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questa funzione di sintesi e di catalisi a livello di elaborazione di modelli nella 
Lombardia, come potrebbero essere altri istituti (come Toscana Promozione o 
Sviluppo per la Toscana). Su questo ci sono i casi: analizziamoli nell’ottica del 
“come si fa”, iniziando a lavorarci domani, dopodomani o tra sei mesi ed a tra-
sformarli in modelli sui quali si possa operare. 

Angelo Di Gregorio 

L’invito del Dott. Bianucci mi trova completamente d’accordo, i Centri di Ri-
cerca dell’Università non possono essere luoghi “deputati” semplicemente a fare 
ricerca, ma anzi dovrebbero essere sempre di più dei momenti di incontro per 
delle attività che travalichino l’ambito accademico ma che ci possano essere dei 
tavoli di discussione, dei tavoli di dibattito, dei forum per un numero di soggetti 
sempre più vasto per poter portare avanti delle istanze concrete per i singoli ter-
ritori e non semplicemente delle “istanze di ricerca”. 
Passiamo adesso alla tavola rotonda ringraziando tutti i relatori finora intervenuti.

Panelist: 	 Gianluigi Boiardi, 
		  Silvia Fattore, 
		  Alessandra Ginelli, 
		  Maria Maggi,
		  Silvano Perini
	  	 Flavio Sangalli

Francesco Calza
Prego i relatori della tavola rotonda di accomodarsi al tavolo della presidenza.
Il primo intervento è del Dott. Gianluigi Boiardi, Presidente della Consulta delle 
Province del Po. 

Gianluigi Boiardi 
Vi ringrazio per questo invito; sono stato il Presidente della Consulta delle 13 
Province del Po. A qualcuno questo può dire qualcosa, a me che ci ho lavorato 
per cinque anni dice molto perché è stato ed è, non un tentativo, ma la voglia 
di mettere in piedi un modello nuovo mettendo insieme Enti Locali sovraor-
dinati di diversa estrazione politico-amministrativa, addirittura nei cinque anni 
sono cambiate le Amministrazioni, ma nessuno ha toccato il modello. Prendendo 
spunto da ciò che è stato scritto da Francesco Calza e cioè: “nel futuro puntare 
sul ruolo di coordinamento e cabina di regia delle Regioni”, mi vien da dire che ci 
sono dei temi che possono essere trattati a livello regionale, ma ci sono dei temi 
che è impossibile gestire se non attraverso un coordinamento delle Regioni. Ad 
esempio, il Po che attraversa l’area più importante del sud Europa (e produce il 
40% del PIL), ancora oggi è visto culturalmente dalle Regioni come un confine e 
non come un qualcosa che unisce. E questo abbiamo potuto verificarlo in questi 
anni, ogni qual volta si è deciso di provare a fare una cosa, siamo incespicati in 
una serie di problemi. Voi sapete che ogni tanto il Po ci regala un’alluvione o 
una piena, dipende dai momenti, a volte crollano i ponti, ma quello che succede 
sempre è che questo paese butta via metà Finanziaria per rifare gli stessi argini e 
per cercare di dare sicurezza in un ambiente che è oggettivamente difficile. Allora 
confrontandomi con gli altri colleghi Presidenti di Provincia ci siamo chiesti: 
“perché non si pensa ad un ragionamento di prevenzione, ad un programma di 
manutenzione ordinaria”? E poi da questo punto di partenza ci siamo allargati 
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fino a che, alla fine, lavorando insieme ed avendo condivisione della VIII Com-
missione Permanente della Camera – sia di centrosinistra che di centrodestra, una 
condivisione totale perché è diventato un tema nazionale - abbiamo pensato di 
aggiustare un po’ il tiro. Il Protocollo d’Intesa che abbiamo firmato del maggio 
2005 ha come oggetto il riassetto idrogeologico della valle Padana e la messa in 
sicurezza della popolazione. Ce ne accorgiamo adesso quando viviamo in un 
periodo storico che del dissesto ne fa a volte economia e a volte dramma! Ecco, 
il tema è tutto qua, abbiamo lavorato ed alla fine è uscito un quadro sinottico di 
programmi, di progetti sviluppati in modo volontaristico dalle Amministrazioni 
Provinciali, utilizzando le risorse proprie, utilizzando il sistema universitario. Il 
Comitato d’Onore Scientifico è stato fatto sotto il governo del professor Passino, 
che è stato il primo Segretario Generale dell’Autorità di Bacino. Poi, con la pre-
senza del sistema universitario, diciamo quindi da Torino fino al mare, è uscito 
questo protocollo che ha cambiato un po’ le carte in tavola al punto tale che 
nonostante le Regioni non abbiano collaborato molto, noi siamo andati avanti. 
In altre parole, abbiamo avuto pacche sulle spalle in questi cinque anni, ma ab-
biamo visto muoversi le Regioni unicamente quando il CIPE ha deciso di asse-
gnare 180 milioni di euro su 4 Assi che sono stati individuati nel corso del tempo. 
Solo a questo punto l’interesse delle Regioni è diventato altissimo! Sono venuti 
un giorno a Piacenza dicendo: “Bravissimi, avete lavorato bene, allora siamo in 
quattro”… - le quattro regioni più importanti, perché Piemonte, Lombardia ed 
Emilia Romagna sono quelle che producono in pratica buona parte del PIL na-
zionale - …“facciamo questa cosa”. Ecco perché credo che sia molto importante 
ragionare sul fronte culturale prima ancora che politico.
Le Province hanno cercato di dimostrare questa voglia di andare avanti attraverso 
dei modelli sono le “comunità di funzioni” che legano l’interesse di un territorio. 
Una piccola Provincia come la mia viene interessata dal Ministero del Lavoro 
per sviluppare un progetto sull’emersione del lavoro nero, perché è un sistema 
territoriale piccolo, contornato bene, con i dati presenti e tutto quanto, ebbene, 
si presenta il progetto e l’Assessorato allo Sviluppo lo pubblica, due giorni dopo 
il Governo francese ne chiede copia perché ha lo stesso problema. Questo è per 
dimostrare cosa vuol dire oggi lavorare per funzioni. 
Finalmente si sente parlare di global, cinque anni fa parlare di queste cose si ve-
devano solo risolini in giro. Quello che voglio dire è che un modello di area vasta 
che ha bisogno dalle Regioni, ma che non può nascere dalle Regioni, dimostra 
che ci sono dei temi molto importanti e vasti. Non c’è solo il tema del Fiume 
Po nella sua interezza, ma come direbbe qualcuno: “che ci azzecca la politica 
turistica dell’Emilia Romagna o della Lombardia sul bisogno di avere in Italia 
un’Agenzia Nazionale di Turismo Fluviale?” Questo è un tema che non può essere 
relegato all’interesse della singola Regione! Quando si prova a mettere insieme un 

territorio che è unico, perché non possiamo affettare la Pianura Padana o il fiume 
che l’attraversa in pezzi culturali o politici differenti, ci rendiamo conto che è 
impossibile fare una proposta. Si parla di marketing e va bene, ma un’offerta deve 
essere strutturata e integrata, non può avere una sponda su un fiume come il Po. 
Vi faccio un esempio: su 6 chilometri e mezzo di fiume le Province di Piacenza, 
Cremona e Parma hanno pensato di fare un piccolo modellino di offerta turi-
stica che passa attraverso i bei salumi che l’Emilia Romagna produce, che passa 
attraverso il bell’ambiente (c’è un’isola ecologica importante), e passa attraverso 
la grande cultura cremonese dei liutai. Con 5 mila euro messi a disposizione da 
tre Province oggi c’è un battello che parte in provincia di Parma, da Spigaroli, che 
è un grandissimo produttore di salumi di qualità e che si ferma in provincia di 
Piacenza all’Isola Giarola, che è un ambiente recuperato (erano vecchie cave che 
sono state ridate all’ambiente) e si arriva in Piazza Duomo a Cremona. Voi sapete 
che il Comune di Cremona tutti i giorni deve comunque fare suonare i violini di 
Stradivari, Guarnieri del Gesù o Amati, perché altrimenti si rovinano! Ecco che 
allora arrivano i pullman di giapponesini: 50 alla volta salgono sulla barchetta e 
vedono ambiente, cultura, tradizioni, enogastronomia con un gioco di 6 chilome-
tri (il fiume è 650 chilometri). 
Ci sono quattro azioni che noi faremo, che le Province faranno, su quei 180 
milioni di euro:
l �81 milioni di euro sono sulla ricostruzione morfologica dell’alveo di piena ed 

il riassetto idraulico; 
l �47 milioni sulla conservazione e integrità ecologia sulla fascia fluviale; 
l �39 milioni sul sistema della fruizione dell’offerta culturale-turistica; 
l �8 milioni che (non sono trascurabili) fanno parte di quel ragionamento che 

stiamo cercando di fare su un sistema di governance trasversale, che prescinde 
dagli aspetti politici che cambiano continuamente, ma se riusciamo a sviluppare 
modelli in grado di sostenersi, nonostante la politica cambi continuamente, 
abbiamo la speranza veramente che i fondi vengano messi a disposizione. 

Questi sono i quattro assi in cui la battaglia si farà e la battaglia vera è stata su 
questi quattro assi con le Regioni, che adesso hanno percepito l’importanza del 
nostro lavoro.
Credo che si debba lavorare in questo modo, la voglia di misurarsi sta crescendo 
perché dietro a queste 13 Province ci sono sempre e comunque 490 comuni 
rivieraschi interessati a questo nuovo modo di ragionare. Sulla falsa riga di que-
sto è nata anche una Fondazione delle Province del Nord ovest costituita da 25 
Province che si confrontano.
Questi sono tutti esempi volontaristici che però indicano una direzione comple-
tamente nuova e che non può prescindere dal sistema formativo, universitario e 
da un’educazione che comunque sta crescendo già a livello ambientale fin dalle 
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scuole elementari in avanti. Dobbiamo difendere questo territorio e lo si può 
fare solo in questo modo, altrimenti vedremo continuamente quello che stiamo 
vedendo ora, cioè cinquant’anni di dissesto idrogeologico di cui nessuno si è mai 
interessato! E mi fermo qui altrimenti diventa un dibattito troppo lungo. 

Silvia Fattore 
Buongiorno a tutti, sono Silvia Fattore e sono Sindaco di un piccolo paese in 
provincia di Padova, Villanova di Camposampiero, oggi però rappresento gli 11 
Comuni nel tavolo dell’I.P.A. (Intesa Programmatica d’Area). L’I.P.A. è il tavolo 
di concertazione territoriale introdotto dalla Regione del Veneto.
Gli 11 Comuni hanno aderito a questa proposta a partire però da una base leg-
germente diversa rispetto a quella che ha condotto altri territori a proporsi come 
appunto tavolo di concertazione. 
Mi spiego meglio: il Veneto aveva delle zone abituate a lavorare per patti territo-
riali, zone cosiddette “Obiettivo 2” concentrate nell’area montana del bellunese 
piuttosto che nella zona di Rovigo e quindi della “Bassa”, cioè nel basso Veneto. 
Il nostro territorio - che è posizionato nella cosiddetta “linea della Pedemontana”, 
quindi una zona assolutamente sviluppata, anzi, tipica espressione del Nord est 
industrializzato - dei patti territoriali non solo non ne aveva mai sentito parlare 
ma era assolutamente lontano dalla logica di concertazione. Diciamo che questi 
11 Comuni, però, avevano già avuto modo di lavorare insieme nella costituzione 
di un’Unione dei Comuni; infatti rispetto a tutti gli altri tavoli di concertazione 
che utilizzano magari un Comune capofila, oppure adesso le eventuali comunità 
montane (alcune si stanno trasformando in I.P.A., altre invece rimangono comu-
nità montane), noi siamo l’unica realtà del Veneto che, oltre ad avere il tavolo 
di concertazione, ha anche una struttura che “conduce” tutta la progettazione. 
Tale organismo porta avanti tutta una serie di iniziative, che è fondata non su 
un Comune capofila ma sull’Unione dei Comuni: l’Unione dei Comuni del 
Camposampierese. 
Noi rappresentiamo 95 mila abitanti, 12 mila aziende; abbiamo un tasso di cre-
scita davvero importante che è in aumento malgrado la crisi; una forza che ci 
deriva da un’emigrazione ma, a parte il tasso di immigrazione, quindi il cosid-
detto problema di questa “civiltà meticcia” sulla quale comunque ci stiamo in-
terrogando, vi è un forte trasferimento di persone dalle comunità montane, dalle 
zone meno sviluppate. L’Unione dei Comuni, rispetto ad altre esperienze nazio-
nali, è comunque un’Unione che funziona e funziona bene perché non stiamo 
insieme per il “cuore politico”, ma siamo riusciti a dimostrare che i Comuni si 
possono assolutamente riorganizzare, si possono creare economie di scala, si pos-
sono mettere insieme servizi e competenze e creare valore aggiunto per i nostri 
cittadini, dimostrando che è possibile razionalizzare i costi e creare quindi un 

valore aggiunto davvero molto interessante. La nostra è un’Unione di servizi ma 
è un’Unione anche per lo sviluppo che è data, appunto, anche attraverso questo 
tavolo di concertazione. 
Io sono la Presidente dell’Unione per questo anno 2009, rappresento 30 soggetti 
in questo tavolo, oltre ai Sindaci dei Comuni, ci sono tutte le Aziende Muni-
cipalizzate del territorio, i Sindacati, le Associazioni di categoria; poi abbiamo 
aggiunto la Camera di Commercio (naturalmente c’era già la Provincia di Padova) 
ma anche il mondo della scuola che tra l’altro è molto complicato da coinvolgere 
perché non c’è un coordinamento. Infatti, mentre per tutti gli altri settori c’è una 
forma di coordinamento, per quanto riguarda il mondo della scuola non esiste, 
abbiamo le scuole dell’obbligo che sono disperse un po’ in tutto il territorio e poi 
le scuole superiori, ma chi è il soggetto referente? Noi abbiamo fatto un lungo 
lavoro anche per individuare chi poteva rappresentarle tutte. È un lavoro che ci 
ha impegnato molto in questi ultimi anni perché un territorio che non è abituato 
a fare concertazione chiaramente è un territorio che ha bisogno di fare un salto 
culturale, un salto di mentalità. Per questi motivi direi che lo sforzo più grande è 
stato quello di convincere le Associazioni di categoria che i Comuni non erano 
un soggetto da combattere, non erano un soggetto con il quale entrare in conflitto 
per il posizionamento di una strada (10 metri più avanti o 10 metri più indietro) 
ma che bisognava assolutamente sedersi allo stesso tavolo, condividere i progetti, 
condividere innanzitutto delle linee strategiche dello sviluppo del territorio, quali 
sono le tematiche più importanti che riguardano lo sviluppo della nostra realtà 
che, sicuramente, è molto complessa. Non si notano i confini di divisione tra un 
Comune e l’altro, ma è tutto un continuum, una realtà dove i problemi propri di 
un Comune sono gli stessi problemi anche dell’altro. Credo che siano concetti 
molto ricorrenti, però affrontarli non è una cosa molto semplice. 
Il percorso che abbiamo iniziato è stato innanzi tutto di cambiamento di men-
talità e poi di condivisione di alcune linee di sviluppo, linee che sono date in 
ogni caso dalle linee guida che derivano dai fondi comunitari. Per tali ragioni il 
tavolo di concertazione ovviamente mira a produrre i progetti di sviluppo; una 
condivisione di questi progetti dove il progetto delle Associazioni di categoria 
vengono messe allo stesso livello, naturalmente dove anche i Comuni danno il 
loro contributo e viceversa. 
Rimaneva poi un tema importante: dove recuperare i finanziamenti per pagare la 
progettazione, perché noi sappiamo benissimo che i fondi arrivano se si presenta-
no dei progetti ma per i Comuni è anche difficile - per le Associazioni di categoria 
non ne parliamo - investire anche semplicemente a livello di progettazione. 
A questo proposito devo dire che abbiamo capito che “progettare” non è una cosa 
semplice, anzi! Per noi adesso questa è la sfida più importante, cioè quella di ca-
pire a cosa serve veramente il territorio, dove vogliamo investire, dove vogliamo 
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concentrarci e dove vogliamo portare anche le nostre imprese. Questo momento di 
crisi che ha colpito anche noi ci sta in qualche modo interrogando in maniera forte. 
Quindi una domanda fondamentale è, come recuperare risorse per la progetta-
zione? Siamo arrivati alla costituzione di un fondo rotativo per la progettazione 
di un milione di euro, realizzato grazie al coinvolgimento della nostra banca del 
territorio, che è una BCC (tra le prime in Italia, la Banca del Credito Coopera-
tivo dell’Alta Padovana), e un fondo rotativo a cui accediamo per finanziare la 
progettazione. Se entro tre anni non si recuperano finanziamenti sufficienti, i 
Comuni – che naturalmente devono mettere nel loro bilancio gli importi – si 
impegnano in qualche modo a risanarli. Però questo è stato sicuramente un passo 
molto importante. 
Voglio sottolineare che uno degli elementi che ci tiene sicuramente uniti è l’iden-
tità territoriale, che, anche nel panorama della provincia di Padova, ci ha sempre 
distinto come un territorio che per tradizione è stato particolarmente innova-
tivo ed attento alle necessità. D’altra parte, essendo noi la zona più sviluppata 
anche a livello industriale di tutta la provincia di Padova, il compito degli am-
ministratori locali non poteva non rispondere a questo tipo di esigenze. Quindi 
anche l’Unione dei Comuni, nata proprio come forma di riorganizzazione della 
Pubblica Amministrazione, è stata vista ed apprezzata anche da tutto il sistema 
industriale. Tra l’altro saremo citati anche nella relazione che verrà tenuta oggi da 
Confindustria/Padova visto che c’è l’Assemblea Generale; ci è stato dedicato dav-
vero ampio spazio proprio perché rispondiamo a questa esigenza forte che viene 
sentita anche dalle imprese e la semplificazione è sicuramente uno degli obiettivi 
che ci vengono richiesti. 
L’identità territoriale ci ha portato addirittura a realizzare un giornale di territorio 
dove il gruppo di redazione è rappresentato proprio dai Sindaci che rappresenta-
no sempre la cabina di regia per tutte le iniziative che vengono portate avanti.
L’Unione dei Comuni non è una sovrastruttura, non è un costo in più rispetto 
a quello che già abbiamo, ma i Sindaci, con la stessa indennità che percepisco-
no, hanno un lavoro in più: quello di incontrarsi, come minimo una volta alla 
settimana, per una “Giunta dell’Unione”, che avviene solitamente al lunedì. Noi 
quindi passiamo almeno tre ore insieme alla settimana, ma sicuramente sono 
molte di più. Infatti, ci siamo resi conto che – visto che queste Unioni nascono 
per recuperare fondi e finanziamenti - la realtà è che questi fondi sono diminuiti 
nel tempo, quindi quello che c’era a disposizione inizialmente nel tempo si è ri-
dotto. Quello che noi abbiamo particolarmente apprezzato è che l’incontro ed il 
confronto tra noi ha portato ad una serie di nuove idee e la capacità di affrontare 
problemi che da soli non saremmo mai riusciti ad affrontare; insomma, creare 
un gioco di squadra e’ sicuramente importante. Questo ha naturalmente attratto 
anche gli altri soggetti e quindi il nostro tavolo dell’I.P.A. (posso dirlo anche con 

una certa soddisfazione) è uno dei tavoli più apprezzati del Veneto, tanto che 
abbiamo creato anche il coordinamento delle I.P.A. del Veneto centrale. In altre 
parole, abbiamo messo insieme tutte le I.P.A. che in qualche modo hanno tutte le 
stesse nostre caratteristiche, cioè di territori non derivanti da vecchi patti territo-
riali, quindi zone assolutamente con lo stesso grado di industrializzazione, con le 
stesse problematiche. Tutto questo per affrontare quei temi quali, innanzi tutto, 
il discorso dei servizi tecnologici. Il nostro problema più grande è, per esempio la 
larga banda. Questo è uno dei temi che noi abbiamo posto nel tavolo delle I.P.A. 
del Veneto centrale, proprio per diventare degli interlocutori credibili anche nei 
confronti della Regione in quanto rappresentiamo 4 milioni di abitanti e quindi 
crediamo di poter dare un certo peso alle nostre richieste. 
La mia testimonianza vuole confermare che “innovare” nella Pubblica Amministra-
zione è possibile e quando viene fatto bene anche conviene. Grazie per l’ascolto. 

Alessandra Ginelli 
Buongiorno a tutti. Reindustriafig.1 è nata nel 1995 a seguito della chiusura dello 
stabilimento Olivetti che si attestava nella zona di Crema. Fu un momento di pe-
santissima crisi per un comparto come quello della ex Circoscrizione del Lavoro di 
Crema che contava migliaia di persone che lavoravano per questa grande azienda. 
La nascita di Reindustria ha voluto dire portare sul territorio dei fondi da parte 
del Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali e da parte di Regione Lombardia 
per avviare un programma di recupero, che è durato 8 anni - si è concluso nel 
2003 - e che ha visto la creazione di posti di lavoro attraverso lo sviluppo di una 
nuova imprenditoria, parecchia conoscenza che è uscita dall’Olivetti è rimasta 
sul territorio creando tante piccole imprese. Sono nate, infatti, circa 300 nuove 
imprese, l’area è stata recuperata e si sono creati 900 posti di lavoro. 
Reindustria si componefig.2 di quelli che sono i principali attori a livello socio-
economico sul territorio: la Provincia di Cremona e la Camera di Commercio, i 
tre principali Comuni, Crema, Cremona e Casalmaggiore; tutte le Associazioni 
di categoria, quindi dagli industriali agli artigiani, dai commercianti alle Associa-
zioni del mondo agricolo e cooperativo, dai Sindacati alle banche locali ovvero 
del circuito Banche Popolari e Banche di Credito Cooperativo che è rimasto 
davvero sempre vicino al territorio. 
Fare marketing territorialefig.3 per noi dopo il 2003 significa applicare il concetto 
di Porter che abbiamo trovato molto congeniale per un territorio come il nostro 
del sud Lombardia, forte specializzazione agricola/agroalimentare ma anche una 
connotazione molto tecnologica con alcune eccellenze molto particolari, rilevate 
attraverso approfondite analisi socio-economiche indispensabili per conoscere un 
territorio. Nel 2005 abbiamo cominciato ad aggregare un primo cluster sulla filie-
ra della cosmesi, con un progetto che supera il tradizionale concetto di distretto o 
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meta-distretto, includendo effettivamente anche, oltre al manifatturiero, le attivi-
tà di servizio che si collegano direttamente a chi produce e che sono fondamentali 
a dare il prodotto finito. Quindi parliamo di “terzismo”, un terzismo attivo che in 
Regione Lombardia sul comparto cosmesi vede attestarsi il 60% del fatturato na-
zionale ed il 51% degli addetti di settore. Questi sono dati che abbiamo elaborato 
insieme all’Università Cattolica che ha una sede a Piacenza ed a Cremona. 
Siamo partiti con una ventina di aziende del cremasco nel 2005 e oggi ne ab-
biamo quasi 130 su tutto il territorio regionale: ogni giorno se ne aggregano di 
nuove. Parliamo di imprese lombarde ma non solo di grandi marchi perché abbia-
mo un terzismo italiano molto forte; i più noti marchi internazionali vengono a 
produrre in Italia dove l’eccellenza e la capacità dei nostri produttori - sopratutto 
in Lombardia - è sicuramente ricercatissima a livello mondiale.
I tre filoni su cui ci siamo concentrati in questi anni sono l’internazionalizzazio-
ne, la ricerca e sviluppo, l’innovazione e non ultimo, la formazione, mettendo 
insieme 130 aziende molto diverse sia per dimensione sia per tipologia produtti-
va. Le grandi aziende sono poche, le altre sono tutte PMI che hanno un grande 
bisogno di supporto e che possono trarre comunque dal capofiliera benefici e 
vantaggi anche a livello di veicolazione dell’informazione e della conoscenza, 
che hanno bisogno di lavorare insieme sulle strategie comuni che possono portare 
anche ad aggredire nuovi mercati e a rimanere competitive. Quindi, in questo 
momento, il concetto che noi stiamo valutando come molto positivo, al di là di 
tutte le linee di finanza agevolata che grazie a Regione Lombardia sono arrivate a 
supportare queste imprese, è proprio il concetto di “coo petition” la cultura che 
pian piano in questi anni si è affinata con un lavoro quotidiano molto paziente, 
il tentativo di collaborare competendo. 
La filiera è formata da chi produce: 
l �cosmetici (chimica fine); 
l �packaging primario (quindi parliamo di materie plastiche, vetro), packaging se-

condario (la scatoletta o l’astuccio che include poi il contenitore primo); 
l �confezionamento, e qui ci sono tutti quelli che fanno servizi e non manifatture 

- e sono tantissimi!; 
l �macchinari;
l �commercio. 
Tenete conto che questo compartofig.4 muove veramente un numero incredibil-
mente grande di aziende, dall’igiene personale, al make-up, alla cura dei capelli e 
del corpo, quindi è un comparto molto vasto e noi teniamo molto a valorizzare il 
fatto che in Lombardia ci sia la nostra “vallata cosmetica italiana” che, nonostante 
regga bene, comincia ad attraversare qualche momento di crisi.
Nel luglio 2006fig.5, quasi a naturale sbocco di quello che era un lavoro che stava-
mo facendo con queste imprese, Regione Lombardia ha riconosciuto il “Polo For-

mativo della Cosmesi”fig.6. In effetti è stato uno strumento che ha raccolto alcune 
esigenze che erano rimaste ancora un po’ sparse di incontro con il mondo della 
formazione, dell’istruzione, superiore ed Universitaria, che poi hanno trovato – 
nello strumento messoci a disposizione di Regione Lombardia – un contenitore 
fatto di attrezzi che ci hanno permesso di costruire queste prime attività che 
stanno continuano ancora oggi. Sono emersi dei fabbisognifig.7 formativi molto 
particolari e specialistici, dai tecnici di laboratorio fino ad arrivare ad esperti mar-
keting e commerciali che parlassero lingue non conosciutissime, come il russo o 
come il cinese, per poi arrivare alla legislazione, molto complessa nel settore, alle 
buone prassi produttive GMP, GAMP. 
I due corsifig.8 I.F.T.S. che si sono strutturati nel corso del 2008 si sono rivolti 
proprio a due asset molto diversi: 
l’industrializzazione del prodotto e del processo, nel disegno, quindi dal progetto 
all’oggetto e tutto quello che è la progettazione tecnica; 
la parte invece di commercio/marketing che ha inserito una curvatura molto spe-
cializzata sulla internazionalizzazione, quindi mercati esteri, mercati potenziali, 
mercati nuovi ed emergenti per il settore con l’inserimento della lingua cinese ed 
anche quindi di tematiche direttamente segnalateci dalle imprese. 
E’ stata importantissima la parte di Azioni di Sistemafig.9-10 che ha permesso intan-
to di riconoscere ed istituzionalizzare tutta una serie di rapporti che nascevano 
all’interno della nostra società tra i suoi partner (quindi Associazioni di categoria, 
Enti Pubblici, Camera di Commercio, mondo Bancario e Università Cattolica, 
Statale di Milano, Pavia e Politecnico) con le imprese stesse e poi di allargarci 
anche verso l’esterno, quindi con Regione Lombardia in primis, ma anche con 
altri soggetti interessati. 
Abbiamo anche fatto una esperienza di benchmarking con i francesi per valutare 
quali fossero i buoni modelli che eventualmente loro o noi potevamo mutuare. 
Ci sono state poi approfondite analisi del fabbisogno formativo, quindi ulteriori 
approfondimenti con personale tecnico e non delle imprese stesse; formazione 
dei formatori. Tutt’ora continua un lavoro di informazione, comunicazione e 
di trasmissione di queste buoni prassi. Quindi invito tutti coloro che avessero 
il tempo di visitare il sito polocosmesi.com, dove potrete trovare tutto il lavoro 
svolto e la valorizzazione di quello che è stato fatto. 
Oggifig.11 il Polo Formativo continua la sua attività con giornate e seminari di 
formazione, sia sulla parte tecnica che sulla parte di tavoli di confronto e conti-
nua grazie alle imprese e al coordinamento di Reindustria. Infatti, soltanto l’an-
no scorso, è stato possibile organizzare, con il supporto dei voucher regionali, 
quattro fiere: oltre a Parigi, Hong Kong e New York il Polo della Cosmesi era a 
Bologna a COSMOPROF, per il quarto anno consecutivo. Per la piccola impre-
sa riuscire a partecipare anche a questi momenti di promozione commerciale, 
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spendendo poco, con l’aiuto logistico e organizzativo è un grandissimo aiuto. 
Allo stesso modo si sono predisposti progetti aggregati sui bandi che finanziano 
l’innovazione e la ricerca.
In questi giornifig.12 stiamo iniziando a varare il M.E.C. (Meccanica Eccellenza 
Cremonese): un settore che è in fortissima crisi in questo periodo, sta soffrendo 
più di qualsiasi altro. In Provincia di Cremona esistono 2.500 unità produttive 
legate alla meccanica di precisione. Penso che, un po’ come in tutta la Lombar-
dia, in questo momento sia un settore troppo frammentato che ha bisogno di 
raccogliersi sul genius loci, sulle specificità che un territorio esprime e di capirsi, 
conoscersi anche fra aziende operanti in Regione Lombardia. Questo perchè tan-
te lavorazioni vengono fatte fare in altri paesi (ad esempio in Polonia), quando 
qui abbiamo tanti piccoli imprenditori che, messi insieme, possono sicuramente 
creare una proposta più aggressiva e competitiva anche a livello di prezzo e, so-
prattutto, a livello di qualità produttiva. Reindustria sta applicando il modello di 
cluster anche su alcune imprese legate al settore dolciario e di prodotti da forno. 
Vi ringrazio per l’attenzione e vi auguro buon lavoro. 
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Maria Maggi
Buongiorno anche da parte mia. Sono Maria Maggi e dirigo la sede territoriale 
della Regione Lombardia a Pavia. Le sedi territoriali sono unità organizzative che 
rispondono gerarchicamente e funzionalmente alla Presidenza di Regione Lom-
bardia e sono in tutte le Province lombarde. 
A me è stato affidato il compito di illustrare l’Accordo Quadro di Sviluppo Ter-
ritoriale della Provincia di Pavia, brevemente AQST, come strumento della pro-
grammazione negoziata. Quindi farò un breve accenno alla programmazione ne-
goziata per dire poi come l’AQST ha funzionato e funziona sul territorio
Se, dalla mera locandina del Seminario e da quanto abbiamo ascoltato, isoliamo 
i concetti e le parole chiave, immediatamente sostanziamo il metodo che Regio-
ne Lombardia adotta nella realizzazione delle politiche. Mi riferisco appunto al 
metodo della programmazione negoziata ed al suo principale strumento: l’AQST 
che in Provincia di Pavia, grazie alla lungimiranza di un politico locale, allora 
Assessore regionale ed all’intraprendenza del mio predecessore è stato promosso 
e sottoscritto già dal 2005. Perché promuovere e gestire un AQST? Proviamo a 
scoprirlo, ponendo l’attenzione a quelli che mi sono sembrati i concetti chiave 
della locandina:
l �fare sistema, operare con modelli a rete;
l �evitare la polverizzazione delle risorse e la promozione di iniziative divergenti;
l �ruolo di coordinamento e “cabina di regia” delle regioni;
l �modelli ripetibili di cooperazione funzionali allo sviluppo sostenibile locale;
l �definizione, adozione di modelli di relazioni e regole condivise;
l �scambio di conoscenze e know-how;
l �integrazione delle politiche;
l �efficacia dei risultati.
Esistono, ovviamente, anche riferimenti normativi fondanti e procedure norma-
te, ovvero la legge regionale 2 del 2003 ed il regolamento attuativo 18 sempre del 
2003, in base ai quali l’AQST è governato da un Comitato di Coordinamento, 
sostanzialmente politico e costituito dai rappresentanti degli Enti che lo hanno 
sottoscritto, cioè Regione Lombardia (politico di riferimento locale per delega 
del Presidente) Camera di Commercio, Università, Provincia di Pavia, Comunità 
Montana ed i tre Comuni rappresentativi delle tre aree culturali e produttive in 
cui si suole suddividere il territorio: il Pavese, la Lomellina e l’Oltrepo. Il Comi-
tato si avvale di una Segreteria Tecnica, coordinata dal Soggetto Responsabile, 
ruolo ricoperto dal Dirigente della Sede Territoriale, che funge da interfaccia con 
il C.d.C, governa il processo e verifica il rispetto degli impegni attraverso moni-
toraggi semestrali. Questo il quadro idilliaco e rassicurante.
La realtà è molto più dura: il tessuto locale, pur rappresentato da istituzioni anche 
pubbliche, è ovviamente fitto di interessi, ma divergenti o conflittuali, spesso non 
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rispondenti a nessuna logica programmatoria. La cultura pavese è inoltre caratte-
rizzata da scarso spirito imprenditivo, da atteggiamenti difensivi e di riservatezza, 
quindi non un ambiente in cui programmare serenamente per lo sviluppo e la 
competitività del territorio. Quindi, in prima istanza, nell’AQST è entrato quel 
che si è riuscito a mettere insieme: progetti singoli, spesso senza finanziamenti, 
dal partenariato incerto – qualche volta solo probabile – alcuni solo in fase idea-
tiva e per fortuna qualche Accordo di Programma. 
La principale preoccupazione era, ed è, la coerenza con la programmazione regio-
nale, e principalmente con il Piano Regionale di Sviluppo. 
Negli anni, però, la situazione è migliorata, la Sede Territoriale ha agito un forte 
presidio sul tessuto istituzionale locale. Ha informato, con costanza e con meto-
do, sugli strumenti di programmazione regionale, ha facilitato la nascita di par-
tenariati, ha orientato l’attività progettuale e programmatoria cercando di evitare 
l’insorgere di progetti singoli e puntiformi e di far crescere i progetti già esistenti 
con altre progettualità correlate e coerenti o per ambito tematico o per obiettivo 
di sviluppo. Anche le partnership sono migliorate. Accanto ai soliti noti che sono 
i soggetti sottoscrittori dell’AQST, si sono aggiunte Associazioni di categoria, As-
sociazioni di Comuni, Fondazioni Bancarie ed anche alcuni soggetti privati. 
L’AQST è uno strumento per la competitività? Come si fa a dirlo? Come sappia-
mo tutti, per poter dire o non dire dovremmo disporre di dati o comunque di 
considerazioni scientifiche di cui per ora non disponiamo, sia perché i progetti 
sono ancora in fase realizzativa oppure, seppur conclusi, non consentono valu-
tazioni di impatto di nessun tipo, sia perché si è ancora molto concentrati sulla 
“metabolizzazione” del metodo. Si può solo dire che le premesse ci sono e sono 
tutte buone, e che stiamo lavorando molto ed anche con una certa passione ed 
entusiasmo e poi…ai posteri l’ardua sentenza!
Grazie per l’attenzione.

Silvano Perini
Buongiorno, sono Silvano Perini, Funzionario Responsabile Amministrativo del-
la Comunità Montana di Valle Trompia. A me è stato chiesto di portare un’espe-
rienza territoriale e cercherò di portare le criticità di questa esperienza proprio per 
essere positivi nella cosa.
Il titolo è: “Dal PISL al sistema turistico” ed il sottotitolo “da aree svantaggiate 
alla competitività”. Questo sottotitolo l’ho voluto proprio per venire incontro 
anche a quanto diceva stamattina il Professor Salone quando diceva che il ter-
ritorio deve rincorrere programmazioni che vengono sostanzialmente dall’alto, 
che per certi versi vanno bene, ma che per certi altri versi ti costringono anche 
ad andare avanti. 
La Comunità Montana ha un lungo percorso di programmazione negoziata, nasce 

ancora negli anni ’80 quando ha fatto il primo Piano di Sviluppo Socio-Economi-
co, che è una delle sue competenze. Premetto che l’intervento è proprio questo, 
cioè l’esperienza PISL e l’esperienza sistema turistico (e quello che verrà anche 
oltre) si è inserita in una realtà istituzionale che era una Comunità Montana.
Le Comunità Montane sono sorte negli anni ’70, siamo a 30 anni di esperienza, 
per cui come tale abbiamo questo rapporto con le realtà locali molto approfon-
dito ed incisivo che ci ha permesso, anche per una nostra finalità istituzionale di 
fare programmazione, di fare una serie di interventi. Siamo nati come Program-
mazione Socio Economica (e questa ci è rimasta perché quella territoriale ci è 
stata tolta) e, negli anni Novanta, abbiamo revisionato il Piano Socio Economico; 
nel 2003 abbiamo costituito il PISL.
L’obiettivo 2 prevedeva il PISL e noi prendemmo subito la palla al balzo perché 
comunque la nostra realtà era già antecedente nei precedenti fondi strutturali 
quando avevamo creato un programma sottoposto al vecchio Obiettivo 5b dei 
finanziamenti. Quindi abbiamo costituito il PISL su questi sei Comuni che erano 
state definite dalla Regione come “aree svantaggiate” e su quello abbiamo creato 
il Piano di Sviluppo Integrato. 
Nel 2004 abbiamo coordinamento dei P.L.I. (Piani per il Commercio)e, nel 2006, è 
nato il Sistema Turistico “La via del Ferro” dalla Valle Trompia a Brescia; nel 2008 
c’è stato l’aggiornamento con la valutazione strategica del Piano dello Sviluppo 
Turistico e nel 2009 c’è un riferimento che vi dirò alla fine della relazione. 
Il PISLfig.1 è nato su questi sei Comuni, che qui vedete, dell’Alta Valle Trompia che 
è sempre stata definita come “l’area debole”. 
La Valle Trompia è un’area molto industrializzata: è uno dei distretti industriali 
più forte d’Italia, però ha questi sei Comuni dell’Alta Valle che sono proprio 
tipicamente aree montane. Anche la programmazione dell’Unione Europea l’ha 
definita come “area svantaggiata” e su quella abbiamo costruito un PISL. 
Sono comuni diversi per dimensioni ma hanno una storia ed una tradizione 
condivisa, questi comuni nell’arco del tempo sono stati oggetto di diverse pro-
grammazioni e di diversi interventi sempre coordinati dalla Comunità Montana 
di Valle Trompia, per cui questi sei comuni hanno fattofig.2: 
l �piani e programmi agricolo/forestali insieme; 
l �hanno fatto l’obiettivo 5b dei precedenti Fondi Europei; 
l �hanno costituito società di gestione insieme alla Comunità Montana per gestire 

alcuni specifici interventi di tipo turistico; 
l �sono stati oggetto di Patto Territoriale iniziale che poi si è trasformato nel 

PISL;
l �abbiamo creato il sostegno transitorio nell’Obiettivo 2;
l �infine, come dicevo, il commercio (PLI). 
Il PISL si è incentrato su due assifig.3 principali perché in effetti partire da zero 
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è complesso, mentre se ci fosse stato già qualcosa di strutturato e già preesi-
stente sarebbe stato molto più facile creare qualcosa. Noi avevamo questo: un 
patrimonio minerario dismesso, un’identità comune dell’Alta Valle Trompia, i cui 
soggetti hanno voluto recuperarlo come tradizione del territorio ma anche come 
possibile sviluppo futuro di quest’area debole, proprio perché era finita l’era del 
turismo generalizzato. Il turismo montano aveva bisogno di più particolarità, 
in quanto il nostro turismo invernale, anche se con la presenza di due piccole 
stazioni sciistiche, non poteva più concorrere con le grandi stazioni sciistiche che 
emergevano, per cui abbiamo assistito ad un calo di quelle che erano le nostre 
presenze turistiche nel nostro territorio. Tutto questo anche perché abbiamo vis-
suto di rendita, essendo la Valle Trompia confinante con la città per cui eravamo 
il destinatario principale del turismo sia cittadino che delle province limitrofe di 
Mantova e Cremona. 
Purtroppo negli anni Ottanta/Novanta non c’è stato questo adeguamento terri-
toriale ed, alla fine degli anni Novanta, abbiamo pensato di sviluppare il rilancio 
dell’area della Valle Trompia appunto sul turismo minerario e sul recupero delle 
aree dismesse minerarie. Come dicevo è stato forte il partenariato istituzionale 
grazie al ruolo della Comunità Montana che ha sempre fatto da ruolo di regia e di 
animazione su tutti i Piani/Programmi che sono stati creati in questi ultimi 10-20 
anni di ogni genere e di ogni tipo. Inizialmente è stata coinvolta prevalentemente 
la parte pubblica e c’è stata una risposta molto forte, ma purtroppo ultimamente 
una questione di conflittualità politica ha diminuito questa rappresentatività, an-
che se però è ancora forte e sempre presente. 
Diversa è stata la presenza di operatori privati che hanno iniziato ad entrare nel par-
tenariato a partire dagli anni 2000, proprio dal PISL. in poi sono entrati i privati. 
La nostra strutturafig.4 del PISL si è articolata attorno a tre soggetti, una parte isti-
tuzionale, che era molto forte, un’esile struttura tecnica che faceva capo alla mia 
struttura ed una società di consulenze che ci ha supportato nell’assistenza e nel mo-
nitoraggio perché comunque in questo modo potesse risultare più snella e veloce. 
Passiamo ora alle criticitàfig.5-6 che sono sorte anche grazie ad un’indagine che 
l’IReR ha fatto successivamente al termine dei PISL quando ci ha messi tutti a 
confronto proprio per capire quali sono state le criticità e quali erano gli sviluppi 
futuri nell’ambito della programmazione negoziata. Ovviamente la struttura go-
vernativa di riferimento era un po’ sottodimensionata, le strutture tecniche dei 
Comuni (essendo Comuni molto piccoli: i sei Comuni che fanno parte del PISL 
erano Comuni che al massimo avevano 2 mila abitanti) erano sostanzialmen-
te spinte e coinvolte dalla struttura della Comunità Montana in incontri anche 
tecnici senza crearne una struttura effettiva e senza avere una figura dedicata per 
questo tipo di figura. 
Ci sono state anche difficoltà di natura finanziaria, cioè, per lavorare con i piccoli 

Comuni a volte bisogna trovare anche il cofinanziamento, quando va bene del 
20% altrimenti del 50% dei finanziamenti pubblici, per cui non sempre è facile 
lavorare. Poi, ovviamente, vi è la scarsa risposta della società locale perché non 
sempre è stato possibile avere una risposta immediata da parte della realtà locale, 
anche se è uno strumento molto importante.
Noi abbiamo puntato sul recupero minerario quando i minatori e la cultura mi-
neraria era ancora una cultura legata alla tradizione e al vissuto e farla diventare 
un vissuto e un’opportunità turistica non era facile. Da questo punto di vista ci 
stiamo lavorando da quasi 10 anni. 
Comunque abbiamo avuto un ottimo riscontro perché, quantomeno i nipoti dei 
minatori, che sono ragazzi di 20-25 anni, insieme anche alle altre parti, hanno 
costituito una Associazione di Guide e sono loro che fanno le guide direttamente 
nelle miniere; noi abbiamo recuperato le miniere ai fini turistici. 
Il rigurgito al campanilismo c’è e non possiamo farne a meno di non prenderne 
atto. Comunque nonostante tutto il PISL ha portato degli ottimi risultatifig.7, ci 
sono state 32 domande per progetti pubblici con 4,4 milioni di investimenti, 
mentre ci sono state 22 domande di privati con quasi 3 milioni di investimenti. 
Tralascio tutto l’input dell’indagine dell’IReR che ha fatto su di noi per dirvi solo 
quali sono state le propostefig.8 che ne sono uscite: 
l �la programmazione negoziatafig.9 integrata in ambito regionale, questo è un di-

scorso proprio di maggior collegamento con le programmazioni sovraordinate;
l �un’estensione del PISL all’intero territorio della Valle Trompia e non solo dei 

sei Comuni svantaggiati;
l �l’allargamento al partenariato al di fuori delle aree dell’obiettivo 2; 
l �una revisione e diversificazione delle modalità di finanziamento perché comun-

que trovare finanziamenti era sempre molto difficile e percepivamo la necessità 
di trovare nuove fonti di finanziamento. 

Dal PISL siamo passati al Sistema Turisticofig.10; il PISL è partito dai sei Comuni 
piccoli e si è esteso a tutto il territorio della Valle Trompia, Bresciafig.11 compresa, 
proprio in funzione della Legge 8 di definizione di tutti i Sistemi Turistici, la 
nostra realtà era strutturalmente sottodimensionata per cui abbiamo cercato e 
trovato nel Comune di Brescia il prosieguo ideale per fare un Sistema Turistico: è 
il più piccolo della Lombardia ma, secondo noi, è anche quello che ha la maggior 
caratterizzazione dal punto di vista progettuale. Questo perché quest’idea che si è 
sempre avuta nel tempo, nei millenni, questo collegamento che la Valle Trompia 
ha sempre avuto con la città. 
La strutturafig.12 del Sistema Turistico vede: 
l �il soggetto coordinatore perché lo richiede la Regione Lombardia ed è stato 

individuato nella Comunità Montana di Valle Trompia;
l �c’è una cabina di regia costituita da 4 soggetti, tre pubblici ed uno privato - 
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Comunità Montana, Provincia e Comune che sono stati i soggetti dall’iniziale 
Protocollo d’Intesa ed adesso si è inserita la Camera di Commercio in attesa 
dei privati;

l �all’interno della cabina di regia vengono studiate e promosse le varie strategie 
del Sistema Turistico. 

Abbiamo una parte pubblica (sono 21 Amministrazioni Comunali) ed abbiamo 
altri soggetti, in totale siamo circa un centinaio tra soggetti pubblici e soggetti 
privati, negli altri soggetti ci sono le imprese (ristoranti, alberghi) rispetto anche 
a società di gestione. 
Vorrei ancora soffermarmifig.13-14 semplicemente per dirvi come il passaggio dal 
PISL al Sistema Turistico è stato un continuum, è stata proprio una logica conse-
guenza, per cui l’idea forte è più o meno la stessa. La strategia di sviluppo, se in 
precedenza si basava prevalentemente sul recupero delle aree minerarie dismesse, 
adesso si è passati anche ad un discorso più ampio, però sempre tenendo ferma 
questa idea forte. Altrettanto più o meno simili, se non con un leggero amplia-
mento, sono gli obiettivi perseguiti, ovviamente legandoci con Brescia c’è anche 
un discorso di sinergia da fare con la città che comunque ha la sua valenza anche 
solo come città d’arte, ed anche le stesse sono assi principali d’azione che sono 
prevalentemente le stesse. 
Vorrei chiudere evidenziando la continua estensione del PISL all’intero territo-
rio della Valle Trompia. In un incontro fatto con tutto il territorio della Valle 
Trompia è emerso un discorso molto interessante, cioè il passaggio dal turismo 
alle attività produttivefig.15, è nato un progetto di valorizzazione del know-how 
e dell’innovazione dei nuovi mercati. L’esperienza che in quel momento ci è 
stata presentata dal Comune di Lumezzane è stata fatta propria dall’intera Valle 
Trompia e questa impostazione – che abbiamo sempre voluto ed abbiamo sempre 
avuto e continuiamo ad avere – di programmazione negoziata l’abbiamo estesa 
anche ad un discorso più ampio di attività produttive, in questo caso i principali 
soggetti partner sono: 
l �il Comune di Lumezzane, da cui è partita l’idea;
l �la Comunità Montana Valle Trompia, che è estesa sull’intero territorio;
l �il C.S.M.T. “gestione scarl” di Brescia, una società pubblico/privata che è nata 

come conseguenza della INTECH (Società di Innovazione Tecnologica);
l �la Facoltà Ingegneria ed Economia dell’Università di Brescia;
l �l’A.I.B. (l’Associazione Industriali Bresciani);
l �infine una società di consulenza che ci ha dato una mano per le eventuali do-

mande di finanziamento, non ancora arrivato, purtroppo, non per colpa loro 
ma per altre questioni. 

Il progetto era composto da tre fasi, sostanzialmente volevamo unire il mondo 
della ricerca al mondo produttivo, perché avevamo notato che erano molto scol-

legati, la crisi purtroppo ha toccato anche la Valle Trompia che è sempre stata 
un’area protetta dalle varie crisi che ci sono state, ma purtroppo anche noi in 
questi anni siamo stati colpiti, per cui c’è stato questo tentativo di trovare nuovi 
sbocchi, nuovi mercati. L’unico modo per farlo era agganciarci al mondo della Ri-
cerca ed al mondo dell’Università, cosa che purtroppo non sempre era collegato 
con il mondo produttivo. 
Questo progetto è ancora in itinere e sta portando ad obiettivifig.16 come ad esem-
pio da un verso nella fase 121, un’analisi a campione su 50 aziende lumezzanesi e 
50 aziende sull’intero territorio valtrumpino di quelle che sono le nostre aziende, 
valutandole con un questionario molto approfondito seguito dall’Università da 
cui abbiamo valutato tutta la struttura tecnologica, commerciale e produttiva-
fig.17-18-19; nel frattempo l’Università con il C.S.M.T. ha fatto uno scouting di quelle 
che sono le principali innovazioni a livelle europeo/italiano e sono state indivi-
duate una decina di idee che potevano essere maggiormente compatibili con la 
struttura delle imprese valtrumpine. 
Da qui si stanno ancora completando una serie di incontri tra le imprese che 
sarebbero intenzionate a migliorare, a fare dei progetti innovativi, con moduli in 
cieco. Cioè si sono messe in sinergie le due cose.fig.20 
Questo per dire come da una semplice programmazione basata su un territorio di 
sei Comuni, ci siamo estesi al territorio complessivo e ad altri settori che non era 
semplicemente il turismo. 
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Flavio Sangalli
Porgo i miei saluti ai presenti.
Sono l’Amministratore Delegato di Sviluppo Brianza. 
Tenuto conto dell’approccio, che mi sembra in questo caso più opportuno, farò 
un lavoro di esposizione non tanto in una logica di carattere descrittivo ma in 
una logica di carattere interpretativo dell’esperienza per trovare appunto, in un 
approccio di benchmark e di confronto, quali possono essere state le leve causali 
che hanno generato la positività dell’esperienza di Sviluppo Brianza, quindi pas-
sando dal cosa si è fatto al come si è fatto e dal perché magari in fondo si è fatta 
questo tipo di esperienza.
Dirò, quindi, una serie di punti che secondo me possono essere interessanti per 
questo dibattito di confronto e di apprendimento continuo sulla significatività e 
la relativa novità dell’espediente di sviluppo locale.
 In questo caso applichiamo il famoso proverbio giapponese che dice: “nessuno 
di noi da solo è più intelligente di tutti noi insieme, impariamo ad imparare 
dagli altri”. Ricordo che negli anni Settanta i giapponesi che venivano a Milano 
fotografavano tutto e tutti, anche i tombini dell’AEM, poi andavano in Giappone 
e producevano al doppio di qualità ed a metà del prezzo! Quindi imparare dagli 
altri – io definisco nei miei libri: “il benchmark l’organizzazione scientifica ed 
umiltà” - è molto importante.
Vediamo allora di usare questo tipo di approccio di carattere interpretativo su 
alcuni punti fondamentali dell’esperienza di Sviluppo Brianza che si realizza in 
un contesto di riferimento - recentemente diventato provincia - che decisamente 
ha una significatività, quasi 800 mila abitanti, 50 Comuni che diventeranno 55, 
oltre 60 mila imprese, quindi un territorio molto carico di esigenze, di bisogni e 
di prospettive che aveva naturalmente bisogno anche di una dimensione istitu-
zionale di rappresentanza.
Vediamo i vari punti. Il punto di partenza come sempre in un’esperienza è l’idea 
di business che c’è sotto, perché nasce? Sviluppo Brianza non nasce come tale, 
nasce dall’idea di un gruppo di quattro Sindaci che hanno il problema di riutiliz-
zare, nella logica delle dismissioni, la grande area abbandonata dell’Autobianchi 
di Desio ed hanno la fortuna o sfortuna (dipende dalle valutazioni) di darmene 
l’incarico, di pensare come utilizzarla. Quando abbiamo cominciato a lavorare 
nel ’97 come Comitato Intercomunale nel lavoro con questi quattro Sindaci – 
molto imprenditori in questo tipo di approccio - è venuta fuori una considera-
zione che all’inizio non c’era, cioè l’importanza della relazione che esisteva tra i 
Sindaci che era maggiore della stessa iniziativa. Questa è la prima valutazione. 
La seconda, favorita da Sindaci che erano anche docenti, un po’ come nel caso 
mio, è venuta fuori dall’idea che non si poteva pensare di recuperare quel terri-
torio con una semplice riallocazione d’impresa, ma di imprese collegate a ciò 
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che può diventare la leva innovativa di un territorio come la Brianza, così come 
altri, che era il collegamento con l’Università, questo come bisogno generico che 
veniva definito chiaramente, ma soprattutto la cosa fondamentale è: “attenzione, 
lavoriamo sull’iniziativa, ma il valore vero è la relazione, quindi costruiamo un 
luogo organizzativo dove questa relazione diventi un vantaggio competitivo”, e 
si è costituita appunto “Sviluppo Brianza”. 
Un secondo aspetto importante è il modello di governance, due tratti caratteristi-
ci secondo me sono estrapolabili e presentabili, la vostra valutazione nel modello 
di governance di Sviluppo Brianza:
la prima è la logica è la logica dell’amministratore delegato che fa l’imprendito-
re; in queste iniziative nuove che non hanno riferimento ci vuole anche chi ne 
diventa “il patron”, ne diventa l’ideatore, ne diventa l’imprenditore, sviluppa una 
visione di riferimento, capacità relazionali e governative che sono fondamentali 
per andare avanti; il ruolo delle persone qui diventa importante. 
La seconda caratteristica distintiva del modello di governance di Sviluppo Brian-
za (che dura tuttora) è di mettere nello Consiglio di Amministrazione (perché 
adesso è una società consortile Sviluppo Brianza) gli stessi Sindaci, questo ha 
generato due vantaggi: 
l �uno strategico, per dare peso alla società poiché naturalmente chi è impegnato 

in prima dimensione nella gestione, non solo dell’assemblea, della società, na-
turalmente poi vuol fare bella figura; 

l �un altro è quello di avere azzerato i costi, perché i costi del Consiglio di Ammi-
nistrazione intero, tranne per l’Amministratore Delegato, sono già stati sostenu-
ti. Non è una sciocchezza, naturalmente era più importante il primo punto, ma 
è un modo di operare. 

Questa cosa ha portato a sviluppare un’autorevolezza ed una visione che ha por-
tato dai quattro Sindaci, quindi dai 4 Comuni iniziali, a 58 Enti associati, i Co-
muni da 4 sono diventati 40, adesso si andrà all’esaurimento dell’elenco; poi c’è 
la Provincia, la Camera di Commercio, le Associazioni Imprenditoriali e Sindaca-
li, il terzo settore, alcune banche locali, il modello diffuso, con una caratteristica 
fondamentale: il baricentro è sui Comuni, cioè i Comuni hanno circa l’80% del 
capitale sociale di Sviluppo Brianza. 
Un terzo aspetto è il focus su cui si è lavorato prevalentemente.
Sono tante esperienze diverse di sviluppo locale, abbiamo visto descrizioni di 
iniziative assolutamente valide, in questo caso il focus l’abbiamo messo sullo 
sviluppo del capitale immateriale del territorio, sulle leve causali che hanno gene-
rato e possono generare il nostro sviluppo locale. 
Ho parlato (utilizzando i miei approcci di docente di organizzazione) di “capitale 
organizzativo”, cioè di quell’insieme degli asset sociali, intellettuali, relaziona-
li, etico-comportamentali che possono fare, così come il vantaggio competitivo 
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in una organizzazione, anche il vantaggio competitivo di un territorio. Su ciò 
poi abbiamo lavorato anche con la storia, a cui poi farò qualche breve accenno. 
Questo tipo di discorso è importante perché lavora appunto sulle leve causali. A 
questo punto un altro elemento di focus che ha caratterizzato le nostre iniziative 
era lavorare su un altro aspetto fondamentale, che è conseguente e collegato, che 
è le qualità delle classi dirigenti. 
La Brianza è sempre stata - si diceva una volta – “sotto Milano” ma non perché 
eravamo semplicemente parte della provincia, un territorio ha le condizioni di 
sviluppo quando ha innanzitutto una classe dirigente capace di interpretarlo e 
tutelare e sviluppare le sue prospettive. E’ questo il discorso fondamentale che 
vale nelle organizzazioni ed anche nei territori. Questo discorso della “classe di-
rigente” è un discorso globale perché un territorio è ben rappresentato se ha dei 
bravi Sindaci, una brava classe dirigente pubblica, e se possiede anche delle classi 
di dirigenti, imprenditoriali, sociali e sindacali, una classe dirigente adeguata. 
Ed è lì che stiamo lavorando in questo senso, sviluppando anche iniziative spe-
cifiche, tant’è vero che una delle prime realizzazioni di Sviluppo Brianza è stata 
l’iniziativa di realizzare in Brianza, sulla base degli Stati Generali, un primo corso 
di Scienze dell’Organizzazione, una triennale, per aiutare a produrre e a qualifi-
care una classe dirigente capace di svolgere meglio il suo ruolo, nel pubblico, nel 
privato e nel sociale. Questa è un’esperienza interessante che si collega alla nostra 
storia ma dà un contributo anche al nostro futuro. 
Un quarto aspetto molto significativo è il percorso distintivo, siccome la leva fon-
damentale era quella di costruire una visione complessiva, dare uno sviluppo al 
capitale immateriale, creare un percorso (nel frattempo si era approvata, nel 2004, 
la istituzione della Provincia, da un mese operativa con le elezioni) realizzativo 
caratterizzato da due aspetti fondamentali. Tutti hanno parlato della difficoltà di 
metterli insieme perché il grande lavoro di fare queste cose è un lavoro che serve 
in generale, secondo me, anche all’Italia che è quello di riuscire a passare dal “par-
ticolare” al “prioritario” che è un salto di quelli mica da poco da realizzare perché 
tu realizzi la priorità se hai una finalità ed una visione d’insieme, allora vedi quali 
sono le cose importanti, se non sai qual è la visione futura di una comunità e 
non sai la tua direzione, non capisci qual è il vento favorevole e qual è il vento 
contrario, qual è l’interesse comune.
Gli Stati Generali, per esempio, sono serviti a costruire quella mappa che è fonda-
mentale per canalizzare gli sforzi di tutti, individuando una visione che è ovvia-
mente legata allo sviluppo sostenibile, sette linee guida ed una serie di obiettivi 
prioritari. Attenzione, lo dico per esperienza: la mappa non è la navigazione, 
nel senso che quando hai fatto la mappa hai le premesse per realizzare, ma non 
hai finito il compito, perché per la navigazione ci vuole la trasformazione di un 
territorio dallo stato in cui si trova ad uno stato futuro desiderato che comporta 
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poi, dopo, una navigazione, con i venti contrari ed i venti favorevoli, la capacità 
di resistere alle difficoltà, insomma tutto quello che si realizza poi nel concreto. 
Accanto agli Stati Generali, dopo, in declinazione, abbiamo fatto dei forum te-
matici su come si voleva la nuova Provincia, quindi una logica stakeholder-driven 
della costruzione e dello sviluppo locale e poi abbiamo lavorato sulle leve di 
carattere contestuale e le leve di carattere competitivo.
L’innovazione tecnologica, la qualificazione del lavoro, i processi di apprendi-
mento, la qualità sociale, ambientale ed infrastrutturale. Fino ad arrivare all’ulti-
mo forum dell’anno scorso dove abbiamo lavorato sulla leva fondamentale che 
sta sotto a tutto questo, che è il concetto di intraprendenza, il darsi da fare, la 
capacità di creare valore nel pubblico, nel privato e nel sociale a prescindere dal 
contesto in cui ti trovi. Questo fa parte della storia dei nostri territori, ma anche 
questo è una leva importante per il futuro perché in un territorio dove hai un’im-
presa, ogni 6-7-8 abitanti tu non puoi non vedere un tratto distintivo e diffuso 
come l’intraprendenza, questa capacità diffusa di darsi da fare, capacità che non è 
solo del privato ma anche del pubblico! Noi abbiamo la figura (descritta da alcuni 
sociologi) dei “sindaci imprenditori”, non solo di quelli che “fanno l’imprendito-
re” ma anche “che intraprendono”, che è una cosa diversa. Questa è una cosa im-
portante su cui lavorare. Per cui sull’intraprendenza abbiamo lavorato parecchio. 
Tutto questo lavoro, se serve per costruire continuità e robustezza, l’abbiamo 
anche capitalizzato in una collana di pubblicazioni che abbiamo fatto con Franco 
Angeli ormai sono 7 volumi che indicano proprio questo percorso realizzato con 
i focus che ho appena esposto, sulla costruzione di un capitale immateriale con-
sistente, di una classe dirigente, quindi di un patrimonio comune di direzione. E 
per fare questo bisogna usare in maniera competitiva quelli che sono i valori ed i 
tratti distintivi di un territorio che nascono dalla sua storia e tu puoi anche signi-
ficativamente vedere. Quando abbiamo fatto gli Stati Generali 2003 non abbiamo 
messo in testa i documenti come il PIL…(mi scuso con gli economisti perché 
non bisogna mai confondere l’effetto con le cause, sarebbe come voler vincere 
una partita di tennis guardando sempre il tabellone. No. Devo avere una buona 
strategia di gioco e dei buoni giocatori, il tabellone mi dice solo se vado bene) …
ma abbiamo messo invece alla base degli Stati Generali dei valori identificativi 
di tutte le categorie degli attori coinvolti (pubblici, privati e sociali) ed abbiamo 
riscoperto, attraverso ovviamente la nostra caratura storica, quattro valori fonda-
mentali che abbiamo messo come denominatore comune: 
l �la capacità imprenditoriale diffusa; 
l �l’operosità, cioè il lavorare, il lavorare tanto è una leva distintiva di molti nostri 

territori e va valorizzata, naturalmente con un lavoro sempre più qualificato; 
l �la tradizione civica, che non è una cosa secondaria, il senso della civis, di fare 

bene il Sindaco.
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E poi l’elemento solidale, perché la Brianza (come altri territori) ha una grossa 
tradizione solidale: in Brianza abbiamo avuto Ettore Reina, esponente del So-
cialismo Riformista; Achille Grandi esponente del Cattolicesimo Popolare, che 
erano i fondatori delle due grandi organizzazioni sindacali. 
Andando verso gli ultimi due punti velocemente, sempre facendo questo lavoro 
interpretativo, direi che si possono individuare nella nostra esperienza tre leve 
casuali di sviluppo locali, la prima è quella che ho appena accennato, lo ribadisco 
soltanto, l’intraprendenza generalizzata, cioè se tu fai sviluppo locale in un terri-
torio come l’Italia fatto di “fabbrichette” di piccoli comuni prevalentemente, se si 
diffonde questo spirito di intraprendenza del darsi da fare, è una leva che prima 
c’era naturalmente ed adesso va resa consapevole ed attualizzata. 
Per questo lavorare su queste leve causali fondamentali vuol dire mettere le pre-
messe vere, radicate, interne dello sviluppo, non si può pensare allo sviluppo 
locale sempre pensando alla grande azienda che arriva, è successo anche in Brian-
za, ma ne arrivano sempre meno e se ne vanno sempre di più! Quindi le ragioni 
di sviluppo locale, interne ed autonome, sono assolutamente importanti, senza 
confondere l’autonomia con l’isolamento. 
Una seconda cosa importante nello sviluppo locale (che abbiamo visto nella no-
stra esperienza, interpretandola) è il concetto di costruire una prospettiva futura: 
può valere in generale, ma noi parliamo di sviluppo locale, un territorio ha pos-
sibilità di crescita se si disegna una prospettiva futura, se si vede com’è e come 
vuole essere tra 10-20 anni. Naturalmente poi la grande capacità è di coniugare la 
visione di riferimento con un passo concreto in quella direzione domani mattina 
perché ci sono anche i tempi della politica con la scadenza quinquennale, però 
occorre mettere insieme a questo anche una visione che dura nel tempo, è una 
sfida interessante. 
Un terzo aspetto di leva competitiva fondamentale, leva causale fondamentale, è 
la focalizzazione esecutiva per cui si deve necessariamente coniugare una capacità 
di vision futura con il passo concreto. Ad oggi il successo lo si ha con una foca-
lizzazione esecutiva, avendo cioè una visione d’insieme. 
Ultimo punto è lo stato organizzativo – qualcuno l’ha chiamata “cabina di regia”, 
personalmente credo ad altri termini – che si può fare nell’Agenzia di Sviluppo 
Locale, ha determinato due aspetti: non puoi fare il mestiere dei tuoi soci, non 
puoi fare il mestiere della Provincia, non devi fare il mestiere della Camera di 
Commercio, non devi fare il mestiere dei Comuni, degli imprenditori e così via. 
Occorre un luogo organizzativo che generi la network company, cioè dove la 
capacità di produzione di valore aggiunto è nella visione e nella relazione. Per 
usare un termine scientifico è “la costruzione del modello ironico-virtuale” in cui 
l’Agenzia di Sviluppo Locale fa l’unità integratrice, che è una tutta definizione 
che adesso naturalmente non approfondisco. 

Secondo e ultimo aspetto importante, che nasce appunto dall’interpretazione del-
la nostra esperienza e che si rifà ai passaggi che ho detto, è il discorso di costruire 
management e leadership interorganizzative. 
Un territorio, una comunità che si vede nel futuro ben delineato, che vede in-
sieme le cose importanti e che sa trasformare questi obiettivi in risultati è un 
territorio vincente e noi abbiamo bisogno di questi territori e di diffondere ov-
viamente queste pratiche, ed anche grazie ad iniziative come queste dove c’è un 
bell’apprendimento reciproco. 
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Conclusione dei lavori

Francesco Calza
Ringrazio tutti i protagonisti che hanno esposto le loro esperienze e direi che per 
i relatori che si sentono chiamati in causa ci sono molti temi interessanti: c’è il 
tema della dimensione, della scala o della transcalarità, il tema del preesistente 
che in qualche modo richiama la condivisione ed il sistema, il tema della misura-
zione dei fabbisogni che in diverso modo vengono registrati e si organizzano poi 
in soluzioni diverse. Per cui, a questo punto, passerei la parola ai relatori che si 
sentono di voler replicare. 

Carlo Salone 
A questo punto mi conviene forse spogliarmi delle vesti (anche un po’ pesanti) di 
accademico e tornare più sul versante della pratica amministrativa e dell’esperienza 
di consulenza che ho svolto per alcuni anni in Regione Piemonte su questi temi. 
Quando parlo di “integrazione tra i livelli diversi di programmazione” intendo 
dire che per esempio nella Regione Piemonte, senza necessariamente portarla a 
paradigma positivo in assoluto, si è cercato attraverso un particolare strumento - 
che nel caso nostro si chiama “Programma Territoriale Integrato” - di condensare 
in un’azione concentrata su singoli sistemi territoriali 5 principi: 
il principio di incentivare la progettualità locale, quindi assolutamente proceden-
do con un modello a radici d’erba, dal basso verso l’alto; 
questo secondo aspetto, se volete, è più sabaudo, cogente ma che appartiene ad 
una tradizione istituzionale, non dimentichiamoci che l’Italia è molto diversifi-
cata, quindi anche i regimi istituzionali, i modelli di governance risentono delle 
tradizioni regionali e locali: nel caso piemontese si sentiva la necessità di ridurre 
la frammentarietà istituzionale, quindi per partecipare ai Programmi Territoriali 
Integrati occorreva un vincolo associativo per quanto temporaneo, quindi i Co-
muni si dovevano necessariamente associare. Questo perché? Perché abbiamo 
individuato una soglia critica che era quella di 15 mila abitanti. Quindi se le Co-
munità Montane, o altri tipi di consorzi associativi già esistenti secondo la legge, 
avevano comunque le credenziali in regola, gli altri Comuni dovevano in ogni 
caso associarsi, pena l’esclusione dal bando. 
Il terzo aspetto ha a che fare per l’appunto con la natura del bando: il bando era 
un bando di finanziamento secondo una logica competitiva, quindi sulla base di 
progetti, si è proceduto a concedere i finanziamenti per gli studi di fattibilità dei 
progetti di sviluppo totale a seconda della qualità delle proposte. 
Quarto aspetto importante nel caso piemontese, consiste nel fatto che ci si trova 
di fronte ad un territorio molto differenziato, in quanto tra l’area metropolitana 
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torinese e le valli occitane del Piemonte cuneese c’è di mezzo tutto il passaggio 
dall’agricoltura di sussistenza di montagna all’economia industriale o neo–indu-
striale dell’area manifatturiera torinese. Quindi occorre un sostegno delle tecno-
strutture della Regione, in questo caso, per seguire ed accompagnare la progetta-
zione locale. Questo ovviamente non è necessario in alcuni contesti più evoluti, 
invece è assolutamente fondamentale in contesti periferici o, peggio, marginali. 
Quinto aspetto è il ruolo del privato sociale, in particolare le grandi Fondazioni 
di origine bancaria che in Piemonte hanno (come voi sapete bene, del resto del 
pari in Lombardia) un ruolo importante nella formazione dei bilanci delle politi-
che pubbliche, sono anche esse stesse soggetto di programmazione perché hanno 
un ruolo anche di stimolo alla creatività delle Amministrazioni, quindi con la 
Compagnia di Sanpaolo, la Fondazione Ceretti ed altre Fondazioni di origine 
bancaria legate alle Casse di risparmio. 
Ultimo aspetto che tenevo a sottolineare riguarda la dimensione della coesione 
territoriale – mi riferisco in particolare all’esperienza dell’I.P.A. del Veneto centra-
le ed alla testimonianza del collega Sangalli sull’esperienza di Sviluppo Brianza. 
Il tema della coesione è co-sostanziale alla competitività territoriale altrimenti, 
come dice Krugman la competitività territoriale o non territoriale è un’“ossessio-
ne pericolosa”, anche perché in Europa oggi ci troviamo di fronte ad un progressi-
vo scollamento tra benessere e produttività, cioè le aree che sono più produttive, 
che hanno il PIL più alto spesso sono quelle che hanno sotto il profilo della quali-
tà ambientale (se noi consideriamo tutti gli indicatori, non soltanto quelli relativi 
alle performance macroeconomiche) una qualità della vita peggiore. Questo lo 
viviamo in Piemonte, nel cuneese, che ha un reddito molto elevato ma non ha un 
tasso di produttività pari a quello della regione manifatturiera torinese, però molti si 
trasferiscono nel cuneese, nelle langhe a vivere, sicuramente ci sarà un motivo, certo, 
non soltanto i buoni vini o il tartufo, però c’è una dimensione da tenere in conside-
razione che riguarda la coesione territoriale nel senso più ampio del termine. 

Andrea Alemanno 
Aggiungo solamente qualche piccola nota, prima vi ho illustrato un dato o una 
serie di informazioni sulla percezione della popolazione, però noi non intervi-
stiamo solo la popolazione, gran parte della nostra attività riguarda indagini ed 
interviste condotte su Imprese. 
Un dato interessante è quello relativo al fatto che diversi anni fa e tuttora mol-
te imprese facevano e fanno indagini di Corporate Social Responsibility ed era 
sempre abbastanza imbarazzante andare a spiegare ai responsabili di queste im-
prese - che ci tenevano ad avere la percezione del territorio rispetto ai proprio 
stabilimenti produttivi - che di loro se ne sapeva poco o niente con delle perce-
zioni estremamente vaghe se non errate del tipo di attività, del tipo di impatto 

economico sul territorio, del tipo di occupati, se non quando c’era un problema, 
se non quando l’impresa era ritenuta a rischio di delocalizzazione. Per tale moti-
vo molte volte la percezione di fatto della classe politica territoriale è una classe 
politica che gioca un pochino in difesa. A parte che le multinazionali lamentano 
una presenza burocratica, ed una difficoltà a fare qualsiasi tipo di progetto, ma 
sono presenti in Italia per due motivi:
per la qualità della forza lavoro che comunque gli consente di sviluppare una se-
rie di cose che altrove sarebbe complesso attuare, per esempio Glaxo è un Centro 
di Ricerca a Verona con circa mille persone che sviluppano solamente, ed è una 
multinazionale americana! 
L’Italia è comunque un mercato aperto alle novità ma le multinazionali hanno 
un’enorme difficoltà a sviluppare e decidere di fare un nuovo investimento, per 
cui molto spesso a volte spostano dall’Italia verso altri Paesi dove trovano delle 
figure che possono essere quelle accennate qui, ma dovrebbero essere più incisive 
a livello micro, delle figure di facilitatori: nella ex Germania orientale, in Spagna, 
nel Galles (tutte zone che sono state sviluppate recentemente), queste Imprese 
trovavano delle figure a cui fare riferimento e che in qualche modo le possano 
guidare, in Italia trovano una situazione estremamente complessa, con delle nor-
me che cambiano molto in fretta. Per questo è difficile programmare e con delle 
differenze da zona a zona così forti da non riuscire a fare a volte, all’interno del 
Paese, economia di scala. È vero che questo è difficile da gestirsi a livello locale, 
ma comunque genera un problema rispetto a quelli che sono i grossi investimenti 
esteri perché o si fa investimento in Italia o l’investimento lo si importa dall’este-
ro, l’Italia comunque deve mantenere un’attenzione ad avere un collegamento 
con il mondo internazionale ed a portarlo sull’Italia. 
Concludo con una nota di un’indagine di poche settimane fa su uno dei maggiori 
territori nel Nord Italia di sviluppo industriale. Abbiamo chiesto quali fossero i 
punti di forza di quel territorio alla popolazione e ai policy maker locali, sulla 
popolazione il settore industriale manifatturiero veniva verso la quinta-sesta posi-
zione, ben lontano dal turismo e ben lontano da altri come l’Università. Questo 
forse ci può dare l’idea che le aziende di quei territori non siano così propense 
a farsi conoscere e a far capire il loro reale ruolo, e a questo punto questo viene 
misconosciuto. Ma la cosa problematica - sto parlando di un territorio veramente 
molto industriale – è che anche gli stessi policy maker (prima di farli raziona-
lizzare, ma a livello spontaneo) non mettevano l’industria e la manifattura del 
proprio territorio - che generava buona parte del loro PIL - nei primi posti, prima 
ne venivano molte altre. Questo forse dà un’idea che queste strutture devono un 
pochino giocare in anticipo, non solo a sanare situazioni che in qualche modo, 
tra virgolette, si stavano deteriorando. 

Conclusione dei lavori



Competitività dei territori e Pubblica Amministrazione

110 111

Alberto Brugnoli 
Anch’io faccio un’unica battuta su questo tema, pensando anche alle cose che sono 
uscite, sempre di più vedo che i sistemi che riescono ad apprendere, cioè i sistemi 
che riescono a generare fenomeni di apprendimento nei soggetti che vengono atti-
vati, poi sono quelli che realmente nel tempo riescono ad essere efficaci e sempre 
trovare soluzioni innovative di fronte al cambiare delle circostanze e dei contesti
Questa questione dell’apprendimento, che ritengo fondamentale, mi ha riportato 
alla mente uno dei punti (che oggi forse abbiamo lasciato in disparte) che penso 
sia fondamentale in questo dibattito che è quello della valutazione, la nostra 
programmazione - adesso parlo dal punto di vista della programmazione - valuta 
poco. La nostra programmazione si pone ancora troppo poco la questione di va-
lutare, invece il ciclo “programmazione/valutazione” sempre di più mi sto accor-
gendo è fondamentale, cioè senza valutazione non vi è realmente apprendimento 
e, se la valutazione non è concepita sin dall’inizio della programmazione, non si 
riesce poi effettivamente a svilupparla e questo vale per l’Ente pubblico regionale 
e vale per qualunque altro attore.
In realtà, in questo intervento conclusivo, volevo aprire ulteriormente o foca-
lizzare su questo aspetto perché ritengo che da un punto di vista culturale sia-
mo ancora indietro in Italia, non concepiamo la valutazione come un momento 
centrale dell’attività di programmazione e di tutta l’attività di apprendimento, e 
questo ha tanto anche a che fare con i temi sviluppati oggi. 
Sì, manca proprio la cultura della valutazione, della trasparenza, della contability 
che sono fondamentali anche in questo tema. 

Francesco Calza
Ringrazio tutti i relatori.
Credo che dal dibattito di oggi da un lato siano emersi tanti spunti sono e dall’al-
tro tante idee, quindi tante altre occasioni per lavorare insieme, ed il CRIET può 
essere un volano in questo senso per ulteriori occasioni di confronto. 
Grazie ancora a tutti per essere intervenuti. 
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