'ata la rile-
vanza istituzionale del promotore, ne deriva, in fine, che l’impatto della 
dimensione delle iniziative appartenenti a questo cluster assume una di-
mensione regionale. In altre parole, quando i promotori principali sono at-
tori pubblici, la capacità di diffondere i progetti di innovazione sociale av-
viene all’interno delle regioni italiane. /’impatto istituzionale è in grado, 
quindi, di garantire rilevanza più ampia rispetto agli altri progetti. 

 
Tabella 71 ‒ Cluster 4 Promotore PUB 
9ariaEili &lXsWer GoPinanWe &lXsWer � 7oWale 
Promotore_pub &luster � ! 1,�,� �,9��� �,��1� 
Promotore_rilevanza_istituzionale &luster � ! 1,�,� �,9��1 �,���� 
6haring_economy &luster � ! 1,�,� �,���� �,���� 
Attuatore_pub &luster � ! 1,�,� �,���� �,�1�1 
*eo_imp regionale &luster � ! 1,�,� �,���� �,1�1� 
Inno_entrambe &luster � ! 1,�,� �,���� �,���� 
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&onclXsioni 
 
/a cluster analysis proposta in questo capitolo esplora le caratteristiche 

delle iniziative di innovazione sociale, cercando di individuare le variabili 
che meglio caratterizzano gli ideal-tipi di iniziative. Il data set ha permesso 
l’identificazione di � tipologie di iniziative, rappresentative in primo luogo 
delle � tipologie di promotori di I6. /a logica predominante che emerge 
nella cluster evidenzia l’importanza che assume il promotore di tali inizia-
tive. /’importanza del promotore si spiega con il fatto che ogni organizza-
zione ha delle caratteristiche distintive che influenzano il modo in cui 
l’organizzazione interagisce con i propri stakeholders interni ed esterni�. /a 
presenza di diverse tipologie di promotori, evidenzia quelle che sono le ca-
ratteristiche principali dei progetti e delle iniziative che si formeranno. In 
altre parole, la predominanza di un promotore di un tipo, piuttosto che di un 
altro produrrà iniziative specifiche con proprie caratteristiche. Il promotore 
impresa promuoverà iniziative economicamente sostenibili, il promotore no 
profit tenderà ad attuare all’interno della sua rete iniziative di 6I, come del 
resto avverrà nel caso di promotore comunità. 'iverso è il ruolo che invece 
ricopre il promotore attore pubblico, come dimostrato, come promotore con 
il maggior numero di attributi. /addove una iniziativa nasca da parte di un 
attore pubblico, si riscontra un maggiore livello di innovatività delle inizia-
tive promosse, come per esempio, attraverso modalità di sharing economy 
che portano ad un risultato in termini di innovazione sia tecnologica che re-
lazionale. 4uando una determinata funzione eҒ particolarmente rilevante o 
complessa, eҒ possibile che essa sia realizzata da soggetti diversi� questo ca-
so non riguarda la funzione di governo e quella di gestione, normalmente 
svolta da un unico soggetto o da un gruppo comunque fortemente integrato 
(&aroli, ��1�). 4uesto quarto cluster riprende in pieno le origini 
dell’innovazione sociale di tipo anglosassone (*iddens, ��1�) dove lo 6tato 
si avvalora del supporto di altri attori per apportare soluzioni innovative a 
problemi sociali non soddisfatti appieno. /o 6tato diventa il perno cardine 
di progetti altamente innovativi, dove la sharing economy per esempio ha 
bisogno di un attore promotore con alta rilevanza istituzionale, al fine di 
legittimare soluzioni innovative. /a dimensione del risultato di innovazione 
sociale va intesa innanzi tutto in relazione alle risorse messe a disposizione 
nelle varie fasi del processo di innovazione sociale (&aroli, ��1�). 

7rattandosi di un fenomeno nuovo, la legittimazione verso il mercato e/o 
 

� 9edi &aroli 0.*. (��1�, p. ��) “1ei vari modelli di innovazione sociale, puzҒ  accadere 
che uno stesso soggetto incorpori più funzioni� eҒ abbastanza frequente che lo “stimolatore” 
di un’iniziativa sia anche “finanziatore”� oppure “gestore” della stessa. Oppure, che il “ge-
store” sia anche uno (o il principale o l’unico) tra i “fornitori”. 
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verso gli utenti passa necessariamente per un promotore istituzionale che de-
ve permettere lo sviluppo di condizioni tali per cui si possano affermare solu-
zioni innovative. 1on a caso gli altri cluster, in cui la rilevanza istituzionale è 
inferiore, non si evidenziano particolari innovazioni, ma ogni cluster tende a 
auto referenziarsi secondo dinamiche tipiche del mondo da cui hanno origine 
i promotori: le imprese tenderanno a favorire progetti economicamente so-
stenibili, come le no profit tenderanno a collaborare tra di loro, all’interno di 
un modello economico che segue delle regole prestabilite.  

/a vera forza dirompente è dimostrata dall’attore pubblico e dal ruolo 
che puz ricoprire in termini di legittimazione di iniziative altamente inno-
vative. 4uesta interpretazione, a nostro avviso, è rilevante per tutti i policy 
maker che in questi anni stanno affrontando il tema dell’innovazione socia-
le, cercando di promuovere iniziative innovative. 8n consiglio a loro va 
nella direzione di assumere sempre di più un duplice ruolo: da una parte 
quello di promotori (sia in termini finanziari che di supporto) sempre più 
qualificati, ma allo stesso tempo di diventare dei veri e propri connettori di 
relazioni tra diversi attori e cercare di fare da tramite rispetto a mondi e ti-
pologie organizzative che parlano lingue diverse, al fine di promuovere 
progetti sempre più inclusivi. 
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La passione per le conoscenze

Questo terzo rapporto sull’innovazione sociale in Italia è articolato in tre parti.
Nella prima, presenta i risultati di un’indagine empirica condotta su un campio-
ne di grandi aziende italiane per comprendere il loro coinvolgimento nell’innova-
zione sociale; nella seconda, illustra le evidenze emergenti dal database di pro-
getti e attività di innovazione sociale; nella terza, ospita contributi di dirigenti
d’impresa che illustrano le principali esperienze delle aziende di appartenenza
tra politiche di sostenibilità e innovazione sociale.

Lo studio esplorativo sull’impegno delle grandi aziende nell’innovazione so-
ciale è il primo nel suo genere in Italia. Finora, la ricerca sull’innovazione socia-
le si è concentrata soprattutto sul ruolo di attori pubblici, organismi non profit e
aggregati di persone e sulle modalità relazionali attraverso cui sono raggiunti
obiettivi sociali e ambientali; per quanto riguarda il sistema delle imprese, sono
state considerate le varie forme di ibridi, per semplicità raggruppabili nella gene-
rale fattispecie delle imprese così dette “sociali”. Lo studio ha verificato la tesi,
elaborata nel primo capitolo del libro, che esse possono essere protagoniste del-
l’innovazione sociale attraverso l’innovazione delle loro azioni per la sostenibilità
sul piano delle tecnologie utilizzate e dello stakeholder engagement.

La seconda parte del Rapporto illustra le fondamentali caratteristiche dell’in-
novazione sociale in Italia che emergono dall’analisi del database costruito dal
CERIIS a partire dal 2014, affinato e ampliato nel corso del 2016. Tale database
contiene 578 osservazioni relative a progetti e attività rientranti nel perimetro del-
l’innovazione sociale, sulla base dello stesso approccio utilizzato negli anni pas-
sati. Sul database è stata anche realizzata una “cluster analysis” per verificare
l’esistenza di raggruppamenti rilevanti di casi e le loro specificità. 

La terza parte del Rapporto ospita i contributi volontari di manager di grandi
Gruppi, con competenze rilevanti nell’ambito delle politiche di sostenibilità e in-
novazione sociale. Nel loro insieme, tali contributi offrono un’evidenza sugli
orientamenti strategici dell’impresa sulle tematiche in oggetto utile alla migliore
comprensione dei risultati esposti nella prima parte del Rapporto. Sono, infine,
presentati due scritti di taglio empirico sul tema dell’impact investing. 

Matteo G. Caroli è ordinario di gestione delle imprese all’Università Luiss Gui-
do Carli; dirige il Centro di ricerche internazionali sull’innovazione sociale creato
presso la stessa Università con il supporto della Fondazione ItaliaCamp. Ha lavo-
rato con diversi Gruppi privati e istituzioni sui temi dell’impresa sostenibile ed è
recentemente coinvolto in alcuni progetti di innovazione sociale.
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