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Premessa 

Chiese a Marco Kublai: - Tu che esplori intorno e vedi i segni, saprai dirmi verso 

quale di questi futuri ci spingono i venti propizi.  

Per questi porti non saprei tracciare la rotta sulla carta né fissare la data 

dell'approdo. Alle volte basta uno scorcio che sôapre nel bel mezzo dôun paesaggio 

incongruo, un affiorare di luci nella nebbia, il dialogo di due passanti che s'incontrano 

nel viavai, per pensare che partendo di li metterò assieme pezzo a pezzo la città 

perfetta, fatta di frammenti mescolati col resto, d'istanti separati da intervalli, di segnali 

che uno manda e non sa chi li raccoglie.  

Se ti dico che la città cui tende il mio viaggio è discontinua nello spazio e nel tempo, 

ora più rada ora più densa, tu non devi credere che si possa smettere di cercarla. 

Forse mentre noi parliamo sta affiorando sparsa entro i confini del tuo impero; puoi 

rintracciarla, ma a quel modo che tôho detto. 

 
Tratto da: ñLe Citt¨ Invisibiliò di Italo Calvino 

 

 

Talvolta capita di iniziare a scrivere senza unôidea precisa di ciò che seguirà, riflessioni che si 

succedono in maniera caotica prive di un filo conduttore. Lo stesso può accadere quando si 

analizzano i numeri, aggregazioni ed elaborazioni che prendono forma sulla base di quelle 

precedenti, seguendo percorsi non tracciabili inizialmente. 

Il risultato finale è una massa informe di parole e numeri che, per poter avere voce, deve 

essere trasformata in un racconto di senso compiuto. 

 

Il contenuto delle pagine successive è esattamente questo, rappresenta il tentativo di 

collegare e interpretare allôinterno di un unico racconto i miliardi di numeri con i quali 

quotidianamente mi confronto. La ñmassa informeò a cui dare ordine ¯ affiorata elaborazione 

dopo elaborazione, seguendo le suggestioni evocate dai numeri e cercando di dare risposta alle 

domande che essi sollevavano. Risposte che a loro volta introducevano nuovi numeri e nuovi 

interrogativi. 

 

Cô¯ un punto di partenza, un numero ñbig bangò che ha dato il via alla successione di tutte le 

analisi ed ¯ quello relativo alla minor crescita dellôItalia rispetto al resto del mondo. La sua 

esplosione alla ricerca delle cause che determinano la scarsa competitività del nostro Paese ha 

generato la ñmassa informeò intreccio di numeri, interpretazioni, domande.  

Trasformare la ñmassa informeò in un flusso ordinato di informazioni ¯ lôobiettivo che mi sono 

posto nellôanalisi contenuta nel primo capitolo. Il risultato finale è una descrizione del contesto 

sociale ed economico che stiamo attraversando e delle possibili traiettorie future. Una 

descrizione che, per quanto affermato, trae origine dai dati e dalle statistiche. Tuttavia, in questo 

capitolo introduttivo, ho preferito riportare pochi numeri privilegiando un racconto ricco di 

suggestioni e chiavi interpretative. Riflessioni personali e, in quanto tali, opinabili. 
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Cô¯ un filo conduttore seguito per congiungere i principali numeri dei capitoli successivi, un 

protagonista che anima la trama del racconto, il turismo. Un aspetto mi preme sottolineare, la 

scelta di focalizzare lôattenzione sul turismo non ¯ stata definita a priori, inizialmente questo 

studio non aveva come oggetto principale lôindustria turistica. La scelta deriva da quanto 

emerso nellôanalisi introduttiva, non perch® il turismo sia la risposta allôinterrogativo iniziale, la 

minor crescita dellôItalia, ma perch® in esso si riflettono molte delle luci e si proiettano molte 

delle ombre emerse dallôosservazione dei numeri.  

Lôindustria turistica ¯ un microcosmo che al suo interno riproduce larga parte delle chiavi 

interpretative individuate per lôeconomia nel suo complesso, dalla centralit¨ del territorio alla 

valorizzazione delle competenze distintive, passando dalla qualità del sistema relazionale 

allôinnovazione, tecnologica e sociale. In esso convivono criticit¨ e punti di forza rintracciabili ï 

seppur diversamente declinati ï in altri settori trainanti della nostra economia.  

 

È una voce narrante potente, capace di raccontare meglio di altre gli anni che stiamo vivendo 

e di anticipare quelli che verranno, non solo per quanto riguarda le dinamiche turistiche. 

Un racconto che non nasconde le tante difficoltà che stiamo vivendo ma, al tempo stesso, 

apre alla speranza svelando le opportunità altrettanto numerose che potremmo cogliere. 

 

Nel racconto del turismo i protagonisti sono ancora una volta i numeri, alcuni conosciuti ï 

flussi internazionali, arrivi, presenze, capacità ricettiva, é- altri inediti, come la stima 

dellôimpatto dellôindustria turistica sul valore aggiunto delle singole province, oppure il contributo 

delle forme di capitale (naturale, umano, tecnico, sociale) allo sviluppo delle economie locali e il 

loro differente apporto in funzione delle vocazioni (manifatturiera, turistica, agroalimentare, 

terziaria,é) dei territori. Sempre nel tentativo di mettere ordine, di trasformare miliardi di numeri 

in poche informazioni con forte valenza strategica.  

 

Un poô per passione, un poô per le tante suggestioni contenute, ogni capitolo del racconto è 

introdotto da una ñcittà invisibileò di Italo Calvino.  

Le città descritte sono il simbolo della complessità, del disordine della realtà, il racconto del 

viaggiatore è il tentativo di trovare un ordine. Ci¸ che Calvino vuole mostrare ¯ ñl'inferno che 

abitiamo tutti i giorni, che formiamo stando insiemeò e i due modi per non soffrirne: ñIl primo 

riesce facile a molti: accettare l'inferno e diventarne parte fino al punto di non vederlo più. Il 

secondo è rischioso ed esige attenzione e apprendimento continui: cercare e saper riconoscere 

chi e cosa, in mezzo all'inferno, non è inferno, e farlo durare, e dargli spazioò. 

 

È un racconto senza un finale, saremo noi a scriverlo, attraverso le scelte che compiremo nei 

prossimi anni e i numeri che ne conseguiranno.  
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1. Lo scenario. Dal ñnon pi½ò al ñnon ancoraò 

OTTAVIA 

ñSe volete credermi, bene. Ora dir¸ come ¯ fatta Ottavia, citt¨ - ragnatela.  

C'è un precipizio in mezzo a due montagne scoscese: la città è sul vuoto, 

 legata alle due creste con funi e catene e passerelle.  

Si cammina sulle traversine di legno,  

attenti a non mettere il piede negli intervalli, 

 o ci si aggrappa alle maglie di canapa.  

Sotto non c'è niente per centinaia e centinaia di metri:  

qualche nuvola scorre; s'intravede pi½ in basso il fondo del burroneò. 

é 

ñSospesa sull'abisso, la vita degli abitanti d'Ottavia ¯ meno incerta che in altre citt¨.  

Sanno che pi½ di tanto la rete non reggeò. 

 

Tratto da: ñLe Citt¨ Invisibiliò di Italo Calvino 

 

 

1.1 Ottavia citt¨ dôItalia. 

La città di Ottavia è forse uno dei luoghi più 

visionari immaginati da Calvino nelle sue città 

invisibili. Una città che si regge sulla rete di una 

ragnatela, sospesa nel vuoto, allegoria della fragilità 

e dellôequilibrio precario che accomuna i suoi 

abitanti. 
 

Ottavia può essere vista anche come allegoria del 

nostro sistema sociale ed economico, una fitta rete 

di relazioni tra imprese, persone e territori che per 

decenni ha sostenuto un modello di sviluppo basato 

sulla crescita quantitativa dei fattori ï più imprese, 

più persone, più utilizzo del territorio e delle risorse 

ï e solo raramente su una loro trasformazione 

qualitativa.  

Una ragnatela che oggi, di fronte allôimpossibilit¨ 

di perpetuare tale modello, mostra tutta la sua 

fragilità: sono tanti i numeri che raccontano di una 

società che ha smarrito la direzione di marcia, 

incapace di crescere e, al tempo stesso, di creare 

benessere diffuso. 
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Tracce della crisi del modello affiorano in tutte le economie avanzate, è però in Italia che i 

segni sono più profondi e radicati. Risulta chiaro se si guarda alle statistiche dal Fondo 

Monetario Internazionale.  

Se si considerano le prime 30 economie mondiali, negli ultimi nove anni ï coincidenti con 

lôinizio della crisi ad oggi ï nessuna di esse ha fatto peggio dellôItalia, vale a dire tutti i Paesi 

hanno registrato un tasso di crescita del prodotto interno lordo superiore a quello italiano. Se si 

getta lo sguardo al futuro le stime per il prossimo triennio delineano uno scenario nel quale la 

crescita dellôeconomia italiana sar¨ superiore solamente a quella del Giappone.  

Ci si potrebbe fermare qui, sono sufficienti questi numeri per restituire la fotografia di un 

Paese che da almeno ventôanni ha smesso di crescere e che davanti a sé non vede prospettive 

che vadano oltre alla semplice sopravvivenza dettata dalla navigazione a vista.  

 

Possiamo raccontarla in altro modo. Se nel prossimo triennio lôItalia viagger¨ ad una velocit¨ 

di 20 km. orari Germania e Francia andranno ai 30 km. orari, gli Stati Uniti ai 45, il mondo ai 

105, Cina ed India oltre i 150 chilometri orari. Se fosse una gara di velocità ci troveremmo ad 

affrontarla in bicicletta contro moto, auto e bolidi da formula uno. Una competizione impari, 

senza possibilità di successo.  
 

Tasso di crescita del PIL. Variazione media annuale 2008-2016 e previsioni 2017-2019. Prime 30 economie mondiali 

 

 
Fonte: elaborazione Centro studi Unioncamere Emilia-Romagna su dati del Fondo Monetario Internaz.,  apr. 2017 

 

Certamente non conta solo la velocità con la quale si corre, ancora più importanti sono le 

condizioni con le quali ci si avvicina al traguardo. Fuor di metafora, la variazione del prodotto 

interno lordo - pur rimanendo un termometro fondamentale per misurare lo stato di salute di 

unôeconomia - non riesce a cogliere tutti gli aspetti del percorso di sviluppo di un Paese, non è 

in grado di dirci se la crescita si realizza secondo modalit¨ ñsaneò e sostenibili, senza lasciare 

vittime e feriti lungo il cammino.  

 

Purtroppo, anche guardando ai numeri della sostenibilità da questa differente prospettiva, la 

fotografia dellôItalia resta immutata rispetto a quella scattata utilizzando come filtri i dati della 



1. Lo scenario. Dal ñnon pi½ò al ñnon ancoraò  9 

 

 

Il turismo invisibile ï Guido Caselli, Unioncamere Emilia-Romagna   

 

velocità. Le statistiche sulla disoccupazione, sulla distribuzione della ricchezza, sui nuovi poveri 

ritraggono un Paese che ha smarrito il senso, senso inteso non solo come direzione di marcia, 

ma anche nella sua accezione di significato dellôessere e dellôagire. È il ritratto di una crisi 

entropica, di un sistema che sta collassando per implosione. 

 

Guardare a Ottavia pu¸ essere nuovamente dôaiuto. La città raccontata da Calvino è anche 

allegoria della resilienza, della capacità di adattarsi alle difficoltà e trasformare i vincoli in 

opportunità. La consapevolezza di vivere nella precarietà, in bilico su una ragnatela che più di 

tanto non può reggere, è ciò che dà forza e senso ai suoi abitanti. 

A Ottavia sanno che necessariamente la vita deve svilupparsi in armonia con lôambiente e 

con la struttura perché vi è un bilanciamento di carichi da rispettare. È un luogo dove non può 

esistere abusivismo edilizio, perch® sbilancerebbe lôintera struttura, dove non è possibile che 

alcune zone si sviluppino più di altre, pena il crollo di tutta la città. 

A Ottavia ogni intersezione, ogni nodo della rete, ogni cittadino, quando vibra fa vibrare tutti, 

in quanto fortemente connessi tra loro. Ciascuno percepisce fisicamente la propria dipendenza 

dagli altri, un legame che favorisce la creazione del senso di responsabilità e determina un 

patto di aiuto e di sostegno reciproco. La democrazia ¯ lôunica forma di sopravvivenza possibile, 

poiché anche lôultimo dei cittadini ha il potere di far crollare tutto. 

 

Il racconto dei numeri ci dice che la citt¨ dôOttavia ¯ lontana da noi solo pochi passi in termini 

di precarietà e fragilità, mentre la distanza diventa abissale se come unità di misura si assume 

la consapevolezza che la caduta di pochi possa determinare la caduta di tutti. Come siamo 

arrivati a questo punto, a essere fragili come gli abitanti di Ottavia senza averne la stessa 

capacità di resilienza?  

 

Credo che qualsiasi analisi sociale ed economica non possa che partire da qui, dal tentativo 

di comprendere le profonde trasformazioni avvenute in questi anni e quelle annunciate per il 

prossimo futuro.  

Ci¸ ¯ ancora pi½ vero se ci si pone come obiettivo quello di valutare lôimpatto dellôindustria 

turistica in Italia e in Emilia-Romagna, un comparto che ï più di altri e, in questa regione, più 

che altrove - ibrida territorio e globalizzazione, tradizione e innovazione, benessere diffuso e 

crescita economica, fragilità e resilienza. 

1.2 Dal modello del ñnon pi½ò al modello del ñnon ancoraò 

1.2.1 Riconoscere la complessità 

Da decenni la teoria è alla ricerca di nuovi paradigmi e sperimenta differenti modelli nel 

tentativo di trovare chiavi interpretative delle dinamiche economiche dei nostri sistemi territoriali. 

Archiviato il distretto industriale di tipo tradizionale, si ¯ affermato che la dimensione dôimpresa 

non basta più a spiegare la strategia, abbiamo visto venire meno il valore esplicativo delle 

analisi basate sulle suddivisioni settoriali, così come il poco più evoluto concetto di filiera - 

esaurito il suo compito di spiegare logistica e distribuzione del valore aggiunto per un prodotto - 

ci appare insufficiente per interpretare il funzionamento di unôeconomia territoriale.  
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La discussione degli economisti del 

territorio si è quindi concentrata su 

dimensioni che sono al di fuori di esso: la 

globalizzazione, la competizione astratta 

dalla dimensione territoriale stessa, 

lôinternazionalizzazione come strumento di 

crescita o di salvaguardia dei risultati 

raggiunti nel passato sul mercato interno.  

Ci¸ che lôanalisi dei numeri ci riporta sono 

solo pezzi di un ñqualcosaò che nella sua 

interezza non si riesce a cogliere, la scienza 

economica sembra incapace di produrre una 

teoria dal forte potere esplicativo in grado di 

raccogliere tutti i frammenti e ricomporli in 

una visione dôinsieme. 

Ciò che a noi appare è una perdita di 

coesione dellôintero sistema economico: 

settori che prima parevano muoversi in maniera sincronica ora sono legati a differenti dinamiche 

di sviluppo che trovano in altre parti del mondo i loro principali moventi; il contenuto di 

professioni e mestieri cambia così rapidamente da rendere necessario un radicale 

ripensamento di tutto il sistema formativo; la componente immateriale di molti prodotti assorbe 

una quota tanto grande del loro valore aggiunto da rendere anacronistica la catena di creazione 

del valore studiata nei vecchi manuali di economia; lôinternet delle cose e il cambio di paradigma 

ñdal possesso allôaccessoò stanno frantumando qualsiasi tentativo di modellizzare le traiettorie 

della crescita.  

 

Non ¯ solo lôeconomia a perdere coesione, ¯ 

anche la società ad essersi disunita e smarrita. 

Lôimpatto dellôimmigrazione e il conflitto fra 

generazioni innescato da squilibri demografici 

ed economici che minano la stabilità dei sistemi 

di welfare ne sono tracce evidenti. Una società 

frangibile, fatta da una generazione di anziani 

sempre più anziani  - e quindi dipendenti - e una 

generazione di giovani economicamente non 

autonomi e quindi a loro volta dipendenti. La 

conseguenza è che la famiglia di oggi deve 

provvedere oltre a sé stessa ad altre due 

generazioni. La cura, come ricorda Heidegger, 

non è più il prendersi cura di qualcuno, ma nei 

casi più fortunati, nel semplice pro-curare 

qualcosa a qualcuno. Lôindebolimento 

economico della famiglia e della sua 

appartenenza a una comunità ha creato un 

vuoto culturale che è stato riempito ï per chi può 

permetterselo - dal mercato, un impoverimento 

emotivo ed affettivo destinato, inevitabilmente, a 
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segnare in profondità il nostro modello sociale. 

 

Possiamo dare un nome a questo ñqualcosaò che non riusciamo a cogliere se non solamente 

per frammenti, chiamiamolo complessità. Tutti i sistemi economici e sociali locali sono sistemi 

complessi. Non è una novità, lo erano anche in passato, di certo i cambiamenti degli ultimi due 

decenni ne hanno amplificato la visibilit¨, hanno reso lôinstabilit¨ una norma, una deviazione 

irreversibile da uno stato di crescita lineare, ammesso che mai ne sia esistito uno in 

unôidealizzata iconografia storica.  

1.2.2 Fine di un modello. Il ñnon pi½ò 

Se osservassimo lôevoluzione del nostro modello 

sociale ed economico con i filtri con i quali si fotografa 

un ciclo biologico o il ciclo di vita di un prodotto ï per 

esempio il telefono cellulare -  gli effetti della 

complessità risulterebbero più chiari. Come è noto il 

ciclo di vita di un prodotto prevede tre fasi principali 

che vanno dalla nascita alla maturità passando per la 

crescita.  

Il cellulare nacque nel 1973 da unôidea di un 

ingegnere americano della Motorola, Martin Cooper, 

che inventò un prodotto radicalmente innovativo, 

capace di creare una forte discontinuità con il passato. 

Solo nel 1985 il telefono portatile iniziò a essere 

commercializzato. Progressivamente il cellulare si 

affermò e conquistò quote di mercato, per oltre 

ventôanni per aumentare le vendite fu sufficiente 

apportare piccole modifiche al prodotto, innovazioni di 

tipo incrementale e non radicale: il design, lo 

sportellino, la vibrazione, la fotocameraé 

 

Tuttavia, inevitabilmente, si arrivò a un punto in cui non si riuscì più a conquistare nuovi 

clienti, anzi si faticava a mantenere quelli esistenti. Allora fu necessario inventarsi qualcosa di 

nuovo, creare una nuova discontinuità con il passato. Nel 2007 Steve Jobs presentò il primo 

IPhone, un prodotto radicalmente innovativo rispetto al telefono cellulare. 

In questo arco temporale le vendite ï lôindicatore dello stato di salute del prodotto ï delineano 

un andamento graficamente rappresentabile attraverso una curva a forma di S: una crescita 

lenta nello stadio iniziale, un incremento sempre più accelerato nel periodo di affermazione, un 

rallentamento se non una flessione in quello di maturità. 

Anche lôiPhone sta seguendo la sua curva a forma di S, secondo le previsioni è destinato in 

breve tempo ad essere sostituito da qualcosa di radicalmente innovativo. Alcuni ipotizzano che 

nei prossimi 5 anni il mercato sarà dominato dai Google Glass, gli occhiali commercializzati da 

Google, dove i tasti saranno completamente sostituiti dai comandi vocali e si navigherà su 

internet attraverso le lenti degli occhiali. Altri ancora affermano che entro dieci anni il cellulare 

sarà fatto di sensori che applicheremo direttamente sulla pelle, il video sarà incorporato 

allôinterno di lenti a contattoé E cos³ via, ognuno di questi prodotti percorrer¨ la sua curva ad S. 
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La stessa curva ad S la potremmo disegnare ripercorrendo le traiettorie seguite dalle imprese 

per conquistare la propria posizione strategica. Dai primi anni del Novecento fino agli anni 

settanta le società di successo perseguivano le economie di scala e di scopo attraverso la 

produzione di massa La classifica Fortune 500 del 1970 era guidata da colossi industriali 

americani come General Motors, General Electric, Exxon Mobil e Union Carbide. 

Negli anni settanta, con lôavvento dellôinformatica, la strategia delle economie di scala entra 

nella sua fase di maturità e lascia il posto allôinformation technology per fornire servizi. In questo 

periodo hanno successo le aziende capaci di valorizzare lôutilizzo delle informazioni in aggiunta 

alle caratteristiche e alle funzioni dei prodotti. A metà degli anni novanta alle aziende leader si 

aggiungono società come Wallmart, Aig, Enron e Citigroup. 

Oggi le dinamiche del vantaggio competitivo si sono modificate ancora una volta, le aziende 

si procurano il vantaggio tramite lôaccesso agli asset, anziché tramite la loro proprietà, dal 

ñpossesso allôaccessoò, come racconta Rifkin, Sono anni caratterizzati dalle aziende 

ñpiattaformaò, come Google, Apple e Facebook, dove la dimensione del network che riescono a 

creare ne rappresenta il valore strategico.  

Come racconta McGrath1 ogni teoria, ogni prodotto o strategia competitiva ha dei vincoli 

determinati dalle condizioni circostanti, vincoli che non possono essere applicati al mutare delle 

condizioni. ñFunziona finch® non smette di funzionareò, quando la curva ad S entra nella sua 

fase di maturità è il segnale che le condizioni sono cambiate. 

 

Se guardiamo a molte delle nostre variabili economiche ci accorgiamo che riproducono 

esattamente la curva a forma di S e oggi sembrano trovarsi nella parte terminale del grafico, 

quella della fase di maturità. 

Ne è un esempio la ricchezza creata per abitante dal dopoguerra ad oggi. La crescita fu lenta 

nella fase di fermento e di discontinuità con il passato, riconducibile agli anni che fecero seguito 

alla seconda guerra mondiale. Nel periodo successivo iniziò ad affermarsi il modello distrettuale 

caratterizzato dalla vicinanza di processo e di prodotto e dalla presenza di imprese di medie e 

grandi dimensioni che facevano da traino ad un insieme più vasto di piccole aziende che con 

esse operavano in un rapporto di committenza-subfornitura. Sono anni nei quali la curva a 

forma di S è cresciuta rapidamente, il mercato era in grado di accogliere tutto ciò che veniva 

prodotto, le imprese maggiormente strutturate commercializzavano allôestero generando 

ricchezza tra le aziende subfornitrici e benessere diffuso tra gli abitanti del territorio. 

Nei decenni successivi il modello distrettuale non richiese grandi innovazioni, solo piccoli 

aggiustamenti per garantirsi la competitività e continuare ad alimentare il circolo virtuoso tra 

crescita economica e benessere. In questa fase la vicinanza di processo e di prodotto non fu 

pi½ lôelemento caratterizzante, il modello pose al centro altri fattori aggreganti, prima le strategie 

orientate al consumatore, successivamente lôinnovazione e lôinternazionalizzazione. 

Indipendentemente dal fattore aggregante, nel  processo di lenta ma costante trasformazione il 

fulcro del modello rimase la presenza di imprese più strutturate a fungere da driver per quelle di 

piccole dimensioni.  

Dalla seconda metà degli anni novanta la curva sembra aver raggiunto la sua fase di 

maturità, le variabili che descrivono e misurano il nostro modello hanno iniziato prima a 

rallentare e poi a declinare. Ciò che sta venendo meno è il fulcro del modello, il circolo virtuoso 

tra imprese e tra queste e il territorio non produce più benessere e ricchezza diffusa. Quanto 

meno non con la stessa misura e capillarità raggiunta in passato. 

                                                      
1
 ñFunziona finch® non smette di funzionareò, Rita Gunther McGrath, Harvard Business Review gennaio-febbraio 2017 
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Se circoscriviamo il periodo dôanalisi agli 

ultimi quarantôanni e allôEmilia-Romagna, la 

stessa curva a forma di S è disegnata dalla 

dinamica del PIL regionale nel suo 

complesso. Senza voler entrare in 

discussioni tecniche sulla durata del ciclo 

economico che esulano dallôobiettivo di 

queste pagine mi limito a un paio di 

osservazioni. Gli anni che finiscono per 3 

non portano particolarmente bene allôEmilia-

Romagna, il PIL regionale è calato nel 1983, 

nel 1993, nel 2003 e nel 2013 (per il 2023 

qualsiasi rito scaramantico è ammesso). La seconda osservazione è che ogni volta ci 

riprendiamo con maggior fatica, ne usciamo con una velocità sempre minore e ricorrendo a 

forme di doping: il doping aumento della spesa pubblica, il doping svalutazione della lira, il 

doping quantitative easingé 

È un modello economico paragonabile a un vecchio cellulare che non riusciamo più ad 

aggiornare e rendere efficiente con piccoli cambiamenti, con innovazioni incrementali. Certo, 

funziona ancora e possiamo proseguire con lôutilizzare il nostro cellulare/modello economico, 

ma non sarà più aggiornato, al passo con le trasformazioni che avvengono nella società e 

produrrà risultati sempre più deludenti. A beneficiarne saranno sempre meno imprese e sempre 

meno persone. 

Riprendendo quanto affermato precedentemente, è un modello che ha smarrito il senso, che 

ha esaurito la sua capacità di garantire crescita economica e coesione sociale, la sua ragion 

dôessere. Necessita di una discontinuit¨, su questo vi è ampio consenso. Però, a differenza del 

cellulare, non è così semplice quando si parla di modello economico, non cô¯ un rivenditore 

pronto a rottamare il nostro vecchio modello di Motorola per sostituirlo con un nuovo Google 

Glass gi¨ pronto allôuso. È un processo che richiede tempo e, come spesso capita, viene 

innescato non dalla politica ma da trasformazioni radicali in alcune delle componenti del 

modello, cambiamenti che a loro volta modificano profondamente ciò che collega e mette in 

relazione tutte le sue parti.  

 

È lo stesso termine modello con riferimento allo sviluppo ad apparire sempre più 

inappropriato, perché esso evoca lôimmagine di un qualcosa di meccanico, di un sistema che, 

nel rispetto di regole prefissate, si muove attraverso automatismi. Funzionava in passato 

quando i cambiamenti avvenivano gradualmente, quando era sufficiente rivedere qualche 

regola ogni tanto ï i piccoli aggiustamenti ï per ripristinare lôequilibrio. In un sistema in perenne 

riconfigurazione come è diventato il nostro anche le regole dovrebbero essere in perenne 

riconfigurazione, altrimenti il rischio è quello di dare vita ad effetti distorsivi. Lôesempio pi½ 

evidente riguarda il funzionamento del mercato e le degenerazioni che ha prodotto. 

Il mancato equilibrio del nostro modello non lo scopriamo solo oggi. Pier Paolo Pasolini già 

nel 1973, in piena crisi petrolifera, denunciava il disequilibrio tra sviluppo e progresso, lo 

scollamento tra interesse individuale e quello collettivo.  
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Nei suoi ñscritti corsariò Pasolini avvertiva 

che senza una metamorfosi antropologica 

non poteva esserci salvezza per la 

collettività, ma solo quella individuale. E, in 

questo caso, il sopravvissuto sarebbe stato 

un naufrago immerso in un mare di petrolio. 

Non è avvenuta nessuna metamorfosi 

antropologica, tuttavia il modello per almeno 

altri due decenni dopo lôammonimento di 

Pasolini, ha continuato a produrre ricchezza. 

Questo perché negli anni settanta e ottanta 

gli obiettivi delle imprese ï massima 

profittabilità e massimizzazione 

dellôefficienza delle risorse a disposizione ï 

non confliggevano con le ambizioni delle persone ï sia nel loro ruolo di lavoratori, sia nella loro 

veste di cittadini.  

Ĉ bene essere chiari, la spinta individualistica e volta allôarricchimento ¯ sempre esistita, solo 

che in passato era accettata ed incentivata perché assicurava equilibrio, cioè crescita 

economica, ricchezza e benessere diffuso su larga parte del territorio. Oggi non più, da qui la 

necessità di creare una discontinuità per ritrovare un equilibrio su basi differenti. 
 

Anche il termine equilibrio va profondamente rivisto. La nostra società sembra essere entrata 

in una fase che si manifesta come di instabilità strutturale permanente e ï se riconosciamo la 

sua complessità ï essa è destinata ad operare lontana da condizioni di equilibrio perché, come 

afferma Paul Cilliers in ñComplexity and Postmodernismò, ñin un sistema complesso equilibrio, 

simmetria e stabilità significano crisiò.  

1.2.3 Lôequilibrio della bicicletta. Verso il ñnon ancoraò 

Riconoscere la complessit¨ implica dal punto di vista dellôanalisi economica e sociale ï e, 

ovviamente delle politiche conseguenti - un salto culturale non indifferente. Il percorso logico 

con il quale affrontiamo i cambiamenti va alla ricerca e d¨ valore allôequilibrio, ha come modello 

ideale lo stato di stabilità. Non è un caso che da decenni oramai ci affanniamo nel rincorrere, 

attraverso modalità non più efficaci, condizioni economiche e sociali raggiunte in passato e 

progressivamente smarrite.  

 

Tentiamo faticosamente di ristabilire quellôequilibrio tra crescita economica e coesione sociale 

senza aver compreso che è il concetto stesso di equilibrio a essere radicalmente cambiato. 

Parafrasando Jan Ardui, possiamo immaginare il nostro sistema sociale e economico come se 

fosse una bicicletta. Per mantenere lôequilibrio in bicicletta ¯ necessario combinare due polarit¨ 

apparentemente impossibili da mettere assieme, il movimento e la stabilità. Si è stabili perché ci 

si muove, eppure le due cose sono viste come opposte. La stessa cosa accade nel nostro 

sistema. La globalizzazione ï ma potremmo dire lo stesso per lôevoluzione tecnologica spinta 

dallôindustria 4.0 - determina cambiamenti così rapidi e profondi che sembrano inconciliabili con 

uno stato di stabilit¨. Non ¯ cos³, semplicemente occorre guardare allôequilibrio da una 

prospettiva differente, quella della bicicletta, dunque un equilibrio instabile e, al tempo stesso, 

proficuo, un equilibrio in movimento. 
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Lo stesso equilibrio in movimento che 

ritroviamo nei nostri comportamenti di 

persone ñsistemi complessiò. 

Coerentemente con la nostra visione ed i 

nostri valori ci poniamo degli obiettivi di 

equilibrio che mirano a conciliare aspetti tra 

loro apparentemente contrastanti, per 

esempio famiglia e lavoro. È un equilibrio 

per natura instabile e in perenne 

riconfigurazione, in quanto cambiamo noi, 

cambiano gli altri, muta lôambiente nel quale 

viviamo. Per riuscire a mantenerlo occorre 

ricercarlo e rinnovarlo continuamente, 

perché se non fossimo in grado di farlo evolvere parallelamente ai cambiamenti e rimanessimo 

ancorati al concetto di equilibrio che avevamo in passato, probabilmente, come afferma la teoria 

della complessità, vivremmo uno stato di crisi. 

 

Se queste considerazioni sono corrette, ci troviamo nella fase terminale di un modello, 

davanti a noi la necessità di creare una discontinuità e, al tempo stesso, di trovare nuove forme 

di equilibri, instabili e in perenne riconfigurazione.  

Come direbbe il sociologo Aldo Bonomi stiamo vivendo una transizione da un modello del 

ñnon pi½ò, dove i vecchi modi di agire non sono più validi, ad un modello del ñnon ancoraò, di cui 

non conosciamo ancora le modalità per accedervi. 

 

Concordare sullôimprescindibilit¨ del dare vita al ñnon ancoraò è condizione necessaria ma 

non sufficiente per realizzarlo. Il sociologo polacco Zygmunt Bauman, recentemente 

scomparso, ricorda come la globalizzazione abbia sancito il divorzio tra potere e politica. Il 

potere è la capacità di fare le cose, la politica è la facoltà di decidere quali cose vanno fatte. Per 

molto tempo si è dato per scontato che ci fosse un legame indissolubile tra il potere e la politica, 

si viveva nello stesso posto, nello stesso nucleo familiare, e lo Stato era lo Stato-nazione.  

Lo Stato-nazione aveva il potere di fare le cose. A causa della globalizzazione la situazione è 

cambiata: il potere ¯ evaporato nellôiper-spazio, nello spazio globale, nello ñspazio dei flussiò. La 

politica è rimasta immobile, locale, ferma allo Stato-nazione, incapace di gestire le dinamiche 

globali. Oggi il governo locale è chiamato a trovare soluzioni a problemi di cui non è la causa, 

che arrivano dallo spazio globale.  

 

Se in passato il grande interrogativo era: ñcosa dobbiamo fare?ò, oggi, nella contrapposizione 

tra luoghi e flussi, se ne aggiunge un altro: ñchi farà qualcosa?ò  

1.3 Cartoline dal futuro. Cosa ci aspetta nel ñnon ancoraò? 

 

Nel raccontare gli anni della crisi gli economisti hanno fatto spesso ricorso alla metafora del 

tunnel. Gli ottimisti ogni anno ci annunciavano la luce in fondo al tunnel, i pessimisti ci 

spiegavano che effettivamente si vedeva della luce, ma erano i fari di un treno proveniente in 

senso contrario.  
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Altri ancora, e io tra questi, non scorgendo 

alcuna luce hanno sempre preferito raccontare 

di un tunnel da arredare, da rendere 

confortevole, perché sarebbe stato la nostra 

casa ancora a lungo.  

La ricerca della nostra posizione allôinterno 

del tunnel prosegue ancora oggi, su un punto 

per¸ cô¯ una concordanza nelle opinioni, ci¸ 

che ci aspetta allôuscita ¯ (sar¨) profondamente 

differente dal paesaggio lasciato allôentrata. 

Non sappiamo se migliore o peggiore, 

sicuramente differente.  

Tra le trasformazioni che riusciamo a cogliere 

ma di cui ci sfugge la portata ve ne sono 

almeno tre destinate a modificare profondamente lo scenario che ci accompagnerà nei prossimi 

anni: quella climatica, quella demografica e quella tecnologica.  

 

I cambiamenti climatici sembrano essere la priorità da affrontare in occasione dei grandi 

convegni internazionali, diventano materia per ambientalisti fanatici appena si spengono le luci 

dei riflettori. Tutti i principali Istituti di ricerca convengono sulla necessit¨ di ridurre lôemissione di 

gas serra per contenere lôaumento della temperatura globale e gli effetti devastanti che ne 

conseguirebbero.  

Tra le conseguenze più drastiche che colpiranno lôItalia ï secondo i ricercatori dellôEnea ï vi è 

sicuramente lôinnalzamento del livello del mare che toccher¨ i 25/30 centimetri entro il 2050 a 

cui seguirà un aumento del rischio di inondazione. Sono 33 le aree italiane ad alta vulnerabilità 

che rischiano di essere sommerse dal mare, tra queste il delta del Po. 

 

LôItalia va verso un clima nord-africano e 

dovrà attendersi un forte incremento della 

frequenza degli eventi estremi, come ad 

esempio alluvioni nella stagione invernale e 

periodi prolungati di siccità, incendi, ondate di 

calore e scarsità di risorse idriche nei mesi 

estivi.  

A fine 2015 a Parigi, tutti i Paesi si sono 

impegnati in modo attivo per ridurre le emissioni 

di gas serra e contenere lôaumento della temperatura entro 1,5 gradi. Speriamo che tale 

proposito trovi concreta attuazione, purtroppo i primi passi e le più recenti vicende politiche non 

sembrano segnare alcun cambio di rotta verso la sostenibilità ambientale. 

 

Secondo le previsioni continuerà ad aumentare la popolazione a livello mondiale, in 

particolare in alcune aree del pianeta. Nel 2030 il 35 per cento della popolazione sarà 

concentrata in Cina e in India e in quei Paesi si realizzerà il 25 per cento della ricchezza 

mondiale. Cambierà radicalmente la forza lavoro, basti pensare che per i prossimi ventôanni 

ogni mese un milione di giovani indiani comincerà a cercare lavoro.  

Aumenteranno anche le persone anziane, un aspetto che diventerà particolarmente rilevante 

in Italia, uno dei primi Paesi al mondo per incidenza della popolazione con più di 65 anni.  



1. Lo scenario. Dal ñnon pi½ò al ñnon ancoraò  17 

 

 

Il turismo invisibile ï Guido Caselli, Unioncamere Emilia-Romagna   

 

Le previsioni pi½ recenti elaborate dallôIstat 

dipingono un Paese che tra ventôanni avr¨ un 

milione e quattrocentomila abitanti in meno, il 31 

per cento sarà composto da anziani (oggi siamo 

al 22 per cento), ci saranno 262 anziani ogni 100 

bambini (oggi 161), un dato che sarebbe ben 

peggiore se non ci fossero gli stranieri ad 

alimentare le nascite. 

Aumenterà anche la popolazione straniera, in Italia nel 2037 la percentuale di stranieri 

toccherà il 15 per cento (oggi 8,5 per cento), in alcune regioni la presenza straniera arriverà a 

sfiorare il 30 per cento.  

LôEmilia-Romagna, per esempio, sarà una regione dove metà della popolazione sarà anziana 

o straniera. Una buona notizia, in quanto indice di una regione capace di accogliere e con 

unôelevata qualit¨ della vita. Al tempo stesso una notizia che ci avverte che dobbiamo 

prepararci a un modello economico e sociale destinato a cambiare radicalmente. LôEmilia-

Romagna è forse una delle regioni maggiormente interessate a questi cambiamenti 

demografici, ma anche il resto dellôItalia dovr¨ fare i conti con trasformazioni epocali.  

 

Siamo allôinizio dellôIndustria 4.0, La fabbrica 

dove le macchine sono interconnesse attraverso 

lôInternet delle cose, imparano dai big data, dove 

si usano la realtà aumentata e la stampa 3D. 

Cambierà il modo di produrre, ma non solo 

quello, cambierà il nostro modo di vivere.  

Non sappiamo cosa avverr¨ nellôeconomia dei 

prossimi anni, non riusciamo a prevedere da un 

anno allôaltro figuriamoci nel lungo periodo. Per¸ 

quello che è certo è che internet sarà ovunque, 

miliardi e miliardi di sensori che collegheranno gli 

oggetti tra di loro. Lôinternet delle cose, un 

fenomeno che stiamo già sperimentando anche nelle piccole cose quotidiane, dal frigorifero che 

ordina il latte quando sta per finire, alla sveglia che prima di suonare accende la macchina del 

caffè, scalda lôacqua della doccia e, se cô¯ traffico, suona qualche minuto prima. 

 

Sulla base delle sperimentazioni che già oggi sono in fase avanzata, possiamo provare a 

immaginare delle ñcartoline dal futuroò, delle 

immagini che ci raccontano come cambierà la 

nostra vita nei prossimi anni. 

 

Invecchiamento della popolazione e tecnologia 

viaggeranno a stretto contatto, molte delle nuove 

tecnologie e delle nuove professioni saranno 

destinate a migliorare la vita degli anziani. Per 

esempio i robot, oltre a compiere le faccende 

domestiche e a cucinare, saranno in grado di 

leggere il linguaggio del corpo e svolgeranno 

attività di assistenza e cura della persona. Romeo, 
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Maya, Kury, Yumi, sono solo alcuni dei nomi dei robot domestici con in quali dovremo 

familiarizzare presto, biorobotica e roboetica saranno nuove parole con le quali dovremo fare i 

conti. 

Anche il settore della sanità sarà sconvolto dalla tecnologia, già oggi si stanno sperimentando 

dei tatuaggi fatti di sensori in grado di monitorare i valori vitali ed inviarli direttamente al proprio 

medico. Sono gi¨ in commercio i primi esoscheletri, ñarmature high techò capaci di restituire il 

movimento ai paraplegici. Alla base del loro funzionamento un formidabile mix di tecnologia e 

scienza medica. Quando muoviamo gambe e braccia a deciderlo è il cervello che invia dei 

segnali bioelettrici ai muscoli attraverso il midollo spinale, se non funzionano le gambe, a essere 

responsabili sono in genere disturbi del sistema muscolare e nervoso centrale. Questi disturbi 

impediscono al cervello di ordinare agli arti inferiori di muoversi. Il nostro cervello e le nostre 

gambe (nel caso della paraplegia) non riescono pi½ a comunicare. Lôesoscheletro intercetta i 

segnali bioelettrici e capisce che la persona che lo indossa vuole muovere le gambe. Quindi 

agisce di conseguenza consentendo a questa persona di spostarsi realmente. È solo un 

esempio di come lôinnovazione tecnologica stia rendendo il confine tra scienza e fantascienza 

sempre più labile. 

 

In agricoltura sono già realtà i mezzi agricoli 

senza pilota, assistiti attraverso gli strumenti 

satellitari e in grado di fare agricoltura di 

precisione attraverso lôanalisi chimica del terreno. 

Lo stesso avverrà tramite droni oppure con 

sistemi di precisione montati a terra, in grado di 

mappare e distribuire acqua e nutrienti 

contemporaneamente, con un notevole risparmio 

di tempo e materiali. Nelle praterie statunitensi si 

pu¸ gi¨ vedere allôopera Swagbot, il robot cowboy, 

perfetto per sorvegliare le mandrie. 

Nelle nostre città iniziano a sorgere grattacieli 

verdi, orti e giardini verticali coltivati attraverso le 

nuove tecnologie idroponiche. Al tempo stesso si 

stanno diffondendo i rewilder, tecnici che hanno 

come compito quello di riportare allo stato 

naturale i luoghi messi in pericolo dallôuomo. 

 

Anche le auto senza pilota sono già realtà, Audi, Mercedes, Google e altri sono pronti a 

lanciare sul mercato le loro auto che non necessitano di pilota. Lo stesso avverrà per i mezzi di 

trasporto pesanti, cô¯ chi ipotizza che entro ventôanni la professione dellôautotrasportatore verr¨ 

sostituita dalla guida automatica. 

 

Le stampanti 3D cambieranno radicalmente il 

modo di produrre beni, così come il mercato del 

lavoro manifatturiero. Nasceranno nuove 

professioni, altre scompariranno, altre ancora 

dovranno cambiare radicalmente. Per esempio 

chi disegna moda oltre che con le stampanti 3D 

dovrà fare i conti con i nuovi filati in grado di 
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condurre energia, che si caricano con il movimento e ï oltre a tenere in carica lo smartphone ï 

possono monitorare i valori vitali, regolare la temperatura e altro ancora. 

Le stampanti 3D incideranno anche nel settore 

delle costruzioni, già oggi ci sono stampanti in 

grado di costruire delle piccole abitazioni in 20 

ore. Si parlerà sempre di più di rigenerazione 

urbana, cio¯ la capacit¨ di reinventare lôuso degli 

spazi esistenti. La città ï il luogo che si abita ï 

diventerà sempre più centrale e nasceranno 

figure per progettare centri urbani che sappiano 

tenere insieme cambiamenti demografici, 

sostenibilità ambientale e disponibilità economica dei cittadini. Così come nasceranno altre 

figure legate al nuovo rapporto con la citt¨, dallôamministratore di cohousing al designer di rifiuti. 

Anche se la globalizzazione sarà sempre più evidente, le singole comunità diventeranno 

autonome dal punto di vista produttivo ed energetico, così come diventerà sempre più 

stringente il legame tra imprese e territorio dôappartenenza. 

 

E cambierà radicalmente il mondo del lavoro, già oggi si stima che oltre il 10 per cento delle 

professioni attuali siano sostituibili dalle macchine, alcuni arrivano a stimare che il tasso di 

sostituzione sia prossimo al 50 per cento. Sarà un mondo dominato dalle macchine, Carl Bass 

amministratore delegato di Autodesk, unôimportante societ¨ informatica statunitense ha 

affermato: ñNella fabbrica del futuro ci saranno solo un uomo e un cane. Lôuomo per dare il cibo 

al cane, il cane per impedire allôuomo di toccare le macchineò. Solo una battuta? Forse no. 

Va sottolineato come altri siano più ottimisti sul futuro del lavoro, alcuni sostengono che, 

come in ogni rivoluzione tecnologica, di fronte alla distruzione di posti di lavoro se ne creeranno 

altri nuovi e in misura superiore. Altri ancora affermano che il 65 per cento degli studenti di oggi 

svolgerà delle professioni che allo stato attuale non siamo nemmeno in grado di immaginare. 

Credo ci sia del vero in queste due ultime affermazioni, ma temo che il saldo occupazionale 

portato dalla tecnologia e dallôindustria 4.0 sar¨ di segno negativo. 

 

Non solo industria 4.0. Siamo nellôera del capitalismo delle piattaforme, dei network 

orchestrator, di chi sa progettare piattaforme per identificare e connettere efficacemente 

domanda e offerta, i fabbisogni e le capacità presenti nella società. Airbnb, Uber, Alibaba, é 

Ogni giorno si allunga lôelenco delle aziende che individuano nel marketplace lo strumento pi½ 

efficace per organizzare la società attorno a 

necessità e capacità. 

Il tema del capitalismo delle piattaforme 

offre numerosi spunti di discussione, due in 

particolare. Il primo legato allôoccupazione. 

Si stanno diffondendo forme lavorative on 

demand, dove il lavoratore viene chiamato 

secondo necessit¨, unôattivit¨ con tutele 

scarse o nulle. Per molti il nuovo lavoro che 

avanza ricorda molto da vicino quello del 

diciannovesimo secolo, quando i lavoratori 

affollavano il molo in attesa della chiamata 

per poter scaricare le navi arrivate al porto. 
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Lôunica differenza ¯ che oggi si attende la chiamata fissando lo schermo del proprio 

smartphone. 

 

Un secondo aspetto legato al capitalismo delle piattaforme riguarda il ribaltamento del rischio 

dôimpresa. Unôimpresa «tradizionale» è responsabile della soddisfazione del cliente e deve 

pagare e tutelare i suoi lavoratori indipendentemente dallôattivit¨ svolta.  

Le piattaforme scaricano integralmente sul lavoratore il compito di soddisfare il cliente e paga 

i lavoratori, privi di alcuna tutela, solo in base allôattivit¨ effettivamente svolta. Lôunico compito 

dei çnetwork orchestratorè ¯ lôaggiornamento e la manutenzione della piattaforma. Ad 

eccezione dei costi fissi, le uscite sono direttamente proporzionali allôandamento della propria 

impresa. Ad assumersi tutti i rischi è il lavoratore. 

 

Si potrebbe proseguire a lungo nel raccontare i cambiamenti che vivremo nel prossimo futuro, 

sono sufficienti queste poche righe per comprendere come ci attenda un mondo completamente 

diverso. Alcuni di questi cambiamenti porteranno benefici, altri si riveleranno dannosi se non 

ricondotti in un percorso di Senso, Senso ancora una volta inteso come direzione di marcia ma 

anche nel suo significato dellôessere, dellôagire, del perch® si fanno le cose. 

Un esempio: ad inizio 2017 Amazon ha lanciato AmazonGo, un supermercato dove si entra, 

si sceglie quel che si vuole e si esce senza fare la fila. Ci pensa la tecnologia a fare i conti e ad 

addebitare la spesa sulla propria carta. Questo significa nessuna fila, nessuna attesa alla 

cassa. Significa anche nessun commesso, nessun addetto alla cassa. Quanto siamo disposti a 

rinunciare ad un nostro beneficio a favore di un interesse collettivo, per esempio la comodità di 

non fare la fila per poter salvaguardare dei posti di lavoro? Credo che la risposta a questa 

domanda ï e alle tante come questa che già oggi si vanno profilando ï darà una forma precisa 

al ñnon ancoraò. 

 

Ciò non significa rinunciare né rallentare nella corsa allôinnovazione tecnologica, non vi ¯ 

alcun dubbio che lôinnovazione rappresenti, oggi ancor pi½ che in passato, una delle leve 

strategiche fondamentali e irrinunciabili per lo sviluppo delle imprese e, più in generale, del 

sistema economico e sociale. Tuttavia, non va dimenticato che in questi anni si sta affermando 

un fattore di competitività altrettanto fondamentale, la reputazione. Unôimpresa cos³ come un 

sistema territoriale per essere competitivo (attrattivo) nel lungo periodo non può prescindere da 

una buona reputazione, vale a dire da comportamenti volti alla sostenibilità ambientale, alla 

responsabilit¨ sociale, alla cura di tutti coloro che abitano lôimpresa, dai clienti/consumatori, ai 

dipendenti, agli stakeholder. 

 

Non sempre innovazione e reputazione marciano allineate, ridare un Senso significa costruire 

un percorso dove le traiettorie dellôinnovazione e della reputazione ï così come le altre leve 

strategiche che attengono alla coesione sociale e alla crescita economica ï siano rivolte verso 

la stessa direzione. Significa immaginare un mondo diverso, caratterizzato dallôinnovazione 

tecnologica costruita attorno ad una visione, quello di uno sviluppo sostenibile. Unôinnovazione 

tecnologica che si sviluppa e trae forza da un altro tipo di innovazione, quella relazionale o 

sociale. Il motore di tutto è la capacità delle persone con competenze diverse di condividere 

spazi, idee e collaborare su progetti comuni. Ibridazione e contaminazione sono tra le parole 

chiave che stanno caratterizzando questi anni e, probabilmente, continueranno a farlo anche 

nei prossimi. A sua volta lôinnovazione relazionale di questi anni discende da unôaltra 

innovazione, quella culturale sintetizzabile nel cambiamento di paradigma ñdal possesso 
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allôaccessoò. Non ¯ pi½ importante avere la propriet¨ delle cose o delle idee, quello che importa 

è potervi accedere.  

Airbnb, Uber, BlaBlaCar, Amazon e TaskRabbit sono solo alcune tra le piattaforme che fanno 

dellôeconomia della condivisione il loro motore di sviluppo. Allo stesso tempo, per quanto visto 

prima, il capitalismo delle piattaforme esemplifica gli effetti negativi che si creano quando  - non 

sempre e non per tutti è così - lôinnovazione tecnologica viene utilizzata per percorrere strade 

che vanno in direzione contraria a quelle che portano alla costruzione di un sistema territoriale 

coesivo e con benessere diffuso. 

Ciò che è importante sottolineare è che alla base delle piattaforme cô¯ un modello 

organizzativo completamente differente da quello tradizionale, un modello che nei prossimi anni 

potrebbe rivoluzionare la nostra società. Meglio capirne di più. 

1.4 Le platfirm. Co-creatori di futuro. 
 

Nelle pagine precedenti si ¯ raccontato dellôimportanza dellôarredare il tunnel e in questi anni 

alcune imprese lo hanno fatto sicuramente meglio di altre, quelle che negli anni della crisi hanno 

continuato a creare occupazione e fatturato. Queste imprese - che in un recente studio 

realizzato da Unioncamere Emilia-Romagna sono state definite resilienti ï hanno alcuni 

comportamenti che le accomunano. Innanzitutto lôaver continuato a investire, soprattutto in 

macchinari, attrezzature e sui propri dipendenti. Cercare di competere abbassando il costo del 

lavoro non funziona, anzi. Le imprese che crescono mantengono un forte legame con il 

territorio, con la comunit¨ dôappartenenza, pur seguendo traiettorie di sviluppo globali. Sono 

allôinterno di filiere, filiere che integrano attivit¨ manifatturiere con quelle terziarie, che sono 

fortemente attive sui mercati esteri. Allôinterno delle filiere mantengono un ruolo strategicamente 

rilevante hanno competenze distintive che le rendono difficilmente sostituibili. Una cosa che 

questi anni ci hanno insegnato è che se qualcuno è sostituibile, prima o poi verrà sostituito. 

La domanda è: sarà sufficiente questo percorso per rimanere competitivi anche di fronte alle 

sfide dellôindustria 4.0? Si è visto come la tecnologia nei prossimi anni cambierà radicalmente il 

nostro modo di produrre, di lavorare, di consumare. Di vivere. E si è visto come si stiano 

affermando sul mercato delle imprese anomale, Uber, Airbnb solo per citare i più famosi, 

anomale perché si basano su modelli organizzativi completamente diversi rispetto a quelli 

tradizionali. 

 

Tutti sappiamo come funziona unôimpresa tradizionale. Cô¯ una struttura fisica, che può 

essere la fabbrica piuttosto che il negozio o lôalbergo, ci sono dipendenti, cô¯ una catena del 

valore che va dallôacquisizione dei fattori produttivi fino alla vendita del prodotto o del servizio.  

Nelle piattaforme non cô¯ nulla di tutto questo. Sono spazi virtuali di interazione tra le 

persone, dove produttori e clienti o consumatori si incontrano per trarre un reciproco vantaggio. 

La piattaforma non produce nulla, ma vende la transazione tra produttore e cliente. Uber non ha 

macchine, mette in collegamento chi offre il servizio con chi ne ha bisogno. Airbnb non possiede 

camere, mette in collegamento chi offre una sistemazione con chi la cerca. 

Lôeffetto ¯ dirompente. Uber, per valore ha già superato la General Motors. Airbnb è nata nel 

2008 e oggi è valutata 25 miliardi di dollari. Per avere un termine di paragone, Hilton, la catena 

alberghiera più importante al mondo, vale 19 di miliardi. Ancora, Marriott, la società con maggior 

capacità ricettiva al mondo, per arrivare a un milione di camere ha impiegato 58 anni, Airbnb ce 

ne ha messi 7.  
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Secondo le previsioni formulate da Morgan Stanley relativamente a quattro mercati (Stati 

Uniti, Regno Unito, Germania e Francia) nel corso del 2017 il 25 per cento di chi viaggia per 

piacere e il 23 per cento di chi viaggia per affari sceglieranno una sistemazione Airbnb. 

 

Sono numeri che raccontano come alcune filiere e interi comparti saranno completamente 

ridisegnati da questo nuovo modello. Qualcuno potrà obiettare che sono mercati particolari, che 

mettono a rischio alcune attività come quelle alberghiere, ma che le imprese manifatturiere sono 

escluse da queste dinamiche. Non ne sarei così sicuro. 

 

Nel 2007 il 90 per cento dei profitti della telefonia mobile era ripartito tra 

cinque società; Nokia, Samsung, Motorola, Sony e LG. Il primo I-phone 

venne messo in commercio quellôanno, la sua quota di profitti era del 4 per 

cento. 

Negli anni successivi le cinque imprese per guadagnare quote di mercato 

seguirono le strategie riportate in tutti i manuali, puntando sulla 

differenziazione del prodotto, sul marchio, sulla logistica, sulle economie di 

scala, investirono quote rilevanti del loro fatturato in ricerca e sviluppo.  

Apple invece sviluppò un solo prodotto - dal design accattivante e con 

nuove capacità - e puntò tutto su un sistema operativo rivoluzionario, che gli 

stessi consumatori potevano arricchire attraverso le loro applicazioni, le App, 

ma che soprattutto commercializzavano ad altri consumatori attraverso un 

mercato virtuale l,ôApp store.  

Si venne a creare una rete di consumatori e sviluppatori di app, dove spesso i due ruoli si 

sovrapponevano, che crebbe in misura esponenziale. Dopo meno di 8 anni dalla nascita 

nellôApp store si trovavano gi¨ 1,4 milioni di App, un mercato virtuale che ha generato oltre 25 

miliardi di dollari reali per gli sviluppatori. 

Nel 2015 il 92 per cento dei profitti della telefonia mobile era detenuta dallôI-phone, agli altri, 

quelli sopravvissuti, solo lô8 per cento. 

 

Lôesperienza dellôI-phone dimostra come essere digitali non sia sufficiente, non basta 

investire in tecnologia e industria 4.0 per essere competitivi, bisogna pensare digitale. LôApple 

rappresenta unôimpresa tradizionale, per quanto innovativa, lôApp-store rappresenta un mercato 

virtuale, la loro combinazione costituisce la piattaforma. 

 

Tutte le principali società americane, anche quelle che operano in settori tradizionali, si 

stanno spostando in questa direzione, far evolvere lôimpresa seguendo la logica delle 

piattaforme, affiancando agli investimenti tradizionali altri volti a costruire un rapporto differente 

con i clienti/consumatori. Per definire queste imprese viene utilizzato il termine Platfirm, crasi 

delle parole Platform e Firm. 

Come è facile immaginare non si tratta di un processo semplice, richiede innanzitutto un salto 

culturale non indifferente, significa mettere in discussione schemi tradizionali, come la catena di 

valore lineare dallôalto verso il basso, oppure la visione dellôazienda attiva nel proporre il 

prodotto o servizio e il cliente passivo nellôacquistarlo, basata sul modello io produco tu 

consumi. Nella logica della piattaforma le parole chiave diventano community e co-creazione, 

riuscire a far interagire in un rapporto alla pari persone interne ed esterne allôazienda come i 

clienti e i consumatori per combinare in modo nuovo le risorse e creare valore. 
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Si tratta di un cambiamento epocale che, forse, può essere compreso meglio ricorrendo a un 

esempio.  

Parliamo di salto in alto2. Fino alla fine del 1900 si saltava a 

forbice, in particolare un irlandese emigrato negli Stati Uniti, Michael 

Sweeney, aveva perfezionato la tecnica con una ricorsa molto lunga 

e veloce che nel finale piegava a destra per poi saltare lôasticella 

con un movimento delle gambe a forbice. Arrivò a saltare un metro e 

novantasette centimetri nel 1895. 

 

Nei primi anni del 1900 un giovane 

californiano, George Horine, grande 

appassionato di atletica ma non 

particolarmente talentuoso, era alla 

ricerca di un nuovo modo di saltare lôasticella, in quanto il salto a 

forbice non gli riusciva particolarmente bene. 

La ricerca di nuova tecnica era legata anche al fatto che, nel 

giardino di casa, Horine disponeva di poco spazio per la rincorsa. 

Così, anziché in una posizione frontale rispetto all'asticella, il suo 

punto di avvio era tutto spostato a sinistra; l'altro elemento nuovo 

era la posizione del corpo, che appariva quasi coricato su un fianco nell'attimo dello 

scavalcamento. Fu il primo a superare i due metri. 

Negli anni successivi altri lo imiteranno adottando il suo stile ventrale, spesso con risultati 

superiori ai suoi.  

 

Arriviamo a Città del Messico, 20 ottobre 1968. Nel salto in 

alto un 21enne americano di Portland, Oregon, lascia tutti a 

bocca aperta vincendo l'oro con un nuovo stile di salto. Non 

supera più l'asticella saltando con le gambe a forbice, o 

piegandosi sul ventre, ma girando le spalle e oltrepassando la 

sbarra di schiena. È una rivoluzione copernicana. Quel ragazzo 

si chiama Dick Fosbury, e dal quel giorno quel salto sarà il 

"salto alla Fosbury". Dietro questa ñrivoluzione copernicanaò cô¯ 

una spiegazione ben precisa, la nuova tecnica era stata resa 

possibile dalle modifiche intervenute negli impianti e, in 

particolare, dalla sostituzione nella zona di ricaduta della sabbia 

con blocchi di gommapiuma. Infatti, senza materasso, 

l'atterraggio di schiena da un'altezza ben superiore ai due metri 

sarebbe stato assolutamente impossibile. 

 

Il parallelismo tra piattaforme e salto in alto comincia ad essere chiaro, quando si è in 

presenza di unôinnovazione abilitante - la tecnologia sta alle piattaforme come il materasso al 

salto alla Fosbury ï si possono fare cose fino ad allora inimmaginabili. E quando si diventa 

familiari con questa innovazione il processo è irreversibile. Chi impara il salto alla Fosbury non 

prova a saltare a forbice o ventralmente. Salterebbe meno alto. Chi impara a progettare 

                                                      
2
 Questa breve nota sulla storia del salto in alto è stata realizzata consultando il sito della Treccani 

http://www.treccani.it/enciclopedia/atletica-le-specialita-i-salti_(Enciclopedia-dello-Sport)/ 
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utilizzando i nuovi paradigmi della co-creazione attraverso piattaforme non torna indietro. 

Crescerebbe meno. O uscirebbe dal mercato. 

 

Pensare digitale, adottare il modello della piattaforma, saltare alla Fosbury non riguarda solo 

le grandi imprese. Uno degli aspetti più rilevanti di questo processo è che non servono grandi 

investimenti iniziali, servono soprattutto idee.  

 

Fino a poco tempo fa ci raccontavamo che era impossibile immaginare che la somma di tante 

piccole imprese potesse dare come risultato totale una grande impresa. Siamo certi che sia 

ancora così? Adesso che abbiamo il materasso e possiamo saltare alla Fosbury, oggi che 

abbiamo tecnologie che stanno cambiando radicalmente il nostro modo di fare impresa, non è 

possibile immaginare una piattaforma manifatturiera, una platfirm, che riprenda alcune delle 

logiche che stanno alla base di Uber o Airbnb adattandole al mondo industriale? 

1.5. Ripartire dal territorio. La città resiliente 

Uno degli effetti della globalizzazione è quello di aver reso manifesta la ri-territorializzazione 

come passaggio obbligato per perseguire lo sviluppo. Bonomi afferma ñnellôantropologia della 

globalizzazione sostanziata da spazi aperti per produrre per competere, da una società 

dellôincertezza ove ogni cosa sembra in rapido mutamento e allo stato liquido e gassoso, tutto 

sembra fare condensa nellôunico spazio che sembra solido e certo: il territorio. Questo diviene 

uno spazio di posizione - e a volte anche un spazio di rappresentazione - nella dinamica 

ipermoderna caratterizzata dal conflitto tra flussi che sorvolano e atterrano e mutano i luoghi in 

cui si viveò.  

Dunque, il territorio ï così inteso, come ambiente di incontro tra luogo e flussi - diviene il 

luogo dove mettere in campo azioni in grado di portare a valore al proprio interno i cambiamenti 

dettati dai flussi esterni, così come costituisce il luogo dove adottare comportamenti volti ad 

accompagnare imprese e persone verso i flussi abbassando lôincertezza dello spazio aperto. 

 

Per anni abbiamo sostenuto che imprese competitive fanno il territorio competitivo. Lo 

abbiamo sostenuto perché in passato era vero, la competitività delle imprese garantiva un 

elevato e diffuso benessere sul territorio.  

Oggi, alla luce di quanto affermato, questo paradigma va ribaltato. Si è competitivi come 

persone e come imprese se si ¯ inseriti allôinterno di un sistema territoriale competitivo. Non è 

un gioco di parole ma è un cambiamento di paradigma che introduce differenze sostanziali, a 

partire dalla logica con la quale pensare le politiche per lo sviluppo (industriali e sociali, tenere 

distinti questi due mondi è sempre più privo di senso). 

 

Ribaltare il paradigma significa che di fronte ad alcuni vincoli allo sviluppo, le imprese non 

vanno lasciate sole, ma accompagnate dal sistema territoriale, socializzando gli ostacoli e 

trovando insieme le soluzioni. Se si vuole portare lôimpresa sulla via alta dello sviluppo è 

necessario accompagnarla nella logica di sistema territoriale, innanzitutto pensando a nuove 

modalità per consentire alle imprese di accedere alle competenze mancanti.  

 

Ribaltare il paradigma significa iniziare a pensare il welfare non come un costo ma come una 

risorsa. I problemi connessi ai cambiamenti che stiamo vivendo  stanno ridisegnando a fondo le 

modalità attraverso le quali le famiglie organizzano il loro funzionamento quotidiano. Le politiche 
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di coesione sociale devono avere tra gli obiettivi la socializzazione dei rischi individuali, come 

quelli legati alla prima infanzia e allôinvecchiamento, ma allo stesso tempo devono porsi come 

modus operandi lôidentificazione e la realizzazione di un dividendo sociale, cioè di un insieme di 

vantaggi dei quali beneficiano tutti gli attori del territorio. 

Ribaltare il paradigma richiede anche una differente visione da parte delle imprese, così 

come sostengono i principali ñguruò di strategie aziendali . Porter afferma che nel lungo periodo 

ci¸ che crea valore per lôimpresa lo crea anche per la societ¨. E viceversa. Da qui il suo 

principio della ñcreazione di valore condivisoò, che pone i bisogni della societ¨ al centro delle 

strategie aziendali (a differenza della responsabilità sociale che li colloca in periferia). Una 

scelta dettata non da un approccio filantropico, ma perché far crescere la società in cui 

lôimpresa opera ¯ funzionale alla crescita dellôimpresa stessa, alla pari di altre leve competitive. 

Il ñcapitalismo costruttivoñ, come lo definisce Haque va ancora oltre e trasforma lo sviluppo 

sostenibile nella nuova incarnazione del capitalismo. Le strategie aziendali devono passare 

dallôefficienza operativa - che minimizza i costi contabili ï allôefficienza sociale - che ha come 

obiettivo la minimizzazione di tutti i costi generati dalla produzione, non solo quelli contabili ma 

anche quelli sulla comunit¨, sullôambiente, sulle future generazioni.  

 

Ribaltare il paradigma richiede una governance. Nessun risultato è raggiungibile se non vi è 

compresenza di un insieme di istituzioni formali ed informali che consentano a persone ed 

imprese di perseguire i propri obiettivi individuali interagendo e contribuendo collettivamente al 

benessere generale. Dunque serve un governo del territorio capace di superare la dicotomia 

economia-sociale attraverso nuove forme di progettazione e gestione delle politiche. Esso deve 

essere rappresentanza dei bisogni del territorio, deve essere la giusta mediazione tra interessi 

individuali e collettivi, tra mercato e democrazia. E, soprattutto, necessita una governance che 

sappia riconoscere come prioritaria la centralità della dimensione relazionale e del senso, così 

come la città di Ottavia insegna. 

 

Ribaltare il paradigma significa anche far saltare il territorio alla Fosbury. Possiamo 

immaginare la città, il nostro territorio, come una piattaforma? Negli Stati Uniti lo stanno facendo 

e la discussione è già in fase avanzata. Recentemente lôAspen Institute ha reso disponibile un 

documento che riporta le considerazioni di numerosi sindaci, imprenditori e studiosi sul rapporto 

tra governo della città e nuove tecnologie. 

Lôidea ¯ quella di andare oltre il concetto di smart city, non 

solo una città fatta di collegamenti e sensori che consentono di 

attivare nuovi servizi, ma una vera e propria visione di una città 

amministrata in co-creazione con i cittadini. 

Dove è capitato il risultato è stato eccellente, per esempio la 

città di Los Angeles ha reso disponibili i dati dei propri trasporti 

pubblici, corse, numero passeggeri, tempi. Attraverso il 

contributo di esterni allôamministrazione sono riusciti a 

migliorare il servizio e a ridurre i costi. A New York ci sono 

300mila dipendenti pubblici ï dallôimpiegato al pompiere - e 

oltre 8milioni di cittadini, è impossibile che i dipendenti 

conoscano la città meglio di chi la vive tutti i giorni, perché non 

trovare il modo di avvalersi della loro esperienza? Una 

riflessione che stanno facendo a New York ma ha valenza per 

qualunque città. Ci sono molte attività delle quali lôamministrazione pubblica non riesce ad 
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occuparsi, allo stesso tempo vi sono molti cittadini che vorrebbero occuparsene ma non 

possono. 

 

È evidente che anche nel caso delle città, come per le imprese, cô¯ un salto culturale prima 

ancora che tecnologico. Noi siamo portati a pensare lôamministrazione come quella che fa le 

cose. Dovremmo pensare lôamministrazione come quella crea le condizioni affinché le cose 

siano fatte.  

In una situazione ottimale dovremmo vedere la città come uno spazio dove  lôamministrazione 

ha solo un piccolo ruolo ma fondamentale, quello di regolare questo spazio. 

 

Una nota di merito allôEmilia-Romagna. Nel documento redatto dallôAspen Institute vengono 

citati molti esempi virtuosi relativi a città statunitensi, alcune esperienze europee, nulla riguardo 

allôItalia. Tranne un caso, il comune di Bologna citato come best practice per aver attivato dei 

patti di collaborazione tra cittadini e Amministrazione pubblica per la rigenerazione dei beni 

comuni urbani, con progetti che riguardano beni materiali come strade o parchi, e toccano i temi 

che vanno dallôinclusione sociale, allôeducazione e allôalfabetizzazione digitale. Tutto nella logica 

della co-creazione. 

1.6. Ripartire dalle competenze distintive. 

Cosa ci rende competitivi? Lôessere originali, avere delle caratteristiche distintive che ci 

differenziano dalla media, che ci rendono difficilmente sostituibili. Vale per un lavoratore, il suo 

potere contrattuale è tanto più forte quanto più riesce a rendersi insostituibile. Vale per 

lôimpresa, i risultati economici sono strettamente correlati alla capacit¨ di riuscire a produrre 

beni o a erogare servizi a condizioni più vantaggiose oppure con caratteristiche difficilmente 

replicabili dalle imprese concorrenti. Vale anche per il territorio, si preferisce un territorio ad un 

altro ï per viverci, per investirci, per visitarlo - perché offre una combinazione di fattori attrattivi e 

di condizioni economico-sociali giudicate migliori. 

 

La regola che abbiamo appreso in questi anni di globalizzazione è che chi ï persona, 

impresa o territorio - offre beni o servizi che vengono già proposti da altri, se non riesce ad 

apportare conoscenze o competenze distintive, è a forte rischio di esclusione.  

 

Con riferimento alle imprese manifatturiere vi è una vasta letteratura in proposito. Nel lungo 

termine la competitività ï e, prima ancora, la sopravvivenza - di unôimpresa ¯ frutto dellôabilit¨ di 

sviluppare a costi minori e più velocemente dei propri concorrenti delle competenze distintive. 

Partendo da questa affermazione due economisti esperti in strategie aziendali, Prahalad e 

Hamel, hanno sviluppato un modello (ñcore competencesò) volto a dimostrare la centralit¨ delle 

competenze distintive come fattore strategico di crescita. Le competenze distintive possono 

essere definite come una combinazione di conoscenze, attitudini, abilità configurabili come 

ñqualit¨ specialiò che attengono alla singola impresa, un saper fare trasferito sui beni prodotti o 

sui servizi erogati.  

Quali sono le nostre competenze distintive? Se guardiamo al manifatturiero tra le possibili 

competenze distintive escludiamo il minor costo ï che, in molti casi, rappresentava un fattore di 

successo prima della globalizzazione. Inseguire i concorrenti lungo la strada della riduzione dei 

costi oppure rincorrerli sulla via della produttività sarebbe una gara che ci vedrebbe sicuramente 
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sconfitti (a eccezione delle poche imprese che riescono a essere competitive anche su questi 

aspetti).  

Il vantaggio competitivo della maggioranza delle nostre aziende non risiede nemmeno nel 

fatto di possedere tecniche e conoscenze più avanzate degli altri. Sono tanti i numeri che ci 

dicono che le imprese italiane non sono più innovative delle altre, né sembra plausibile fare 

della ricerca e dellôinnovazione il punto di forza nei prossimi anni, sarebbe un obiettivo poco 

credibile alla luce della struttura produttiva e di quanto poco si investe sulla formazione del 

capitale umano. 

Ciò che è presente ï e che può essere sviluppato ulteriormente - sono tecniche e 

conoscenze originali difficilmente imitabili e trasferibili fuori dal territorio. Affinché questo 

capitale distintivo di tecniche e conoscenze possa essere un fattore di vantaggio è necessario 

che non sia incorporato in macchinari che possono essere venduti/localizzati in ogni parte del 

mondo, ma che sia legato alle capacità specifiche di certe persone, di certi territori, di certi 

contesti sociali. 

 

Possiamo sintetizzare queste competenze in flessibilità (organizzativa e nel sistema 

relazionale), estetica, creativit¨. Sono caratteristiche trasversali ai settori, consentono lôaccesso 

a più mercati, contribuiscono in maniera sostanziale a differenziare il prodotto, sono difficilmente 

imitabili dalla concorrenza. 

1.7. Il turismo invisibile. Ripartire dallôindustria turistica 

Un tempo lôindustria manifatturiera era tutto ci¸ che ¯ stato ricordato in questo capitolo di 

scenario: il suo funzionamento favoriva la giusta mediazione tra interessi individuali e collettivi, 

poneva al centro il territorio assicurando crescita economica e benessere diffuso tra i cittadini, 

valorizzava le competenze distintive, il ñsaper fareò degli imprenditori e dei lavoratori.  

Il manifatturiero creava valore condiviso, il successo delle imprese era funzionale a quello del 

territorio. E viceversa. 

 

Questo era il ñnon pi½ò. Credo che nel ñnon ancoraò il manifatturiero dovr¨ avere nuovamente 

un ruolo centrale, tuttavia, le basi per ritrovare un equilibrio in movimento e sulle quali costruire 

per riprendere a creare valore condiviso sono ancora di difficile individuazione o, nella migliore 

delle ipotesi, estremamente fragili. 

Nel ñnon pi½ò, visibile a pochi e spesso trascurata dalle politiche per lo sviluppo territoriale, 

côera unôaltra industria fortemente radicata sul territorio, fatta di competenze distintive e capace 

di creare valore condiviso, lôindustria turistica. 

Come il manifatturiero il turismo in questi anni ha assistito ed è stato attraversato da profonde 

trasformazioni: la crescita di nuovi concorrenti globali, i cambiamenti radicali nella domanda dei 

consumatori, la rivoluzione connessa alla diffusione su larga scala di internet per quanto 

riguarda la promozione e lôinterazione con il cliente, lôavvento dei voli low cost, Airbnb e la 

sharing economy, solo per citarne alcuni. 

Dal ñnon pi½ò ï come verrà raccontato nelle pagine successive - il turismo è uscito meglio 

rispetto al manifatturiero, ma non senza ammaccature. Ammaccature che, più che dal contesto 

globale, sono state arrecate dallôassenza di politiche e attenzioni al settore. Difficile, per 

esempio, colpevolizzare la globalizzazione o lôascesa della Cina per i crolli nei siti archeologici o 

per il degrado che interessa altre aree turistiche. 
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Ammaccature spesso causate anche da unôassenza di visione, da unôincapacit¨ di vedere 

nellôindustria turistica un volano per lo sviluppo dellôintero territorio. Più correttamente, 

unôindustria turistica visibile e riconosciuta a parole, invisibile e assente nelle azioni concrete 

volte al suo sostegno e sviluppo. Come sempre, quando si generalizza, non mancano le 

eccezioni, territori e amministratori che più di altri hanno saputo valorizzare lôindustria turistica 

attraverso scelte premiate dai risultati. 

 

Nonostante tutto, a differenza del manifatturiero, il turismo in questi anni non ha smarrito il 

senso, ha mantenuto il contatto con il territorio ï e non potrebbe essere altrimenti ï possiede 

ancora le competenze distintive. Lôindustria turistica conserva ancora le fondamenta intatte (o 

quasi), ha tutte le carte in regola per creare valore condiviso, per affrontare il ñnon ancoraò. 

Carte che dovranno essere giocate diversamente perché sono mutate le regole del gioco, è 

cambiato il valore attribuito a ciascuna di essa. Lôequilibrio dinamico dovr¨ essere ricercato 

seguendo percorsi differenti rispetto a quanto fatto sino ad ora. 

 

Nei prossimi capitoli, attraverso il racconto dei numeri, lôobiettivo quello di far uscire 

dallôinvisibilit¨ lôindustria turistica. Ne racconteremo le potenzialità, la seguiremo negli anni del 

ñnon pi½ò, cercheremo di tracciare il profilo del ñnon ancoraò. Una narrazione che si focalizzerà 

sulle città, perché ognuna presenta storie e competenze distintive differenti, peculiarità 

individuali non rintracciabili in un racconto collettivo. 

 

Come ricordato in premessa, a ciascun capitolo è associata una città invisibile di Calvino. 

Può sembrare una forzatura accostare uno studio basato sui numeri del turismo al racconto 

fantastico-allegorico delle ñcittà invisibiliò. Probabilmente lo è, tuttavia studiare le competenze 

distintive dellôindustria turistica significa guardare allôessenza delle città, perché è solo a partire 

dalla qualità della vita dei cittadini e del sistema relazionale che lôindustria turistica pu¸ avere un 

futuro.  
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2. Turismo competenza distintiva 

MORIANA 

 

ñGuadato il fiume, valicato il passo, l'uomo si trova di fronte 

tutt'a un tratto la città di Moriana, con le porte d'alabastro 

trasparenti alla luce del sole, le colonne di corallo che 

sostengono i frontoni incrostati di serpentina, le ville tutte di 

vetro come acquari dove nuotano le ombre delle danzatrici dalle 

squame argentate sotto i lampadari a forma di medusa.  

 

Se non è al suo primo viaggio l'uomo sa già che le città come 

questa hanno un rovescio: basta percorrere un semicerchio e si 

avrà in vista la faccia nascosta di Moriana, una distesa di 

lamiera arrugginita, tela di sacco, assi irte di chiodi, tubi neri di 

fuliggine, mucchi di barattoli, muri ciechi con scritte stinte, telai 

di sedie spagliate, corde buone solo per impiccarsi a un trave 

marcio.  

 

Da una parte all'altra la città sembra continui in prospettiva 

moltiplicando il suo repertorio d'immagini: invece non ha 

spessore, consiste solo in un dritto e in un rovescio, come un 

foglio di carta, con una figura di qua e una di là, che non 

possono staccarsi né guardarsi.ò 

. 

Tratto da: ñLe Citt¨ Invisibiliò di Italo Calvino 

 

 

2.1. Mondo che cresce e turismo. 

Nel corso del 2016 gli arrivi internazionali a livello mondiale hanno superato il miliardo e 235 

milioni, facendo registrare un incremento prossimo al 4 per cento rispetto al 2015. Come 

sottolinea lôUNWTO, lôagenzia delle Nazioni Unite che si occupa di turismo, è il settimo anno 

consecutivo che si registra una crescita consistente, dinamica che non si verificava dagli anni 

sessanta. Rispetto al 2008, anno di inizio della crisi economica, il numero di turisti è aumentato 

di circa 300 milioni e, se allarghiamo il campo di osservazione allôanno 2000, gli arrivi dei turisti 

internazionali sono pressoché raddoppiati.  

I dati relativi alla prima metà del 2017 confermano e consolidano la crescita turistica, nei primi 

quattro mesi dellôanno gli arrivi internazionali sono aumentati del 6 per cento, un trend previsto 

in ulteriore rafforzamento nei mesi estivi, in particolare per quanto riguarda il mercato europeo. 

 

La stessa dinamica ha riguardato la spesa turistica internazionale, in continua crescita 

rispetto al passato. Secondo i dati del World Travel & Tourism Council (WTTC) nel 2016 la spesa 

turistica internazionale ha superato i mille miliardi e trecento milioni di dollari; nel 2010 si 

attestava attorno ai mille miliardi di dollari. 
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Nel raccontare gli anni della crisi ï in Italia, così come in altre economie europee - si è 

sempre posto lôaccento sul ruolo delle esportazioni quale antidoto alla flessione della domanda 

interna. Il turismo internazionale a livello mondiale incide ormai per oltre il 6 per cento del valore 

complessivo delle esportazioni di beni e servizi e ne costituisce una delle componenti 

maggiormente dinamiche, con tassi di crescita superiori a quelli del commercio allôestero di 

beni. Se per molte aziende e territori la capacità di stare sui mercati esteri ha rappresentato la 

risposta più efficace alla crisi, per altre imprese e sistemi territoriali la capacità di attrarre turisti 

ha consentito di contrastare la recessione economica e di rilanciare una nuova fase di sviluppo 

e benessere diffuso. 

 

Sono sufficienti questi pochi numeri e considerazioni per fotografare un settore dinamico che 

ha continuato a creare ricchezza anche nella fase di rallentamento economico e, aspetto ancora 

più rilevante, è previsto in forte espansione anche per i prossimi anni: nel 2030 gli arrivi turistici 

internazionali raggiungeranno 1,8 miliardi, vale a dire che ogni giorno 5 milioni di persone si 

sposteranno da un Paese a un altro.  

 
Turismo internazionale. Arrivi 2015 e variazione 2010-2015 

 Turisti  Variazione 
Quota di mercato 

 2015 2010-2015 

Mondo 1.186.211 24,8%  

Francia 84.452 8,8% 

 

Stati Uniti 75.022 25,0% 

Spagna 68.215 29,5% 

Cina 56.886 2,2% 

ITALIA 50.732 16,3% 

Turchia 39.478 25,9% 

Germania 34.972 30,1% 

Regno Unito 34.436 21,7% 

Messico 32.093 37,8% 

Russia 31.346 54,7% 
Fonte: elaborazione Centro studi Unioncamere Emilia-Romagna su dati WTTC 

 
Turismo internazionale. Spesa turistica 2015 e variazione 2010-2015 

 Spesa turist. Variazione 
Quota di mercato 

 2015 2010-2015 

Mondo 1.262.379 27,4%  

Stati Uniti 204.523 49,3% 

 

Cina 114.109 149,1% 

Spagna 56.526 3,4% 

Francia 45.920 -2,3% 

Regno Unito 45.464 38,2% 

Tailandia 44.553 121,6% 

ITALIA 39.449 1,7% 

Hong Kong 38.376 72,9% 

Germania 36.867 6,3% 

Macao 31.303 41,3% 
Fonte: elaborazione Centro studi Unioncamere Emilia-Romagna su dati WTTC 

 
























































































































