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In Italia il tema della valorizzazione dei beni culturali ha avuto un’evoluzione discontinua e laboriosa, limitando così il riconoscimento delle potenzialità delle risorse ambientali e culturali del paese. Le criticità che caratterizzano la gestione della cultura a livello nazionale si possono però affrontare con maggiori possibilità di successo attraverso i distretti culturali. Aree di rilevante interesse storico-culturale e paesaggistico, i distretti culturali rappresentano un esempio di sviluppo possibile grazie alla mobilitazione ed interazione di una pluralità di attori presenti nel territorio. Organizzazioni culturali, pubblica amministrazione, imprenditori e professionisti, integrando le rispettive funzioni e competenze, condividono strategie per valorizzare le risorse del territorio e generare nuove visioni di sviluppo economico e sociale. A partire dal 2005 la Fondazione Cariplo ha ideato e promosso un progetto finalizzato alla individuazione e creazione di distretti culturali sul territorio lombardo. Al progetto hanno preso parte esperti di economia, di diritto amministrativo, di conservazione e valorizzazione del patrimonio storico-architettonico che hanno collaborato con i territori coinvolti. Questo volume ci fornisce un racconto critico delle prime fasi di questa esperienza e ci propone un modello innovativo di intervento.
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Prefazione



Il progetto «Distretti culturali» ha rappresentato, e rappresenta tuttora, uno degli impegni maggiori della Fondazione Cariplo nel settore Arte e cultura, sia in termini di risorse finanziarie investite (oltre 20 milioni di euro in un periodo di 5 anni) sia, soprattutto, per l’ideazione del progetto e il suo governo. La Fondazione ha infatti animato i lavori dalle fasi iniziali di pianificazione passando per quelle di identificazione e coinvolgimento dei soggetti partner per giungere fino all’accompagnamento della realizzazione degli interventi, sperimentando un metodo di lavoro.  
Il progetto è nato per proporre una soluzione nuova e, ci auguriamo, efficace al problema della salvaguardia e soprattutto della valorizzazione del patrimonio artistico e culturale lombardo, nella consapevolezza che solo mettendo insieme le risorse e le competenze dei territori è possibile raggiungere quelle masse critiche che consentano alla cultura di diventare un motore dello sviluppo. Per questo, il progetto è l’esito del confronto con la Regione Lombardia, le istituzioni e le organizzazioni del nostro territorio, oltre che dell’esperienza maturata sul Distretto dei Magistri Comacini, promosso dalla Provincia di Como. 
Questo volume descrive il progetto illustrando gli obiettivi e le metodologie che hanno dato forma al processo di selezione e di accompagnamento alla progettazione degli enti. Al momento della pubblicazione i territori selezionati stanno lavorando alla realizzazione dei distretti, affiancati dalla Fondazione, per garantire che la qualità rimanga un obiettivo prioritario nell’attuazione degli interventi. È ancora prematuro proporre valutazioni sui risultati raggiunti dai singoli territori. Tuttavia mi piace evidenziare un esito importante di questo processo, che va oltre l’ingente mobilitazione di risorse finanziarie: durante l’affiancamento degli enti per la progettazione, la Fondazione ha assistito, partecipato e in una qualche misura innescato forme di coinvolgimento e apprendimento dei soggetti locali che hanno condotto a una forte crescita del capitale umano territoriale, sia come competenze sia come consapevolezza del percorso progettuale intrapreso.  
Questa esperienza contiene innovazione di processo e di contenuto; ciò ha comportato non poche complessità dovute al numero e all’eterogeneità dei soggetti coinvolti, alle criticità gestionali tipiche del settore culturale e alla carenza di risorse. Nonostante le difficoltà, la Fondazione ha creduto in questo progetto, che rappresenta un’esperienza prima nel suo genere in Italia: penso di poter affermare che in questo caso la Fondazione abbia svolto appieno il proprio ruolo di innovatore sociale e culturale, di soggetto che si fa carico dei rischi e dei costi della sperimentazione di nuove soluzioni ai problemi della collettività. 
GIUSEPPE GUZZETTI 



Introduzione



Promuovere la conoscenza non significa celebrare quanto piuttosto informare e offrire alla discussione, anche critica. La principale caratteristica del progetto Distretti culturali è il suo carattere deliberatamente sperimentale, sicché sia l’esposizione franca delle luci e delle ombre che hanno accompagnato la sua realizzazione, sia la messa in discussione del suo impianto teorico e metodologico, oltre che dei suoi risultati, rientrano tra gli obiettivi dei soggetti che hanno lavorato alla sua realizzazione. Tutto ciò con l’auspicio che l’informazione e la discussione possano consentire, alla Fondazione e all’intera comunità dei soggetti interessati a questi temi, di apprendere dagli errori e di fare meglio in futuro. Per questo, va detto da subito, gli obiettivi del progetto non sono riducibili alle sole realizzazioni finanziate, materiali e immateriali, ma includono appunto una dimensione cruciale legata all’apprendimento e allo sviluppo della conoscenza. 
La struttura del volume è stata quindi pensata per illustrare in dettaglio il percorso seguito dalla Fondazione, dai suoi consulenti e dai soggetti che sono stati coinvolti nel processo di realizzazione dei Distretti culturali e per mostrare le attività operative svolte, ma anche per rendere espliciti i riferimenti scientifici in base ai quali si è ritenuto fossero maturi i tempi per lanciare ai territori lombardi la sfida di un progetto che sperimentasse sul campo l’idea della cultura come fattore di sviluppo economico. La struttura del lavoro si basa su sei capitoli, scritti da autori diversi ma strettamente integrati tra loro. Segue poi un’Appendice che presenta i distretti avviati e in corso di realizzazione nel territorio lombardo, fornendo anche una sintetica descrizione degli assi strategici d’intervento, dei soggetti coinvolti e delle dimensioni economiche di ciascuno di essi. 
Nel primo capitolo viene ripercorso il dibattito sul tema dei «distretti culturali», ormai ricco di molti contributi teorici e di modelli che mostrano differenze anche significative nel modo di pensare le attività e le industrie culturali, così come il loro ruolo economico. La disamina è svolta con uno spirito inclusivo, rispettando tutti i contributi che via via hanno dato al settore culturale il sostegno di uno sguardo diverso, aprendo la strada a comprendere meccanismi e opportunità e quindi a superare debolezze apparentemente congenite. Si assiste così al passaggio della riflessione teorica (e delle realizzazioni pratiche) dalla semplice idea di messa in rete dei siti all’organizzazione dell’offerta culturale in sistemi eterogenei, per passare poi alle prime sistematizzazioni teoriche di iniziative sempre più frequenti nella pratica; ma si sviluppano anche modelli nuovi che evidenziano le potenzialità derivanti non soltanto dagli apporti alla cultura da parte del sistema economico, ma anche degli apporti all’economia che derivano da uno sviluppo strategicamente pensato delle attività culturali. Il capitolo ha dunque un contenuto legato principalmente alle discipline economiche, con il merito di una programmatica apertura a confrontarsi con i contributi di settori disciplinari vicini e interessati al tema, tra cui quelli aziendale, organizzativo, politico e territoriale. 
Il secondo capitolo risponde invece a un quesito specifico sul ruolo del patrimonio artistico-architettonico nei processi di sviluppo. Questa collocazione deriva da una scelta di fondo che caratterizza il progetto e che deve essere preliminarmente spiegata. Il progetto Distretti culturali non nasce di punto in bianco in Fondazione Cariplo, ma si sviluppa sulla base di una lunga esperienza della Fondazione di dialogo con i territori e di erogazione a sostegno alle iniziative in campo culturale. Questa esperienza ha insegnato quanto il ricco e vario patrimonio artistico-architettonico che caratterizza il territorio italiano richieda continue e crescenti spese per la conservazione, spese sentite come doverose dalle amministrazioni e dalle comunità e che costituiscono la parte quantitativamente più significativa delle spese (pubbliche e private) per la cultura. L’esperienza ha anche mostrato, tuttavia, come questa spesa ingente raramente sia pensata e coordinata organicamente dentro progetti consapevoli di gestione delle attività culturali. Il progetto Distretti culturali non nasce quindi pensando semplicemente al nesso tra cultura e territorio, ma parte dalle criticità riscontrate nella gestione del patrimonio artistico-architettonico: si tratta di trovare, sperimentare e valutare un modello in cui la cultura possa divenire un fattore di potenziamento dell’economia, un attrattore, un catalizzatore dell’innovazione, ma senza rimuovere il tema cruciale, che è la centralità del patrimonio nel contesto italiano e negli interessi – anche economici – del sistema pubblico di gestione della cultura e dei beni culturali. 
Per queste ragioni si è scelto di enucleare il tema della valorizzazione del patrimonio e di dedicare a esso uno specifico capitolo del libro, in cui si ripercorre l’evoluzione del concetto di valorizzazione negli ultimi decenni, con particolare riferimento al contesto nazionale ma con la consapevolezza che quanto è avvenuto in Italia, con le innovazioni operative e legislative più o meno recenti, ha destato una forte attenzione anche in ambito internazionale. In questo capitolo viene sostenuta la tesi che identifica le attività di restauro e manutenzione non come un puro costo, ma piuttosto come operazioni ricche di potenziali esternalità positive; una gestione attenta può valorizzare queste esternalità e provare a raccoglierne i benefici diretti per il settore della cultura, ad esempio producendo crescita di competenze, tensione a una maggiore qualità, apertura al networking e all’innovazione. 
Questa visione consente di rendere compatibili i più avanzati modi di pensare il ruolo della cultura all’interno di una economia post-industriale con le attese degli attori territoriali in ordine al sostegno della Fondazione e con la visione che quest’ultima ha sviluppato in ordine al proprio ruolo sociale, da non intendersi come semplice finanziatore a piè di lista. Da questa visione è nata l’ipotesi che fosse possibile raccogliere le proposte emergenti dai territori, selezionarle sulla base della loro capacità di produrre esiti che andassero al di là del semplice intervento di restauro e, a partire da esse, costituire un progetto complessivo caratterizzato dall’attenzione alla qualità degli interventi strutturali, ai problemi di gestione del patrimonio nel lungo periodo, all’integrazione tra cultura e territorio, al superamento dei limiti cognitivi tradizionali in questo campo. 
Tracciato così, nei primi due capitoli, il quadro teorico di riferimento, nel terzo capitolo viene illustrato il punto di vista del soggetto che ha scelto di avviare questo processo, la Fondazione Cariplo. Le specificità della Fondazione hanno certamente influito su molte caratteristiche del progetto e vanno dunque messe in conto nel discutere la visione, le scelte di metodo e i risultati fin qui ottenuti. D’altra parte, è interessante che un soggetto – per anni finanziatore delle attività culturali lombarde attraverso erogazioni a fondo perduto – abbia ritenuto opportuno assumere un ruolo più operativo per sperimentare un modello innovativo di intervento. Tale scelta è coerente con il ruolo che, date le proprie specificità istituzionali, la Fondazione ha scelto per sé, ovvero quello del soggetto che «promuove l’innovazione nelle politiche di pubblico interesse», contribuendo a ideare, realizzare e valutare l’efficacia di interventi sperimentali volti ad affrontare alcuni problemi collettivi irrisolti, al fine di consegnare alle amministrazioni pubbliche e alle organizzazioni della società civile gli esiti di queste sperimentazioni. Sperimentazione di nuovi processi, quindi, stimolando l’innovazione e valutando i risultati delle applicazioni concrete. 
Nel nostro caso, il tema è quello già accennato della crescente necessità di interventi di restauro, in sé lodevoli, ma promossi senza una visione di lungo periodo, spesso compiacendosi degli esiti immediati senza una responsabilizzazione per il futuro, senza ragionare su ipotesi di auto-sostentamento delle attività attraverso modelli di gestione innovativi meglio integrati con il territorio. Un punto fermo, infatti, è che per giungere a una piena valorizzazione del patrimonio artistico-architettonico, nonché a sfruttarne le potenzialità per lo sviluppo, non siano sufficienti interventi sparsi e non coordinati, come sono stati – in larga misura – quelli promossi dalle politiche pubbliche. È invece indispensabile immaginare una strategia complessiva che sia in grado di coordinare i diversi attori, pubblici e privati. Questa è la sfida lanciata dal progetto Distretti culturali, che concretamente ha mirato alla sperimentazione di un percorso che favorisca la realizzazione di alcuni distretti culturali nel territorio lombardo. 
Il terzo capitolo mostra come il progetto rappresenti la sperimentazione sinora più avanzata del ruolo di «sostegno della innovazione in campo culturale» che la Fondazione Cariplo ha deciso di svolgere con la propria azione. Il capitolo sottolinea il carattere sperimentale delle iniziative avviate, che non mirano a risolvere tutti i problemi relativi alla gestione e alla valorizzazione dei beni e delle attività culturali in Lombardia, ma puntano piuttosto a sottoporre a test alcune ipotesi (come ad esempio che la cultura possa essere un volano della crescita locale), a verificare la fattibilità concreta di alcune soluzioni (ad esempio se i distretti culturali, al di là della loro complessità, possano essere effettivamente realizzati), a valutare la loro efficacia (verificando ad esempio se e come i distretti contribuiscano in modo positivo allo sviluppo del territorio) e a restituire all’intera società i risultati della sperimentazione, come si prova a fare anche con questo volume, primo strumento di un più complesso percorso di diffusione e comunicazione. Infatti la diffusione – gratuita e universale – della conoscenza sviluppata nel corso del processo – anche se esso dovesse risolversi in un fallimento – rappresenta comunque un contributo positivo al processo di costruzione collettiva di risposte ai problemi sociali; in questo modo si contribuisce infatti ad inaugurare modelli di policy making potenzialmente più moderni ed efficaci. 
Le attività svolte nelle diverse fasi del progetto sono analiticamente descritte nel quarto capitolo del libro. In sede di introduzione va anticipato che l’intero processo si è svolto davvero come esperimento di innovazione nel contesto reale, rispettando la diversità dei territori, dei soggetti e delle situazioni. In altre parole, non è stato imposto dall’alto un modello di «distretto», ma sono stati proposti alcuni obiettivi che, implicitamente, suggerivano il superamento o almeno la messa in discussione dei modelli finora praticati. Gli interventi dovevano essere cofinanziati, richiedevano un processo decisionale vero nonché percorsi autorizzativi e realizzativi non esenti dalle regole generali; le azioni di natura intangibile e tangibile dovevano trovare una loro coerenza progettuale, ma soprattutto mostrare la capacità di coinvolgere soggetti di natura diversa e di innescare nei territori processi di integrazione vera e durevole. 
La complessità di questo scenario ha richiesto l’utilizzo di uno strumentario articolato, la cui illustrazione non è riducibile all’enunciazione di una sequenza di tecnicismi, ma richiede argomentazioni specifiche, proprio perché ogni passaggio ha richiesto riflessione ed è stato sperimentato con i diversi attori. È stato necessario suddividere il processo in diverse fasi: 1) uno studio di prefattibilità sull’intero territorio di azione della Fondazione (la Lombardia e le province di Novara e Verbania), che ha restituito un inquadramento metodologico e una prima mappatura di potenziali progetti d’area; 2) un bando per selezionare e finanziare degli «studi di fattibilità operativa» per la realizzazione di distretti culturali; 3) l’accompagnamento degli studi di fattibilità operativa prescelti; 4) l’ulteriore selezione di quei progetti d’area che – per coerenza e maturità delle proposte – più promettevano di divenire un test efficace delle ipotesi della Fondazione e 5) la realizzazione vera e propria dei progetti di distretto culturale selezionati. 
Il quarto capitolo del libro rappresenta un primo modo per fare conoscere le attività realizzate, limitando tuttavia l’esposizione e l’analisi alla soglia logica e temporale del compimento degli studi di fattibilità operativa e considerando il solo avvio della vera e propria fase attuativa dei distretti culturali sul territorio della Regione Lombardia. La quantità di lavoro già svolto richiedeva infatti una prima sintesi logica e, d’altra parte, va sottolineato che gli «Studi» hanno dovuto assumere un carattere operativo che li ha fatti andare ben oltre il tipico livello dell’esercizio di stile di marca consulenziale. Essi dovevano anzi mostrare il massimo coinvolgimento degli attori territoriali, l’avvio dei processi di integrazione, la concretezza degli impegni assunti. Per queste ragioni, l’esperienza svolta in queste prime fasi del progetto è già rilevante, in quanto si è sostanziata del confronto con una moltitudine di soggetti e in situazioni assai diversificate per caratteri geografici e temporali; un campionario ricchissimo di processi, dei quali gli estensori del libro sono stati osservatori partecipanti, confrontandosi quotidianamente con i vari soggetti operanti sui territori o per conto dei territori. 
La fase degli «studi di fattibilità operativa» ha costituito un’autentica palestra di riflessione metodologica sicché quanto appreso è stato tradotto, nel quinto capitolo di questo libro, nel tentativo di generalizzare delle «linee-guida alla realizzazione di progetti distrettuali», a beneficio di progetti analoghi a quello avviato dalla Fondazione; il riferimento è dunque a progetti che coinvolgono aree ampie ma identificate attraverso una qualche caratteristica comune, per i quali sia disponibile un cofinanziamento e che si basino su una concezione della cultura come propulsore e catalizzatore dei processi di sviluppo locale. Non si tratta di un’eventualità remota poiché in questi anni si è assistito a molti processi simili, ad esempio nell’impiego di fondi strutturali europei; le riflessioni qui svolte si propongono come spunto metodologico di sicura attualità, anche per le variazioni introdotte rispetto ai modelli attualmente più diffusi. 
Pur se il libro si è proposto di limitare la descrizione del processo alla fase degli studi di fattibilità operativa, è parso opportuno fornire – nel sesto capitolo – una serie di informazioni relative alle attività svolte nella fase di realizzazione dei distretti, fase ancora in corso. Tutto ciò perché appare decisivo, per la comprensione dell’intero processo, evidenziare l’apprendimento capitalizzato nelle prime fasi o, per meglio dire, quanto l’apprendimento sia stato posto al centro della strategia sperimentale messa in atto. Il sesto capitolo evidenzia dunque alcuni degli accorgimenti metodologici che sono stati adottati per favorire la realizzazione del progetto, per guidarne l’implementazione e per apprendere da essa. Il capitolo evidenzia come sia stata costituita una struttura di pilotaggio, incaricata di affinare gli strumenti di realizzazione del progetto e anche di modificarli in funzione delle risposte avute e delle criticità emerse. Si sottolinea inoltre il ruolo svolto dal sistema di monitoraggio esterno, che induce tutti i partner a documentare in modo omogeneo le proprie attività e a riflettere sui problemi incontrati e sulle soluzioni adottate. Infine, si descrive il sistema di valutazione adottato dal progetto, che tiene insieme esigenze differenti utilizzando metodologie diverse rispetto ai diversi obiettivi dichiarati. Non si dubita, infatti, che i risultati veri del progetto saranno visibili soltanto sui tempi lunghi, e che la loro visibilità richiederà una specifica attenzione. 
Le riflessioni svolte sul rapporto tra cultura e sviluppo locale impongono il superamento di ogni logica riduttiva, per cui si potrebbe vedere come un successo l’esecuzione delle opere, nel rispetto dei tempi e dei costi. Questo potrebbe essere un obiettivo intermedio, che corrisponde a un «saper fare le cose»: troppe volte le cose fatte non sono state le cose giuste, o sono state fatte male, o mancava qualsiasi pensiero su come mantenere e sfruttare le cose fatte. Per questo i tempi dedicati alla progettazione, ai rapporti tra i portatori d’interesse, all’ascolto e alla costruzione del consenso, alla discussione delle pratiche correnti in vista di soluzioni nuove, non sono tempi sprecati, e per questo i processi di sviluppo locale sono necessariamente lenti, faticosi, non lineari. Per questo, a volte, pare proprio di poter applicare ai progetti di distretto quelle metafore sulla produttività del viaggio, durante il quale si guadagna (si impara) più di quanto si guadagni arrivando. Le realizzazioni tangibili sono importanti, ma il cuore della sperimentazione sta nella capacità di sfruttarle per produrre risultati altamente intangibili, che sono però il vero fattore che rende sostenibili (durevoli) i processi di sviluppo innescati. 
In conclusione sembra di dover ribadire una seconda caratteristica del progetto Distretti culturali, oltre il suo carattere onestamente sperimentale: la mobilitazione di risorse è ingente, ma non «straordinaria». In altre parole: la dotazione economica totale è stata molto consistente, tanto da suscitare grande attenzione e consentire una sperimentazione reale. Complessivamente il progetto mobilita diverse decine di milioni di euro, il che, detto per inciso, richiede un certo controllo burocratico dei conti e delle procedure. Ma non si tratta del finanziamento di iniziative altrimenti impensabili. Il grosso delle spese, circa il 70% del budget complessivo, è costituito da interventi tangibili che sarebbero stati comunque necessari, o che almeno erano stati già programmati. La disponibilità del possibile cofinanziamento non ha scatenato la fantasia dei potenziali beneficiari per inventarsi ulteriori spese (pubbliche), ma al contrario ha portato ad applicare alle iniziative programmate una selezione duramente competitiva sulla base di criteri virtuosi, che hanno lasciato a secco le proposte autoreferenziali, insostenibili, inadeguate, mentre hanno premiato le iniziative più sostenibili, più strategiche per la costruzione di reti e partnership, più qualificanti sotto il profilo contenutistico e gestionale. Il restante 30% del budget è costituito da azioni trasversali aventi l’obiettivo da un lato di sperimentare formule innovative di valorizzazione e promozione della cultura, dall’altro di avviare con attori diversi operazioni complesse di sviluppo territoriale. Questa quota di budget – per quanto minoritaria – rappresenta una straordinaria (nel senso di rara) e fondamentale dotazione per alimentare la diffusione della cultura distrettuale. 
La rapida evoluzione della congiuntura economica e della finanza pubblica ha mutato di molto lo scenario attuale rispetto al momento in cui il progetto è stato avviato; certo oggi ci sarebbero maggiori difficoltà ad attivare la leva del cofinanziamento e molta più attenzione alla ricerca di nuovi strumenti finanziari. Ma proprio in tempi difficili acquistano maggiore attualità i temi dell’ottimizzazione della spesa, del richiamo alla responsabilità gestionale, della «capacitazione» degli operatori, i temi che il progetto Distretti culturali ha posto come sfida ai suoi partner. 
G.P.B.  M.C.  S.D.T. 



Capitolo primo 

Imprese, risorse e sviluppo: ipotesi e dibattito
            intorno ai distretti culturali 

L’idea di mettere la valorizzazione delle politiche culturali al centro dello sviluppo socio-economico locale non è certamente nuova. Tuttavia, sino agli anni Sessanta, lo sviluppo economico è stato fondato sul modello economico delle grandi imprese; dagli anni Settanta ha cominciato a svilupparsi una logica differente, che è approdata ad una più attenta rivalutazione delle risorse territoriali, nella piena consapevolezza dell’irripetibilità dello sviluppo, non riconducibile ad un unico prototipo.


Questo capitolo è di Alessandro Hinna e Pasquale
            Seddio. I paragrafi 2.3, 3, 3.1, 3.2, 3.3, 4, 5 sono da attribuirsi ad Alessandro Hinna;
            i paragrafi 1, 2, 2.1, 2.2, 6 a Pasquale Seddio. 





1. Premessa 



Quando si osserva un oggetto di cui
            non si comprendono immediatamente la forma e il contenuto, ciò che si fa anzitutto,
            incuriositi, non è avvicinarsi, ma modificare l’asse visuale, con un lieve movimento del
            corpo o del capo e, quindi, assumere una diversa prospettiva di osservazione. Spesso,
            modificando il punto di osservazione si riescono ad analizzare meglio aspetti
            inizialmente poco evidenti oppure a scoprirne di nuovi. Questo vale per tutti i fenomeni
            che analizzano la dimensione culturale di una comunità. A volte, è sufficiente cambiare
            (o più semplicemente ampliare) il paradigma di riferimento. Ad esempio, si può passare
            dall’analizzare un processo di valorizzazione del patrimonio culturale attraverso il
            tradizionale modello cultural fruitivo[1], con tutto il portato di problematiche e opportunità legate ai processi di
                conservazione e consumo, a leggerli come
            un processo integrato di valorizzazione, che
            interpreta il patrimonio culturale come fattore qualificante della
            catena del valore del sistema produttivo locale e come risorsa nei processi di
            «capacitazione» individuale e sociale. Un aspetto che da molti anni siamo abituati a
            osservare da una certa prospettiva e in un certo modo, può
            mutare significativamente, se impariamo, nel tempo, a osservarlo attraverso paradigmi a
            volte più ampi, a volte diversi. 
All’interno del settore culturale,
            il sistema delle amministrazioni pubbliche territoriali – che tradizionalmente è
            chiamato a gestire il processo di valorizzazione del patrimonio culturale, con la
            partecipazione dei soggetti privati – è tendenzialmente poco abituato a simili
            spostamenti di prospettiva[2]. Probabilmente ciò accade anche a causa della forte motivazione valoriale,
            ideale e a volte ideologica che connota gran parte del comparto e i suoi principali
            protagonisti, che sono generalmente poco propensi a osservare se stessi con occhi
            diversi. 
Può essere quindi di utilità non
            trascurabile ogni tentativo di attuare una trasposizione di prospettiva capace nel tempo
            di fornire nuovi paradigmi interpretativi o di rileggere quelli già esistenti da
            angolature visuali diverse, in grado di rilevare dimensioni strategiche e operative in
            precedenza nascoste. Passare poi attraverso un punto di osservazione differente e
            relativamente nuovo per il settore culturale italiano – qual è quello della gestione dei
            beni e delle attività culturali in forma distrettuale – può rilevarsi particolarmente
            fruttuoso. 
È necessario tuttavia chi﻿arire
            preliminarmente che accettare la prospettiva distrettuale – dove la
                cultura
            può essere, anche, una risorsa in grado, sotto le opportune
            condizioni, di dare un contributo alla dimensione dello
                sviluppo locale – non significa, come troppo spesso pensano
            molti specialisti di cultura e come scrivono e dichiarano molti opinion
                leader, far prevalere principi, logiche, criteri e strumenti
                economici sulla natura valoriale e ideale che connota
            tradizionalmente il settore culturale italiano. Significa, più semplicemente assumere
            come specifica dimensione di analisi le singole organizzazioni che partecipano
            al processo integrato di valorizzazione e il quadro complessivo
            di relazioni che vengono a instaurarsi tra loro. Tutto ciò per avviare un percorso
            culturale di trasformazione e di cambiamento
            che richiede indubbiamente apporti e contributi disciplinari differenziati. 
In questo quadro, pur nei limiti
            evidenti di una riflessione che per necessità deve essere sintetica[3], è opportuno comunque evidenziare che l’idea di assegnare al processo di
            valorizzazione del patrimonio culturale un ruolo centrale nelle politiche di sviluppo
            socio-economico locale non è certamente nuova. In effetti, mai come in questi ultimi
            vent’anni, il tema della cultura come risorsa a sostegno dello sviluppo e
                della crescita economica locale è stato al centro del dibattito e
            dell’attenzione di molti studiosi (secondo diversi approcci disciplinari) e
                policy makers, fino ad assurgere negli approcci più estremi e
            selettivi a questione che quasi definisce e determina, l’esistenza in vita della cultura
            stessa: «[...] sembra quasi che la cultura possa trovare un proprio diritto a esistere
            solo se e in quanto produce un significativo impatto
                economico di qualche tipo» [Caliandro e Sacco 2011, 7]. Del resto, è
            opportuno anche rilevare come il tema della valorizzazione economica del patrimonio
            culturale – questione che negli ultimi anni è stata fortemente enfatizzata, specie nel
            nostro paese, a causa della drammatica riduzione di fondi pubblici a disposizione della
            cultura – e i modelli utilizzabili per calcolarne il potenziale impatto economico,
            sembrano ormai avere assunto il rilievo e le dimensioni di un «movimento sempre più
                universale» [Guerzoni 2008, 28][4]. 
L’obiettivo di fondo del capitolo è
            quindi quello di percorrere le tappe fondamentali che hanno caratterizzato la
            riflessione più recente sulla dimensione territoriale dello sviluppo socio-economico,
            per meglio comprendere quali sono i principali tratti
            caratterizzanti dell’esperienza di distrettualizzazione culturale nel nostro paese, dopo
            un periodo di tumultuose innovazioni (almeno sul piano progettuale), di modifiche
            significative del quadro ambientale di riferimento e di fronte ad uno scenario di
            cambiamento futuro che si presenta molto incerto e complesso. 
In questo tentativo si danno per
            acquisiti molti degli aspetti di crisi del tradizionale modello di produzione
            manifatturiera italiano – il distretto industriale – sui quali, del resto, esiste una
            copiosa letteratura, così come si danno per note le principali linee di riforma del
            quadro istituzionale generale e settoriale che hanno interessato l’insieme delle
            amministrazioni pubbliche territoriali nell’ultimo decennio. Si presta invece
            particolare attenzione alla rilevanza di percorsi evolutivi differenziati attraverso le
            principali modalità emergenti di distrettualizzazione culturale, all’evidenziazione
            degli aspetti chiave sui quali investire, alla messa in luce delle decisioni preliminari
            da assumere. 

2. Fenomeni
            economici e teorie dello sviluppo: verso la riscoperta della dimensione locale 



Per un periodo che va dalla fine
            della seconda guerra mondiale fino alla fine degli anni Sessanta, alla dimensione
            territoriale e ambientale dello sviluppo economico è stato assegnato un ruolo
            trascurabile nelle teorie e nelle politiche pubbliche. Il modello economico prevalente,
            in quegli anni, proponeva sostanzialmente una visione di sviluppo
                unilineare e continuo, in gran parte
            affidato a grandi imprese verticalmente integrate che producevano beni di massa
            standardizzati, che avrebbe accompagnato anche i territori rimasti ai margini del
            processo di industrializzazione e di modernizzazione del paese, al fine di farli
            convergere gradualmente nella traiettoria delle economie più avanzate. Se quindi il
            modello di sviluppo atteso e auspicato (dal nord al sud del paese) era ovunque lo
            stesso, è abbastanza scontato che anche le strategie, le politiche pubbliche e gli
            strumenti fossero tendenzialmente uniformi, orientati a favorire i grandi investimenti
            industriali. In poche parole, il paradigma allora dominante individuava nei processi di
            urbanizzazione e industrializzazione gli unici meccanismi in
            grado di garantire aumento dei consumi, occupazione e crescita
            economica, in un meccanismo auto-propulsivo che sosteneva il processo di modernizzazione
            [Zanfrini 2005]. All’interno di questo paradigma duale[5], che resta sostanzialmente dominante fino alla fine degli anni Sessanta, il
            ruolo della cultura e dei fattori cosiddetti «comunitari» appariva rilevante soprattutto
            a coloro che si dedicavano allo studio delle aree meno sviluppate del paese. La tendenza
            prevalente era tuttavia quella di interpretarli come possibili vincoli al cambiamento
                socio-economico e allo stesso successo delle politiche
                pubbliche intraprese a sostegno dello sviluppo [Trigilia 1998,
            293]. Ci riferiamo in particolare ai cosiddetti studi di comunità
            che tendevano a considerare gli elementi socio-culturali soprattutto come
            ostacoli al processo di sviluppo economico e di modernizzazione del Meridione[6]. 
Tuttavia, la persistenza di forti
            squilibri territoriali nei livelli di sviluppo del paese impose sin dai primi anni
            Sessanta una maggiore prudenza nel ricorso ad approcci eccessivamente omologanti che
            trascurano pesantemente il ruolo dei cosiddetti fattori endogeni
            territoriali. 
Le analisi sullo sviluppo
            territoriale che progressivamente si diffondono, soprattutto dagli anni Settanta in poi,
            seguono gradualmente un approccio per così dire opposto, individuando proprio nei
            fattori di tipo comunitario le ragioni di una crescita spontanea e,
            per certi versi, inattesa. Più precisamente, si avvia il superamento della precedente
            ottica duale; l’evidente ruolo economico della famiglia, la
            crescita del lavoro autonomo e della piccola imprenditorialità, la riscoperta
            dell’economia civile, la persistenza di forme di scambio basate sulla reciprocità e
            altro ancora, costituiscono i nuovi ingredienti dello sviluppo
            economico. In sostanza, come sintetizza efficacemente Zanfrini
            [2005, 40]: 
l’ambiente comunitario, dapprima considerato
                soprattutto alla stregua di un intralcio allo sviluppo, in quanto tendenzialmente
                opposto a quegli orientamenti culturali e comportamentali che sostanziano
                    la prima fase del processo di sviluppo e modernizzazione
                del nostro paese (universalismo, razionalità strumentale, ecc.), è ora visto come
                    l’humus ideale per la sedimentazione di forme
                    diverse di capitale
                – umano, sociale e culturale – e valori
                quali la fiducia e la reciprocità che definiscono un contesto
                propizio per il dispiegarsi delle relazioni economiche nei
                    territori. 


2.1. I
                distretti industriali come spartiacque nelle politiche di sviluppo economico locale 



Superato il modello di sviluppo
                duale, diventa sempre più diffusa la convinzione che lo sviluppo dei sistemi
                socio-economici sia anzitutto determinato da fattori endogeni. A tale riguardo, il
                filone di studi che analizza in particolare i processi di sviluppo nella cosiddetta
                Terza Italia[7] e che focalizza la sua attenzione su quello che poi diventerà il modello
                produttivo italiano per eccellenza – il distretto industriale –
                «viene a costituire una sorta di spartiacque nei problemi dello sviluppo e del
                sottosviluppo nel nostro paese» [Zanfrini 2005, 40]. Secondo il noto economista
                «distrettualista» Giacomo Becattini [1998] la forma distrettuale rappresenta una
                specifica realtà socio-economico-territoriale e, quindi, non
                costituisce semplicemente una forma organizzativa del processo produttivo ma un
                ambiente sociale dove le relazioni fra i soggetti economici che partecipano al gioco
                dello sviluppo, presentano un loro particolare timbro e carattere. 
La copiosa letteratura sui
                distretti industriali riconosce un particolare valore al «territorio» quale luogo in
                cui quotidianamente s’intrecciano storia, economia e società. È il territorio,
                infatti, a fungere da «frame
                relazionale e comunicativo capace di integrare intelligenze decentrate e
                interdipendenti che interagendo tra loro danno luogo a un comportamento aggregato
                organizzato ed efficiente e quindi competitivo» [Rullani 2004]. Un territorio che
                riesce a rappresentare e, contestualmente, a sintetizzare la complessità è
                    l’humus ideale per un distretto industriale. I distretti
                hanno, infatti, radici nei luoghi e si nutrono di tutte le risorse presenti nei
                territori in cui s’insediano. Essi si formano concretamente quando un numero
                consistente d’imprese, appartenenti generalmente alla stessa filiera produttiva o a
                filiere economiche collegate, si concentra nello stesso luogo utilizzando la
                contiguità territoriale come mezzo di relazione e di scambio, sfruttando le
                molteplici risorse locali. Il distretto, con la sua minuta specializzazione e il suo
                dinamico sistema di relazioni, metabolizza la complessità e la trasforma in
                apprendimento, in regole, in simboli di identità collettive facendole crescere di
                ambizione e di scala dimensionale. 
Il punto qualificante di una
                realtà distrettuale, dunque, non risiede tanto nella sua «efficienza differenziale»
                o nel successo competitivo, ma nel fatto che nel distretto diventa visibile il nesso
                attraverso cui l’economico-produttivo e il socio-culturale si alimentano e si
                condizionano a vicenda. Di qui il concetto di atmosfera industriale[8] intesa come: a) elemento distintivo dello schema
                distrettuale, b) strumento principe di diffusione della
                conoscenza, c) meccanismo fondamentale di coordinamento degli
                attori economici coinvolti e, infine, d) condizione necessaria
                perché possa instaurarsi un rapporto di specularità e reciproca alimentazione con i
                valori e la cultura del territorio in cui il sistema nasce e si sviluppa. 
Questa particolare atmosfera,
                ed è questo un punto fondamentale, si determina e si specifica, in relazione alla
                popolazione d’imprese e soprattutto nella comunità di persone che caratterizzano il
                territorio nel quale il distretto viene a costituirsi [Conti 1996]. Proprio alla
                comunità e, quindi, alla sua dotazione di capitale umano [Capello 2004], sociale
                [Coleman 1986; Putnam 1993; Grootaert e van Bastelaer 2001] e relazionale
                [Camagni 1999; 2002] del territorio, la letteratura
                specialistica riserva particolare attenzione, quasi a voler sottolineare come essa
                sia elemento fondamentale per l’avvio di qualsiasi forma di distrettualizzazione,
                nonché per il suo costante rinnovamento. 
È per questo che un distretto
                    tout-court non è riproducibile [Rullani 2004]: esso
                rappresenta una straordinaria invenzione di «cooperazione involontaria», definita
                dallo stesso Becattini [1992]: «un’entità locale caratterizzata dalla presenza di
                una comunità socialmente coesa e di un’industria principale, costituita da un numero
                elevato di piccole imprese indipendenti e specializzate in diverse fasi dello stesso
                processo produttivo». 
Molto spesso è difficile
                realizzare una rappresentazione logica, unica di un distretto; di esso si hanno solo
                le molteplici visioni degli attori direttamente coinvolti. La sua analisi è quindi
                particolarmente complessa. Sempre Becattini [2000] ritiene, infatti, che per
                comprendere le dinamiche interne ad un distretto questo vada scomposto in una serie
                di processi fondamentali piuttosto che analizzato nella sua complessa unità. 
Ecco allora che il mercato, la
                gerarchia intesa come «sviluppo di forme di condivisione proprietaria del sapere e
                delle capacità» e le reti territoriali nella loro interazione contribuiscono a
                definire lo spazio competitivo del distretto industriale. I distretti rispetto a
                queste tre forme organizzative hanno una caratteristica distintiva: il territorio
                come medium. Nella competizione tra le forme allora il distretto può mettere in
                campo i vantaggi generati della contiguità territoriale e da un vero e proprio
                «mercato comunitario», vale a dire un mercato regolato da vincoli di riconoscimento
                comunitario fra i partecipanti. Inclusione ed esclusione rappresentano la doppia
                frontiera che determina la crescita e lo sviluppo di un distretto industriale. Le
                innovazioni localizzate sono inclusive cioè imitabili verso l’interno ed esclusive
                cioè non replicabili all’esterno. Ciò implica, che il distretto si può contrarre
                (fino a rischiare l’implosione) e si può estendere. Una delle chiavi decisive di
                sopravvivenza dei distretti risiede, come si dirà anche più avanti per il caso dei
                distretti culturali, nella gestione della complessità.
            

2.2.
                Dal modello spontaneo di sviluppo economico a quello costruito 



Dopo aver analizzato alcune
                delle caratteristiche principali del paradigma distrettuale, così come si è
                manifestato nel suo percorso evolutivo, l’attenzione di altri studiosi si è
                gradualmente spostata ed estesa a temi anche molto diversi, di cui sarà possibile
                dare in questo lavoro solo un rapido cenno. 
Un filone importante di studi è
                dedicato all’analisi dei percorsi evolutivi dei vari sistemi distrettuali italiani
                che, con il processo di globalizzazione dell’economia e della società, si muovono e
                si aprono a nuove contaminazioni, anche se non sempre in modo compatto. In
                particolare, anche per i distretti italiani, il processo di globalizzazione
                dell’economia ha significato, per un verso, la crescita della concorrenza e della
                turbolenza ambientale, rendendo per molti aspetti superate gran parte delle
                strategie che tradizionalmente hanno caratterizzato la fase iniziale del processo di
                distrettualizzazione (industrializzazione spontanea dal basso, saper fare, relazioni
                familiari e amicali che si estendono alle relazioni economico-aziendali,
                subfornitura prevalentemente concentrata nella fase manifatturiera della filiera,
                contenimento del costo del lavoro, input professionali di provenienza quasi
                esclusivamente locale, ecc.); per un altro verso, lo stesso fenomeno della
                globalizzazione, in anni più recenti, ha fatto emergere più chiaramente come le
                aziende distrettuali si aprono, anche se non in modo compatto, a nuove
                contaminazioni e quindi non possono più essere semplicisticamente trattate come
                categoria internamente indifferenziata. Al contrario, sono in crescita i casi di
                aziende nazionali e internazionali che scelgono di avere una base localizzata
                all’interno di reti distrettuali locali, così come sono in crescita i casi di
                aziende distrettualizzate, che gradualmente riescono a interpretare e a percorrere
                la dimensione globale come propria dimensione strategica, introducendo così nel
                sistema territoriale nuove risorse immateriali, nuova conoscenza in grado di
                generare innovazione localizzata. La cosiddetta
                    cross-fertilization che è spesso condizione propedeutica di
                accensione di qualsiasi processo di creatività originale, che
                il contesto locale non sarebbe mai stato in grado di produrre spontaneamente
                attraverso i tradizionali processi fortemente autorganizzati
                [Biggiero e Sammarra 2002]. Si registra quindi una graduale trasformazione dei
                tradizionali modelli distrettuali, dove le aziende riescono – sempre più spesso – a
                sperimentare traiettorie differenti di sviluppo: alcune hanno scelto di assumere e
                svolgere un ruolo da leader, riescono ad attivare un autonomo percorso di crescita,
                a volte in maniera anche indipendente rispetto allo stesso distretto di
                appartenenza, si rafforzano sul piano dimensionale e su quello
                organizzativo-gestionale, sono in grado di attuare efficaci strategie competitive;
                altre aziende invece, hanno scelto di posizionarsi sotto l’ala protettiva delle
                prime e di presidiare prevalentemente la fase manifatturiera della filiera, finendo
                però spesso relegate a occuparsi delle fasi meno redditizie della catena del valore. 
L’economia distrettuale è
                riuscita per molti anni a garantire un’efficace protezione del tessuto industriale
                autoctono dai diversi trend recessivi ma, negli ultimi quindici anni, l’originario
                meccanismo virtuoso si è inceppato e l’eccessivo localismo ha cominciato a
                dimostrare tutti i suoi punti di debolezza, che rappresentano in scala molti dei
                problemi del sistema industriale italiano [Becattini 1979; 2007]. 
Ma quali sono le principali
                ragioni per cui la formula originaria così virtuosa e innovativa, in questi ultimi
                anni, si è gradualmente logorata? Com’è possibile che un paradigma, come quello
                distrettuale, studiato e analizzato dai ricercatori di tutto il mondo e che ha
                trainato, per lungo tempo, buona parte del made in Italy abbia
                sottovalutato il tema cruciale della riproducibilità e rigenerazione, nel tempo, del
                proprio modello di sviluppo? 
È necessario a questo punto
                ricordare come i distretti industriali, storicamente cresciuti con una forte
                vocazione alla subfornitura, hanno per lungo tempo basato molte fasi del proprio
                «ciclo di vita produttivo» quasi esclusivamente sulla dimensione manifatturiera
                della filiera, non presidiando molto spesso la dimensione creativa che si colloca a
                monte della catena del valore (ricerca, ideazione, progettazione, valorizzazione del
                pensiero originale, ecc.) e a valle della stessa (comunicazione, marketing,
                logistica, distribuzione, ecc.), non riuscendo così a integrare compiutamente e a
                valorizzare, nei diversi modelli di mercato, la rete del valore che i diversi
                distretti erano in grado di rappresentare, anche attraverso la costituzione di
                marchi collettivi distintivi. La cultura e la creatività
                entrano quindi a pieno titolo e con pari dignità nella catena del valore, disponendo
                così di un ulteriore motore propulsivo, in grado di generare innovazione all’interno
                del processo produttivo locale. 
Il distretto industriale è
                stato quindi il risultato di una straordinaria invenzione di «cooperazione
                involontaria», non già di un progetto intenzionale. Un processo spontaneo
                d’industrializzazione dal basso, spesso frammentato in fasi troppo atomizzate che
                hanno impedito, per un verso, l’attivazione di significativi processi di
                accumulazione di conoscenze, per l’altro, la stessa crescita dimensionale («forti
                pigmei e deboli watussi», Becattini [1979]), «inibendo anche le voglie e i timidi
                accenni di diversificazione da parte dei distretti industriali più dinamici e
                intraprendenti» [Salvemini 2008, 5]. È stato anche un modello distrettuale, che a un
                certo punto del suo processo evolutivo, ha dato troppa enfasi alle qualità
                intrinseche dell’ambiente locale nelle sue diverse dimensioni, storiche, sociali e
                culturali, trascurando il ruolo strategico che le singole aziende avrebbero comunque
                dovuto svolgere all’interno del proprio ambiente di riferimento; «affidare la
                propria distintività, aziendale e di distretto, solo al richiamo del luogo di
                origine, sia esso l’Italia o, cosa ancor più problematica, il proprio piccolo
                territorio, rischia di essere un modo di coltivare pericolose illusioni» [Perrone
                2004, 6]. In sintesi, quello che fino a poco tempo fa è stato prevalentemente un
                modello spontaneo dovrà sempre più trasformarsi in uno sviluppo pensato, progettato,
                costruito, condiviso. In una parola, lo sviluppo dal basso da eredità deve divenire
                progetto [Anastasia e Corò 1996]. Non è, infatti, un caso se il concetto di
                    governance – che definisce un «sistema di cooperazione che
                coinvolge attivamente istituzioni pubbliche, gruppi organizzati e attori locali per
                il raggiungimento di obiettivi comuni condivisi» [Seddio 2004, 123] – ha catalizzato
                negli ultimi anni l’interesse di numerosi studiosi appartenenti a diverse
                discipline, che vi hanno ravvisato un fondamentale strumento per promuovere la
                capacità competitiva dei diversi sistemi produttivi locali. Non entreremo certamente
                nel vivo dell’ampio dibattito in atto [cfr. tra gli altri Rullani e Romano 1998;
                Lodigiani e Martinelli 2002; Cresta 2008], se non per focalizzare uno dei punti
                della nostra riflessione successiva: la sperimentazione di nuovi processi di
                creazione del valore economico in cui il ruolo e la funzione
                della cultura e delle attività creative
                diventano sempre più importanti e decisivi nella catena del valore delle produzioni locali[9], di regola sostenuti dall’elaborazione e dalla successiva
                implementazione di strategie progettuali complesse in grado di individuare politiche
                e strumenti d’intervento appropriati. 

2.3.
                Dai distretti industriali ai distretti culturali: elementi di continuità e
                discontinuità 



Nei paragrafi precedenti
                abbiamo visto come, con l’emergere di sentieri di sviluppo differenziati all’interno
                dei sistemi socio-economici locali, l’attenzione di molti studiosi e
                    policy makers si è progressivamente spostata
                dall’originario modello di sviluppo duale agli «enne» percorsi
                di sviluppo. Con la progressiva rivalutazione delle risorse territoriali e
                l’accresciuta consapevolezza di una certa irripetibilità dello sviluppo[10], è venuta meno la pretesa di una visione di sviluppo unilineare e
                continuo, sia per quanto attiene alle condizioni iniziali, sia per quanto riguarda i
                possibili modelli finali di riferimento. Si è cioè preso atto che, pur in presenza
                di condizioni endogene di sviluppo simili, è possibile ottenere esiti
                sostanzialmente divergenti in quanto diverso potrebbe essere il capitale
                    territoriale di partenza [OECD 2001], in quanto derivante da una
                particolare combinazione di istituzioni, beni, risorse, valori, abitudini e forme di
                relazione [Camagni 2009]. 
Su questi presupposti la
                letteratura specialistica – in particolare quella economica – parla ormai da tempo e
                con entusiasmo dell’opportunità e dell’importanza della formazione
                di aggregazioni produttive di specifica pertinenza
                culturale, affrontando il tema del distretto come cluster di
                attività o, alternativamente, come «obiettivo progettuale» e, quindi, come risultato
                perseguibile tramite una specifica azione di policy. In questo
                secondo caso, però, come si dirà meglio tra breve, con il termine distretto
                culturale si fa riferimento a forme di cooperazione tra imprese non sempre coerenti
                con la definizione che la letteratura classica ne ha dato. 
Al riguardo, il dibattito,
                oltre che orientarsi all’enunciazione dei possibili vantaggi che un’applicazione del
                modello distrettuale potrebbe indurre nello sviluppo economico locale, si è anche
                interrogato sulle condizioni di trasferibilità di tale modello al settore della
                gestione dei beni e delle attività culturali, attraverso un’opportuna ridefinizione
                dell’organizzazione distrettuale e (soprattutto) della logica relazionale che la
                sottende. Partendo, infatti, dal presupposto che, come già osservato, le condizioni
                sociali e culturali che stanno dietro allo sviluppo di un assetto distrettuale
                classico mal si prestano – almeno sul breve-medio periodo – a rendersi risultato di
                determinate azioni di policy, la possibilità di studiare il
                distretto culturale come specifico obiettivo di progettazione ha, in sostanza,
                necessariamente scontato una delle seguenti ipotesi: 
a)
                    la formazione di distretti culturali è possibile solo in un territorio
                    in cui è già in essere una forma di organizzazione distrettuale in settori
                    industriali. Ipotesi questa, peraltro, ampiamente testimoniata nella
                prassi internazionale e che trova la sua importanza applicativa in uno scenario,
                quale quello attuale, in cui la capacità competitiva delle imprese è sempre più
                dipendente da un forte orientamento delle stesse all’innovazione. In questa logica,
                l’investimento (pubblico o privato) nella cultura andrebbe verso un’ottica di sempre
                maggiore integrazione tra essa e altre dimensioni della vita sociale ed economica
                del perimetro territoriale interessato, dove il patrimonio culturale (tangibile e
                intangibile) sarebbe chiamato a contribuire alla sopravvivenza e allo sviluppo del
                distretto industriale; 
b)
                    è possibile acquisire una definizione meno letterale del concetto di
                    distretto culturale, intendendo come tale un sistema di relazioni che
                non nasce spontaneamente, prendendo vita da un disegno che è volontà politica e non
                può avvalersi di automatismi perché manca di un dispositivo di avviamento. In questa
                ipotesi è evidente che la pre-esistenza di una forma
                distrettuale classica non è condizione necessaria per l’implementazione di una forma
                distrettuale di tipo culturale. 
Questi sono in sintesi i
                presupposti e, sostanzialmente, le linee fondamentali che emergono dall’analisi
                della letteratura economica contemporanea; presupposti che rendono sempre più acceso
                il dibattito e la contrapposizione di opinioni tra esperti e policy
                    makers data la rapidità con la quale il termine «distretto culturale»
                sta entrando nel lessico e nelle speranze degli operatori culturali. L’attenzione
                sarà quindi principalmente posta, nei paragrafi successivi, sulla realizzazione di
                una ragionata sintesi interpretativa dei principali modelli di distretto culturale,
                così come emergono dalla letteratura economica contemporanea. 


3. Il
            dibattito sui distretti culturali: il tentativo di una sintesi interpretativa 



Nell’ultimo ventennio, in un
            dibattito mai sopito sul rapporto tra cultura e sviluppo economico locale, i
                distretti culturali sono andati progressivamente ad arricchire
            ed integrare il più vasto dibattito sui modelli di sviluppo socio-economico locale.
            D’altra parte, la prassi, spesso anticipando la modellistica teorica, dimostra già da
            tempo come la complementarietà di risorse, la maggiore possibilità di accesso a
            finanziamenti e l’attivazione di significative economie di scala, siano alla base della
            formazione di varie forme di cooperazione tra aziende culturali, alimentando tra queste
            interconnessioni di rilevante intensità e comportamenti organizzativi osservabili e ben
            distinguibili da quelli delle singole parti [Hinna 2008; Hinna e Minuti 2009]. 
Il «fare rete», dunque, risponde,
            contemporaneamente o alternativamente, ad una pluralità di obiettivi quali, ad esempio:
            rendere più efficace (arricchendo la qualità e la varietà dei servizi offerti) ed
            efficiente (attraverso economie di rete e di scala) la produzione di cultura;
            consolidare la filiera produttiva su cui permettere lo sviluppo o la nascita di nuove
            imprese; ampliare il sistema di offerta culturale, aumentandone gli impatti economici
            diretti ed indiretti sul territorio; aumentare la stessa capacità di autofinanziamento
            del settore, sia attraverso donazioni e sponsorizzazioni sia attraverso
            l’autofinanziamento; accrescere la capacità attrattiva del
            territorio attraverso un incremento della sua qualità complessiva e del suo capitale
            sociale [Valentino 2003] e culturale [Throsby 1999; 2001]. Proprio all’interno di un
            vivace dibattito sui sistemi di valorizzazione integrata di beni e attività culturali,
            si è registrato negli ultimi venti anni – in Italia come all’estero – un importante
            interesse per la formazione di distretti
            culturali, intesi come sistemi territorialmente delimitati di
            relazioni, che integrano il processo di valorizzazione delle dotazioni culturali – sia
            materiali che immateriali – con altri settori produttivi che a quel processo sono
            connessi. 
3.1. Il
                distretto culturale come forma di specializzazione produttiva: l’ipotesi
                interventista forte 



Le prime riflessioni sulla
                forma distrettuale come particolare forma di organizzazione di processi di gestione
                di beni e attività culturali, affondano le loro radici nella ormai nota esperienza
                del Greater London Council che, negli anni Settanta, giunse per la prima volta
                all’elaborazione di un’ipotesi di strategia di sviluppo locale (urbano), basata
                sulla relazione tra produzione culturale e servizi (filiere) ad essa strettamente
                connesse. Fu questa un’esperienza assolutamente pioneristica che, nella sostanza,
                «utilizzava» il settore culturale per riconvertire e, contemporaneamente,
                rivitalizzare vocazione e forma produttiva di un determinato territorio o, come nel
                caso specifico, di una determinata zona urbana. Si veniva così configurando una
                politica culturale che, investendo in un particolare settore di produzione, può
                avere la forza di caratterizzare le relazioni economiche, spaziali e sociali di una
                determinata area. 
Su questo schema di relazione
                tra produzione culturale ed economia locale si muovono le prime riflessioni in
                materia appunto di distretti culturali in Italia. Non è un caso che, stando ai primi
                contributi in materia, il distretto culturale è concepito come «costruzione
                volontaria di agenti politici che individuano nel patrimonio culturale l’asse
                strategico di un modello di sviluppo» [Preite 1998]. Di un modello interpretativo di
                tipo pianificato si fa portavoce in quegli anni anche Pietro Valentino [1999],
                proponendo l’ipotesi del distretto culturale come forma di
                specializzazione produttiva di un determinato territorio, che deve muovere «da un
                disegno che è volontà politica» [Valentino 2003], mancando di un proprio dispositivo
                di avviamento. 
In questo schema, dunque, la
                politica di una determinata area territoriale è chiamata a pianificare il proprio
                modello di distretto a partire dalla valorizzazione della sua risorsa più pregiata,
                definendo quindi caratteristiche e forme di organizzazione di volta in volta
                differenti a seconda dell’asset da valorizzazione, del contesto
                economico e produttivo nel quale esso è inserito e, infine, del segmento di domanda
                che attraverso il consolidamento della filiera culturale si vuole attrarre. A questo
                proposito, Valentino sottolinea come uno dei punti di forza che può facilmente
                trasformarsi in punto di debolezza della forma distretto sia rappresentato
                dall’organizzazione della sua struttura produttiva. Ed in questo consiste anche la
                principale differenza tra distretto culturale e distretto industriale: la produzione
                di esternalità positive implicitamente connesse all’avvio di processi di
                distrettualizzazione di natura culturale rende il mercato una forma di
                organizzazione non sufficiente a strutturare da sola le relazioni tra le parti
                interessate e, quindi, a trasformarle in organizzazione produttiva. 
Secondo Valentino, il distretto
                per poter funzionare come una organizzazione produttiva necessita quindi di
                strumenti di gestione capaci di convertire elementi caotici in sistema funzionante.
                In questo quadro, l’autore fa notare (ed implicitamente suggerisce) come spesso nei
                distretti culturali di successo ci siano delle strutture di gestione con lo scopo di
                coordinare le attività delle singole molecole costitutive. In questi casi
                l’organizzazione diventa un ulteriore elemento che genera vantaggio competitivo di
                un distretto. 
Seguendo questa impostazione,
                il distretto culturale si distingue da altre forme di organizzazione e gestione di
                beni e attività culturali per la presenza di due aspetti fondamentali: 
1. un’industria che oltre a
                valorizzare le risorse del territorio sfrutta anche i prodotti risultanti dal
                processo di valorizzazione; 
2. un processo di
                valorizzazione delle risorse di qualità capace di «marchiare» anche la qualità del
                territorio di riferimento e quella delle sue dotazioni. 
Il distretto culturale è quindi
                concepito come un sistema di relazioni che connette le attività per la
                valorizzazione delle differenti risorse culturali e
                ambientali dando vita ad un processo integrato di valorizzazione [Valentino 2003].
                Questo processo va successivamente ad integrarsi con le offerte di professionalità,
                le infrastrutture e i servizi del territorio; con le imprese che a monte o a valle
                hanno correlazioni con le attività di valorizzazione. 
Per questo Valentino [2003]
                parla di distretto come «maglia di relazioni» capace di
                connettere un insieme di nodi qualificanti di uno specifico territorio e in grado di
                organizzare ed integrare i «sub-sistemi» in esso contenuti. Il nodo o
                    asset principale è il patrimonio culturale materiale e
                immateriale, affiancato da altri nodi quali i processi di valorizzazione di altre
                risorse (ad esempio, i beni ambientali o i prodotti della cultura materiale ed
                immateriale del territorio); le infrastrutture, i servizi di accoglienza e le
                imprese collegate alla valorizzazione. 
A questo ultimo proposito,
                vengono considerate parte «della filiera culturale» – da cui appunto derivare la
                forma di specializzazione territoriale – il sistema di imprese che forniscono input
                al processo di valorizzazione dei beni e delle attività culturali o vi partecipano.
                Sono invece escluse le imprese legate all’output del processo di valorizzazione
                come, ad esempio, avviene nel caso delle imprese turistiche. Nello specifico i
                sub-sistemi (aree di relazione) di cui il distretto culturale andrebbe a costituirsi
                sono così riassunti e schematizzati: 
1. il primo è definito
                dall’integrazione dei processi di valorizzazione dell’insieme delle risorse
                storiche, culturali ed ambientali del territorio, a partire dai suoi
                    asset più pregiati; 
2. il secondo è definito
                dall’integrazione tra questi processi di valorizzazione e il capitale umano e
                sociale del contesto locale. Si fa quindi riferimento sia ai processi di formazione
                delle competenze coerenti alle strategie di valorizzazione dichiarate, sia
                all’individuazione del sistema di fiducia e relazione, su cui fondare l’innovazione
                dei modelli di gestione e promozione delle risorse; 
3. il terzo è definito
                dall’integrazione tra i servizi di accessibilità e le strategie di valorizzazione
                suddette, così da garantirne la massima e migliore fruizione. Si fa qui riferimento
                quindi all’integrazione tra le strategie di promozione delle risorse storiche,
                culturali ed ambientali ed i servizi di trasporto territoriali ed extra
                territoriali;
            
4. il quarto è definito
                dall’integrazione dei servizi di accoglienza (alberghi, bar, ecc.) con le politiche
                di valorizzazione di cui al primo sub-sistema, garantendo quindi livelli di qualità
                del servizio adeguati al tipo di domanda alla quale la politica di valorizzazione
                dei beni ha inteso rivolgersi; 
5. il quarto sottosistema di
                relazione, infine, è costituito dall’insieme di imprese che si integrano al processo
                di valorizzazione dei beni e delle attività culturali, offrendo prodotti e servizi
                capaci di sostenere direttamente la filiera di produzione culturale (si pensi, ad
                esempio, al settore del restauro) o di attrarre risorse economiche e produttive,
                facendo propri e specifici gli elementi distintivi del processo di valorizzazione
                medesimo (si pensi al comparto locale dell’artigianato o dell’agroalimentare). 
Nello schema interpretativo di
                Valentino, l’organizzazione distrettuale deve necessariamente rappresentare un
                sistema in grado di integrare la gestione dei beni e delle attività culturali con il
                territorio e con gli altri settori produttivi che lo caratterizzano, in modo da
                rendere più efficace ed efficiente la produzione di cultura. L’ipotesi è che in
                questo modo si possa accrescere la capacità di autofinanziamento del settore e la
                capacità attrattiva del territorio attraverso un incremento della sua qualità
                complessiva. Sebbene, quindi, l’autore approcci il tema dei distretti culturali
                seguendo uno schema piuttosto normativo e, quindi, derivante da specifici e
                dichiarati obiettivi di policy, comunque egli connette le
                possibilità di applicazione, espressione e sviluppo della forma distrettuale da
                talune specificità del territorio in cui si opera, aderendo quindi ad una
                impostazione endogena dello sviluppo economico locale. 

3.2. Il
                distretto culturale da tipicità a tipologie: l’ipotesi interventista non esclusiva 



Nel dibattito che nella seconda
                metà degli anni Novanta si andava sviluppando circa i vantaggi e le opportunità di
                organizzare la gestione dei beni e delle attività culturali in forma distrettuale,
                si inserisce la proposta di Walter Santagata con l’idea di uscire da uno schema
                unico (seppur flessibile) di riconoscimento e analisi di questa particolare forma di
                rete tra aziende culturali ed altre forme di impresa del territorio. Come
                si dirà meglio tra breve, infatti, nell’impostazione di
                Santagata un distretto può assumere forme e contenuti diversi a seconda delle sue
                origini sociali ed economiche, del patrimonio culturale esistente, delle istituzioni
                e delle politiche locali. 
In termini generali, secondo
                Santagata, un distretto culturale è sempre il prodotto: a)
                della presenza di economie esterne di agglomerazione e b) il
                riconoscimento della natura idiosincratica della produzione di cultura, che debbono
                riunirsi in un ambiente economico dinamico e creativo. L’aggiunta di efficienti
                istituzioni, invece, è il fattore politico che può consentire di trasformare un
                distretto potenziale in un fenomeno reale e di successo [Santagata 2001]. 
In questo senso, come da altri
                già osservato [Sacco e Pedrini 2003] – a differenza del modello interpretativo
                proposto da Valentino – Santagata tiene conto in maggior misura delle condizioni
                immateriali che stanno dietro allo sviluppo della forma organizzativa distrettuale
                che si sviluppa proprio attraverso il riconoscimento, la conservazione e lo sviluppo
                di fattori idiosincratici locali derivanti da forme di capitale tangibile e non
                tangibile, che differenziano e rendono vincenti prodotti locali in mercati globali a
                ciò sempre più sensibili. Tali condizioni possono essere soddisfatte – e sono questi
                dunque possibili esempi di distretti culturali – nel caso dell’industria del cinema,
                dell’artigianato, nella enogastronomia, il cui elemento costitutivo ed il cui motore
                sta proprio nei legami culturali nel tempo instaurati con la comunità locale, che
                hanno prodotto forme di conoscenza tacita [Polany 1958] capaci di trasformare la
                creatività in cultura e la cultura in servizi e prodotti di impresa. Per questo,
                secondo l’autore, determinati processi di sviluppo hanno una «identità specifica» e
                sono essi stessi idiosincratici [Santagata 2001; 2002]. 
In prima ipotesi, quindi,
                Santagata propone una riflessione sul distretto culturale
                    industriale, che non sembra sostanzialmente differenziarsi da quello
                industriale di memoria marshalliana, salvo per la natura dei prodotti che lo
                caratterizzano. In questa accezione, quindi, il distretto culturale come il
                distretto industriale è caratterizzato da Santagata [2000; 2002]: 
1. una comunità locale coesa
                nelle sue tradizioni locali e portatrice di forme di sedimentazione e conoscenza
                tecnologica e capitale sociale;
            
2. un basso livello di
                standardizzazione del prodotto; 
3. accumulazione di risparmio e
                presenza di attività finanziaria cooperativa; 
4. forte apertura verso i
                mercati internazionali; 
5. un alto tasso di nascita di
                nuove imprese; 
6. capacità di produrre
                esternalità positive nel campo della organizzazione, della tecnologia, del design,
                nella flessibilità del lavoro e nella distribuzione commerciale. 
Date le caratteristiche
                suddette, anche i distretti culturali industriali non hanno un
                punto di avvio stabilito, non esiste un fattore specifico che li fa nascere ed
                evolvere, ma sono il frutto di un processo spontaneo che non può essere quindi
                indotto da azioni deliberate di policy. I distretti culturali
                industriali sono quindi a pieno titolo testimonianza di modelli di crescita
                endogena, con particolare riferimento a nuove aree di produzione ad alto valore
                aggiunto e ad alta intensità di capitale umano. 
Proprio a partire da queste
                caratteristiche di non governabilità e non riproducibilità del distretto culturale
                industriale Santagata introduce e definisce il distretto culturale
                    istituzionale, che dal primo si differenzia proprio per l’azione di
                istituzioni giuridiche. Come lo stesso autore fa osservare, non sono rari,
                soprattutto nei paesi in via di sviluppo, i casi in cui esistono agglomerati di
                piccole e medie imprese che in effetti producono beni e servizi fondati sulla
                cultura locale, ma che richiedono l’assistenza di un sistema di incentivi
                individuali e collettivi che li aiutino ad assumere la forma distrettuale compiuta
                [Santagata 2002]. 
Nel distretto culturale
                istituzionale, quindi, istituzioni formali titolate ad assegnare diritti di
                proprietà intellettuali e marchi di area da una parte, l’esistenza di servizi di
                assistenza alle attività produttive (servizi finanziari, marketing, formazione,
                ecc.) forniti da istituzioni pubbliche locali dall’altra, hanno la possibilità di
                favorire lo sviluppo di detti agglomerati in forme di distretto culturale, in
                quanto: 
1. si creano forme di
                privilegio monopolistico, perché i diritti di proprietà consentono un aumento dei
                rendimenti, contribuendo ad una sostanziale accumulazione di capitale; 
2. la protezione legale genera
                incentivi di modo che i produttori trovino il loro tornaconto all’investimento a
                valorizzazione di prodotti che sono stati selezionati
                attraverso una lunga tradizione culturale; 
3. la protezione legale e gli
                incentivi economici consentono un migliore controllo del processo produttivo e
                distributivo, con un notevole aumento della qualità dei prodotti. 
Evidentemente, anche nel caso
                di un distretto culturale istituzionale, non si può accogliere una ipotesi di tipo
                costruttivo-razionale quanto più modestamente una politica di intervento che punti
                ad influenzare la direzione e l’intensità di processi spontanei di agglomerazione
                produttiva specifica, cercando di influenzare alcuni meccanismi di governo del
                distretto nella sua fase di costituzione e consolidamento. 
Completa lo schema
                interpretativo offerto dall’autore la distinzione tra distretti culturali
                    museali e distretti culturali metropolitani. 
I primi sono costruiti intorno
                ad una rete di musei o ad una comunità artistica e di solito localizzati in centri
                storici cittadini dove la densità dei luoghi di cultura permettono – in presenza di
                politiche pubbliche specifiche – tendono a creare effetti sistemici positivi
                [Santagata 2000; 2002]. Essi si caratterizzano, quindi, non solo per una
                concentrazione spaziale delle istituzioni museali, ma anche per un forte legame con
                la storia sociale e culturale del territorio in cui i musei sono localizzati e per
                l’esistenza di gerarchie locali capaci di esprimere e perseguire una politica
                unitaria. 
Da ultimo, come si accennava,
                Santagata propone il distretto culturale metropolitano come
                particolare forma di distretto culturale nel caso in cui il distretto sia assunto a
                meccanismo di contrasto al declino economico industriale della città, definendo la
                strada per una nuova immagine della città. I distretti culturali metropolitani
                derivano, quindi, da un’accurata pianificazione urbana capace di garantire una certa
                agglomerazione spaziale di contenitori, contenuti e servizi culturali. 
La tabella 1 schematizza,
                anche per esigenze di sintesi, gli elementi caratterizzanti le diverse tipologie di
                distretto culturale suggerite e indagate dall’autore.
            
TAB.
                        1. Distretti culturali per classe e caratteristiche
                    economico-istituzionali: tabella di sintesi
	Tipologie 	
                                Caratteristiche 
                            
	
                                Beni
                                    e servizi forniti 
                            	
                                Il
                                    modello 
                            	
                                Esternalità positive 
                            	
                                Protezione della conoscenza e della reputazione 
                            	
                                Esempi 
                            
	
                                Distretto culturale industriale

                            	
                                design,
                                    audiovisivi, cinematografia, moda

                            	
                                storico-evoluzionista

                            	
                                di
                                    produzione

                            	
                                brevetti, segreti, conoscenza tacita, marchi di
                                    fabbrica

                            	
                                Murano,
                                    Caltagirone, Los Angeles, Valenza

                            
	
                                Distretto culturale istituzionale

                            	
                                cultura
                                    del savoir vivre, mostre, fiere

                            	
                                fondato
                                    sulle istituzioni

                            	
                                di
                                    produzione e di consumo

                            	
                                diritti
                                    di origine, diritto collettivo, di denominazione

                            	
                                Langhe;
                                    alimentare tipico in generale

                            
	
                                Distretto culturale museale

                            	
                                reti di
                                    musei

                            	
                                politica
                                    pubblica

                            	
                                di
                                    consumo e di rete

                            	
                                copyright, marchio di fabbrica (logo, insegna)

                            	
                                Strasburgo, Amsterdam, Berlino, Venezia

                            
	
                                Distretto culturale metropolitano

                            	
                                teatri,
                                    cinematografia, gallerie d’arte

                            	
                                politica
                                    pubblica

                            	
                                di
                                    agglomerazione

                            	
                                copyright, diritti d’autore

                            	
                                Glasgow,
                                    Manchester, Bilbao

                            
	Fonte: Santagata [2000,
                            58].





3.3.
                La cultura da risorsa attrattiva a capitale di riconversione e capacitazione:
                l’ipotesi interventista debole 



Un terzo ed ultimo schema
                interpretativo di distretto culturale trova fondamento (e motivo di differenza
                rispetto ai modelli precedentemente discussi) in un radicale seppur recente
                rinnovamento del dibattito circa la relazione tra cultura e sviluppo locale
                [Lazzeretti, Capone e Cinti 2010]. In particolare, mentre secondo la relazione
                «classica» tra cultura e sviluppo locale la cultura è innanzitutto una potenziale
                filiera di creazione di valore economico diretto [Towse 2002; Ginsburgh e Throsby
                2006; Power e Scott 2004; Lazzeretti 2009], la nuova accezione del rapporto tra
                cultura e sviluppo [OECD 2005; 2007] vede la prima innanzitutto come funzionale ad
                aumentare le potenzialità creative dei territori [Boschma 2005], dando vita a forme
                di innovazione nelle combinazioni produttive, negli spazi di relazione, nei
                linguaggi e nelle rappresentazioni di un territorio, andandosi di volta in volta ad
                integrare con i diversi settori del sistema produttivo locale, divenendo così base
                della catena del valore locale [Lee, Florida e Zoltan 2004; Scott 2005]. 
In questo quadro può essere
                letto il contributo di Pier Luigi Sacco [Sacco e Pedrini 2003], il quale – proprio
                riferendosi allo specifico dibattito sui distretti culturali in Italia [Sacco e
                Tavano Blessi 2005] – propone una differenziazione dei vari scenari di sviluppo
                proposti dalla letteratura in funzione del processo attraverso il quale essi vengono
                a determinarsi ed innescarsi. L’autore distingue quindi: 
1. il cultural
                    district, quale risultato di un processo relativamente pianificato di
                insediamento e valorizzazione dei beni e/o attività culturali strategicamente
                individuate da un sistema di decisione politica (come fu appunto nel citato caso del
                Greater London Council); 
2. il distretto
                    culturale propriamente detto, frutto di un processo di
                autorganizzazione che – a differenza del primo – nasce spontaneamente grazie alla
                presenza di un certo stock di capitale fisico, umano e sociale [Goglio 2001], senza
                l’intervento di una regia istituzionale. 
Questa differenziazione è
                utile all’autore per ricondurre il dibattito italiano in materia di distretti
                culturali al modello del cultural district
                di stampo anglosassone e, in quanto tale, fondato su ipotesi
                interventiste che poco tengono conto del ruolo giocato dal capitale fisico, umano e
                sociale nella formazione di un’organizzazione tipicamente distrettuale. Partendo da
                queste premesse, Sacco propone quindi il distretto culturale
                    evoluto come modello interpretativo originale dello schema di
                relazione culturale-sviluppo locale. Nell’ipotesi del distretto culturale evoluto
                infatti: 
a) i
                processi di costituzione, consolidamento e sviluppo sono innanzitutto naturali e
                volontari in quanto direttamente supportati dalla società e dal territorio nel quale
                il distretto prende vita; 
b) come
                nella concezione distrettuale classica e nell’ipotesi del distretto culturale
                industriale di Santagata, non è possibile individuare un momento di inizio o un
                singolo fattore abilitante del processo di distrettualizzazione che è, quindi,
                specifico e non ripetibile; 
c) come
                nella concezione distrettuale classica e con diversa enfasi da quanto osservato
                nell’ipotesi del distretto culturale industriale di Santagata, la dimensione
                culturale della società viene considerata quale deposito di conoscenze e modelli
                comportamentali fondamentali alla dinamica distrettuale; 
d)
                conseguentemente, i processi di costituzione, consolidamento e sviluppo includono
                forme di integrazione orizzontale tra più filiere, anche diverse e spesso
                apparentemente lontane, ma complementari sul piano della produzione o sinergiche sul
                piano della innovazione; 
e) esiste
                una dimensione ed una complessità di sistema anche più accentuata di quanto si è
                soliti attribuire al distretto industriale classico. Il distretto culturale evoluto,
                infatti, sottende una rete di cooperazione tra attori assai numerosi, con interessi
                eterogenei, provenienti sia dal settore pubblico sia dal settore privato
                    (profit e non profit oriented). 
Pertanto, in linea con la più
                recente evoluzione del dibattito in materia di cultura e sviluppo locale,
                nell’ipotesi del distretto culturale evoluto non è la cultura ad «avere bisogno» del
                distretto industriale, ma il distretto industriale ad avere bisogno della cultura
                per mantenersi vivo nel tempo. Ciò implica, evidentemente, un vincolo territoriale
                forte alla possibilità di sviluppo di distretti culturali evoluti che, quindi,
                possono svilupparsi solamente in contesti che già esprimono
                autonomamente una propria vivacità e atmosfera distrettuale e che, nella cultura,
                possono trovare la propria fonte permanente di rigenerazione [Sacco 2003]. 
Lo schema interpretativo
                proposto, trova i propri riferimenti teorici in una visione dello sviluppo economico
                locale di tipo endogeno ma non più strettamente legato alla presenza di
                    asset tangibili, quanto piuttosto a: 
1. il livello di qualità della
                vita e quindi, al grado di attrattività dei talenti da parte del territorio [Florida
                2002]; 
2. il grado di innovazione e,
                quindi, la capacità espressa dal territorio di produrre beni e servizi innovativi
                attraverso l’uso di metodiche e tecnologie avanzate [Porter 1998; 2000; 2003]; 
3. il grado di capacitazione
                e, quindi, il grado di espansione delle libertà individuali utili al raggiungimento
                di obiettivi individualmente e socialmente rilevanti [Sen 1999]. 
Sul piano delle possibili
                politiche di intervento, data l’anatomia di un distretto culturale appunto
                caratterizzato da qualche forma di combinazione creativa dei tre canali di sviluppo
                considerati, Sacco identifica dieci azioni di policy che
                intervengono sui capitali costituenti il sistema locale, sulla base di un’analisi
                critica e accurata delle più innovative e interessanti casistiche internazionali, Le
                dieci azioni/politiche di intervento sono così schematizzate [Sacco e Pedrini 2003;
                Sacco e Ferilli 2006]: 
1. qualità dell’offerta
                culturale (QOC); 
2. capacitazione e formazione
                della comunità locale (CFC); 
3. sviluppo imprenditoriale
                (SIM); 
4. attrazione di imprese
                esterne (AIE); 
5. attrazione del talento (di
                artisti e uomini di cultura) (ATE); 
6. gestione delle criticità
                sociali e dell’emarginazione (GCS); 
7. sviluppo del talento locale
                (STL); 
8. partecipazione dei
                cittadini e della comunità locale (PAC); 
9. qualità della
                    governance locale (QGL); 
10. qualità della produzione
                delle conoscenze (QPC). 
Queste dieci politiche possono
                essere raggruppate in quattro sottosistemi di azioni – la qualità (QOC, QGL, QPC),
                lo sviluppo (SIM, STL), l’attrazione (AIE, ATE), la socialità (GCS, CFC, PAC),
                destinate alla produzione o accumulazione delle diverse
                forme di capitale presenti nel territorio. In particolare, secondo lo schema
                interpretativo proposto dall’autore, i diversi sottosistemi di azioni di
                    policy, possono interfacciarsi in vario modo con il
                capitale naturale (risorse), il capitale materiale (ad es. infrastrutture,
                fabbriche), il capitale umano (competenze degli individui), il capitale sociale
                (costituito da norme sociali e reti di relazioni) ed il capitale simbolico (insieme
                di modelli di identità individualmente e socialmente significativi) di cui il
                territorio è dotato, producendo effetti di ottimizzazione del sistema o
                sollecitazioni di tipo innovativo determinanti per la produzione di benessere e di
                crescita [Sacco e Ferilli 2006]. 


4. Il
            distretto culturale come specifica forma di cooperazione territoriale 



Come si è avuto modo sin qui di
            osservare, il dibattito scientifico in materia di distretti culturali si è basato su
            diverse interpretazioni del valore del bene culturale, ai fini dello sviluppo economico
            e sociale del territorio, ispirando negli ultimi anni importanti interventi di politica
            pubblica. Sotto il profilo delle pratiche aziendali il settore culturale ha manifestato
            e manifesta difficoltà ancora molto forti, riconducibili alla debolezza organizzativa e
            finanziaria delle sue imprese ed istituzioni. L’esperienza dei vari territori ha nei
            fatti dimostrato come la dimensione culturale dello sviluppo può assurgere a
            protagonista delle politiche territoriali solo attraverso un’attenta progettazione
            organizzativa, capace di intercettare le indicazioni delle politiche culturali più
            avanzate e, soprattutto, di accrescere la capacità delle istituzioni culturali di
            pensare strategicamente e controllare operativamente le risorse, le attività e gli
            strumenti della gestione organizzativa. L’innovazione del mondo culturale, difatti, non
            può attuarsi solo attraverso interventi normativi (seppure lungimiranti), né tantomeno
            attraverso nuovi programmi che individuino obiettivi e traguardi, trascurando i mezzi e
            le modalità per il loro perseguimento. È proprio a partire dal rinnovamento delle
            singole unità organizzative, nelle modalità di funzionamento interno, nell’efficacia
            delle interazioni con il contesto, che il rinnovamento può assumere la forma di una
            lenta e durevole rinascita del «settore culturale», spingendo
            verso una reale capacità di perseguire gli scopi, di ampliarne
            gli impatti e ponendo le basi per una fecondazione incrociata tra la cultura e i settori
            economici tradizionali. 
In questo quadro, e dato il
            particolare contesto in cui la discussione si svolge e, quindi, ai fini non solo
            speculativi ma anche operativi delle argomentazioni che si intendono proporre, prende
            significato l’utilizzo di schemi concettuali e strumenti di osservazione propri
            dell’analisi organizzativa. Essa, infatti, riconduce il problema del rapporto tra le
            istituzioni dedicate alla gestione del patrimonio culturale e lo sviluppo economico
            territoriale allo studio puntuale delle interdipendenze esistenti fra l’istituzione
            culturale e gli altri soggetti economici del territorio, assumendo che [Martinez 2000]: 
a) tra
            l’istituzione culturale e il sistema territoriale di riferimento (ambiente) vi è una
            relazione di reciproca interdipendenza (ipotesi di interdipendenza inter-istituzionale); 
b) l’ambiente
            è definito da altri attori con i quali l’istituzione culturale intrattiene relazioni
            dirette (ipotesi di ambiente specifico); 
c) le singole
            relazioni che l’istituzione culturale instaura con gli altri soggetti economici sono
            influenzate dal «tessuto complessivo» di relazioni che legano tutti gli attori del
            sistema territoriale (ipotesi dell’embeddedness o dell’ambiente
            istituzionale); 
d) in una
            posizione intermedia tra la singola istituzione culturale ed il sistema territoriale nel
            suo complesso, esiste un livello intermedio di analisi organizzativa, che si riferisce
            alla rete di cooperazione tra istituzioni culturali ed altri attori del territorio. 
Nell’analisi organizzativa
            l’oggetto di osservazione è quindi la forma del network, inteso
            come rete di soggetti economici legati tra di loro da peculiari relazioni di
            interdipendenza e da particolari meccanismi di coordinamento, mentre viene definito
                assetto strutturale del network il sistema composto dagli
            attori e dalle relazioni che legano gli uni agli altri. Pertanto: 
a) esistono
            differenti forme di network ricavabili da differenti combinazioni
            di assetti strutturali e meccanismi di coordinamento; 
b) per
            identificare le differenti forme di network devono essere individuati i diversi
                modelli di assetto del network;
        
c) per
            l’identificazione dei diversi modelli di assetto del network si
            deve procedere tramite l’analisi degli attori partecipanti al sistema e l’osservazione
            delle interdipendenze attivate (o attivabili) tra gli stessi [Grandori 1989; 1995;
            Perrone 1997; Soda 1998; Martinez 2000]. 
Dunque, sia in sede di analisi sia
            in sede di progettazione, l’identificazione degli elementi caratterizzanti una certa
            forma di network permette di legare i benefici di un sistema di sviluppo locale di tipo
                cultural driven non soltanto alla forma organizzativa propria
            del distretto, ma a differenti assetti di network. Tali sono [Hinna 2004]: 
a) lo
                strategic network; 
b)
                l’industrial network; 
c) il
                policy network. 
Se ne delineano di seguito le
            principali caratteristiche. 
a)
                Strategic network
        
È definito da una popolazione di
            aziende che appaiono omogenee dal punto di vista delle tecnologie impiegate e/o dei
            bisogni soddisfatti e/o dei mercati serviti, generalmente legate le une alle altre da interdipendenze[11] orizzontali di tipo cooperativo [Hannan e Freeman
            1989]. Secondo questo modello possono essere, per esempio, descritti alcuni sistemi
            museali, nella misura in cui rappresentano «modelli di gestione integrata che pongono in
            essere relazioni tra musei [...] con servizi comuni da condividere in una logica di
            economia di scala e di reciproca valorizzazione, per raggiungere obiettivi non
            perseguibili da ciascuno separatamente» [Pezzoni e Zago 2000, 18]. Sebbene, sotto il
            profilo teorico, le interdipendenze di uno strategic network
            possono essere di tipo sia naturale che artificiale, è una realtà di fatto che nella
            prassi delle istituzioni culturali, salvo rarissime eccezioni, la configurazione del
            network deriva dall’intervento di un soggetto regolatore nella veste dell’ente locale (o
            in aggregazione di essi) in una logica di strategia di valorizzazione di ambiti
            territoriali [Hinna 2008]. 
b)
                Industrial network
        
È questo un modello utile a
            comprendere i sistemi di relazioni tra imprese (tra loro eterogenee) finalizzati alla
            realizzazione di un prodotto o servizio più o meno complesso. Tra le sotto-tipologie di
            network identificabili si distinguono: a) la
                filiera, se le interdipendenze tra le imprese sono di scambio e
            naturali; b) il
            distretto, se esistono anche interdipendenze da complementarietà di
            risorse e/o interdipendenze orizzontali di tipo naturale o volontario;
                c) il business network, se le
            interdipendenze di scambio e associative sono individuate da un singolo soggetto ma
            comunque volontarie.
        
c)
                Policy network
        
Sono network generalmente
            organizzati intorno a specifici programmi e politiche pubbliche, costituiti da attori
            che insieme si occupano di condurre uno specifico obiettivo politico. In questi casi,
            dunque, tra gli attori pubblici e privati si definiscono, in maniera volontaria o
            artificiale, forme di relazione relativamente stabili, mettendo in comune risorse
            disperse, ricercando un’azione collettiva per una soluzione comune di
                policy [Marsh 1998; Rhodes 1997]. Caratterizzandosi come
            sistemi dotati di un’elevata eterogeneità di interessi-obiettivi, si contraddistinguono
            non per una scontata attivazione di comportamenti collaborativi ma, anzi, per un
            potenziale antagonismo tra gli attori, con importanti ripercussioni sull’efficacia e
            sull’efficienza del sistema decisionale complessivo della rete [Giuliani 1996].
        

5. Sistemi
            di sviluppo territoriale e problemi di coordinamento: prime considerazioni di sintesi 



Alla luce delle considerazioni
            svolte, con particolare riferimento al tema dei distretti culturali va rilevato come
            l’uso di tale terminologia non sia in effetti del tutto coerente con il concetto di
                industrial network, così come sopra inteso ma, piuttosto, con
            altre forme di network. In particolare, osservando il dibattito qui riportato sulle
            possibili interpretazioni del concetto di distretto culturale, vale la pena evidenziare
            alcuni elementi comuni a tutte le definizioni date, ovvero: 
	 il comune riferimento a network
            attivati tra attori o gruppi di attori tra loro eterogenei sotto il profilo delle
            tecnologie impiegate e/o dei bisogni soddisfatti (integrazione di più filiere produttive
            che in maniera più o meno diretta interagiscono con la filiera della valorizzazione dei
            beni e delle attività culturali); 
	 l’uso del termine (distretto
            culturale) anche in un quadro di progettualità locale e, quindi, in presenza di
            interdipendenze artificialmente create da un attore esterno, sia esso Stato, regione o
            ente locale. 


Sebbene, quindi, stando al primo
            dei punti indicati, la trasposizione del termine trovi giustificazione nella possibilità
            di delineare una filiera produttiva del processo di valorizzazione
            dei beni culturali alla quale partecipano (direttamente o
            indirettamente) altre filiere produttive [Valentino 2003], rimane il fatto che le
            esperienze italiane ad oggi classificate come distretti culturali possono non nascere da
            una spinta naturale e volontaria dei diversi attori ad aggregarsi, integrandosi
            spontaneamente nel processo di valorizzazione dei beni e delle attività culturali,
            elemento questo che, al contrario, dal punto di vista teorico caratterizza l’assetto di
            rete di tipo industriale. 
Dunque, le ipotesi progettuali e
            le sperimentazioni poste in essere con lo scopo di perseguire lo sviluppo
            socio-economico del territorio a partire dai beni e dalle istituzioni culturali del
            luogo, sembrano riconducibili al policy network più che al modello
            distrettuale. 
Identificare alcuni dei nuovi
            «distretti culturali», almeno in fase di start up, come dei
                policy network assume, crediamo, particolare rilevanza sotto il
            profilo progettuale. Da questo punto di vista, infatti, parlare di policy
                network, anziché dell’industrial
                network, contribuisce a dedicare particolare
            attenzione, in sede di progettazione, non solo alla definizione della tipologia e al
            numero di attori da coinvolgere, ma anche ai meccanismi istituzionali di coordinamento
            che, almeno in fase di start up, dovranno sostituire quelli sociali
            ancora non esistenti e/o non ancora attivati in questa logica. 
Adottando la prospettiva
            dell’«economia dell’organizzazione» [Williamson 1975; 1991; Barney e Ouchi 1984], il
            tema può essere affrontato nei termini di una diversa configurazione dell’ambiente
            transazionale [Perrone 1997]. Nel caso dell’assetto distrettuale classico, infatti, i
            meccanismi di mercato sono fortemente integrati da meccanismi di tipo sociale e
            culturale (mercato assistito da clan) e conducono [Compagno e Pittino 2001, 8] a una
            riduzione dei costi di transazione associati alle asimmetrie informative tra i contraenti[12].
        
Nel caso, invece, di assetti di
            network differenti (quali, appunto, il policy network), la mancanza
            di detti elementi culturali pone in evidenza la maggiore complessità informativa
            potenziale degli scambi e, quindi, l’aumento potenziale dei costi di transazione. Si
            pone, in altri termini, un problema di progettazione organizzativa che – anziché
            focalizzarsi sugli attori oggetto dell’azione organizzativa – si concentra sul sistema
            di relazione tra gli attori e, quindi, nel caso di specie a livello delle relazioni inter-organizzative[13]. 
In particolare, dato un certo
            numero di attori potenzialmente partecipanti alla rete, le scelte di progettazione
            riguarderanno principalmente il modello di governance della rete e,
            quindi, la scelta dei meccanismi di coordinamento delle relazioni di rete capaci di
            soddisfare il suo fabbisogno complessivo di integrazione[14], dato dall’esigenza di coerenza (compatibilità,
            complementarietà, sinergia) dei comportamenti dei soggetti del
            sistema che si va costituendo o implementando. 
A tale proposito, la letteratura
            organizzativa propone una vasta tassonomia di soluzioni, operando un distinguo tra
                meccanismi informali e meccanismi formali.
            I primi, come in parte anticipato, non trovano espressione esplicita e formalizzata, ma
            piuttosto si basano su accordi verbali e sul riferimento a norme sociali comunemente
            condivise [Comacchio 2003] dando vita a così dette reti sociali
            d’imprese [Grandori 1999]. 
Si parla invece di
                meccanismi formali, qualora le imprese della rete regolino le
            loro relazioni di cooperazione e scambio attraverso accordi ufficializzati in documenti
            o istituzioni di diversa natura (mercati assistiti dalla burocrazia o mercati-b),
            definendo così non solo gli obblighi reciproci a carattere patrimoniale, ma anche una
            serie di obbligazioni di comportamento, di diritti reciproci di informazione, decisione
            e controllo [Grandori 1999]. Nell’ampia varietà di tipologie di accordo formale
            possibile, si usa poi distinguere tra meccanismi contrattuali
                equity e non equity che danno vita,
            rispettivamente, a reti proprietarie, e a reti
                burocratiche [Grandori e Soda 1995]. 
Ciò premesso, partendo dal
            presupposto che il progressivo passaggio da reti sociali a reti
                burocratiche, e da queste a reti
                proprietarie, ha notevoli implicazioni sotto il profilo della
            flessibilità operativa, dei costi di costituzione e dei costi di gestione, la ricerca di
            un giusto equilibrio tra fabbisogno di integrazione [Lawrence e
            Lorsch 1967] e meccanismi di coordinamento delle relazioni, diviene
            necessariamente un obiettivo specifico di progettazione organizzativa da parte degli
            imprenditori di policy e, quindi, un elemento fondamentale di
            analisi di fattibilità (cfr. capitolo 5 in questo volume). 

6. I
            distretti culturali: prime riflessioni e domande aperte 



La letteratura sui distretti
            culturali nel nostro paese è ancora molto giovane, tuttavia i contributi sopra
            riportati, in modo necessariamente sintetico, pur non pretendendo di essere esaustivi
            tentano di individuare prospettive analitiche e chiavi di lettura di un fenomeno
            complesso come quello dei distretti culturali. Nel tentativo di realizzare una sintesi
            interpretativa sul fenomeno, si può osservare come vi siano nei
            diversi approcci teorici divergenze in merito a una serie di discriminanti che
            caratterizzano tanto la costituzione progettata di distretti in ambito culturale quanto
            la riflessione sui fenomeni spontanei di distrettualizzazione. 
Se i distretti industriali infatti
            hanno certamente raggiunto un consolidato riconoscimento e configurato attraverso
            diversi sentieri di crescita un proprio percorso evolutivo, i più recenti distretti
            culturali, s’inseriscono in un quadro teorico ancora bisognoso di analisi e,
            soprattutto, ancora carente sul piano delle successive fasi di sperimentazione e
            validazione. 
Pur rappresentando un paradigma
            teorico che ha attraversato in questi ultimi anni il dibattito nazionale con specifico
            riferimento ai processi di valorizzazione del patrimonio culturale nella sua accezione
            più o meno ampia (almeno, per quanto riguarda il nostro paese), i distretti culturali
            continuano a rappresentare un fenomeno originariamente nato in laboratorio che, nel
            tempo, si è evoluto in un vero e proprio paradigma d’azione, divenendo frequentemente
            esso stesso obiettivo di progettazione in ambito culturale[15]. Il fenomeno distretti culturali ha attraversato – da sud a nord – gran
            parte del contesto italiano faticando tuttavia nel confronto con le successive e più
            complesse fasi di concreta sperimentazione e validazione. D’altra parte il distretto
            culturale rappresenta un’idea che appare intuitiva e coerente con quella che è, da un
            lato, la nostra eredità culturale più importante – il ricco e diffuso patrimonio
            culturale e paesaggistico – dall’altro, il distretto industriale – che rappresenta il
            modello produttivo italiano per eccellenza – suscitando, soprattutto nei
                policy makers e negli esperti in progettazione, facili
            entusiasmi e pericolose illusioni. 
Proviamo in breve a sintetizzare
            l’attenzione su almeno tre questioni attinenti al fenomeno dei distretti culturali[16] nel nostro paese.
        
Una prima questione centrale
            riguarda il differente uso terminologico di concetti similari o, viceversa,
            denominazioni comuni per fenomeni in realtà eterogenei[17]. Dalla fine degli anni Novanta, la locuzione distretto
                culturale[18] per molti politici, operatori o specialisti di cultura, risulta spesso
            sinonimo di sistema culturale integrato[19], o più semplicemente, di rete o network
            culturale[20], temi sicuramente di frontiera, ma che non necessariamente richiedono
            un’integrazione complessa tra una molteplicità di soggetti istituzionali ed economici e,
            soprattutto, una connessione significativa con le altre filiere produttive locali. 
Molto di ciò che è stato nominato
            come distretto culturale nel contesto italiano, consiste per lo più in studi di
            fattibilità e progetti di costituzione, anche importanti, ma non ancora passati alle
            successive fasi di sperimentazione e validazione. A ciò si aggiunga che, soprattutto
            negli ultimi anni, la costituzione di distretti culturali è divenuta con maggiore
            frequenza parte degli obiettivi di programmazione di molte amministrazioni pubbliche
            territoriali (comunali, provinciali e regionali), per cui sempre più spesso si comunica
            in convegni e altre occasioni pubbliche la costituzione di distretti culturali che, a
            un’indagine più approfondita, risultano essere semplici
            dichiarazioni, la cui sostanza frequentemente consiste
            nell’applicazione di una semplice «etichetta». Ciò implica che affidare tout
                court il processo integrato di valorizzazione del patrimonio culturale al
            semplice richiamo di una generica etichetta distretto culturale,
            rischia di essere un modo per coltivare pericolose illusioni. 
Un secondo tema centrale deriva
            dalla limitatezza strutturale di risorse finanziarie, da destinare a processi di
            distrettualizzazione culturale e più in generale al settore culturale, la numerosità e
            le ridotte dimensioni degli istituti culturali italiani, l’onerosità dell’attività di
            manutenzione, conservazione e restauro, l’impossibilità che molti istituti culturali
            hanno di generare autonomamente un reddito adeguato alla propria gestione
            caratteristica, la strutturale debolezza organizzativo-gestionale che caratterizza
            generalmente tali istituti. Sono tutti fattori interni al settore culturale che spingono
            i diversi livelli decisionali – le cui strategie e obiettivi non sempre sono condivisi e
            in sincronia – ad autodefinire ciò che è distretto culturale, al
            fine di ottenere finanziamenti e contributi, e in alcune occasioni assistenza tecnica,
            altrimenti non perseguibili. 
Un terzo tema centrale che emerge
            dal confronto dei contributi teorici analizzati, riguarda la possibile genesi del
            distretto culturale. Come già rilevato da Sacco e Pedrini [2003], in estrema sintesi
            sembra possibile affermare che le posizioni rispetto alla concettualizzazione di
            distretto culturale si distribuiscono lungo due assi principali: vi è da un lato chi
            considera il distretto un obiettivo progettuale, programmabile, dunque risultante da una
            specifica azione di policy; dall’altro chi lo assimila a un
                cluster di attività sicuramente più vicino alla teoria dei
            distretti industriali. Nel primo caso si considera la costituzione di un progetto di
            distretto in ambito culturale, attivabile in presenza di determinate condizioni
            strutturali, economiche, sociali; mentre nella seconda ipotesi si osserva il distretto
            quale risultato di un processo spontaneo di distrettualizzazione. 
Ecco, allora, che per l’insieme
            delle considerazioni sopra riportate e senza avere alcuna pretesa di esaustività, si
            pongono alcuni interrogativi correlabili al fenomeno distretti culturali: 
a) È
            possibile trovare una nuova via alla valorizzazione del ricco e diffuso patrimonio
            culturale e paesaggistico che possa crescere e svilupparsi
            nell’integrazione con le varie dimensioni sociali ed economiche e ricreare, con delle
            progettualità mirate, i caratteri virtuosi presenti nel modello produttivo italiano per
            eccellenza? 
b) La
            costituzione di distretti culturali è prerogativa esclusiva dei territori che hanno già
            in essere esperienze di tipo distrettuale? 
c) La
            formazione di distretti culturali può favorire o accelerare il passaggio che trasforma
            le economie locali da «eredità» a «progetto», dove la cultura e la creatività si pongono
            tra gli input fondamentali del processo produttivo della nuova catena del valore? 
d) La
            formazione di un distretto culturale può disegnare nuove geometrie nel sistema di
            relazioni istituzionali e rinnovare il patrimonio di conoscenze e sapere sociale
            detenuto dal territorio, a partire da un ripensamento della stessa filiera culturale e
            creativa? 
e) Per la
            formazione di un distretto è condizione necessaria e sufficiente detenere una rendita di
            posizione derivante dalla valorizzazione dello «stock di capitale culturale», come nel
            caso delle città d’arte? 
f) Per la
            formazione di un distretto culturale è opportuno investire prevalentemente sul recupero
            e la conservazione di beni materiali o sulla razionalizzazione dei processi di
            valorizzazione o, ancora, sulla riqualificazione del sistema e delle modalità di governo
            e di gestione dei beni e delle relazioni? 
g) Per la
            formazione di un distretto culturale è sufficiente investire nello sviluppo delle
            capacità di analisi e di decisione dei diversi soggetti (istituzionali ed economici) che
            intendono interagire nell’ambito di un processo di costituzione di un distretto
            culturale? 
A queste domande, dove possibile,
            si è fin qui risposto su un piano teorico e concettuale. Il progetto Distretti culturali
            di Fondazione Cariplo vorrebbe, quindi, nella sperimentazione e nella prassi, cercare
            alcune conferme o delle nuove possibili risposte.
        



[1]  I principali elementi che qualificano il
                    tradizionale modello di sviluppo cultural-fruitivo possono
                    essere così di seguito semplificati: 
– la risorsa culturale è in grado di
                    attrarre visitatori ed escursionisti in una data area territoriale; 
– i visitatori generano una spesa; 
– questa spesa si trasforma in reddito e in
                    capitale per lo sviluppo economico locale. 

[2]  Secondo Santagata: «Per gli strenui
                    difensori del patrimonio storico e artistico l’attività di conservazione dei
                    beni culturali è l’obiettivo supremo di ogni politica pubblica e dunque
                    rappresenta un modello ancora più puro di quelli del consumo e della produzione
                    di cultura. Conservare e tutelare è l’imperativo categorico dello storico
                    dell’arte e del soprintendente ministeriale, ereditato dalla famosa legge n.
                    1089/1939. La fruizione e la valorizzazione vengono dopo, la produzione di
                    cultura, infine, non è affar loro, quasi che l’attività creativa e di
                    generazione di nuove idee li esponga alla competizione, li renda parti
                    vulnerabili di un processo, li faccia decadere dallo scranno di sacerdoti della
                    cultura» [Santagata 2007, 111]. 

[3]  Per maggiori approfondimenti sul percorso
                    evolutivo del concetto di valorizzazione del patrimonio culturale, nel nostro
                    paese, si rimanda al capitolo 2 del presente volume. 

[4]  Con riferimento ai modelli utilizzabili per
                    calcolare gli impatti economici esiste un’ampia letteratura. A puro titolo
                    esemplificativo e non esaustivo si cita Archer [1982; 1984; 1996]; Miller e
                    Blair [1985]; Seaman [1987]; Fletcher [1989]; Blaine [1993]; Frechtling [1994a;
                    1994b; 1994c]; Wanhill [1994]; Henry e Johnson [1993]; Fleischer e Freeman
                    [1997]; Miller [1998]; Dwyer et al. [2000a; 2000b];
                    Vogelsong, Graefe e Estes [2001]; Jackson et al. [2005];
                    Thomo [2005]; Re [2006]; Tyrrel e Johnson [2006]. 

[5]  La linea di fondo che caratterizza il
                    periodo degli anni Cinquanta e Sessanta è basata sulla convinzione che il
                    territorio nazionale sia caratterizzato da una sorta di dualismo territoriale
                    (triangolo industriale vs resto d’Italia), settoriale
                    (industria vs agricoltura) e dimensionale (grandi imprese
                        vs piccole e medie imprese). 

[6]  In particolare, si fa riferimento al noto
                    studio di Banfield [1961] che basa la propria interpretazione sul «familismo
                    amorale», cioè sull’orientamento diffuso a massimizzare il tornaconto del
                    proprio nucleo familiare ristretto, senza alcuna considerazione per l’interesse
                    collettivo. Questo schema cognitivo peserà a lungo sull’interpretazione delle
                    condizioni di arretratezza meridionale, ricondotte a una maggiore diffusione del
                    particolarismo rispetto a quanto non avvenga nella restante parte del territorio
                    italiano. 

[7]  Con il termine «Terza Italia» vengono
                        normalmente indicati quegli ambiti territoriali «altri» sia rispetto alle
                        aree del Sud, che segnano storicamente un ritardo nei processi di sviluppo
                        socio-economico, sia dai grandi gruppi industriali che sono nati e si sono
                        sviluppati nei territori del Nord. 

[8]  Concetto, questo, ripreso
                        successivamente da autori sia delle discipline economiche (primo fra tutti
                        Becattini [1979]) sia di quelle economico-aziendali [Lorenzoni 1979;
                        Rugiadini 1979]. 

[9]  In particolare, si fa riferimento al
                        primo studio indipendente commissionato dalla Direzione Generale per
                        l’Educazione e la Cultura della Commissione europea, nel 2006, The
                            Economy of Culture in Europe, più noto come Rapporto Figel.
                    

[10]  Ci riferiamo in particolare alla
                        copiosa serie di contributi, tra la seconda metà degli anni Settanta e gli
                        anni Ottanta, che approfondisce il tema dell’articolazione territoriale
                        dello sviluppo economico nel nostro paese, individuando molteplici
                        configurazioni sulla base dei rapporti esistenti tra economia, società,
                        cultura e istituzioni: si parla ad esempio di modello toscano [Becattini
                        1975], modello veneto [Anastasia e Rullani 1981], modello emiliano-romagnolo
                        [Brusco 1980] o più genericamente di una «Terza Italia» [Bagnasco 1977].
                    

[11]  Per il riconoscimento e la differenziazione
                    delle interdipendenze, la letteratura prende in considerazione i criteri di
                    Martinez [2000]: 
1. origine, per
                    comprendere le motivazioni che oggi stanno alla base delle relazioni tra i
                    diversi soggetti della rete, operando un distinguo (e quindi un calcolo
                    percentuale di composizione) tra: 
– motivazioni di scarsità
                        soggettiva
                    di risorse, qualora un singolo attore non possa disporne
                    liberamente, essendo esse controllate da altri attori della rete. In questo
                    caso, l’attore sarebbe indotto a instaurare relazioni di
                        scambio per l’acquisizione delle stesse; 
– motivazioni di scarsità
                        relativa
                    di risorse, qualora la disponibilità di risorse sia
                    oggettivamente scarsa rispetto ai fabbisogni dei soggetti della rete. In queste
                    condizioni vengono poste in essere interdipendenze orizzontali o
                        competitive tra i soggetti della rete; 
– motivazioni di complementarietà
                        delle risorse, qualora gli attori della rete (o un sottoinsieme
                    di questi) si trovino a disporre di risorse diverse, ma tutte necessarie alla
                    realizzazione di obiettivi comuni. Vengono allora a instaurarsi
                        interdipendenze associative tra imprese che realizzano
                    prodotti e servizi complementari in una logica di progettualità complessiva; 
2.
                        natura, operando un distinguo (e
                    quindi un calcolo percentuale di composizione) tra: 
– interdipendenze
                        volontarie, qualora il valore dell’interdipendenza sia
                    riconosciuto dagli attori, i quali scelgono volontariamente di porsi in
                    relazione gli uni con gli altri; 
– interdipendenze
                        artificiali, qualora le interdipendenze vengano poste in essere
                    non in maniera spontanea ma su spinta di un attore esterno; 
– interdipendenze
                        naturali, qualora queste sorgano spontaneamente dall’operare
                    congiunto dei soggetti della rete e dal conseguente tessuto di relazioni
                    instaurate. A queste possono ricondursi, come nel caso del distretto industriale
                    classico, le interdipendenze associative fondate sulla struttura sociale e
                    culturale industrial atmosphere nella quale i soggetti
                    della rete si trovano a operare; 
3. grado, andando a
                    valutare l’intensità del controllo che uno o più attori hanno sulle risorse
                    necessarie per gli altri. Si opererà pertanto un distinguo tra interdipendenze
                        simmetriche (o bilaterali) e
                        asimmetriche, oppure, in funzione dell’essenzialità del
                    ruolo svolto da un singolo attore, di interdipendenze da centralità
                        funzionale o da ruolo. 

[12]  Secondo la prospettiva dell’«economia
                    istituzionale» qui richiamata [Coase 1937; Williamson 1975], le diverse forme di
                    contratto possono essere ricondotte ai tipi ideali del
                        mercato e della gerarchia. L’unità
                    di base d’analisi è costituita dalla transazione, mentre le
                    due forme di organizzazione citate sono fra loro poste in competizione dinamica,
                    poiché vince la forma che impiega meno risorse per governare le transazioni e
                    che, quindi, dato un determinato stock di transazioni, dimostra minori costi
                    d’uso. 
La contrapposizione tra mercato e gerarchia,
                    tuttavia, estremizza un’ampia varietà di situazioni che configurano ipotesi
                    transazionali efficientemente governate dal clan o da forme intermedie di quasi
                    mercati o quasi gerarchie. 
In particolare, accanto al ricorso al prezzo
                    o all’autorità quali regolatori degli scambi, occorre evidenziare l’eventualità
                    che nell’interazione tra due o più soggetti economici sussistano relazioni
                    informali fondate su elementi quali fiducia, conoscenza reciproca, condivisione
                    di linguaggi e valori, portando così alla configurazione di forme miste
                    clan-mercato (oltre che clan-gerarchia). Sono riconducibili, quindi, a questa
                    fattispecie i casi in cui le relazioni, grazie ai fattori sociali richiamati,
                    possono essere governate con maggiore facilità, rendendo più agevole il rispetto
                    degli accordi e dei contratti stipulati, e quindi meno rilevanti i costi d’uso
                    (costi di transazione) del mercato. 

[13]  Nella prospettiva delle relazioni, la
                    progettazione organizzativa può collocarsi su diversi livelli di analisi [Boari,
                    Grandi e Lorenzoni 1989] a livello delle relazioni interpersonali, delle
                    relazioni intra-organizzative, delle relazioni inter-organizzative. 

[14]  Operando la trasposizione di alcuni assunti
                    teorici dal campo di studio intra-oganizzativo a quello inter-organizzativo, con
                    il concetto di fabbisogno d’integrazione si fa qui riferimento a una
                    problematica organizzativa che si caratterizza perché [Airoldi 1980, 60-61]: 
– esprime l’esigenza di coordinamento e
                    collaborazione tra gli attori organizzativi partecipanti al network; 
– avendo come premessa l’esigenza di
                    differenziazione dei contributi degli attori, non può essere risolta con la
                    riduzione della differenziazione medesima, ma con specifici strumenti
                    d’integrazione; 
– è orientata a una dimensione strategica
                    specifica; 
– richiede strumenti e risorse
                    d’integrazione da concentrare sui soggetti organizzativi con più elevati livelli
                    d’interdipendenza e con maggior grado di disomogeneità; 
– esige sistemi d’integrazione capaci di
                    stabilire le regole di distribuzione dell’influenza tra gli attori e le adeguate
                    modalità di soluzione dei conflitti. 

[15]  In particolare si fa riferimento ai
                    cosiddetti «distretti culturali di carta». Si stima che presso le
                    amministrazioni pubbliche giacciano un centinaio di studi di prefattibilità o di
                    fattibilità a cui non è purtroppo seguita alcuna fase di sperimentazione,
                    monitoraggio e valutazione. 

[16]  Per maggiori approfondimenti sui diversi
                    modelli di distretto culturale e sul loro percorso evolutivo si rimanda al
                    paragrafo 1.3 del presente capitolo. 

[17]  Questo richiamo, almeno a parere di chi
                    scrive, è assai rilevante per l’oggetto di studio distretto culturale, in quanto
                    la convergenza di molte discipline e l’uso non omogeneo del termine da parte di
                    differenti studiosi, dei decision makers e degli operatori
                    del settore può generare confusione e indurre in errori di interpretazione. Si
                    ritiene perciò utile il chiarimento terminologico attraverso l’analisi del
                    percorso evolutivo sui distretti culturali che ha il solo scopo di facilitare la
                    comprensione dello schema concettuale utilizzato e non ha certo la pretesa di
                    proporre una codificazione standardizzata cui attribuire un valore generale.
                

[18]  In questo lavoro per distretto culturale
                    s’intende: «un sistema territorialmente delimitato caratterizzato da relazioni
                        collaborative, che integrano il processo di
                    valorizzazione delle dotazioni culturali – sia materiali, sia immateriali – con
                    altri settori produttivi che a quel processo sono o potrebbero
                        essere connessi» [Valentino 1999, corsivo aggiunto]. 

[19]  Per sistema culturale integrato s’intende:
                    un sistema che presenta un’offerta culturale integrata per un territorio e/o un
                    pubblico di riferimento, che si propone di migliorare la qualità e la quantità
                    della fruizione [Bagdadli et al. 2000]. 

[20]  Per rete o network culturale s’intende: una
                    trama di relazioni non competitive che connette entità autonome in assenza di
                    controllo e direzione unitaria [Powell e Smith-Doerr 1994]. 
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Capitolo secondo
            

Una strategia di valorizzazione dei beni e delle
            attività culturali 

Solo con il secondo dopoguerra e la scolarizzazione di massa si è posto con tutta evidenza il tema dell’ampliamento dell’accesso al patrimonio: la questione, ancora irrisolta, implica un ripensamento del museo e del paesaggio. La Commissione Franceschini – istituita nel 1964 – introdusse il concetto di bene culturale: l’obbiettivo non era quello di riconoscere cose di assoluto interesse, ma il sistema di relazioni che costituisce e contraddistingue i singoli territori. Questo primo passo ha aperto la questione, più ampia, del rapporto che intercorre fra tutela e valorizzazione dei territori.


Questo capitolo è di Stefano Della Torre. 





1.
            Introduzione 



La tendenza a individuare il settore
            culturale come motore di sviluppo si è consolidata in Italia negli ultimi anni
            attraverso numerose iniziative, abbastanza diverse tra loro ma accomunate da alcuni nodi
            problematici e dall’uso disinvolto di un gergo in cui alcune parole, ripetute in
            qualsiasi contesto, assumono una molteplicità di significati. L’evoluzione del settore
            ha comportato l’ingresso in campo di scienze e tecnologie nuove, con i relativi
            linguaggi, ripresi con inconsapevole disinvoltura nel parlato comune. «Valorizzazione»
            sembra esser divenuta la parola d’ordine di tutte le politiche sul patrimonio e sul
            territorio, spesso nell’endiadi politicamente corretta «tutela e valorizzazione»,
            assumendo una densità di senso che ne rende incerta la funzione denotativa, e
            lussureggiante la selva delle possibili connotazioni. Quindi il consenso attorno a un
            programma «di valorizzazione» è carico di ambiguità, perché è probabile che attorno al
            tavolo ciascuno intenda a modo suo quel che va a sottoscrivere, facendo riferimento a
            valori e processi ben diversi. Evidentemente questa mancanza di chiarezza consente
            nell’immediato di non far emergere alcuni conflitti e di avviare forme di cooperazione e
            collaborazione, ma il fallimento è inevitabile se non si avviano anche quei percorsi di
            reciproco riconoscimento che, spesso, sono l’essenza e il vantaggio vero dei progetti di
            sviluppo locale (ben al di là delle concrete realizzazioni), così come delle ricerche
            multidisciplinari. La parola «riconoscimento» ritornerà spesso nel seguito, oscillando
            tra il riferirsi al «riconoscimento dell’opera d’arte» di Cesare Brandi [1963] e
            all’ultimo Paul Ricoeur [2004].
        
Il fatto che tra il 1998 e il 2008
            lo Stato italiano abbia sentito il bisogno di legiferare ripetutamente sul tema della
            valorizzazione e delle forme di gestione dei beni culturali, comprese quelle forme che
            agiscono a scala territoriale, è significativo sia della rilevanza del fenomeno sia
            della sua criticità. Proprio seguendo il processo che ha portato a definire la
            «valorizzazione» nel Codice dei beni culturali si può tentare un percorso interpretativo
            utile a descrivere un modello più efficiente di intervento sul patrimonio culturale a
            scala territoriale con obiettivi di sviluppo locale. 
Un punto fermo da cui partire è che
            soltanto da pochi decenni, a seguito di una democratizzazione dell’accesso alla cultura,
            si è posto il tema dell’utilità pubblica del patrimonio culturale, il che ha modificato
            profondamente il senso stesso del patrimonio e le ragioni della sua tutela.
            L’organizzazione e il pensiero della tutela delle opere d’arte e dei cimeli storici
            preesistevano, e affondano le radici nel riconoscimento identitario operato da parte di
            ceti dirigenti ristretti, tradotto in processi selettivi di individuazione delle
            manifestazioni più rappresentative dei valori fondanti dell’ordine sociale e della
            nazione. La scelta dei capolavori da tutelare e il godimento del loro valore
            storico-artistico presupponeva la condivisione di strumenti critici che erano
            appannaggio di una élite. Così nell’Ottocento europeo si consolidarono le leggi per la
            tutela dei patrimoni culturali degli imperi e degli stati-nazione. I primi congressi
            internazionali facilitavano il confronto e davano argomenti alle avanguardie
            protezioniste nei vari paesi [Swenson 2006]. 
Agli albori del XX secolo mette
            conto segnalare almeno due fatti: la tendenza ad affermare la prevalenza dell’interesse
            pubblico alla tutela sui diritti della proprietà privata, per cui anche un bene privato
            poteva essere sottoposto a un regime di limitazioni al fine di salvaguardarlo; e la
            fondamentale analisi dei valori alla base del «moderno culto dei monumenti» svolta da
            Alois Riegl, il quale giunse ad identificare nel valore d’antichità
                (Alteswert) un valore legato alla sensibilità di massa,
            indipendente dalla erudizione dei fruitori [Scarrocchia 1986; Kemp 1990; Arrhenius 2004;
            Falser, Lipp e Tomaszewski 2010]. Ma l’impostazione della tutela rimaneva
            sostanzialmente elitaria, appannaggio di
        
una netta minoranza, desiderosa di difendere la
                conservazione del patrimonio culturale da ogni possibile attentato, ma soprattutto
                dalla famelicità di una moltitudine incolta... Estratto dalle sedi naturali per
                essere officiato negli appositi musei, il patrimonio d’arte e di cultura era stato
                con ciò allontanato dal semplice sentire, espropriato agli affetti sociali
                quotidiani, ai normali usi delle comunità religiose e civili [Montella 2009, 30].
            


Soltanto nel secondo dopoguerra la
            scolarizzazione di massa pone il tema di un ampliamento dell’accesso al patrimonio, e
            quindi apre la questione, non adeguatamente percepita e quindi tuttora largamente
            irrisolta, di nuove forme di riconoscimento e di un ripensamento sia del museo che del
            paesaggio. 

2. La legge
            Malraux, la Commissione Franceschini, la Carta europea del patrimonio architettonico 



Secondo le ricerche di Massimo
            Montella, nel corpus legislativo italiano relativo al settore culturale la parola
            «valorizzazione» compare per la prima volta nella legge 310/1964, istitutiva della
            Commissione Franceschini: Costituzione di una Commissione d’indagine per la
                tutela e la valorizzazione del patrimonio storico, archeologico, artistico e del
                paesaggio. Sembra tuttavia interessante ricordare che la parola
            «valorizzazione» era già popolare tra gli addetti ai lavori in Italia, anche attraverso
            il titolo di un libro di Carlo Perogalli, Monumenti e metodi di
                valorizzazione, del 1953, una delle più fortunate e generali trattazioni
            sul restauro architettonico nell’Italia del dopoguerra, in cui l’idea di valorizzazione
            fa riferimento al termine «avvaloramento» usato da Ambrogio Annoni per denotare la
            finalità del restauro [Perogalli 1953, 132]. Sembra rilevante che Perogalli presentasse
            come esempio l’intervento di Franco Albini a Palazzo Bianco: come dire che la
            valorizzazione di Palazzo Bianco si intendeva consistere nel progetto di Albini, non nel
            bookshop... 
Ma il richiamo al libro di
            Perogalli vale soprattutto come curiosità, e provocazione; i rimandi più ovvi di
            «valorizzazione» vanno alla sfera dell’economia, a Verwertung, e
            anche a Kapitalverwertung, e non a caso oggi in Italia si parla
            spesso di «capitale culturale», con un riferimento all’opera di Marx
            talmente implicito da rimanere il più delle volte inavvertito.
            La questione da indagare, allora, è se il termine sia entrato in uso negli ambienti
            della cultura come metafora, o con l’intento di denotare un processo di
            transdisciplinarità, ovvero l’applicazione di concetti delle discipline economiche ai
            monumenti e siti della cultura. 
Sembra credibile l’ipotesi,
            avanzata da Montella in una nota a margine [Montella 2009, 54, nota 16], che nella legge
            istitutiva della Commissione Franceschini «valorizzazione» fosse un calco
            sull’espressione mise en valeur che compare nella legge Malraux del
            1962, certamente oggetto di grande attenzione a livello internazionale. Se davvero
            questo fosse stato il riferimento, e non a caso gli atti della Commissione Franceschini
            dedicano alla legge Malraux un intero capitolo, potremmo pensare che il legislatore
            avesse in mente un ben preciso processo di interventi sistemici, incisivi sia sul piano
            funzionale per la fruizione dei beni salvaguardati, sia a lungo termine sul piano
            economico e sociale, tramite gli strumenti della riqualificazione urbana [Laurent 2003].
            Infatti la mise en valeur della legge Malraux si riferisce agli
            interventi agevolati di ristrutturazione e diradamento che, in settori urbani
            individuati (le ZSMV, Zones de Salvaguarde et Mise en Valeur),
            completano la salvaguardia dei monumenti protetti [Giannattasio 2003]. 
Di fatto, negli atti della
            Commissione Franceschini il termine si trova usato poco, e con valenze diverse dai
            diversi autori [AA.VV. 1967]. Per Alfredo Barbacci sembra che il tema sia valorizzare i
            monumenti architettonici attraverso operazioni di «disciplina dello spazio urbano»
            [AA.VV. 1967, 426], e questo significato si ritrova nelle Dichiarazioni conclusive, come
            la XXXVII sui «Perimetri di tutela ambientale» (il cui linguaggio riconferma
            l’attenzione alla legge francese). Interessante il passaggio per cui, mentre si
            valorizza il monumento, per i centri storici si parla di «rivitalizzazione» (Dich. XL).
            Invece la sezione dedicata ai beni archeologici ci fornisce un prezioso tentativo di 
distinguere... l’azione di «tutela» dall’azione
                di «valorizzazione». Applicate ad un oggetto materialmente definito e concreto, le
                due forme di intervento hanno figura diversa e possono esercitarsi indipendentemente
                l’una dall’altra, in momenti successivi: intendendosi come
                «tutela» tutte quelle misure che tendono a garantire la integrità e la conservazione
                delle «cose» (salvaguardia dalla distruzione, dalla dispersione, dal deperimento;
                consolidamento e restauro; mantenimento o custodia sicuri e garantiti nel tempo, in
                opera, nei musei, ecc.) e come «valorizzazione» le provvedenze idonee allo studio,
                al miglior godimento, al rendimento culturale ed educativo delle coste stesse. In
                questa distinzione è implicita anche una collocazione in un certo senso secondaria e
                complementare, quanto ad importanza e ad urgenza, della valorizzazione rispetto alla
                tutela [AA.VV. 1967, 167]. 


In realtà, come è noto, l’asse
            portante delle proposte della Commissione Franceschini fu l’introduzione del concetto di
            bene culturale, passata di fatto come una semplice sostituzione terminologica, ma in
            realtà pregnante di una visione totalmente nuova del patrimonio e delle ragioni della
            tutela. Su una base non più storico-estetica, ma antropologica, nutrita di sistemica e
            dei nuovi paradigmi della complessità, si proponeva di riconoscere come patrimonio non
            cose di assoluto interesse, bensì quanto, attraverso un sistema di relazioni, diviene
            costitutivo dei territori. Questo passaggio dell’apprezzamento da selettivo a estensivo
            ha aperto una via nuova nel riconoscimento dei valori e delle forme di utilità sociale
            di quanto si tende a classificare come heritage. Tale via è ancora
            in gran parte da esplorare: ma certamente in quel decennio si faceva strada, e non
            soltanto in Italia, una visione «integrata», cioè concretamente attenta alle relazioni
            tra oggetti tutelati e contesto, con riferimento sia al contesto in senso fisico sia al
            contesto in senso operativo, cioè alle condizioni reali in cui l’obiettivo della
            salvaguardia può essere perseguito. Non a caso uno dei punti più alti del rapporto della
            Commissione è la parte stesa da Giovanni Astengo che, mentre va a ricomprendere
            pienamente il paesaggio entro la categoria di «bene culturale», denuncia l’inefficacia
            di una tutela soltanto repressiva che non attui 
una coerente e ragionevole ricerca di successivi
                stati di corretto equilibrio tra atti, singoli e collettivi, di intervento
                nell’ambiente stesso, considerato nelle sue molteplici interrelazioni come un tutto
                unico ed organico... cercando di creare uno stato generale di consapevoli rapporti
                tra tutte le parti interessate al processo di sviluppo, tale che l’equilibrio tra
                trasformazioni ed ambiente sia preventivamente studiato e quindi perseguito,
                conosciuto e garantito dalle parti [AA.VV. 1967, 439].
            


Una pietra miliare, circa dieci
            anni dopo, deve essere individuata, a livello internazionale, nella Carta europea del
            patrimonio architettonico emanata ad Amsterdam nel 1975 dal Consiglio d’Europa, a
            conclusione dell’anno europeo del patrimonio architettonico. In tale documento si
            introduce il concetto di conservazione integrata, affermando che essa è il «risultato
            dell’uso congiunto della tecnica del restauro e della ricerca di funzioni appropriate...
            allontana le minacce... e deve costituire perciò uno degli elementi preliminari della
            pianificazione urbana e territoriale». Riprendendo molti spunti già contenuti nella
            legge Malraux sopra accennata, la conservazione integrata viene vista nel documento con
            un’ottica sufficientemente ampia da affermare che essa «richiede mezzi giuridici,
            amministrativi, finanziari e tecnici». Si prefigurava dunque un’agenda multidisciplinare
            di estremo interesse per il tema della «valorizzazione». Tuttavia nell’Italia (e forse
            nell’Europa) degli anni Settanta i contenuti della Carta sembravano attuali soprattutto
            per il tema dei centri storici, al centro di una rivendicazione politica che assorbiva
            anche le pur rilevanti questioni disciplinari. Probabilmente altri temi risultavano meno
            praticabili nell’immediato, e la loro importanza è stata compresa soltanto in anni più
            recenti (forse però dimenticando questo importante documento). 
A distanza di qualche decennio, si
            può constatare che molti temi posti allora sono divenuti argomento corrente, ma forse
            con una carica di riduzionismo che ha rinunciato alla componente davvero innovativa del
            nocciolo concettuale delle nozioni di bene culturale e di conservazione integrata.
            L’implementazione dell’economia alla cultura ha spesso visto la centralità del tema
            dell’offerta culturale come attivatore di filiere economiche amplificate dal turismo. La
            rivoluzione proposta dalla Commissione Franceschini non si è attuata: invece di
            rapportare il patrimonio al territorio si è portato il territorio in museo, come se
            esporre attrezzi di lavoro significasse aver attuato il cambiamento cognitivo auspicato.
            L’attenzione sembra essersi limitata alla promozione di luoghi della cultura
            tradizionali, dove produrre autofinanziamento attraverso biglietti, servizi aggiuntivi e
            diritti; a più larga scala, qualche attenzione si dedica alle potenzialità attrattive
            per il turismo culturale. Anche i più attenti economisti sembrano rispettosamente o
            polemicamente accettare un’idea alquanto convenzionale di
            patrimonio culturale il cui valore è assoluto e stabilito in modo apodittico dalla
            comunità elitaria degli esperti: inevitabilmente, gli studi sull’economia del patrimonio
            costruito registrano allora come incomprensibile l’estensione della capacità di
            riconoscimento, ed evidenziano con allarmata diffidenza le costosissime attività di
            conservazione [Benhamou 1996; Vecco 2007, 100-101]. 

3. La
            performance economica della cultura 



Tra gli anni Ottanta e Novanta il
            tema dell’autosostentamento del settore fu oggetto di molte riflessioni e di proposte e
            sperimentazioni, soprattutto sul delicato tema del rapporto pubblico-privato. Non rileva
            in questa sede commentare la parabola delle defiscalizzazioni introdotte dalla legge
            512/1982, né dell’apertura al privato per i servizi aggiuntivi nei musei introdotta dal
            decreto convertito come legge 4/1993, la cosiddetta legge Ronchey [Cammelli 2010,
            224-236]. Interessa piuttosto ricordare lo sforzo di sistematizzazione compiuto con il
            d.lgs. 112/1998, che al fine di individuare le rispettive competenze dello Stato e delle
            regioni tentò di definire non soltanto la tutela e la valorizzazione, ma analiticamente
            i contenuti delle attività di gestione, valorizzazione e promozione. Il tentativo, esito
            di non poche polemiche, non ebbe gran seguito, e il perdurare delle tensioni portò in
            pochi anni alle più generali, e quindi meno contraddittorie, definizioni del Codice
            42/2004: ma l’articolato del capo V del 112/98, ancorché in gran parte abrogato, rimane
            degno di attenzione, anche come spia di una certa tendenza a tradurre in legge visioni
            ancora molto innovative rispetto alle pratiche correnti. Le definizioni sono le seguenti
            (art. 148): tutela è «ogni attività diretta a riconoscere, conservare e proteggere i
            beni culturali e ambientali»; gestione è «ogni attività diretta, mediante
            l’organizzazione di risorse umane e materiali, ad assicurare la fruizione dei beni
            culturali e ambientali, concorrendo al perseguimento delle finalità di tutela e di
            valorizzazione»; valorizzazione è «ogni attività diretta a migliorare le condizioni di
            conoscenza e conservazione dei beni culturali e ambientali e ad incrementarne la
            fruizione»; attività culturali sono «quelle rivolte a formare e diffondere
            espressioni della cultura e dell’arte»; la promozione infine è
            definita come «ogni attività diretta a suscitare e a sostenere le attività culturali». 
All’art. 152 venivano poi elencate
            le funzioni e i compiti compresi nella valorizzazione: 
a) il
            miglioramento della conservazione fisica dei beni e della loro sicurezza, integrità e
            valore; 
b) il
            miglioramento dell’accesso ai beni e la diffusione della loro conoscenza anche mediante
            riproduzioni, pubblicazioni ed ogni altro mezzo di comunicazione; 
c) la
            fruizione agevolata dei beni da parte delle categorie meno favorite; 
d)
            l’organizzazione di studi, ricerche ed iniziative scientifiche anche in collaborazione
            con università ed istituzioni culturali e di ricerca; 
e)
            l’organizzazione di attività didattiche e divulgative anche in collaborazione con
            istituti di istruzione; 
f)
            l’organizzazione di mostre anche in collaborazione con altri soggetti pubblici e
            privati; 
g)
            l’organizzazione di eventi culturali connessi a particolari aspetti dei beni o ad
            operazioni di recupero, restauro o ad acquisizione; 
h)
            l’organizzazione di itinerari culturali, individuati mediante la connessione fra beni
            culturali e ambientali diversi, anche in collaborazione con gli enti e organi competenti
            per il turismo. 
All’art. 153 venivano definiti le
            funzioni e i compiti della promozione: 
a) gli
            interventi di sostegno alle attività culturali mediante ausili finanziari, la
            predisposizione di strutture o la loro gestione; 
b)
            l’organizzazione di iniziative dirette ad accrescere la conoscenza delle attività
            culturali ed a favorirne la migliore diffusione; 
c)
            l’equilibrato sviluppo delle attività culturali tra le diverse aree territoriali; 
d)
            l’organizzazione di iniziative dirette a favorire l’integrazione delle attività
            culturali con quelle relative alla istruzione scolastica e alla formazione
            professionale; 
e) lo sviluppo
            delle nuove espressioni culturali ed artistiche e di quelle meno note, anche in
            relazione all’impiego di tecnologie in evoluzione.
        
L’art. 150 riguardava invece il
            trasferimento, secondo il principio di sussidiarietà, alle regioni, alle province o ai
            comuni delle seguenti funzioni di gestione: 
a)
            l’organizzazione, il funzionamento, la disciplina del personale, i servizi aggiuntivi,
            le riproduzioni e le concessioni d’uso dei beni; 
b) la
            manutenzione, la sicurezza, l’integrità dei beni, lo sviluppo delle raccolte museali; 
c) la
            fruizione pubblica dei beni, concorrendo al perseguimento delle finalità di
            valorizzazione di cui all’art. 152, comma 3. 
Insolito in un testo legislativo,
            l’ampio elenco di funzioni (in gran parte, come si è detto, innovative rispetto alle
            pratiche correnti del settore) testimonia quanto meno un approfondito lavoro
            preparatorio, e più dell’analisi delle funzioni specifiche degli istituti culturali qui
            mette conto sottolineare quanto l’orientamento alla sussidiarietà, specifico di quel
            provvedimento, andasse di pari passo con la tendenza alla integrazione territoriale,
            alla luce dell’evoluzione normativa rappresentata dalla programmazione negoziata. Parole
            d’ordine come rete, sistema, distretto si erano ormai diffuse e radicate. Tuttavia
            sembra che l’integrazione territoriale sia stata vista allora piuttosto come un mezzo
            che come un fine. Della rete, del circuito, del sistema si parlava soprattutto per
            produrre economie di scala in vista dell’esigenza di recuperare risorse. 
Il dibattito successivo infatti
            sembrò non cogliere quanto di questo articolato poteva essere sfruttato per attuare il
            rinnovamento auspicato dalla Commissione Franceschini e poi da Giovanni Urbani, per
            incentrarsi invece sul «divorzio» tra valorizzazione e tutela, e sullo spettro/feticcio
            della privatizzazione. Non casualmente, la Commissione ministeriale presieduta da
            Massimo Montella, istituita ai sensi dell’art. 114 del Codice (il quale nello spirito
            che ispira anche il comma 5 dell’art. 29 impone di definire requisiti minimi per le
            attività di valorizzazione), ha prodotto un importante schema di decreto riferito
            prevalentemente ai musei, mentre, nonostante l’impulso dato ai lavori sia stato molto
            attento alla lezione di Giovanni Urbani, sembra aver incontrato minori disponibilità
            proprio sul livello territoriale [Montella e Dragoni 2010].
        

4.
            Valorizzazione e tutela 



La questione del rapporto tra
            tutela e valorizzazione fu assai dibattuta, benché non fosse così difficile capire che
            si tratta di due funzioni perfettamente sinergiche e inseparabili. Più tutela
                più valorizzazione fu il titolo di un documento del 2003 scritto da
            Pietro Petraroia per conto della Conferenza delle Regioni [Petraroia 2010]: ma chi vive
            la quotidianità del settore sa bene quanto le posizioni fossero e siano tuttora nutrite
            di quelle che sono state felicemente definite «differenti e – ciascuna a suo modo –
            ragionevoli unilateralità» [Baia Curioni 2010, 252]. Fu a seguito di una faticosa
            gestazione che il nuovo Codice dei beni culturali propose una versione più stringata e
            giuridicamente meno controversa delle definizioni introdotte nel 1998. 
La semplificazione del dettato
            normativo fu operata, come si è detto, al fine di rimuovere alcune incertezze
            interpretative legate alle rispettive competenze statali e regionali. Il Codice recita,
            all’art. 6 che: 
La valorizzazione consiste nell’esercizio delle
                funzioni e nella disciplina delle attività dirette a promuovere la conoscenza del
                patrimonio culturale e ad assicurare le migliori condizioni di utilizzazione e
                fruizione pubblica del patrimonio stesso. Essa comprende anche la promozione ed il
                sostegno degli interventi di conservazione del patrimonio stesso. 


Il connesso art. 111 si pone in
            ideale corrispondenza con l’art. 152 del d.lgs. 112/98, «sebbene non vi siano
            correlazioni nel contenuto delle due norme» [Barbati 2004]. Forse proprio la perdita
            dell’elenco esemplificativo delle attività contribuì ad alimentare i preconcetti verso
            il Codice, e a ridurre nel linguaggio corrente il significato di valorizzazione, fin
            quasi ad appiattirlo sulla (presunta) messa a reddito dei luoghi della cultura.
            Icastico, nel suo esprimere un punto di vista popolare tra gli addetti ai lavori, è il
            commento di Giovanni Pinna: 
Si intendeva infatti per valorizzazione la
                semplice possibilità di fruizione del bene culturale da parte del pubblico,
                attuabile attraverso una maggiore accessibilità ai musei, attraverso la
                realizzazione di servizi educativi, di accoglienza, di ristorazione, di offerta
                commerciale; nulla a che vedere quindi con le azioni di studio, di creazione del
                patrimonio e di diffusione culturale che il museo dovrebbe attuare per assolvere la
                sua funzione... [Pinna 2005, 44].
            


Questo passo, esempio scelto tra i
            moltissimi possibili, misura la distanza tra la visione illuminata di alcuni interventi,
            in cui veniva ribadita una interpretazione complessa della valorizzazione, e il
            sentimento diffuso, fondato sulle non sempre felicissime esperienze concrete, ma anche
            su quella priorità della tutela espressa nel passo citato sopra degli atti della
            Commissione Franceschini, dove si affermava «una collocazione in un certo senso
            secondaria e complementare, quanto ad importanza e ad urgenza, della valorizzazione
            rispetto alla tutela». 
Che la valorizzazione debba
            contribuire alla conservazione è scritto nel Codice, ma sembra andato perso nel comune
            sentire, così come la responsabilità della gestione nell’assicurare la manutenzione era
            stato scritto nel 112/98, ma si è perso nel silenzio del Codice su che cosa debba
            intendersi per «gestione». L’aver lasciata «innominata» nel Codice la gestione ha
            introdotto una certa ambiguità: si è persa ogni necessità di chiarire, sotto il profilo
            economico e organizzativo nel rispetto degli obiettivi strategici, i ruoli reciproci
            della valorizzazione e della gestione, correndo spesso il rischio di rendere abituale e
            quasi scontata una sineddoche, come se il tutto «valorizzazione» potesse risolversi
            nella parte «gestione integrata». Questa ambiguità spesso non consente di capire se un
            programma di valorizzazione si limiti alla definizione organizzativa del processo di
            offerta di un asset esistente (che non è necessariamente oggetto di
            investimenti) o se configuri invece un progetto di miglioramento
                (enhancement) dell’esistente come l’articolato del 112/98
            sembrava ancora concepire. 

5.
            Valorizzazione del patrimonio culturale e scala territoriale 



La descritta ambiguità non
            abbraccia solo l’arco semantico del termine «valorizzazione», ma si ripropone a
            proposito del termine «distretto», usato in alcuni casi per intendere una forma
            auto-organizzativa o gestionale (di durata indefinita), e in altri invece per denotare
            una modalità progettuale, con un suo cronoprogramma e una soglia temporale di chiusura e
            verifica dei risultati. Sembra produttivo, e ormai necessario, sciogliere l’omonimia tra
            l’organizzazione di luoghi e attività esistenti e la costruzione di progetti complessi
            che comprendono interventi di recupero e la creazione di nuove attività, e quindi
            presuppongono un inizio e una fine delle attività. Fare
            chiarezza consentirebbe di evidenziare la strumentazione progettuale in un caso, e di
            non trasformare gli strumenti gestionali (ad esempio i management
                plan dei siti WHL) in parchi di nuovi progetti, eludendo la messa a fuoco
            delle problematiche organizzative e finanziarie caratteristiche delle attività a regime. 
La radice della polisemia di
            «valorizzazione» e di «distretto culturale» (ma addirittura di management
                plan) sta probabilmente nello stato di cose che ha determinato l’avvio,
            quasi per necessità, delle varie forme di integrazione delle attività culturali su base
            territoriale: l’opportunità di attuare economie di scala in un settore entrato in
            sofferenza per il continuo calo dei finanziamenti a fronte di compiti sempre più
            gravosi, la necessità di raggiungere certi standard di funzionamento, di conseguire
            determinati livelli di promozione e di efficienza. In sostanza si è determinato un
            bisogno di gestione (e di governo), in un settore che ne era tradizionalmente privo, e
            si è posto altresì un bisogno di coordinamento a livello territoriale: tutte funzioni
            per le quali non esistevano, se non in pochissimi casi, né le consuetudini né le
            competenze. Pertanto è invalsa l’idea che il distretto (ma anche il management
                plan) sia un progetto (o un insieme di progetti) di interventi per
            rimediare alle infinite carenze strutturali e ai bisogni conservativi, eludendo
            l’impegno per la definizione della condizione a regime. Generalmente questo procede
            secondo i riti e le aspettative di un mondo che non solo resta legato a visioni
            unilaterali, ma anche sembra vivere per eventi e urgenze, non di buone pratiche
            sostanziate di una visione a lungo termine. Dunque è necessario chiarire la relazione
            tra atteggiamenti e strumenti progettuali e atteggiamenti e strumenti gestionali. 
Data questa analisi, l’agenda può
            essere ricapitolata in due tesi: 
	 molte delle aporie riscontrate
            potrebbero essere risolte ritrovando la priorità della dimensione territoriale, dal
            riconoscimento dei valori culturali fino alla definizione delle strategie e delle
            azioni; 
	 l’idea stessa di integrazione
            territoriale giocata sul ruolo del patrimonio culturale può essere sviluppata, muovendo
            dalla cooperazione tra soggetti operanti all’interno del settore fino a toccare le
            strutture profonde dei territori.
        


Molti autori hanno evidenziato come
            una specificità italiana il forte senso di identità dei luoghi, che ovviamente può
            costituire una risorsa e insieme un pesante limite. In questo quadro il patrimonio
            storico, archeologico, artistico, etnografico non ha un ruolo necessariamente
            prefissato, perché questo ruolo dipende dalle modalità di riconoscimento e di
            valutazione, e dai modi con cui si ricostruiscono le relazioni territoriali. Il
            riconoscimento delle cose da tutelare, di quali cose vadano tutelate, è ancora affidato
            alla struttura ministeriale ai fini di legge, ma in realtà è qualcosa che passa oggi, in
            un numero sufficiente di casi, attraverso dinamiche sociali molto più aperte e, almeno
            potenzialmente, più partecipate di quanto non si sospetti. Ancora inefficace sul piano
            legislativo, dove l’espressione «bene culturale» è stata introdotta a prescindere dalla
            sue implicazioni profonde, il messaggio lanciato dalla Commissione Franceschini si è
            diffuso attraverso gli operatori più attenti. Il paesaggio è oggetto di aggressioni
            impietose, e di difese a volte insostenibili sulla base di futili impostazioni
            visibiliste, ma la Convenzione europea del 2000 invita a ragionare sul paesaggio «come
            percepito dalle popolazioni», aprendo quindi a quella visione partecipata e organica che
            Astengo aveva così ben prefigurato. 
La gestione delle trasformazioni a
            scala architettonica e territoriale può dunque fondarsi su una sensibilità spregiudicata
            aperta a molte suggestioni. Le più avanzate riflessioni sul restauro invitano non tanto
            a conservare tutto (come a volte si dice, banalizzando), quanto a valutare con
            attenzione tutto l’esistente, in quanto risorsa, e risorsa non rinnovabile [Bellini
            1996]. Sul piano cognitivo, la «comunità degli esperti» ha elaborato per il patrimonio
            costruito un nuovo approccio, tanto «debole» (in senso filosofico) quanto spregiudicato,
            comunque orientato a rimettere in gioco ragioni e valori diversi da quelli
            convenzionali. Non si tratta quindi soltanto di una lista aperta, e in turbinosa
            crescita, di beni meritori da salvare quale che sia il costo sociale: nell’estensione
            della tutela da pochi monumenti eccezionali al costruito, e al paesaggio, la variazione
            è piuttosto qualitativa che quantitativa. I monumenti, o «cose d’interesse», in quanto
            beni culturali vivono soltanto nelle relazioni con il contesto, e la loro tutela non si
            risolve nella salvaguardia fisica: si parla piuttosto di «tutela delle potenzialità
            coevolutive» [Della Torre 1999; 2010a], mutuando l’espressione
            dall’epistemologia evoluzionista. La protezione stessa non è una negazione della
            trasformazione, ma il governo di processi attenti a costruire la propria sostenibilità.
            L’idea di coevoluzione apre a una interpretazione positiva e produttiva del patrimonio,
            non più fardello venerando, ma catalizzatore di processi di produzione di un valore
            multidimensionale. 

6.
            Patrimonio culturale e produzione di valore 



Sul carattere multidimensionale del
            valore prodotto dal patrimonio culturale hanno lavorato diversi economisti (ad esempio
            Mazzanti [2002]; Baia Curioni [2010] e letteratura ivi citata). In generale viene
            riconosciuto un valore pubblico, legato tra l’altro alla funzione simbolica che offre
            sostegno alle politiche e reputazione all’intero territorio, come pure un valore di cui
            sono destinatarie le comunità scientifiche e professionali coinvolte nei processi di
            valorizzazione. Ma si trascurano gli effetti delle attività culturali come stimolo alla
            crescita endogena dell’economia regionale, attraverso processi cognitivi e di
            «capacitazione». 
Il tema si traduce nell’alternativa
            tra patrimonio culturale come repertorio di luoghi comuni, e attività culturale come
            motore di curiosità. Nei progetti basati sulla attrattività turistica, spesso teorizzata
            come tale e tradotta in indicatori puramente quantitativi, una buona dose di
            arretratezza disciplinare ha spesso portato a sfruttare le versioni più banali dei
            possibili racconti attorno ai beni culturali, riducendo luoghi densi di risorse in
            parchi a tema privi di vita e di potenzialità per il futuro. Nell’approccio corretto,
            invece, si afferma come metodo la revisione dei giudizi consolidati, la ricerca di nuove
            chiavi di lettura in grado di costruire attorno all’intervento mobilitazione e
            capacitazione. Si può quindi individuare una diversa specie di produzione di valore, che
            può essere esaltata mediante il cambiamento di prospettiva che la visione a lungo
            termine comporta [Della Torre 2009; 2010b]. 
Generalmente l’attenzione è stata
            rivolta ai beni culturali pensandoli come oggetti capaci di entrare in un processo
            produttivo in quanto qualcuno poteva farne oggetto di domanda,
            per bisogno o desiderio. Qualche modello non ha mancato di
            coinvolgere tra i processi della catena del valore anche le fasi di studio e
            conservazione, ma per lo più l’economia ha descritto come un puro costo gli investimenti
            necessari per rendere agibili i luoghi della cultura. La metafora più brillante,
            coerente con la popolare metafora mineraria dei «giacimenti culturali», descrive i costi
            del restauro come il costo di estrazione di una materia prima. Ma a fronte del valore
            prodotto rendendo agibile e visitabile il sito culturale, i costi di restauro sono
            esorbitanti: se entrassero nei bilanci, già difficilmente pareggiabili con le entrate di
            esercizio, nessuna operazione risulterebbe fattibile. Si introduce allora la
            giustificazione del restauro doveroso per i beni di merito, e seguono le obiezioni di
            chi non condivide classificazioni operate dall’arbitrio di pochi addetti ai lavori. La
            qualità dei lavori e gli effetti collaterali prodotti in termini di relazioni
            allacciate, luoghi comuni superati, nuove pratiche sperimentate non vengono mai
            registrati, come se la fase di restauro fosse una scatola nera di cui interessa soltanto
            misurare input e output. 
Al contrario, molte sono le
            variabili che dentro tale «scatola nera» possono essere manovrate, e quindi i benefici
            che si possono trarre da una migliore programmazione degli interventi. I lavori di
            restauro architettonico costituiscono una nicchia rispetto al mercato delle costruzioni,
            una porzione ingente degli investimenti in cultura. Infatti essi muovono necessariamente
            notevoli somme di denaro, per la sola rifunzionalizzazione. Si ha quindi una importante
            massa di manovra, le cui potenzialità sono generalmente sprecate. Si tratta di una
            nicchia di eccellenza, dove più alto è il capitale intellettuale presente coinvolto nel
            processo, più esigente la committenza, più mutevoli le tecnologie, più strette le
            relazioni con il mondo della ricerca. Per questo si dice spesso che il restauro è la
            «formula uno» dell’edilizia. 
Affrontare gli interventi sul
            patrimonio in una logica non episodica ma di lungo periodo, al di là di tutte le
            possibili implicazioni filosofiche sulle quali ci si potrebbe a lungo intrattenere,
            comporta l’adozione di pratiche di programmazione piuttosto nuove per il settore.
            Programmare significa ragionare in termini di tempi e risorse, ma anche di procedure e
            qualità, quindi di attese, indicatori, controlli, momenti di validazione.
            Tutto questo può apparire banale, ma oggi rappresenta una vera e
            propria sfida, e comporta una revisione profonda degli atteggiamenti. Attraverso una
            corretta programmazione è possibile stimolare il settore e capitalizzare valore che
            altrimenti va disperso. 
Programmare e validare significa
            però condividere, comunicare, verbalizzare nel senso etimologico di tradurre in parole
            comprensibili e logicamente organizzate. Anche qui si apre una sfida di rinnovamento,
            per le implicazioni di trasparenza che una programmazione condivisa comporta, in settori
            dove spesso vige la discrezionalità, e quindi varie forme di riservatezza. 
In realtà condivisione e
            trasparenza danno luogo a un altro aspetto fondamentale: il patrimonio culturale è un
            volano di sviluppo solo se viene affrontato con un profondo rinnovamento cognitivo e una
            radicale revisione dei valori di fondo. Il restauro è stato per decenni, ormai per
            secoli, uno strumento per sottolineare priorità consolidate e riaffermare i valori dei
            ceti dirigenti, la coesione nazionale, le radici religiose. Si è spesso parlato di
            «abuso dei monumenti», nel senso che la selezione delle epoche e degli stili, come non è
            difficile dimostrare, è stata spesso al servizio di programmi ideologici. Gioca quindi
            un ruolo potenzialmente innovativo, oggi, smascherare i luoghi comuni a favore della
            curiosità e di uno spregiudicato apprezzamento di valori inusitati. Si potrebbe parlare
            dell’invenzione di nuovi valori (e prendete pure invenzione in senso ecclesiastico). In
            altre parole, se è vero e condiviso che la tutela parte dal riconoscimento, la qualità
            del riconoscimento stesso indirizza tutto quel che segue. Se il patrimonio culturale è
            spesso considerato una sorta di zavorra che limita l’innovazione, un vincolo anziché un
            fattore di sviluppo, è proprio per il retaggio di forme di riconoscimento elitarie e
            tradizionaliste. Innovare l’approccio al patrimonio, farne un momento di revisione
            cognitiva, può significare un momento di vero sviluppo, di liberazione dai luoghi comuni
            e di apertura alla conoscenza di opportunità che erano a portata di mano ma erano velate
            dalla consuetudine. 
Questo ruolo cognitivo
                dell’Heritage game comporta quindi apprendimento e
            disapprendimento [Schürch 2006; Della Torre 2006]: si impara qualcosa di nuovo, ma
            soprattutto ci si libera da preconcetti limitanti. Un banco di prova di questo, non
            l’unico, ma uno dei più facilmente argomentabili, è quello delle
            tecnologie. I cantieri di restauro sono un mondo particolare,
            dove si confrontano tecnologie avanzate, come ad esempio gli strumenti laser
            [Lazzeretti, Capone e Cinti 2010, ricco di spunti a sostegno delle nostre tesi], e
            sistemi costruttivi tradizionali. Visto dall’esterno, potrebbe essere il mondo dove
            pratiche obsolete vengono conservate per culto della memoria o per curiosità: ma
            l’esperienza insegna che spesso per questa via ci si riduce a messinscena prive di ogni
            autenticità. Tra l’ecomuseo e il parco a tema il confine è impalpabile, e la verifica
            viene inesorabilmente col tempo: perché dove le pratiche non siano sorrette da solide
            ragioni strutturali, il loro scadimento viene presto percepito. Al contrario, il
            confronto tra antico e moderno può essere fonte di nuove attualissime aperture allorché
            si ha il coraggio di affrontare gli oggetti antichi con la piena consapevolezza della
            distanza e insieme con la cura riservata alle testimonianze irripetibili. Un
            atteggiamento davvero rispettoso (usando anche questa parola nel senso etimologico che
            allude allo sguardo attento e indagatore) produce nuova conoscenza e importanti
            acquisizioni per scelte tecnologiche attuali ispirate alla sostenibilità che era
            connaturata al sistema economico e tecnologico preindustriale, come molti esempi
            potrebbero testimoniare: in Della Torre [2010a] ho citato gli esempi del raffrescamento
            naturale dei palazzi di corte di Vienna e della riscoperta in ambito italiano della
            calce magnesiaca. 
Dunque esistono argomenti, che pure
            necessitano di approfondimenti e del supporto di indagini empiriche, per sostenere che i
            beni culturali sono in grado di produrre valore anche durante la fase di attuazione
            degli interventi di conservazione, in presenza di un’accorta regia che sappia
            massimizzare lo sfruttamento di quelle che altrimenti sarebbero esternalità il più delle
            volte non comprese e quindi sprecate. Questa regia, si badi bene, non consiste in una
            forzatura esogena: si tratta in realtà soltanto di vigilare affinché le regole siano
            applicate in modo virtuoso, evitando taluni effetti discorsivi e mantenendo alta la
            tensione ad apprendere, a collaborare, a condividere gli obiettivi e integrare gli
            sforzi. 
In sostanza, una familiarità vera
            con le pratiche della conservazione del patrimonio porta a pensare che non vi sia alcuna
            ragione per tenere tale settore separato da quel mondo della creatività che dovrebbe
            sostanziare i nuovi modelli di sviluppo. L’economia regionale a
            questo proposito ha messo a punto da un paio di decenni molte riflessioni sulle
            cosiddette learning regions, ovvero su modelli di sviluppo endogeno
            operanti attraverso la circolazione di idee e saperi [Camagni 1991; Lundvall e Johnson
            1994; Florida 1995; Camagni e Capello 2002; Capello e Faggian 2005; Capello 2007,
            200-203; Capello e Njikamp 2009]. Tale filone di indagine è in continuo sviluppo e al
            centro della ricerca troviamo l’ampia problematica della concentrazione spaziale dei
            processi di innovazione e l’alterno successo delle politiche di supporto. Risultano in
            questa sede particolarmente interessanti, a mio avviso, le elaborazioni del concetto di
            «capitale territoriale» [Camagni 2007] e l’ipotesi che un modello «cognitivo» sia più
            potente nella interpretazione dei fenomeni di quanto non siano risultate le ipotesi
            puramente spaziali e funzionali [Capello, Caragliu e Nijkamp 2009; Capello 2009]. Si
            ritiene cioè produttivo mettere in conto il peso di fattori altamente intangibili,
            tipicamente legati ai processi culturali, come possibile interpretazione di fenomeni di
            localizzazione altrimenti inspiegabili a fronte della ormai illimitata velocità di
            trasmissione delle informazioni e dei diminuiti costi della mobilità. In questo nuovo
            approccio, probabilmente, potranno essere utilmente riconsiderate anche le potenzialità,
            entro modelli più evoluti, della valorizzazione dei beni culturali come strumento di
            sostegno e stimolo delle economie regionali. 
Il caso fiorentino analizzato da
            Lazzeretti e Cinti [2001] rimarrà probabilmente eccezionale, ma ben dimostra come il
            settore possa svolgere un ruolo di laboratorio dell’innovazione non tanto in senso
            tecnologico, quanto proprio cognitivo, agendo sul capitale relazionale e sociale. Sembra
            banale ribadirlo, ma le attività concernenti i beni culturali riguardano proprio quanto
            di più idiosincratico un territorio possa coltivare, e questo produce visibilità agli
            output innovativi, ma soprattutto, mentre gioca sul senso di appartenenza, induce
            quell’atteggiamento scettico nell’apprendimento/disapprendimento che ne costituisce
            forse la più preziosa influenza. 
Il tema del capitale territoriale
            apre a una annotazione conclusiva, sul modo di intendere più lautamente la gestione
            integrata: oltre che una sineddoche della valorizzazione, infatti, essa può essere vista
            come uno dei temi cruciali del processo di capacitazione dei
            sistemi amministrativi locali, tanto più agendo su un territorio caratterizzato dalla
            polverizzazione del tessuto amministrativo e da un proverbiale campanilismo. Costruendo
            le premesse teoriche di un programma erogativo che ha per beneficiari, in larga misura,
            gli enti locali, questo tema assume particolare rilevanza. 
Una corretta e attenta
            programmazione consente dunque di trasformare una serie di opportunità teoriche in
            altrettante occasioni concrete per produrre valore, in termini di capacitazione e di
            orientamento all’innovazione, quindi di produzione dei fattori decisivi per lo sviluppo
            endogeno dell’economia regionale. 
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Capitolo terzo 

L’esperienza della Fondazione Cariplo: la valorizzazione
            attraverso i distretti culturali 

La Fondazione Cariplo, attraverso il progetto Distretti culturali, ha intrapreso un cammino volto a fondere le organizzazioni della società civile con le istituzioni e le forze del mercato. La Fondazione si è dunque concentrata sulla fase iniziale del policy making, ossia quella in cui vengono ideati e sperimentati interventi prototipo. Il progetto si è così indirizzato verso la realizzazione di alcuni distretti culturali nel territorio lombardo.


Questo capitolo è di Gian Paolo Barbetta. 





1. Premessa 



Il progetto Distretti culturali –
            per le sue dimensioni economiche e per lo sforzo ideativo, gestionale e organizzativo
            che ha comportato – rappresenta una delle operazioni più impegnative promosse dalla
            Fondazione Cariplo nel corso degli ultimi anni. Forse meglio di altri progetti avviati e
            sostenuti nella sua storia ancora breve, quello sui «distretti culturali» fornisce anche
            una rappresentazione emblematica e sintetica del «modo nuovo» di gestire la filantropia
            che la Fondazione ha deciso di adottare, abbandonando progressivamente la concezione
            della «filantropia come elemosina» per abbracciare l’approccio della filantropia come
            «contributo ad affrontare e risolvere rilevanti problemi collettivi». 
In sintesi estrema, si può dire che
            la Fondazione ha compreso di non potere operare come semplice elemosiniere – pena la sua
            progressiva irrilevanza nel contesto sociale – ma di dovere piuttosto considerare la
            propria attività come un contributo al complesso processo di identificazione e
            risoluzione dei problemi della comunità lombarda, un processo che deve vedere agire
            fianco a fianco, oltre alle istituzioni e alle forze del mercato, anche le
            organizzazioni della società civile. La moderna concezione del policy
                making, infatti, non attribuisce più la responsabilità esclusiva della
            risoluzione dei problemi sociali alle istituzioni pubbliche, ma richiede che ogni
            soggetto – sulla base delle proprie caratteristiche e dei propri vantaggi comparati –
            svolga la propria parte entro un processo articolato e complesso. La Fondazione –
            consapevole di disporre di risorse significative e di potere intraprendere azioni
            rischiose che altri soggetti sarebbero in difficoltà a compiere
            – ha deciso di specializzarsi nella fase iniziale del processo di policy
                making: l’ideazione e la sperimentazione di interventi prototipo che
            possano migliorare il modo in cui viene affrontato uno specifico problema collettivo. 
Il progetto Distretti culturali
            rappresenta un modello emblematico di questo approccio e vale dunque la pena di spendere
            qualche parola per comprendere con maggiore precisione l’origine e le caratteristiche
            dell’approccio stesso, collocandole nel contesto più generale di evoluzione delle
            fondazioni di origine bancaria. 

2. Il
            contesto 



Il settore non
                profit italiano è caratterizzato da un’ampia diffusione delle
            organizzazioni basate sulla «aggregazione libera e spontanea delle persone», come ad
            esempio le associazioni e le cooperative sociali. Al contrario, le organizzazioni basate
            su di un «patrimonio destinato a perseguire uno scopo», come le fondazioni,
            rappresentano ancora oggi una quota minoritaria degli enti del nostro terzo settore.
            Infatti, fino a pochi anni orsono, le ricerche sul mondo delle fondazioni italiane
            [Demarie 1997] evidenziavano un panorama contraddistinto dalla presenza di poche
            istituzioni, in gran parte di piccole dimensioni e con un livello di attività
            particolarmente modesto. Ciò era vero soprattutto per le fondazioni «di erogazione» – o
                grant-making secondo la terminologia anglosassone – cioè per le
            istituzioni il cui patrimonio è solitamente gestito con il solo scopo di generare
            rendite da erogare – a fondo perduto – a soggetti meritevoli, così da sostenere la
            realizzazione di progetti utili per la collettività. Infatti, di fronte ad una presenza
            già modesta di fondazioni «operative» – cioè di istituzioni basate su un patrimonio che
            viene utilizzato per produrre ed erogare direttamente beni e servizi, come accade per
            certi ospedali o musei – le fondazioni di erogazione italiane non superavano le poche
            decine. Inoltre, la gran parte di esse si limitava ad attività di livello modesto, come
            la distribuzione di premi o di borse di studio. Nel nostro paese non esisteva dunque –
            almeno sino alla seconda metà degli anni Novanta – una significativa
            tradizione di grant-making, né un numero
            rilevante di istituzioni che scegliessero questa attività come propria specifica
            missione. 
Il contesto è cambiato proprio nel
            corso degli anni Novanta quando – per ragioni slegate dal mondo delle fondazioni e della
            filantropia – la legge 218/1991 ha avviato la trasformazione delle casse di risparmio
            italiane, un gruppo di banche con natura, storia e finalità assai peculiari. Dal punto
            di vista giuridico, si trattava di istituzioni bancarie costituite come fondazioni, o
            associazioni, senza scopo di lucro, una forma societaria inusuale
            nel contesto bancario odierno ma, al contrario, piuttosto comune al momento della loro
            creazione (il XIX secolo per la gran parte di loro) e la cui adozione è facilmente
            spiegabile. Le casse di risparmio erano infatti nate soprattutto per dare risposta alle
            esigenze di erogazione di credito e di accumulazione del risparmio del nascente
            capitalismo italiano, con particolare attenzione alle necessità delle classi medie e
            popolari. In quel periodo, la scarsissima regolazione pubblica del sistema creditizio
            rendeva particolarmente rischioso affidare risparmi individuali ad istituzioni bancarie
            con finalità di lucro; al contrario, proprio l’assenza di finalità di lucro
            rappresentava una garanzia di affidabilità e dunque costituiva la condizione per
            raccogliere quel risparmio che doveva poi servire a generare credito. Oltre a ciò, la
            finalità non lucrativa consentiva anche la re-distribuzione per finalità sociali sotto
            forma di beneficenza di una parte dei profitti realizzati grazie all’attività bancaria. 
Agli inizi degli anni Novanta del
            Novecento, a più di un secolo dalla loro nascita, sia la forma giuridica con cui erano
            state costituite che l’attività di beneficenza svolta dalle casse di risparmio
            apparivano completamente fuori luogo e ne riducevano la capacità competitiva sul mercato
            del credito. Proprio per risollevare i destini dell’industria bancaria, la legge
            218/1991 stabilì che le casse di risparmio dovessero conferire l’attività di credito ad
            una società per azioni di nuova costituzione, conservando ed esercitando il controllo su
            di loro, e continuando a svolgere anche quel ruolo «benefico» che costituiva una delle
            loro anime originarie. 
Le casse di risparmio, separate
            dall’attività bancaria, sono dunque progressivamente diventate quelle «fondazioni di
            origine bancaria» che oggi costituiscono il nucleo più ricco di patrimonio del settore
            delle fondazioni di erogazione italiane. Si tratta, vale la pena
            di sottolinearlo, di soggetti di rilevante grandezza che – con la loro «trasformazione»
            – hanno cambiato radicalmente le dimensioni del settore delle fondazioni in Italia. Si
            può infatti stimare che – nei primi anni Novanta, il periodo immediatamente successivo
            alla trasformazione – il patrimonio delle fondazioni di origine bancaria (non più di 90,
            sulle circa 1.000 fondazioni stimate dalla ricerca di Demarie [1997]) rappresentasse
            oltre l’80% del patrimonio totale delle fondazioni esistenti in Italia [Acri 1996].
            Inoltre, le dimensioni individuali di alcuni di questi soggetti permettevano loro di
            confrontarsi alla pari con i colossi del mondo anglosassone come le fondazioni Ford,
            Rockefeller, Wellcome, Rowntree e – di lì a pochi anni – anche Gates (di gran lunga la
            fondazione più ricca al mondo). 
Un po’ per caso, un po’ per fortuna
            sono state dunque «ri-create» circa 90 istituzioni che si sono specializzate sempre più
            – non senza qualche difficoltà – nello svolgimento del «mestiere del filantropo», sul
            modello delle fondazioni anglosassoni. 

3. Dalla
            nascita delle fondazioni alla scoperta di una missione e di un ruolo 



La nascita delle fondazioni di
            origine bancaria italiane rappresenta una peculiarità nel contesto filantropico
            internazionale. Nella gran parte delle circostanze, infatti, le fondazioni filantropiche
            sono l’esito di un progetto personale, familiare o – al più – di un gruppo ristretto di
            persone; proprio dalla decisione individuale di donare a fini filantropici un patrimonio
            personale nascono infatti le fondazioni filantropiche statunitensi (le cosiddette
                private foundations) che rappresentano il modello di
            riferimento in questo settore. Anche le community foundations sono
            l’esito di benevolenza privata, seppure di un numero generalmente assai più elevato di
            individui. Le fondazioni di origine bancaria italiane – lungi dal rappresentare l’esito
            di benevolenza individuale – sono invece il (sotto)prodotto di un intervento legislativo
            che mirava innanzitutto a riformare il sistema bancario e che ha trovato nella
            fondazione lo strumento più indicato per superare le opposizioni di origine locale alla
            trasformazione delle casse di risparmio.
        
L’origine peculiare (nate per
            decreto pubblico) e la natura ibrida della loro missione (amministratori di banche a cui
            capitava di vestire l’abito della fondazione e di erogare contributi filantropici) ha
            influenzato non poco le strategie operative delle fondazioni di origine bancaria, specie
            nei primi anni della loro vita. Infatti, inizialmente, esse hanno dedicato alla funzione
            di amministratore della partecipazione creditizia attenzioni molto maggiori rispetto a
            quelle dedicate alla attività di soggetto filantropico, nuova per loro e priva – nel
            contesto italiano – di modelli da imitare o a cui fare riferimento. A ciò ha contribuito
            anche la normativa che – fino ai mutamenti avviati a partire dalla metà degli anni
            Novanta e culminati con la riforma Ciampi del 1999 – ha promosso la visione della
            fondazione come puro strumento di gestione di una partecipazione bancaria che non poteva
            neppure essere ceduta. 
Non stupisce dunque che lo «stile
            filantropico» adottato dalle fondazioni nei primi anni della loro esistenza non si
            distaccasse più di tanto dalla beneficenza gestita dalle casse di risparmio, orientata a
            finalità di marketing e di consenso locale piuttosto che all’idea moderna di attività
            filantropica. In assenza di modelli nazionali alternativi, prevaleva infatti nelle
            fondazioni l’opinione secondo cui l’esercizio dell’attività filantropica non comportasse
            alcuna particolare difficoltà e richiedesse, al più, un po’ di buon senso, di onestà e
            di sensibilità ai bisogni delle persone e delle comunità. In fondo si trattava solo di
            regalare un po’ di quattrini, un’azione che non poteva nuocere più di tanto.
            Coerentemente con questa impostazione, le fondazioni operavano senza una chiara
            «strategia filantropica», cioè senza chiedersi quale funzione dovessero svolgere con le
            risorse di cui esse disponevano e che obiettivi dovessero perseguire con la propria
            azione. 
Tuttavia, mano a mano che i destini
            della fondazione e della banca si separavano[1] e che, di conseguenza, perdeva di significato l’attività erogativa orientata
            ad obiettivi di marketing bancario, le riflessioni sulla
            strategia acquistavano sempre maggiore importanza. L’assenza di strategia e di obiettivi
            erogativi precisi[2] viene, in particolare, messa in discussione nel momento in cui appare chiaro
            – anche dal punto di vista legislativo, con la citata riforma Ciampi del 1999 – che i
            destini delle fondazioni vanno ricercati nel settore non profit più
            che in quello bancario. Se le fondazioni sono destinate a rappresentare una presenza
            permanente nel settore non profit italiano, non possono che
            iniziare ad interrogarsi sulle funzioni e sul ruolo che esse possono svolgere in un
            contesto sociale caratterizzato tanto da una presenza significativa dell’operatore
            pubblico (sia per spesa che per natura degli interventi svolti) quanto da un tessuto
            particolarmente ricco di altre organizzazioni di terzo settore. La riflessione sulla
            funzione e sul ruolo delle fondazioni, avviata allora, approda a risultati (sia teorici
            che operativi) non univoci, a testimonianza delle diversità che caratterizzano il
            settore e del pluralismo che lo contraddistingue. 
Individuando alcuni tra gli
            «approdi strategici» più frequenti, si può innanzitutto dire che – spesso – le
            fondazioni si sono collocate (nella pratica, se non nelle dichiarazioni formali) come
            istituzioni di sostegno delle attività delle amministrazioni pubbliche locali, le quali
            – non raramente – esprimono una parte rilevante degli amministratori delle fondazioni
            stesse. In questo modello, le fondazioni svolgono prevalentemente il ruolo di «polmone
            finanziario» dei governi locali; i patrimoni delle prime generano i redditi che
            consentono ai secondi di effettuare interventi – specie quelli di natura
            infrastrutturale, come i restauri o le manutenzioni straordinarie di edifici storici –
            che altrimenti sarebbero loro preclusi a causa delle ristrettezze dei bilanci. Non è
            tuttavia infrequente osservare che la collaborazione delle fondazioni con le
            amministrazioni pubbliche locali ha anche lo scopo di rendere più spedite – grazie
            all’affidamento a un soggetto privato – procedure che sarebbero altrimenti gravate da un
            elevato carico burocratico.
        
Una seconda strategia adottata da
            alcune fondazioni privilegia invece il sostegno dello sviluppo economico locale. Questa
            strategia viene attuata principalmente attraverso la partecipazione a iniziative di tipo
            imprenditoriale (o a interventi di natura infrastrutturale); generalmente, la
            partecipazione a queste iniziative avviene utilizzando il patrimonio della fondazione,
            vista l’impossibilità di utilizzare le erogazioni per tali finalità. Queste ultime –
            nella logica del sostegno allo sviluppo economico – vengono invece spesso utilizzate per
            sopportare iniziative di promozione generale del territorio (come fiere, eventi, mostre,
            ecc.), funzionali anche alla promozione della attività economica. 
Una terza strategia adottata da
            talune fondazioni consiste, infine, nel «fare del bene». La fondazione che privilegia
            questo approccio sceglie di sostenere iniziative e progetti «meritevoli», cioè volti ad
            affrontare direttamente qualche problema del territorio (dall’autonomia dei disabili
            alla protezione ambientale). Queste iniziative, che si concentrano spesso in campo
            sociale, sono generalmente gestite da soggetti senza scopo di lucro che non dispongono
            delle risorse necessarie a condurle da soli. Le fondazioni, in questo caso, mettono a
            disposizione le risorse indispensabili a sostenere le iniziative. 
Ciascuna di queste strategie
            presenta alcuni limiti che hanno indotto la Fondazione Cariplo a compiere una scelta
            parzialmente diversa. Il puro e semplice sostegno finanziario delle amministrazioni
            pubbliche è, in primo luogo, poco compatibile con le dimensioni economiche della
            fondazione; infatti, le esigenze economiche e finanziarie delle amministrazioni lombarde
            sono un multiplo molto elevato delle disponibilità della Fondazione Cariplo, sicché ogni
            azione sostitutiva (o anche solo integrativa) appare difficilmente realizzabile. In
            secondo luogo, l’adozione di questa strategia renderebbe la fondazione «ancella delle
            amministrazioni pubbliche» e difficilmente ne giustificherebbe l’esistenza come soggetto
            autonomo. 
La strategia che mira a favorire lo
            sviluppo territoriale attraverso il sostegno di iniziative imprenditoriali si scontra
            invece con la modesta attitudine della fondazione alla selezione e all’accompagnamento
            delle iniziative imprenditoriali più promettenti; si tratta infatti di un mestiere più
            adatto a imprenditori piuttosto che a soggetti senza scopo di lucro, e di
            un’area in cui già le amministrazioni pubbliche hanno mostrato
            di potere compiere errori molto grandi e costosi. 
Infine, la scelta di «fare del
            bene» consentirebbe sicuramente di godere di un’elevata autonomia dall’amministrazione
            pubblica e, se attuata con efficacia, indurrebbe la fondazione a selezionare chiare
            priorità di intervento, favorendone la chiarezza strategica. Anche in questo caso,
            tuttavia, la Fondazione Cariplo rischia di scontrarsi con il limite rappresentato
            dall’ammontare delle risorse disponibili, spesso insufficienti ad affrontare anche uno
            solo dei problemi per i quali pure esistono soluzioni disponibili ed adatte. In più,
            anche qualora si decidesse di affrontare un solo problema alla volta, si rischierebbe di
            immobilizzare per lungo tempo (al limite per sempre) grandi quantità di risorse, non
            facilmente dirottabili verso altri bisogni, neppure nel caso in cui gli interventi
            sostenuti si dimostrino poco efficaci. Come è stato efficacemente sottolineato dalla
            letteratura [Hansmann 1996], le organizzazioni non profit –
            fondazioni incluse – sono infatti lente a nascere (a causa della difficoltà nel
            raccogliere i capitali necessari ad affrontare i problemi) e lente a morire, poiché
            continuano a svolgere la propria attività anche quando essa è inefficace o addirittura
            inutile. 
Proprio per queste ragioni, la
            Fondazione Cariplo ha deciso di concentrare i propri sforzi su una diversa strategia
            operativa che potesse valorizzare appieno le caratteristiche strutturali che la
            diversificano (come istituzione) dalle amministrazioni pubbliche e dal resto del terzo
            settore. La Fondazione ha infatti scelto di «promuovere l’innovazione nelle politiche di
            pubblico interesse», ritagliandosi il ruolo del soggetto che contribuisce a
                ideare, realizzare e valutare
            l’efficacia di interventi sperimentali volti ad affrontare alcuni problemi
            collettivi irrisolti, al fine di consegnare alle amministrazioni
            pubbliche e alle organizzazioni della società civile gli esiti di queste
            sperimentazioni. 
Concentrandosi su questa attività –
            che pochi altri soggetti svolgono nel nostro paese, dove le policies
            sono raramente sperimentate e quasi mai valutate nei loro effetti – la
            fondazione può trarre vantaggio da alcune caratteristiche strutturali che la distinguono
            dalle amministrazioni pubbliche. In primo luogo, non dovendo rispondere direttamente
            della propria azione ad alcun elettore o azionista, la fondazione può sopportare meglio
            i rischi di fallimento impliciti in ogni azione di tipo sperimentale,
            rischi che altri soggetti potrebbero essere meno propensi ad
            accettare sapendo di essere assoggettati periodicamente al vaglio dell’elettore, del
            proprietario o del socio. La stessa caratteristica consente alla fondazione di
            concentrare la propria azione anche su aree o problemi che – nonostante la potenziale
            rilevanza che essi rivestono per i destini collettivi – non trovano sostegno o
            comprensione dalla maggioranza della popolazione. In secondo luogo, la natura
                non profit e la disponibilità di un patrimonio da cui trarre il
            sostentamento per le proprie azioni consentono alla fondazione di «guardare lontano»,
            sostenendo la sperimentazione di iniziative dai risultati potenzialmente favorevoli ma
            incerti e con rendimenti sociali differiti nel tempo. Infine, l’assenza di finalità di
            lucro, il perseguimento di obiettivi di pubblica utilità e la separazione
            dall’amministrazione pubblica e dal resto del terzo settore forniscono alla fondazione
            sia i requisiti di terzietà che sono indispensabili per proporsi come promotore e
            valutatore degli esiti delle sperimentazioni, che la credibilità per agire come
            «catalizzatore» dei diversi soggetti che debbono essere coinvolti per compiere le
            sperimentazioni e non sprecarne i risultati. 
È proprio da questa peculiare
            scelta strategica e di ruolo – non unico nel panorama internazionale – che traggono
            origine i progetti di intervento della Fondazione Cariplo in campo artistico e
            culturale. 

4. Il ruolo
            dell’innovatore nel settore artistico e culturale 



Dopo avere determinato, con una
            scelta di lungo periodo, di voler svolgere un ruolo di sostegno all’innovazione delle
            politiche e degli interventi di pubblico interesse, la Fondazione Cariplo ha poi provato
            a tradurre questo ruolo in obiettivi di medio termine e in pratiche concrete, legate
            alla specificità del settore artistico e culturale. Obiettivi e pratiche che – pur non
            potendo prescindere dai bisogni evidenziati dalle organizzazioni attive nel settore, né
            dai problemi identificati dagli esperti del campo – debbono però necessariamente
            adattarsi alle capacità operative e alle competenze della Fondazione, nonché alle
            opportunità e alle occasioni che a essa si presentano nel corso del tempo. Proprio per
            questo, la scelta concreta delle priorità, degli obiettivi di
            medio termine e delle pratiche che consentono di rendere operativo il ruolo
            dell’innovatore sociale in campo artistico e culturale non può basarsi esclusivamente
            sulla analisi «scientifica» del campo di intervento, volta a valutarne le criticità e i
            problemi; al contrario, essa deve tenere conto anche delle esperienze svolte da altri e
            delle possibilità di sfruttare appieno le opportunità che, di volta in volta, si
            presentano alla Fondazione e le sue caratteristiche strutturali. Questo complesso
            processo pianificatorio produce scelte prioritarie non inoppugnabili ma, al contrario,
            inscindibilmente legate alle specificità della Fondazione e che male potrebbero
            adattarsi a soggetti differenti. 
Nel caso della Fondazione Cariplo,
            queste priorità si sono tradotte in alcuni documenti di pianificazione di medio termine
            – battezzati piani di azione – che provano a specificare e tradurre
            in obiettivi e in strumenti operativi concreti il ruolo del sostenitore della
            «innovazione sociale». 
In particolare, il progetto
            Distretti culturali – di cui questo volume si occupa – si inquadra nel piano d’azione «I
            beni culturali come volano della crescita economica e sociale del territorio» approvato
            dalla Fondazione Cariplo nel 2007 e sostituito nel 2011 dal nuovo e più organico piano
            d’azione «Promuovere la razionalizzazione e il rinnovamento dell’offerta culturale», che
            continua a includere il progetto in questione. L’avvio di questo piano d’azione – e del
            progetto sui «distretti culturali» che ne rappresenta il principale strumento operativo
            – è legato alla decisione della Fondazione Cariplo di confrontarsi con le questioni
            legate alla sostenibilità, nel corso del tempo, delle organizzazioni operanti nel campo
            della valorizzazione del patrimonio culturale e delle loro attività. La peculiare natura
            del progetto, che mira a favorire la realizzazione di alcuni «distretti culturali»,
            trova la sua giustificazione a partire dai numerosissimi soggetti (pubblici e privati)
            che si rivolgono alla Fondazione per chiederle di sostenere economicamente le attività
            di restauro e conservazione del patrimonio artistico e culturale della regione, oltre
            che le attività correnti svolte dalle organizzazioni attive in quel campo. La
            consapevolezza di non poter fare fronte a tutte queste richieste (ma neppure a una parte
            significativa di esse) e di non disporre di criteri universalmente condivisi per
            selezionarle in base al merito, ha indotto la Fondazione ad
            affrontare il problema in una prospettiva differente. 
La scelta è stata quella di
            abbandonare le pure e semplici attività di sostegno economico alle iniziative di
            valorizzazione e alle organizzazioni che le attuavano, per passare a identificare e
            avviare azioni sperimentali in grado di mostrare – in maniera emblematica – come sia
            possibile trasformare il patrimonio artistico e culturale, da semplice costo per la
            collettività, in una risorsa in grado di avviare un processo virtuoso di sviluppo
            territoriale. La scommessa di fondo è che la valorizzazione dei beni culturali –
            elemento di rilievo per la crescita della cultura e della qualità della vita dei
            cittadini – possa rappresentare anche un volano per lo sviluppo del territorio grazie
            agli effetti positivi esercitati sul sistema locale dei servizi (turistici, alberghieri,
            dell’intrattenimento) oltre che sulla industria culturale in senso stretto. 
Dal punto di vista della
            riflessione culturale non si tratta certamente di una novità assoluta, come hanno
            mostrato anche i capitoli precedenti. Infatti, le opportunità offerte dalla
            valorizzazione dei beni culturali per la crescita economica e culturale del territorio
            sono sempre più oggetto di riflessione e riconoscimento nel nostro paese, tanto che la
            valorizzazione del sistema dei beni culturali viene considerato tra gli obiettivi
            espliciti delle politiche pubbliche di razionalizzazione e sviluppo del settore. Per
            perseguire questa razionalizzazione, le politiche si sono mosse su diversi versanti. In
            primo luogo, hanno attuato interventi di recupero e manutenzione del patrimonio
            artistico e culturale, con lo scopo dichiarato di attivare il processo di valorizzazione
            dei beni recuperati e di sfruttarne l’impatto economico. La gran parte degli interventi
            si è mossa con l’obiettivo di accrescere, attraverso il recupero e la riqualificazione
            funzionale dei beni culturali, l’impatto economico derivante dalla loro fruizione. In
            secondo luogo, alcuni interventi hanno mirato a sostenere lo sviluppo delle industrie
            sussidiarie a quella culturale. In questa classe possono essere comprese sia le
            politiche a sostegno della diffusione della multi-medialità, sia quelle che hanno
            cercato di collegare più strettamente il settore dei beni culturali ad altri settori
            produttivi. Altri interventi ancora hanno mirato alla razionalizzazione e
            riorganizzazione del processo di valorizzazione, con l’obiettivo di accrescere
            l’offerta di servizi e la loro fruizione e, nello stesso tempo,
            di ridurre i costi unitari di gestione (politiche che mirano ad una profonda
            trasformazione istituzionale, tecnologica e organizzativa di archivi, musei,
            biblioteche, parchi tecnologici). 
Per giungere a una piena
            valorizzazione del patrimonio culturale, nonché a sfruttarne le potenzialità per lo
            sviluppo, tuttavia, non sono sufficienti interventi sparsi e non coordinati, come sono
            stati – in larga misura – quelli promossi dalle politiche pubbliche. È infatti
            indispensabile immaginare una strategia complessiva che sia in grado di coordinare i
            diversi attori – pubblici e privati – che possono contribuire a fare della cultura uno
            dei volani dello sviluppo di un territorio. A tale fine, diventano interessanti proprio
            le riflessioni che fanno riferimento al concetto di distretto culturale – illustrato nei
            capitoli precedenti – perché consentono di valorizzare le risorse culturali ed
            ambientali fortemente integrate con il territorio e capaci di incidere
            significativamente anche sui processi di sviluppo locale; la riflessione e la strategia
            operativa della Fondazione si sono così concentrate proprio attorno a quel modello di
            organizzazione della gestione dei beni e delle attività culturali proposto dalla
            riflessione sul concetto di distretto culturale. 

5. Il
            progetto della Fondazione 



Nonostante il concetto di distretto
            culturale sia ormai entrato nel vocabolario delle politiche pubbliche, non sono
            frequenti – in Italia – i casi concreti e le esperienze di successo che sono riusciti a
            produrre gli impatti desiderati. Una delle cause dei fallimenti cui sono andate incontro
            molte esperienze avviate con nobili intenti è forse da ricercare nello scarso
            coordinamento tra i diversi soggetti che – necessariamente – debbono concorrere alla
            realizzazione di un distretto; coordinamento reso indispensabile dalla complessità delle
            azioni da compiere e dalla necessità di svolgerle integralmente per ottenere i risultati
            sperati. Un ulteriore limite delle esperienze realizzate in questo campo – e
            l’opportunità che esse aprono all’intervento della Fondazione – deriva inoltre dalla
            loro scarsa connessione sia con il territorio in cui risiedono i beni culturali che con
            le iniziative economiche e culturali in esso presenti. Molte
            esperienze sono state infatti realizzate attraverso interventi parcellizzati,
            enfatizzando surrettiziamente un obiettivo a discapito di un altro e, soprattutto, non
            integrando le politiche e le azioni settoriali volte alla realizzazione dei distretti
            culturali con le altre risorse e dotazioni del territorio. Spesso anche l’esplorazione e
            l’indagine sulla domanda potenziale di servizi culturali (o di altri servizi ad essi
            collegati) sono state svolte in maniera insoddisfacente o comunque insufficiente ad
            avviare iniziative dotate di qualche speranza di successo. 
Proprio le difficoltà e i
            fallimenti registrati in passato hanno indotto la Fondazione Cariplo ad avviare un
            progetto sperimentale che – in linea con gli obiettivi del piano d’azione «I beni
            culturali come volano della crescita economica e sociale del territorio» – consentisse
            agli operatori attivi in Regione Lombardia di ideare ed avviare alcuni distretti
            culturali. Poiché la realizzazione di un distretto culturale presuppone azioni complesse
            e coordinate tra molti soggetti, la Fondazione ha deciso di organizzare il proprio
            intervento nella forma di un «progetto proprio» e non in quella – più tradizionale – di
            un bando. Infatti il finanziamento tramite bandi – che implica la selezione dei migliori
            progetti entro il novero di quelli che presentano caratteristiche coerenti con i
            requisiti stabiliti nel bando stesso – è particolarmente adatto a sostenere iniziative
            dall’efficacia già sperimentata, dalle caratteristiche note e perciò dotate di un
            modesto contenuto innovativo. Nel caso dei distretti culturali, al contrario, i
            caratteri di novità degli interventi da realizzare, la loro natura altamente
            sperimentale, l’esigenza di un continuo monitoraggio e la probabile necessità di
            effettuare cambiamenti di rotta nel corso del lavoro, facevano ritenere opportuna una
            presenza più attiva della Fondazione; ad essa sarebbero infatti spettati la definizione
            di vincoli ed indirizzi precisi al lavoro dei soggetti (pubblici e privati) che
            avrebbero realizzato gli interventi nelle diverse aree della regione e una continua
            interazione con loro, così da poter monitorare l’andamento delle diverse realizzazioni,
            verificarne immediatamente la coerenza con l’obiettivo di fondo del progetto e gestire
            «in corsa» eventuali aggiustamenti e correzioni delle azioni. 
In generale, la realizzazione di un
            distretto culturale deve partire da una prima fase di ideazione, nella quale coloro che
            intendono promuovere la realizzazione del distretto si pongono
            il problema di individuare sia i contenuti della proposta
            iniziale, sia i soggetti che – potenzialmente – dovranno intervenire ed interagire tra
            loro per arrivare alla realizzazione della stessa. 
In questa prima fase, un ruolo
            determinante è quello del «promotore», il soggetto che procede ad una prima
            identificazione degli obiettivi da perseguire, delle risorse da valorizzare, del
            «marchio» da assegnare al distretto e dei beni culturali ed artistici del territorio da
            aggregare, per pervenire poi alla individuazione dei confini del distretto e dei
            principali attori da coinvolgere nella definizione di dettaglio e nella realizzazione
            della strategia. Gli enti territoriali sono i soggetti più titolati a svolgere questa
            azione, in virtù della potestà amministrativa di cui godono e, non ultimo, del fatto di
            essere spesso i proprietari ed i custodi della maggioranza dei beni culturali di un
            territorio. Tuttavia, il sistema di incentivi a cui le amministrazioni locali sono
            soggette (accennati nel par. 3 di questo capitolo), l’elevato grado di rischio dei
            progetti di distretto, la loro complessità gestionale e la lunga durata che li
            caratterizza, ostacolano spesso lo svolgimento di un ruolo attivo da parte delle
            amministrazioni locali. L’assenza, o la ritrosia, degli enti locali rende inoltre
            problematico l’emergere di altri soggetti (privati) del territorio in grado di svolgere
            il ruolo del promotore. 
Comprendendo la presenza di queste
            difficoltà, la Fondazione Cariplo ha deciso di provare ad operare direttamente per
            fornire ad alcuni soggetti locali del territorio lombardo gli incentivi adatti a far
            loro svolgere un ruolo attivo nella promozione di potenziali distretti culturali. Le
            caratteristiche strutturali della Fondazione – cui già abbiamo accennato (assenza di
            finalità di lucro, ampia dotazione patrimoniale, orizzonte temporale lungo per le
            proprie azioni, capacità di aggregare altri soggetti grazie ad incentivi opportuni e
            alla neutralità della propria azione) – ne favoriscono infatti l’azione in questo campo. 
La Fondazione ha pertanto avviato
            il progetto Distretti culturali (in quattro fasi fondamentali) volto a favorire nei
            soggetti locali il riconoscimento delle potenzialità distrettuali del proprio
            territorio, nonché ad incentivarli ad operare per la realizzazione delle prime
            esperienze in Lombardia. 
La prima fase del progetto è
            consistita nello svolgimento di una serie di analisi esplorative e preliminari
            (descritte dettagliatamente nel capitolo successivo) che consentissero alla
            Fondazione di identificare i diversi territori entro cui
            sarebbe stato possibile e sensato avviare il processo di coinvolgimento dei diversi
            attori necessari alla realizzazione di un distretto culturale: oltre ai responsabili
            della tutela e conservazione delle risorse culturali, anche i soggetti pubblici
            interessati alla realizzazione di un programma di sviluppo locale (lo Stato, le regioni,
            le istituzioni comunitarie e sopranazionali), gli enti di ricerca (università), i
            soggetti privati (associazioni, fondazioni ed enti culturali, ma anche professionisti e
            artigiani) e i rappresentanti della società civile. In questa fase sono state anche
            identificate le variabili critiche che avrebbero potuto ostacolare o favorire il
            compimento del processo di realizzazione dei distretti entro i diversi territori
            identificati. 
La seconda fase è stata
            rappresentata dalla selezione dei territori lombardi – scelti tra quelli identificati,
            nel corso della prima fase del progetto, come potenziali distretti culturali – di quelli
            entro i quali svolgere gli studi di fattibilità operativa necessari a predisporre in
            dettaglio l’avvio e la gestione del distretto culturale stesso. L’idea del distretto
            culturale può essere promossa dalla Fondazione, ma la sua realizzazione non può
            prescindere da una diretta assunzione di responsabilità da parte di qualche soggetto
            locale che si candidi a svolgere il ruolo di promotore del distretto sul territorio. Per
            questa ragione, la Fondazione ha deciso di sostenere finanziariamente la realizzazione
            degli studi di fattibilità, ma di affidarne la gestione ai soggetti, aggregatisi nei
            contesti locali, che mostravano un adeguato grado di impegno, identificazione e
            dedizione al progetto. La selezione tra i diversi progetti pervenuti è stata svolta
            attraverso un bando dotato di un capitolato molto preciso e dettagliato. 
Proprio queste due fasi iniziali
            del progetto Distretti culturali erano, nell’opinione della Fondazione, cruciali al fine
            del successo del progetto. Esse dovevano infatti consentire di realizzare sia una
            programmazione di tipo top-down dell’intervento (svolta soprattutto
            nella prima fase) che la partecipazione ed il coinvolgimento attivo di un insieme
            variegato di attori (realizzato principalmente nella seconda fase). 
Questa esigenza di promuovere
            l’operatività a livello locale evitando però che essa potesse snaturare e tradire i
            principi ispiratori del progetto Distretti culturali si è fatta sentire anche
            nel corso della successiva fase (la terza) di realizzazione
            degli studi di fattibilità operativa dei distretti selezionati nella seconda fase. È
            questa la ragione per cui la Fondazione – in maniera del tutto innovativa rispetto alle
            proprie modalità di intervento ma anche a quelle adottate tradizionalmente dagli enti
            pubblici e da altri soggetti filantropici – ha deciso di sostenere la fase della
            realizzazione degli studi di fattibilità – oltre che con un contributo economico – anche
            con servizi reali di accompagnamento alla progettazione, consentendo ai soggetti
            promotori locali di confrontarsi in maniera continuativa con un gruppo di esperti
            incaricati di stimolare la progettualità e di garantire il rispetto dei contenuti minimi
            concordati con la Fondazione. 
I diversi studi di fattibilità
            realizzati sui territori, nonché finanziati e accompagnati dalla Fondazione, sono stati
            poi oggetto di una selezione (sulla base dei criteri di merito predefiniti) volta ad
            individuare i progetti che la Fondazione avrebbe sostenuto anche nella fase (la quarta,
            attualmente in corso) della loro realizzazione concreta. I progetti selezionati sono
            risultati destinatari sia di un sostegno economico diretto (di ammontare massimo pari a
            4 milioni di euro) che di alcuni servizi di accompagnamento alla vera e propria
            realizzazione del distretto. La fase di realizzazione dei distretti culturali è
            attualmente in corso e il processo si avvicina alla conclusione per i primi progetti
            avviati. 
I soggetti realizzatori di studi di
            fattibilità ritenuti – per differenti ragioni – non meritevoli di sostegno per la
            realizzazione di un distretto culturale ma dai risultati comunque apprezzabili, sono
            stati invitati a rivedere i propri progetti per verificarne la compatibilità con altri
            strumenti erogativi – meno ambiziosi – della Fondazione Cariplo. 
Il processo realizzativo dei
            diversi distretti destinatari di contributo economico, come descritto nel capitolo 6, è
            oggetto di un processo di monitoraggio e di un disegno valutativo predisposto dalla
            Fondazione e realizzato da soggetti terzi (seppur finanziati dalla Fondazione stessa),
            così da ottenere osservazioni sugli esiti del progetto quanto più possibili «esterne» al
            punto di vista del finanziatore dello stesso.
        

6.
            Conclusioni 



Il progetto Distretti culturali è
            volto alla sperimentazione di un percorso che favorisca la realizzazione sperimentale di
            alcuni distretti culturali nel territorio lombardo e rappresenta l’esperienza sinora più
            completa e visibile del ruolo di «sostegno della innovazione in campo culturale» che la
            Fondazione Cariplo ha deciso di svolgere. Si tratta di iniziative di carattere
            sperimentale, che non mirano a risolvere tutti i problemi relativi alla gestione e alla
            valorizzazione dei beni e delle attività culturali in Lombardia, ma puntano piuttosto a
            sottoporre a test alcune ipotesi (la cultura può essere un volano della crescita
            locale), a verificare la fattibilità concreta di alcune soluzioni (i distretti
            culturali, al di là della loro complessità, possono essere effettivamente realizzati), a
            valutare l’efficacia delle soluzioni realizzate (i distretti contribuiscono davvero in
            modo positivo allo sviluppo del territorio?) e a restituire all’intera società i
            risultati della sperimentazione, come si prova a fare anche con questo volume, primo
            strumento di un più complesso percorso di diffusione e comunicazione. 
La diffusione – gratuita e
            universale – della conoscenza sviluppata nel corso del processo, anche se esso dovesse
            risolversi in un fallimento, rappresenta comunque un contributo positivo al processo di
            costruzione collettiva di risposte ai problemi sociali; in questo modo si contribuisce
            infatti ad inaugurare modelli di policy making potenzialmente più
            moderni ed efficaci, che vedono coinvolti – ognuno con le responsabilità diverse che
            derivano dai vantaggi comparati consentiti dalle caratteristiche strutturali delle
            diverse organizzazioni – sia soggetti pubblici che soggetti privati. È un piccolo
            contributo alla riforma del nostro sistema sociale ed economico. 



[1]  Questa separazione progressiva avviene sia
                    perché il legislatore rende possibile la cessione della banca da parte della
                    fondazione e – in seguito – addirittura la sollecita, sia perché le autonome
                    strategie di aggregazione attuate dalle banche riducono l’influenza delle
                    singole fondazioni nel capitale degli istituti di credito risultanti dalle
                    fusioni. 

[2]  Qualcuno usa il termine «erogazioni a
                    pioggia» per identificare l’assenza di una chiara strategia erogativa. Ritengo
                    invece che l’erogazione di contributi di piccole dimensioni a molti destinatari
                    diversi possa essere il frutto di una strategia precisa e di obiettivi ben
                    definiti e che sia più opportuno descrivere il comportamento delle fondazioni
                    come «assenza di strategia». 





Riferimenti bibliografici 



Acri
1996  Primo rapporto sulle fondazioni bancarie, Roma. 

Demarie, M.
1997  Le fondazioni in Italia. Un profilo empirico, in Fondazione G. Agnelli, Per conoscere le fondazioni,
                Torino, Edizioni Fondazione Giovanni Agnelli. 

Hansmann, H.
1996  Too Many Non-profit Organizations? Problems of Entry and Exit, in Osservatorio «Giordano Dell’Amore» sui rapporti tra diritto ed economia
                (a cura di), Le organizzazioni senza fine di lucro (non-profit
                    organizations), Milano, Giuffrè. 




Capitolo quarto 

I distretti culturali di Fondazione Cariplo 

Sulla base di precedenti esperienze, la Fondazione Cariplo ha evidenziato come le maggiori problematiche nelle operazioni sul patrimonio culturale sono quelle legate all’estemporaneità e alla singolarità degli interventi, che evidenziano la mancanza di una visione di medio-lungo periodo. È stato così messo in opera un procedimento in grado di operare una selezione, una valutazione e di accompagnare lo sviluppo dei progetti.


Questo capitolo è di Cristina Chiavarino, Lorenza
            Gazzerro e Alessandro Rubini. 





1. Genesi e
            obiettivi del progetto 



Il progetto Distretti culturali nasce
            in Fondazione Cariplo nel 2005 come uno degli esiti della riflessione strategica del
            settore Arte e Cultura sulla valorizzazione del patrimonio culturale. 
Le esperienze pregresse della
            Fondazione avevano dimostrato che il maggior limite delle operazioni sul patrimonio
            culturale consisteva nel concentrarsi su interventi di restauro di singoli beni slegati
            dal loro contesto e privi di una visione di medio-lungo periodo sulla gestione degli
            stessi; a ciò si aggiungeva una scarsa sostenibilità dei progetti dal punto di vista
            istituzionale, organizzativo ed economico-finanziario. 
Per superare questo modello
            d’intervento la Fondazione decise di sostenere interventi di creazione di sistemi
            culturali, attenti all’integrazione dei beni con il territorio di riferimento e alla
            sostenibilità del sistema nel tempo. Il primo esperimento di questo tipo, e il più
            significativo in termini finanziari, è stato il Sistema culturale dell’Isola Comacina,
            sostenuto dalla Fondazione con un contributo di 6 milioni di euro. Il progetto, partendo
            da uno studio di fattibilità presentato dalla provincia di Como, è nato come sistema di
            offerta culturale e ambientale integrata, con un forte coordinamento nella definizione
            degli interventi strutturali, possibile grazie al coinvolgimento di numerosi soggetti
            locali pubblici e privati. Questo progetto ha condotto a una crescita delle capacità dei
            diversi soggetti pubblici e privati di lavorare assieme per obiettivi comuni, come
            dimostrano anche successivi finanziamenti regionali in quest’area[1]; tuttavia, ad un’attenta progettazione degli
            investimenti strutturali sui beni ha corrisposto una modesta riflessione sulla gestione
            e la comunicazione del progetto, che ha determinato difficoltà e rallentamenti
            sull’avvio del sistema. 
A partire da queste riflessioni e
            dalle caratteristiche dei primi progetti finanziati sul bando dei sistemi culturali, la
            Fondazione ha deciso di avviare un nuovo strumento erogativo, il progetto Distretti
            culturali. 
Obiettivo del progetto è innescare, o
            accelerare in alcuni casi, processi innovativi finalizzati a: 
1) programmare la valorizzazione del
            patrimonio culturale nel medio-lungo periodo; 
2) integrare le filiere culturali con
            le filiere economiche del territorio; 
3) creare un sistema di gestione e
            sviluppo delle attività condiviso con i principali stakeholders. 
Il tema dei distretti culturali,
            ampiamente affrontato sul piano teorico nel primo capitolo, dà un’articolata
            interpretazione delle potenzialità presenti nella valorizzazione delle interdipendenze
            tra cultura, comunità e territorio; si rileva tuttavia che le proposte illustrate, per
            quanto teoricamente avanzate, raramente sono state tradotte in esperienze di successo.
            Se, quindi, da una parte si evince il lento maturare di una diffusa sensibilità rispetto
            al ruolo centrale della cultura all’interno dello sviluppo territoriale, dall’altra si
            continuano a riscontrare forti difficoltà a realizzare programmi, politiche e azioni
            conseguenti. 
L’intervento sui distretti culturali
            di Fondazione Cariplo nasce dall’ipotesi che, attraverso la costruzione di un solido e
            progressivo percorso di lavoro e l’elaborazione di un sistema articolato di incentivi,
            sia possibile fornire gli stimoli e il supporto necessario ai territori perché
            affrontino e realizzino il cambiamento di visione auspicato. 
A tal fine Fondazione Cariplo ha
            scelto di affrontare il tema dei distretti culturali attraverso uno strumento ibrido tra
            progetto e bando: progetto, perché la Fondazione è il soggetto ideatore, promotore e
            catalizzatore delle risorse necessarie alla realizzazione (le organizzazioni, gli
            attori, le risorse economiche); bando, perché al suo interno conserva alcuni meccanismi
            di selezione dei territori coinvolti propri di questo tipo di strumento. 
Questa modalità di lavoro è apparsa
            la più funzionale per rispondere agli obiettivi del progetto,
            poiché ha consentito di gestire contestualmente alcune complessità tra loro molto
            diverse, come l’identificazione dei territori coinvolti, l’accompagnamento nella
            progettazione, il presidio di alcune dinamiche di coinvolgimento dei soggetti nella fase
            di progettazione dei distretti culturali. Questo metodo ha rappresentato un elemento di
            innovazione, sperimentazione e crescita per Fondazione Cariplo e per i territori
            coinvolti. 

2. Processo,
            scelte, soggetti, strumenti e azioni nell’esperienza di Fondazione Cariplo: la struttura
            generale del progetto 



Fondazione Cariplo ha iniziato a
            lavorare sul progetto Distretti culturali nel 2005 e prevede di concludere il proprio
            intervento nel 2014. La progettazione e la realizzazione dell’intero processo sono state
            strutturate in una serie di fasi (fig. 1).
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L’impostazione data al progetto ha
            portato ad una selezione progressiva dei territori attraverso diverse fasi, per arrivare
            alla realizzazione di distretti culturali nel territorio di riferimento della
            Fondazione. Il processo ha richiesto tempi piuttosto lunghi (5 anni) ma ha rappresentato
            un importante investimento nel sostegno alla pianificazione dei territori. 
Nei paragrafi successivi si
            esamineranno le prime tre fasi del progetto ad oggi concluse[2], descrivendo gli obiettivi, gli strumenti e i risultati di ciascuna di esse. 
2.1.
                Fase 1: L’indagine conoscitiva (2005-2006) 



Gli obiettivi 



La Fondazione ha scelto di
                    avviare il progetto Distretti culturali partendo da un’indagine conoscitiva nel
                    territorio di propria competenza (Lombardia e le province di Novara e del
                    Verbano Cusio Ossola). L’obiettivo fondamentale era valutare se esistessero aree
                    in cui le condizioni di contesto fossero favorevoli alla creazione e allo
                    sviluppo di distretti culturali, con una vocazione a promuovere un progetto o
                    almeno a reagire positivamente a una proposta di un ente esterno, in questo caso
                    Fondazione Cariplo. 
Gli obiettivi della ricerca
                    si sono declinati in: 
1) individuare aree
                    potenzialmente favorevoli; 
2) identificare
                    interlocutori capaci di assumere il ruolo di ente promotore della progettazione
                    e realizzazione dei distretti; 
3) fornire elementi di
                    riflessione per le fasi successive del progetto. 
All’inizio di questo
                    percorso conoscitivo la Fondazione ha ritenuto opportuno identificare – con il
                    team di lavoro incaricato della ricerca – le caratteristiche principali di un
                    distretto culturale; tali caratteri, riassunti di seguito e declinati
                    concretamente attraverso la creazione di una serie di
                    indicatori, hanno guidato la raccolta e l’analisi delle informazioni sul
                    territorio lombardo e l’identificazione dei potenziali distretti. 
a)
                        Ruolo del patrimonio paesistico, monumentale e artistico nella
                        strategia di sviluppo. Nel distretto culturale il patrimonio
                    paesaggistico, architettonico e artistico ha un ruolo centrale per la strategia
                    di sviluppo dell’area. Non si fa riferimento a un patrimonio caratterizzato
                    dall’esistenza di capolavori assoluti, ma a beni identificati e riconosciuti
                    dalla comunità locale, su cui si possa impostare una strategia di tutela e
                    valorizzazione improntata alla qualità degli interventi, alla programmazione di
                    medio-lungo periodo e a proposte di azioni innovative. 
b)
                        Delimitazione territoriale. La delimitazione
                    territoriale del distretto è legata all’identificazione e alla riconoscibilità
                    da parte dei suoi stessi abitanti. Il distretto non deve coincidere
                    obbligatoriamente con i confini amministrativi o con altre delimitazioni
                    costruite per sistemi di altra finalità, ma in questa eventualità deve essere
                    chiaro come il distretto si relazioni con i diversi subsistemi già esistenti
                    (culturali, turistici, economici, ecc.) dal punto di vista organizzativo,
                    amministrativo e gestionale. 
Il distretto culturale ha
                    un’estensione prevalentemente sovracomunale; le dimensioni dell’area del
                    distretto non devono essere né troppo limitate, per non scontare una carenza di
                    «massa critica», né troppo ampie, per non assommare troppe difficoltà operative
                    nell’avvio dei processi. La definizione territoriale influisce sulla
                    composizione del gruppo degli stakeholders coinvolti nel
                    processo di realizzazione del distretto, soggetti gestori e fruitori delle
                    risorse del territorio. 
c)
                        Identificazione e consapevolezza della comunità locale.
                    Per la costruzione di un distretto è fondamentale il ruolo attivo della comunità
                    residente, non solo al fine di facilitare la coesione, la condivisione, la
                    partecipazione al processo di creazione distrettuale, ma anche in relazione al
                    rischio di conflitto tra esigenze del territorio e azioni di valorizzazione.
                    L’attenzione della comunità locale ai suoi beni culturali è insieme premessa e
                    obiettivo di un percorso distrettuale; è quindi un fattore modificabile con
                    azioni progettate per innescare processi di innovazione e crescita del capitale
                    umano, di produzione e diffusione di nuove conoscenze, piuttosto che semplici
                    strategie di marketing per la valorizzazione
                    dell’offerta locale in un’ottica esclusivamente turistica. 
d)
                        Esistenza e partecipazione delle istituzioni educative ai diversi
                        livelli. All’interno di un distretto culturale, il coinvolgimento
                    delle scuole di ogni ordine e grado è fondamentale in quanto attraverso i più
                    giovani si opera anche un coinvolgimento delle famiglie. In un distretto
                    culturale divengono importanti anche le operazioni di inclusione sociale e di
                    formazione professionale legate alle nuove attività culturali e tecnologiche. Su
                    questo piano si gioca, in molti casi, anche la possibilità che la
                    «valorizzazione» sia una effettiva promozione della società e non un banale
                    incremento dei flussi turistici. 
e)
                        Apertura verso nuove forme di espressione culturale e capacità di
                        networking nei confronti delle realtà culturali di eccellenza.
                    Uno degli elementi che distingue il distretto dagli altri modelli «a rete» è la
                    capacità di innovazione: il vero beneficio economico dell’investimento in
                    cultura è indicato nella creazione di un clima favorevole all’innovazione, in
                    tutti i campi. 
In questa direzione è
                    determinante che anche le attività culturali si propongano come innovative e
                    tendenti all’eccellenza e non si riducano alla rappresentazione degli stereotipi
                    locali. La capacità di mettersi in rete localmente, ma soprattutto di entrare in
                    circuiti tematici di grande respiro diviene uno degli indicatori più chiari
                    delle potenzialità e della maturità di un distretto culturale. Poiché il più
                    efficace fattore di sviluppo è oggi la crescita del capitale umano connessa alla
                    produzione e alla diffusione di nuove conoscenze, tutta l’azione di messa a
                    sistema dei processi di cura e valorizzazione deve essere orientata a costituire
                    un catalizzatore di qualità, innovazione, creatività. Nel distretto culturale
                    dovrebbero trovare spazio iniziative che tendano all’eccellenza, che assumano un
                    atteggiamento di ricerca, che sappiano radicarsi, ma anche alimentarsi mediante
                    contatti a largo raggio, e che puntino all’internazionalizzazione. 
f)
                        Pluralità di aspetti integrati. Il modello di distretto
                    culturale monotematico, specializzato intorno a un solo prodotto, risponde in
                    misura limitata alla ricerca dei modi migliori per valorizzare i beni culturali
                    nella loro correlazione sistemica con il territorio. Pertanto, si preferisce un
                    distretto dotato di un’offerta culturale articolata da valorizzare nelle sue
                    varie forme. Si ritiene che, quand’anche un aspetto
                    fosse tanto più noto degli altri da consigliarne l’adozione come marca ai fini
                    del marketing, nessuna marca sarà mai davvero esaustiva e la forma distrettuale
                    si vedrà proprio nella capacità di costruire offerte ricche e diversificate, che
                    non offuschino l’identificazione primaria. 
g)
                        Esistenza di attività economiche legate al processo di
                        valorizzazione (o potenziali beneficiarie di esternalità
                        positive). All’interno di un distretto è considerata essenziale
                    l’esistenza di attività economiche legate al processo di valorizzazione.
                    L’attività culturale nasce da stimoli creativi ed intellettuali che essa è in
                    grado di trasmettere ai fruitori e al contesto favorendo un generale
                    orientamento all’innovazione. Per questo si può considerare come fattore
                    decisivo del distretto culturale l’orientamento della base imprenditoriale a
                    scommettere sull’innovazione e sui benefici dell’investimento in cultura. 
h)
                        Esistenza di un sistema amministrativo locale impegnato a
                        facilitare e incentivare la messa a sistema delle attività
                        culturali. In un distretto è opportuna la presenza di un sistema
                    istituzionale che sia in grado di garantire che il distretto funzioni. In
                    generale si richiede che un ente con competenze d’area si faccia carico
                    dell’elaborazione progettuale e si faccia garante della costituzione della
                    partnership e dei meccanismi di attuazione degli interventi previsti. Si colloca
                    all’interno di questo requisito la presenza di istituzioni erogatrici, tenendo
                    presente che l’avvio di un processo di valorizzazione richiede sempre un
                    notevole investimento. Il distretto dovrà anche essere in grado di esercitare
                    nel tempo un’azione di monitoraggio e pilotaggio del sistema nella sua
                    evoluzione. 

Il metodo 



A partire
                    dall’identificazione e condivisione di questi requisiti, la ricerca è stata
                    articolata in più fasi. A una prima fase di analisi metodologica sugli aspetti
                    terminologici, sui contenuti e sul senso del progetto, sono seguite la raccolta
                    e analisi dei dati territoriali che hanno dato luogo alla verifica dei requisiti
                    di distretto culturale, da cui è discesa una prima definizione di potenziali
                    distretti. Sulla base di questi risultati, descritti in
                    schede apposite, è partita una fase di confronto e
                    discussione interna al gruppo di lavoro sui casi dubbi nonché di interviste a
                    testimoni privilegiati, per verificare l’adeguatezza delle proposte e per
                    raccogliere, nel contempo, informazioni su altri progetti in fase di
                    elaborazione in quel momento sui territori; di particolare importanza, ad
                    esempio, è stato in quel periodo il confronto con i piani d’area vasta citati
                    nel Documento di programmazione economico-finanziaria
                        2006-2008 della Regione Lombardia. Queste interviste sono state
                    rivolte a testimoni privilegiati in grado di condurre il processo di
                    condivisione, spesso figure ai vertici di enti territoriali o tecnici da loro
                    incaricati di seguire progetti già in corso di elaborazione. 
A partire da quest’attività
                    di confronto sono state riviste alcune delimitazioni proposte e sono state
                    elaborate le schede analitiche dei potenziali distretti individuati. Queste
                    hanno un’impostazione descrittiva, corredata da una cartografia e articolata
                    secondo il set di requisiti già citato; a completamento del quadro conoscitivo,
                    sono fornite le informazioni puntuali e aggiornate sulle progettualità in corso
                    che avrebbero potuto essere messe a sistema a comporre un intervento strategico. 
Questo metodo di lavoro, che
                    alla raccolta dati ha affiancato una capillare attività di ascolto, confronto e
                    rielaborazione sulla base delle informazioni ottenute, ha garantito un processo
                    che, sin da questa fase iniziale conoscitiva, vedesse un coinvolgimento attivo
                    del territorio e non fosse completamente calato dall’alto dall’ente promotore e
                    finanziatore. Inoltre, quest’attività ha rappresentato senza dubbio, per i
                    soggetti coinvolti, uno stimolo alla riflessione e all’acquisizione di
                    consapevolezza delle potenzialità del proprio territorio e si può considerare
                    come un primo lavoro di comunicazione e disseminazione degli obiettivi della
                    Fondazione in questo ambito. 

I risultati 



Durante la realizzazione
                    dell’indagine sono emersi alcuni aspetti critici, legati principalmente alla
                    delimitazione territoriale e, come fattori immediatamente connessi, alla
                    numerosità della popolazione da parte di tali distretti oltre che dalla loro
                    dimensione economica.
                
Un elemento particolarmente
                    critico nell’analisi è costituito dalla delimitazione territoriale, tema
                    ampiamente dibattuto nella letteratura di riferimento che influisce su vari
                    aspetti del distretto. Lo studio ha proposto di partire dall’individuazione di
                    aree omogenee, non per forza coincidenti con giurisdizioni amministrative, da
                    interpretare come aree di avvio delle attività che mantengano un certo grado di
                    libertà nell’aggregare, anche in momenti successivi, altri territori.
                    Nell’identificazione progressiva delle aree si sono senza dubbio rispettati
                    alcuni vincoli geografici e si sono valorizzati confini legati a comunità di
                    lavoro (Gruppi di azione locale, consorzi turistici, enti parco, ecc.) nella
                    convinzione che una consuetudine pregressa alla collaborazione e alla
                    cooperazione fosse un elemento di valore per la condivisione del progetto
                    distrettuale. 
Al tema della delimitazione
                    territoriale si lega immediatamente quello della numerosità della popolazione.
                    Nel primo momento di identificazione dei potenziali distretti si era valutato
                    che aree al di sopra dei 150.000 abitanti fossero teoricamente possibili, ma
                    difficilmente incentivabili con il processo immaginato dalla Fondazione e con la
                    dotazione finanziaria a disposizione del progetto. L’aspetto della dimensione
                    economica, intesa come capacità di autofinanziamento degli abitanti, è infatti
                    determinante nella progettazione di operazioni simili. Quindi la delimitazione
                    deve tenere conto anche di questo fattore, individuando aree in grado di far
                    fronte alla richiesta di Fondazione di cofinanziare al 50% la realizzazione del
                    distretto, partendo da cifre intorno ai 4-5 milioni di euro di contributo. 
Lo studio ha valutato tra i
                    requisiti necessari anche una capacità di autofinanziamento per cifre almeno
                    analoghe ed ha indicato inizialmente come ordine di grandezza, considerando la
                    popolazione residente come un indicatore di capacità di autofinanziamento, aree
                    con un numero di abitanti compreso tra i 30.000 e i 150.000. L’analisi ha
                    portato a individuare sia zone ampie e popolose che realtà di dimensioni molto
                    contenute, che rispondevano tuttavia ai requisiti suddetti ed erano orientate a
                    fare sistema, tanto da essere valutate come distretti potenziali. Per questi
                    motivi, i risultati dell’analisi hanno portato a ragionare su un intervallo da
                    20.000 a 400.000 abitanti, pur proponendo per i due estremi solo
                    alcuni casi ed escludendo le aree metropolitane. Queste
                    ultime e i capoluoghi di provincia rispondono a logiche molto diverse da quelle
                    dei centri minori circostanti ed hanno aspettative e progetti in campo culturale
                    veramente differenti. La ricerca ha reso evidente che distretti a scala
                    sub-provinciale tendono a essere più chiaramente identificati, a definire meglio
                    la propria specializzazione culturale e il ruolo della cultura nel proprio
                    modello di sviluppo, insomma ad avere maggiori probabilità di successo. Inoltre
                    è emersa con evidenza l’importanza di alcuni centri intermedi, diversi dai
                    capoluoghi di provincia, in grado di aggregare i comuni circostanti per un
                    radicato legame e probabilmente per la condivisione di problematiche e obiettivi
                    più simili. 
La fase 1 ha condotto a una
                    mappatura del territorio e alla identificazione di 31 potenziali distretti culturali[3] (fig. 2). 
Si tratta di aree diffuse in
                    tutte le province lombarde e in quelle piemontesi di Novara e Verbania; in
                    alcuni casi in un territorio provinciale si riconoscono fino a 4 potenziali
                    distretti differenti e 4 potenziali distretti sono interprovinciali. Questa
                    mappatura ha identificato nelle aree montane alcune valli dotate dei requisiti
                    necessari ad avviare un processo distrettuale pur in presenza di popolazioni
                    modeste. Le zone di pianura presentano situazioni più differenziate, ma la
                    proposta identifica comunque delle aree con maggiori potenzialità. In una decina
                    di questi distretti si identificano delle aree di avvio del processo e aree di
                    possibile aggregazione successiva che darebbero una massa critica più
                    consistente al distretto. Uno degli obiettivi dello studio era individuare gli
                    interlocutori per il coordinamento dei distretti sui territori. Per questo nelle
                    schede analitiche si sono esaminate anche le organizzazioni (comunali,
                    sovracomunali, reti, sistemi) di ciascun territorio, facendo delle ipotesi su
                    quali sarebbero stati i soggetti più idonei all’avvio di un’operazione
                    distrettuale: in generale si tratta di enti pubblici sovracomunali (Comunità
                    montane, Province, Enti Parco), o di altre forme di aggregazione miste
                    pubblico-private (Gruppi di azione locale, Consorzi). Più raramente si
                    sono identificati alcuni singoli comuni in grado di
                    svolgere il ruolo di promotore. 
L’identificazione di
                    potenziali distretti culturali è uno dei risultati dello studio ed è stata una
                    tappa molto utile nella fase di strutturazione del progetto Distretti culturali
                    perché ha fornito alcuni elementi concreti di riflessione che hanno in parte
                    confermato alcune ipotesi d’intervento e hanno dato risposta a domande aperte
                    che in quel momento la Fondazione si stava ponendo. 
Innanzitutto il numero di
                    potenziali distretti culturali individuati e la varietà delle loro
                    caratteristiche hanno convalidato l’ipotesi iniziale che quella distrettuale
                    fosse una scommessa accettabile per impostare un modo nuovo di rapporto tra
                    cultura e sviluppo locale. 
In secondo luogo lo studio
                    ha dimostrato che il territorio era in grado di dare risposte positive al
                    progetto promosso da Fondazione Cariplo, pur con livelli di maturità molto
                    diversificati. Mentre in alcuni territori i distretti si erano dimostrati
                    un’opportunità esistente solo sulla carta, altri sembravano più vicini ad una
                    rapida partenza delle operazioni necessarie ad una loro piena realizzazione. In
                    ogni caso è emersa la necessità di un’accurata pianificazione delle azioni
                    necessarie all’avvio dei distretti per verificare le condizioni per lo sviluppo
                    del lavoro e per promuovere la creazione di compagini coese. 
Da qui la decisione di
                    cofinanziare non direttamente la realizzazione dei distretti, ma piuttosto di
                    sostenere l’elaborazione di studi di fattibilità operativa dei distretti stessi
                    così da avviare un percorso di condivisione degli obiettivi e del processo sui
                    territori e da arrivare alla creazione di partnership coese, in grado di
                    costruire cofinanziamenti sufficienti e credibili. Tutto ciò con la
                    consapevolezza che il processo avrebbe richiesto tempi lunghi (almeno 18 mesi),
                    proprio perché voleva rappresentare un’occasione di crescita per i territori e
                    non solo un’opportunità di finanziamento.
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FIG. 2. Studio di
                            prefattibilità: i distretti potenziali. 
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2.2.
                Fase 2: Il sostegno alla progettazione del territorio (2007) 



Gli obiettivi 



Uno dei risultati della
                    prima fase, oltre all’individuazione di aree idonee allo sviluppo di distretti
                    culturali, è stata l’acquisizione di una consapevolezza più precisa del
                    differente livello di maturità del territorio rispetto a un approccio
                    distrettuale. Tra le aree identificate come potenziali distretti si è verificata
                    l’esistenza di condizioni molto differenti e, pertanto, si è ritenuto opportuno
                    avviare una progettazione di dettaglio condotta direttamente dagli attori
                    territoriali per verificare i presupposti di fattibilità tecnica, istituzionale,
                    organizzativa ed economico-finanziaria dei distretti. 
Fondazione Cariplo ha quindi
                    scelto di predisporre un bando per sostenere la realizzazione di studi di
                    fattibilità operativa mirati alla progettazione di distretti culturali,
                    destinato all’intero territorio di propria competenza. Con questo strumento
                    erogativo, pubblicato nel febbraio del 2007, la Fondazione si proponeva di
                    raggiungere i seguenti obiettivi: 
1) rilevare la risposta
                    effettiva dei soggetti locali sul tema distrettuale e verificare la volontà e la
                    capacità degli attori territoriali di accettare e promuovere la sfida proposta; 
2) sostenere una
                    progettazione di qualità, considerata come tassello indispensabile nel processo
                    di costruzione del distretto; 
3) identificare idee
                    distrettuali coerenti con i requisiti fondamentali del progetto. 
Il bando mirava a sostenere
                    studi di fattibilità fortemente orientati alla concreta realizzazione di
                    distretti culturali, che portassero risultati utili a valutare le effettive
                    condizioni di fattibilità degli stessi. Per questo, già nel testo del bando, si
                    fornivano alcune indicazioni precise sugli elementi minimi che avrebbero dovuto
                    essere oggetto d’indagine nei singoli studi, utili a trasmettere i contenuti finali[4] che la Fondazione si aspettava di ricevere.
                
Lo studio di fattibilità
                    operativa era proposto come lo sviluppo di un progetto – su un preciso contesto
                    territoriale – che portasse alla verifica delle condizioni tecniche,
                    istituzionali e finanziarie necessarie alla realizzazione di un distretto
                    culturale; era immaginato non soltanto come un documento steso a tavolino da un
                    gruppo di lavoro ristretto, ma come un percorso di condivisione alla costruzione
                    di ogni parte del progetto: identificazione dei bisogni del territorio di
                    riferimento e dei conseguenti obiettivi di sviluppo; definizione delle linee
                    strategiche per la creazione del distretto e individuazione degli interventi.
                    Questo percorso era pensato come lo spazio e il tempo in cui far maturare alcune
                    condizioni fondamentali per la realizzazione del distretto, la partnership,
                    l’assetto istituzionale e organizzativo e la sostenibilità finanziaria
                    dell’operazione. Proprio perché questi processi di costruzione della
                    condivisione comportano spesso tempi piuttosto lunghi e meccanismi articolati,
                    la Fondazione ha concesso un tempo massimo di 18 mesi per l’elaborazione e la
                    consegna dello studio di fattibilità; questo periodo, come vedremo meglio nel
                    paragrafo sulla fase 3, si è allungato per molti distretti fino a 24 mesi, per
                    motivi spesso legati a cambiamenti amministrativi che hanno indotto a
                    riconsiderare la progettazione. 
Nella selezione delle
                    richieste di contributo per la realizzazione di studi di fattibilità, la
                    Fondazione ha posto in evidenza l’importanza del soggetto promotore,
                    privilegiando quegli enti capaci di farsi carico dell’elaborazione progettuale e
                    delle istanze degli altri interlocutori locali e in grado di assumere il ruolo
                    di coordinatori del successivo eventuale intervento di realizzazione del
                    distretto. Non si è imposto a priori che il capofila dello studio dovesse essere
                    anche il promotore della fase successiva; tuttavia si chiedeva di dimostrare la
                    capacità di gestire questo percorso di condivisione con sufficiente
                    autorevolezza così da farsi portavoce delle istanze di soggetti e da convogliare
                    intorno al progetto tutti i partner necessari. 
Il capofila doveva, in
                    questa fase, garantire anche le competenze necessarie all’elaborazione dello
                    studio di fattibilità: per assicurare l’affidabilità delle procedure e delle
                    metodologie utilizzate, la Fondazione ha evidenziato nel testo del bando
                    l’importanza di un gruppo di lavoro di professionisti (interni o esterni agli
                    enti richiedenti) con un’esperienza almeno quinquennale
                    nei settori della pianificazione strategica nell’ambito della conservazione e
                    valorizzazione del patrimonio culturale. La richiesta di presidiare competenze
                    disciplinari precise segnalava ai richiedenti la complessità delle dimensioni di
                    analisi da esaminare e coordinare. 
Attraverso questo bando, la
                    Fondazione ha scelto di sostenere la realizzazione di studi di fattibilità
                    finanziando al 70% i costi di progettazione, fino a un massimo di 60.000 euro.
                    La quota di finanziamento è stata piuttosto alta rispetto agli standard dei
                    bandi, che si attestano solitamente intorno al 50-60%; in questo caso la
                    Fondazione, consapevole di chiedere al territorio uno sforzo notevole in un
                    ambito fortemente sperimentale, ha scelto di dare un forte sostegno a questo
                    percorso d’innovazione. 
Per raggiungere l’obiettivo
                    di selezionare idee distrettuali pertinenti e coerenti, la Fondazione ha fornito
                    indicazioni su quali fossero, dal suo punto di vista, le caratteristiche
                    pregnanti di un distretto culturale. Per fare ciò ha reso note le informazioni
                    contenute nello studio di pre-fattibilità della prima fase che erano state
                    oggetto di confronto con i soggetti coinvolti nella ricerca; ciò per orientare
                    nell’interpretazione del termine «distretto culturale», viste le diverse
                    possibili ipotesi fornite dall’ampia letteratura sul tema, rappresentata nel
                    capitolo 1. 
Inoltre, per valorizzare il
                    patrimonio di conoscenza acquisito dalla fase precedente e metterlo a
                    disposizione degli enti che si candidavano a realizzare lo studio di fattibilità
                    operativa, il bando ha divulgato i risultati della ricerca stessa e mostrato le
                    aree individuate come potenziali distretti, senza però dare a tale mappatura un
                    aspetto prescrittivo. Il risultato dell’indagine è stato proposto non come un
                    risultato calato dall’alto dal soggetto promotore e co-finanziatore, ma come uno
                    strumento conoscitivo utile al territorio come elemento di riflessione e
                    condivisione nel processo di costruzione dell’idea da candidare. Pertanto, il
                    bando accoglieva proposte per la realizzazione di studi di fattibilità di
                    distretti culturali anche in aree diverse da quelle individuate dall’analisi di
                    fase uno. 
Anche l’aspetto dimensionale
                    dei distretti non è stato vincolato in nessun modo, anche se gli enti erano
                    invitati a riflettere sulla massa critica dell’intervento. 
La Fondazione ha indicato il
                    contributo finanziario disponibile per la fase
                    successiva di realizzazione del distretto (fase 3): 4 milioni di euro massimo,
                    cui dovevano aggiungersi risorse almeno analoghe da parte degli enti proponenti.
                    Tale dimensione è stata valutata coerente sulla base dell’esperienza del Sistema
                    culturale dell’Isola Comacina e sulla base dei risultati dello studio di
                    pre-fattibilità in merito alla capacità di autofinanziamento degli enti, alle
                    opportunità di cofinanziamento concomitanti e alla dimensione dei potenziali
                    distretti. Fissando questo contributo massimo, indipendente dalla popolosità
                    delle aree, la Fondazione ha scelto di indirizzare il proprio cofinanziamento
                    verso operazioni di media dimensione, per evitare sia la creazione di
                    microdistretti che di progetti molto estesi dall’avvio troppo complesso e dalle
                    dimensioni inaccessibili al budget della Fondazione Cariplo. 
Un budget minimo di 8
                    milioni di euro per distretto sembrava consentire una giusta tensione
                    all’obiettivo, un buon grado di partecipazione di soggetti diversi, un incentivo
                    ad avviare un piano di lavoro straordinario. La scelta importante è stata quella
                    della compartecipazione paritaria al rischio finanziario, incentivando l’impegno
                    da parte dei territori. Peraltro, una volta raggiunto uno stanziamento soglia si
                    raggiunge una dimensione tale per cui diventa sempre più facile aggregare
                    risorse intorno al progetto, come ha dimostrato il cofinanziamento raggiunto da
                    alcuni distretti al termine dello studio (cfr. fase 3). 

I criteri di valutazione 



Nella fase di selezione
                    delle richieste di contributo per la realizzazione degli studi di fattibilità
                    operativa si presentavano due rischi: 
1) il primo legato
                    all’aspetto metodologico della proposta: questa può presentarsi completa,
                    tecnicamente ben confezionata e argomentata, ma slegata dal contesto di
                    riferimento e poco condivisa dai soggetti del territorio; 
2) il secondo è quello di
                    non avere, in questa fase preliminare di presentazione dell’idea distrettuale,
                    elementi sufficienti per valutare la qualità del futuro progetto di distretto. 
L’obiettivo era arrivare a
                    selezionare gli studi che mostrassero la capacità di innescare processi di
                    confronto e programmazione idonei a fare maturare il
                    potenziale territoriale in un effettivo distretto culturale. In ragione di
                    questi rischi e coerentemente a quest’obiettivo, i criteri di valutazione delle
                    richieste pervenute furono impostati su due macro-aree di riferimento: 1)
                    l’efficacia informativa dello studio di fattibilità operativa e 2) la qualità
                    del progetto di distretto. 
Il primo aspetto è
                    strettamente legato alla completezza delle dimensioni d’analisi dello studio
                    (fattibilità tecnica, istituzionale, organizzativa e finanziaria) e
                    all’efficacia delle modalità di realizzazione dello studio stesso. Come detto,
                    il bando forniva delle indicazioni rispetto al tipo di studio che si intendeva
                    finanziare e alle dimensioni di analisi minime che esso avrebbe dovuto
                    contenere. Pertanto risultava particolarmente importante valutare il livello di
                    completezza rispetto a tali indicazioni, la chiarezza e il dettaglio fornito
                    nell’illustrare la strategia complessiva e l’articolazione delle attività
                    previste per la realizzazione dello studio di fattibilità operativa. In
                    particolare si è scelto di dare particolare rilievo a due parti dello studio, la
                    sostenibilità organizzativo-gestionale (intesa come l’analisi della struttura
                    organizzativa) e il piano di gestione. La buona argomentazione di questi
                    elementi appariva discriminante tra le richieste coerenti con gli obiettivi
                    generali del progetto e le proposte di studi esclusivamente focalizzati sulla
                    fattibilità tecnica degli interventi. 
Lo stesso dicasi per
                    l’analisi della fattibilità economico-finanziaria del distretto, spesso risolta
                    con la semplice stesura di un piano di spesa per il triennio di realizzazione
                    del distretto, senza orientamento al medio-lungo periodo e alla successiva
                    gestione, che è invece l’approccio premiante in un progetto di questo tipo. 
Si è scelto di privilegiare
                    i progetti che si avvalessero di un gruppo di lavoro, formato da uno staff di
                    coordinamento e da figure con esperienze professionali qualificate in grado di
                    condurre l’indagine nelle diverse aree dello studio. Tali figure professionali
                    potevano essere rappresentate da personale del committente o da consulenti e
                    dovevano garantire competenze architettoniche (per programmare il piano di
                    conservazione del patrimonio culturale), economiche (per analizzare il
                    territorio, il suo sistema produttivo e costruire strategie d’integrazione),
                    aziendali (per elaborare piano di gestione e flussi finanziari
                    che rendano sostenibile il distretto culturale) e
                    giuridiche (per costruire il modello di coordinamento più adatto al governo del
                    distretto culturale). 
In generale si riteneva, e
                    si ritiene sulla base dei risultati raggiunti, particolarmente importante che i
                    consulenti esterni e il resto del gruppo di lavoro operassero in maniera
                    integrata al fine di capitalizzare le reciproche conoscenze e generare
                    apprendimento di gruppo. 
Il soggetto capofila e
                    coordinatore dello studio doveva proporre un’organizzazione coerente con il
                    gruppo di lavoro e con la tempistica a disposizione, così da distribuire in modo
                    equilibrato le risorse umane e finanziarie alle varie parti dell’indagine.
                    All’interno di questa pianificazione del lavoro, è stato considerato come un
                    elemento di qualità la proposta di un sistema di valutazione in itinere dello
                    studio stesso e una reportistica intermedia; elementi che, come vedremo
                    sarebbero poi stati utili all’implementazione della successiva fase di
                    accompagnamento degli studi di fattibilità finanziati. 
Infine, la proposta di
                    studio è stata valutata anche sotto il profilo economico, con riferimento a un
                    piano di spesa congruo rispetto alle tipologie di attività da svolgersi, alle
                    risorse impiegate, ai tempi previsti e a un piano di copertura definito con
                    chiarezza e basato su più fonti di finanziamento. 
Il secondo aspetto di
                    rilievo è riferito alla qualità del distretto poiché si riteneva indispensabile
                    partire da un’idea distrettuale chiara e coerente. Si sono premiati quei
                    progetti che dimostravano una conoscenza completa e chiara del contesto di
                    riferimento, arricchita da un’analisi esaustiva dei punti di forza e di
                    debolezza del potenziale distretto. 
Nei casi in cui la
                    descrizione del contesto era effettivamente il frutto di una riflessione e di
                    un’interpretazione critica dell’area, orientata a un progetto di sviluppo e non
                    una semplice presentazione del territorio nelle sue componenti fisiche,
                    ambientali e macro-economiche, la valutazione aveva gli elementi per soffermarsi
                    sulla significatività e sulla pertinenza del distretto. Era quindi fondamentale
                    la presentazione di obiettivi di sviluppo del sistema territoriale e
                    istituzionale coerenti con le peculiarità dell’area e con le finalità di un
                    processo distrettuale; in particolare richiedeva di esplicitare le finalità di
                    conservazione, valorizzazione, promozione e gestione del patrimonio culturale
                    coinvolto nel processo di distrettualizzazione e di
                    individuare linee strategiche d’intervento chiare, articolate su una pluralità
                    di settori, tra loro connesse e complementari che garantissero la connessione
                    dell’intervento sul patrimonio culturale con altre filiere economiche. 
Uno dei criteri di
                    valutazione della qualità del distretto è stato la maturità dell’idea
                    distrettuale, riconoscibile attraverso la concretezza del progetto: definizione
                    chiara degli interventi; identificazione di ipotesi di partenariato realistiche
                    e adeguate per qualità, quantità ed eterogeneità dei soggetti coinvolti. Si è
                    scelto di privilegiare in prima istanza quei territori che avevano saputo
                    dimostrare di trovarsi in una fase di consolidamento o sviluppo di un’idea
                    distrettuale già condivisa e che fossero in grado di prospettare ipotesi
                    economiche e finanziarie coerenti con gli interventi previsti, prefigurando
                    anche piani di copertura. 
Infine, la valutazione si è
                    soffermata sugli aspetti di sostenibilità giuridico-istituzionale, verificando
                    in particolare l’identificazione dell’ente capofila dell’avvio e del
                    coordinamento del processo di costruzione del distretto nonché l’esistenza di
                    documentazione a garanzia dell’effettività e continuità degli accordi di
                    partenariato. Alla sostenibilità giuridico-istituzionale si è scelto di
                    attribuire un peso valutativo relativamente basso, non perché la si considerasse
                    di importanza secondaria, ma perché si era consapevoli della difficoltà da parte
                    dei proponenti di presentare, in questa fase preliminare, scelte argomentate su
                    questi temi. 

Le procedure di valutazione 



Per procedere alla selezione
                    delle richieste pervenute, la Fondazione ha deciso di costituire un comitato
                    tecnico-scientifico, composto da membri esterni con competenze specifiche e da
                    rappresentanti degli uffici della Fondazione. I componenti esterni del comitato
                    coprivano alcune aree di competenze strategiche per il progetto non
                    sufficientemente presidiate internamente: il restauro architettonico e la
                    conservazione programmata; l’analisi di modelli di gestione applicati al settore
                    dei beni culturali; la pianificazione economico-finanziaria. 
Nella scelta dei membri
                    esterni del comitato si espresse una preferenza per
                    profili di estrazione accademica ma con esperienza operativa nel campo della
                    conservazione, valorizzazione e gestione del patrimonio culturale. Questo perché
                    si voleva affiancare alle competenze anche la conoscenza diretta dei meccanismi
                    e delle dinamiche che animano i processi di progettazione sui territori. Il
                    comitato ha condiviso il testo del bando, ha definito i criteri di valutazione
                    delle richieste e, successivamente, ha svolto un ruolo consultivo nella
                    selezione delle richieste pervenute. 
La procedura prevedeva la
                    valutazione di tutti i progetti da parte di ciascun membro del comitato e la
                    successiva formulazione di un giudizio su ciascun progetto che mettesse in
                    evidenza, laddove necessario, anche eventuali aree di rischio e parti dello
                    studio da presidiare con particolare cura. 
A questa valutazione
                    individuale sono seguite alcune sessioni di confronto del comitato sui casi
                    dubbi e sulla stesura complessiva della graduatoria finale che è stata
                    sottoposta all’esame del consiglio d’amministrazione della Fondazione per
                    l’approvazione. 

I risultati 



La valutazione ha portato al
                    finanziamento di due tipi di progetti per la realizzazione degli studi di
                    fattibilità operativa: nei primi, entrambe le componenti della richiesta
                    (efficacia dello studio e qualità del distretto) avevano conseguito un giudizio
                    sufficiente e rappresentavano i progetti che partivano con buone possibilità di
                    arrivare alla definizione di uno studio utile alla realizzazione del distretto.
                    I secondi invece presentavano alcune debolezze nella componente dell’efficacia
                    dello studio, perlopiù legate alle analisi di medio-lungo periodo sugli aspetti
                    economico-finanziari e gestionali, che apparivano però sanabili nel percorso
                    seguente e che meritavano pertanto un’opportunità di sostegno alla
                    progettazione. 
Questa scelta di estendere
                    il finanziamento anche al secondo tipo di progetti è fortemente legata agli
                    obiettivi del progetto Distretti culturali e più in generale alla missione
                    istituzionale della Fondazione, che prevede l’assunzione di un certo grado di
                    rischio.
                
Sono stati invece esclusi
                    tutti quei progetti che non garantivano le condizioni minime di qualità. I più
                    frequenti motivi di esclusione sono stati incoerenze metodologiche negli studi,
                    lacune su certe parti (spesso la sostenibilità economico-finanziaria e
                    istituzionale e la struttura organizzativa del gruppo di lavoro) e poca coerenza
                    dell’impostazione strategica. Un elemento che ha penalizzato oltre una dozzina
                    di progetti è stato, fra gli altri, la mancanza di coordinamento all’interno
                    della stessa area territoriale che ha causato la presentazione di più richieste
                    dalla stessa zona; un altro motivo di esclusione relativamente frequente è stata
                    la presentazione delle richieste da parte di soggetti (pubblici o privati)
                    inadeguati a gestire un processo così complesso. 
Il risultato di questa
                    valutazione è stata l’approvazione di 11 richieste sulle 37 pervenute. Gli 11
                    potenziali distretti selezionati erano localizzati in aree territoriali di 9
                    province sulle 14 d’intervento della Fondazione (3 insistevano su aree diverse
                    della stessa provincia) e sono stati presentati da enti pubblici (3 Comuni, 3
                    Province, 4 Comunità montane) o, in un caso da un’associazione di soggetti
                    pubblici e privati. 
La componente quasi
                    esclusivamente pubblica degli enti richiedenti era abbastanza prevedibile e in
                    linea con l’esperienza della Fondazione sugli altri bandi di settore e con i
                    risultati dello studio di pre-fattibilità. 
Questo passaggio valutativo
                    è stato particolarmente importante proprio perché ha portato alla selezione di
                    quella ristretta rosa di progetti che, passando alla fase successiva, sono stati
                    oggetto di un accompagnamento tecnico, di monitoraggio e di ulteriore
                    valutazione finale in un processo innovativo per la Fondazione e per i territori
                    coinvolti. 


2.3. La
                realizzazione degli studi di fattibilità operativa 



Nonostante la prima selezione
                avesse operato una significativa scrematura dei candidati, la rispondenza degli
                studi alle aspettative non poteva essere data per certa. L’esigenza di definire e
                presidiare la qualità a cui i processi di programmazione territoriale dovevano
                attenersi non poteva essere soddisfatta solo dalla scelta di contribuire
                finanziariamente all’elaborazione degli studi di
                fattibilità operativa; la Fondazione doveva fare un passo in più affiancando al
                sostegno economico un accompagnamento tecnico durante tutto il periodo di
                realizzazione degli studi. 
Lo studio di fattibilità
                operativa avrebbe comportato un impegno notevole di tipo analitico, creativo e
                negoziale per tutti i gruppi di lavoro; era quindi verosimile immaginare che,
                durante i 18 mesi di elaborazione, essi avrebbero incontrato diversi ostacoli in
                grado di indebolire la qualità e il senso dello studio. Queste considerazioni
                giustificavano l’ipotesi di creare un sistema di accompagnamento alla progettazione. 
Il sistema di accompagnamento tecnico 



Disegnare un sistema di
                    accompagnamento tecnico richiede una corretta mappa dei rischi a cui si vuole
                    far fronte. Se da un lato vi era l’esigenza di fornire supporti tecnici puntuali
                    ai gruppi di lavoro del territorio, dall’altro era opportuno alimentare
                    costantemente la motivazione degli stessi al raggiungimento degli obiettivi più
                    importanti. La difficoltà principale consisteva quindi nell’identificare i
                    presupposti affinché gli studi fossero elaborati in maniera ottimale e nel
                    predisporre un sistema di strumenti ed incentivi ad hoc. 
Per capire tutte le
                    criticità connesse bisogna ricordare che il progetto presenta una complessità di
                    fondo legata al particolare intreccio dei ruoli dei soggetti coinvolti. Da una
                    parte abbiamo Fondazione Cariplo, un ente privato con finalità pubbliche che
                    intende sperimentare una metodologia per investire in cultura su un territorio
                    di ampiezza regionale; essa quindi rappresenta l’iniziatore del progetto, il suo
                    regista e il suo principale finanziatore. Dall’altra parte abbiamo gli enti
                    locali che, in virtù delle loro esperienza e titolarità, sono chiamati a
                    partecipare al progetto per realizzare i distretti culturali, di cui essi stessi
                    saranno promotori, sul proprio territorio; essi sia da un punto di vista
                    istituzionale che sostanziale sono i naturali protagonisti di questo progetto. 
Ora, perché i protagonisti
                    agiscano in maniera coerente e integrata con l’impianto predisposto dal regista
                    è necessario che ci sia una reale condivisione degli obiettivi e un forte
                    allineamento strategico. La predisposizione di un piano di
                    incentivi finanziari può stimolare la partecipazione
                    degli enti e orientarne gli indirizzi, ma il rischio implicito in questo modello
                    d’azione è di limitare il controllo al momento finale della consegna dello
                    studio di fattibilità, troppo tardi per correggere eventuali errori. In un
                    processo che deve creare innovazione nei comportamenti, affidarsi alla semplice
                    competizione per l’assegnazione di risorse può non essere sufficiente. 
A questo rischio si
                    affianca quello della distorsione interpretativa da parte dei gruppi di lavoro
                    il cui comportamento può essere orientato più alla riscossione del premio che
                    all’effettiva generazione dei processi di medio-lungo periodo sollecitati, la
                    cui valutazione sostanziale è assai difficile. 
Il sistema di
                    accompagnamento tecnico aveva quindi il compito di presidiare la qualità degli
                    studi di fattibilità finanziati, con la finalità di andare il più possibile
                    nella direzione della realizzazione concreta dei distretti e di seguire la
                    progettazione nelle sue tappe e dinamiche fondamentali, per verificare i
                    meccanismi di tale processo e valutarne progressivamente la funzionalità
                    rispetto agli obiettivi complessivi del progetto Distretti culturali. 
Per dare attuazione al
                    sistema di accompagnamento tecnico la Fondazione ha predisposto strumenti
                    diversificati e calibrati sulle esigenze del progetto. 

Gli incontri con gli enti e l’Advisory Board 



Dopo l’approvazione degli
                    11 studi selezionati, la Fondazione ha richiesto agli enti promotori una
                    conferma e una formalizzazione del gruppo di lavoro nonché una convalida del
                    piano di monitoraggio in itinere che prevedeva la consegna di documentazione per
                    stati d’avanzamento e alcuni momenti di incontro in cui la Fondazione poteva
                    dare riscontri puntuali sulla chiarezza e completezza del lavoro svolto e sulla
                    coerenza dello stesso con gli obiettivi. Questi incontri di confronto
                    prevedevano anche il coinvolgimento di professionisti in grado di dare un
                    autorevole supporto tecnico ai gruppi di lavoro. Questi professionisti avrebbero
                    costituito l’Advisory Board della Fondazione il cui ruolo era di: 1) studiare i
                    documenti relativi agli avanzamenti dei gruppi di lavoro, rilevando anzitempo
                    possibili criticità e ritardi; 2) dare indicazioni ai gruppi
                    di lavoro per una chiara presentazione delle
                    informazioni e 3) stimolare l’attenzione ai processi e richiedere documenti
                    specifici (variabili a seconda dei contesti) che dessero conto del percorso
                    fatto e del valore creato. 
In questo modo durante
                    tutto il percorso di costruzione progettuale venivano approfonditi i problemi
                    tecnici, l’importanza e i rischi connessi alle scelte in corso. In questo modo
                    si rinforzavano i comportamenti virtuosi e si segnalavano i nodi problematici
                    non presidiati. 
L’introduzione
                    dell’Advisory Board ha consentito di limitare i possibili fraintendimenti circa
                    la metodologia e la profondità informativa dello studio desiderato, rendendo più
                    facile identificare le aree critiche su cui intervenire e scoraggiare eventuali
                    comportamenti opportunistici all’interno del gruppo di lavoro. La scelta di
                    Fondazione Cariplo è stata di comporre l’Advisory Board con i professionisti
                    esterni già precedentemente reclutati all’interno del proprio comitato
                    tecnico-scientifico operativo nella fase 2. Essi rappresentavano un team di
                    lavoro già consolidato che garantiva una competenza tecnica autorevole ed
                    interdisciplinare e che già aveva condiviso le finalità e lo spirito del
                    progetto Distretti culturali. L’organismo è stato costantemente integrato dai
                    responsabili di progetto di Fondazione Cariplo che, dopo aver condiviso il
                    metodo di gestione, hanno seguito gli avanzamenti e i controlli dei gruppo di
                    lavoro e hanno garantito costantemente l’allineamento dell’organismo alle
                    logiche e finalità istituzionali. 
Gli incontri di confronto
                    con l’Advisory Board hanno rappresentato un momento di aggiornamento essenziale
                    per chiarire dubbi, recepire le problematiche negoziali o le cause profonde di
                    specifiche omissioni, in modo da poter dare suggerimenti adeguati su come
                    procedere e come restituire le informazioni ricavate. Inoltre, il confronto con
                    l’Advisory Board permetteva di orientare positivamente anche dinamiche
                    relazionali interne allo stesso gruppo di lavoro che altrimenti sarebbero
                    restate nascoste. Si ricorda infatti che tra gli enti e i propri consulenti si
                    sarebbero potute verificare alterne forme di accondiscendenza non virtuosa e
                    comunque incapaci di rafforzare le reciproche competenze. 
Peraltro l’Advisory Board,
                    pur producendo per i gruppi di lavoro oltre che per la Fondazione Cariplo costi
                    di coordinamento e interazione non trascurabili, è
                    risultato essere uno strumento molto apprezzato dagli enti ed effettivamente
                    funzionale al passaggio di conoscenze, a dare un adeguato supporto tecnico e
                    alla crescita generale del capitale umano. 

I riscontri della Fondazione rispetto agli
                    stati d’avanzamento degli studi 



Gli incontri di confronto
                    intermedi durante la redazione degli studi di fattibilità operativa tra i gruppi
                    di lavoro territoriali e l’Advisory Board, fatta eccezione per le prime
                    riunioni, hanno sempre seguito la consegna a Fondazione Cariplo di report,
                    secondo il piano di monitoraggio di ciascun studio. Questo ha consentito di
                    evidenziare i punti di forza e debolezza del materiale prodotto e al gruppo di
                    lavoro di fornire opportuni chiarimenti. 
L’organizzazione degli
                    incontri ha richiesto di prestare attenzione ad alcuni rischi. Il primo rischio
                    atteneva l’attività dell’Advisory Board, che avrebbe potuto interpretare il
                    proprio ruolo in maniera più ampia del dovuto, non rispettando il principio di
                    neutralità e terzietà. La presenza agli incontri dei rappresentanti di
                    Fondazione Cariplo è stata funzionale a censurare eventuali comportamenti
                    distorti da parte dei membri dell’Advisory Board e ad assicurare il costante
                    rispetto dei principi generali del progetto. Il secondo rischio era che si
                    generassero dei fraintendimenti a causa di comunicazioni non chiare, non
                    correttamente interpretate o strumentalizzate. Il terzo rischio, tipico di ogni
                    riunione, era che gran parte delle informazioni scambiate e generate venisse
                    dispersa in breve tempo a causa di processi di apprendimento di gruppo poco
                    rodati o approssimativi. 
La predisposizione e
                    l’invio di un parere scritto al termine di ogni incontro con un gruppo di lavoro
                    ha aiutato a fronteggiare questi rischi. Questo documento, finalizzato a
                    restituire le considerazioni tecniche espresse durante gli incontri in una
                    sintesi selettiva, veniva redatto dai rappresentanti di Fondazione Cariplo. In
                    questo modo eventuali informazioni non utili, residuali o anche non conformi
                    allo spirito di terzietà potevano essere arginate.
                
Il
                        feedback scritto è stato uno strumento utile per la
                    Fondazione, poiché ha formalizzato le osservazioni dell’Advisory Board sui
                    report intermedi presentati e su alcune reazioni durante gli incontri e anche
                    per i gruppi di lavoro nel loro complesso (committenti e consulenti), perché ha
                    consentito di ottenere un parere tecnico circostanziato sul lavoro prodotto fino
                    a quel momento e di inquadrare le criticità da affrontare, gli eventuali ritardi
                    e le lacune. 
La selezione delle
                    informazioni da restituire è stata fatta in maniera chiara e funzionale ad
                    indicare gli approfondimenti da svolgere e gli errori da correggere. Considerato
                    il forte carattere orientativo di questo strumento si è scelto di concentrarsi
                    più sulla valutazione delle informazioni scritte nei report intermedi degli
                    studi di fattibilità operativa che sulle notizie supplementari fornite
                    verbalmente dal gruppo di lavoro in sede di riunione. In questo modo il parere
                    scritto puntualizzava gli elementi di criticità rilevati secondo l’impostazione
                    dei criteri generali di valutazione degli studi (affidabilità dello studio e
                    qualità del distretto), ricordando al gruppo di lavoro di intervenire integrando
                    opportunamente la documentazione progettuale. 
È utile sottolineare che
                    nel processo di valutazione finale sugli studi il giudizio espresso in un
                    feedback non ha rappresentato una pre-valutazione sull’esito finale, ma
                    un’indicazione in corso d’opera ai soggetti coinvolti. 

Le linee guida 



Al momento della
                    valutazione delle proposte di studi di fattibilità alcune aree d’indagine
                    apparivano non sempre argomentate in modo esaustivo e convincente. Per far
                    fronte a questi casi specifici e per fornire un elemento di supporto alla
                    progettazione utile a tutti i gruppi di lavoro coinvolti, la Fondazione ha
                    deciso di realizzare un piccolo manuale di linee guida, dal taglio molto
                    operativo e concreto, dal titolo Come realizzare uno studio di
                        fattibilità operativa per la progettazione di un distretto
                        culturale, a cura dell’Advisory Board[5].
                
L’obiettivo è stato quello
                    di indicare con chiarezza i fabbisogni informativi che gli studi di fattibilità
                    operativa avrebbero dovuto soddisfare al termine dell’elaborazione. Le linee
                    guida hanno fornito indicazioni sui contenuti fondamentali degli studi, una
                    griglia minima di informazioni da raccogliere e di aspetti critici da
                    presidiare, senza tuttavia avere carattere di esaustività e onnicomprensività e
                    lasciando liberi gli enti di esplorare anche altre dimensioni, se opportune e
                    coerenti con il proprio progetto. 
Il documento non ha fornito
                    alcun elemento prescrittivo in merito alle metodologie da utilizzare per
                    raccogliere i dati e le informazioni richieste. Le linee guida sono state
                    articolate in sezioni: per ognuna sono stati chiariti gli scopi e le dimensioni
                    d’analisi che saranno affrontati nel dettaglio nel capitolo 5. Tale strumento di
                    supporto è stato consegnato e illustrato a ciascun gruppo di lavoro all’inizio
                    della progettazione e si è rivelato fondamentale in tutto il percorso perché,
                    pur non vincolando a una struttura univoca gli studi di fattibilità operativa,
                    ha espresso le aree di complessità da presidiare e ha consentito di allineare
                    tutti i gruppi di lavoro coinvolti rispetto alle attese di Fondazione Cariplo in
                    merito all’elaborazione e ai risultati degli studi. 

Gli incontri plenari 



Nell’impostazione del
                    sistema di accompagnamento, la Fondazione ha previsto occasioni di incontro tra
                    tutti i distretti, per presentare in plenaria alcuni aspetti generali del
                    progetto Distretti culturali, per fornire informazioni utili sui meccanismi del
                    progetto e notizie su altri strumenti di finanziamento concomitanti e per
                    favorire lo scambio di esperienze tra i diversi gruppi di lavoro. 
Nei primi 10 mesi
                    dall’avvio della realizzazione degli studi di fattibilità operativa, sono state
                    organizzate giornate plenarie, in cui si sono ribaditi gli obiettivi generali
                    del progetto, i meccanismi di finanziamento e i criteri della valutazione finale
                    degli studi. Queste giornate hanno consentito di approfondire le linee guida,
                    già consegnate e illustrate a ciascuno degli enti, nonché di reinquadrarle e di
                    spiegarne meglio i contenuti anche alla luce delle difficoltà che esse avevano
                    generato in alcuni casi.
                
Per favorire una
                    comunicazione chiara nonché il confronto e lo scambio tra i gruppi di lavoro,
                    queste giornate sono state articolate in una prima parte di presentazione e
                    discussione dell’argomento del giorno da parte della Fondazione, in cui tutti
                    potevano pubblicamente fare domande, e in una seconda parte suddivisa in 3
                    gruppi di discussione tra distretti omogenei per soggetto capofila (Comuni,
                    Province e Comunità montane), moderati da un rappresentante dell’Advisory Board,
                    per andare più nello specifico delle esperienze e nelle problematiche dei
                    diversi soggetti coinvolti. Questi incontri hanno avuto un carattere prettamente
                    tecnico, anche se la Fondazione ha sempre sottolineato l’importanza che i
                    committenti degli studi non delegassero in toto la partecipazione a questi
                    eventi ai consulenti del gruppo di lavoro, ma che garantissero anche una
                    presenza diretta per mantenere consapevolezza del processo che il proprio ente
                    stava seguendo e per poter meglio governarlo. 
L’incontro plenario si è
                    dimostrato uno strumento adeguato per fornire da parte della Fondazione
                    informazioni coerenti e valide per tutti, per verificare se le informazioni
                    fornite fossero correttamente interpretate, per capire quali fossero gli
                    approfondimenti o le esplicitazioni necessarie e per favorire il più possibile
                    un clima sereno di confronto tra i diversi gruppi di lavoro e referenti
                    territoriali. Queste giornate collettive hanno rafforzato la garanzia
                    dell’equità procedurale, la chiarezza nella comunicazione e la non competizione,
                    principi che hanno ispirato tutto il processo. 

La valutazione degli studi di fattibilità
                    operativa: metodi e criteri 



Al termine dei 18 mesi
                    previsti gli enti hanno consegnato gli studi di fattibilità operativa alla
                    Fondazione Cariplo[6]. 
La valutazione delle
                    proposte di distretti presentate è stato un processo complesso per il quale è
                    stata predisposta una procedura che ricalca quella usata solitamente da
                    Fondazione Cariplo per la selezione delle richieste di
                    contributo:
                
1. l’Advisory Board ha
                    compilato delle schede tecniche (una per ogni proposta), esprimendo un parere
                    sulla qualità di ogni studio di fattibilità; 
2. i responsabili di
                    progetto interni a Fondazione Cariplo, dopo aver analizzato integralmente lo
                    studio, aver partecipato e aver preso visione dei pareri tecnici dei componenti
                    dell’Advisory Board, hanno elaborato un proprio parere, comprensivo di una
                    proposta di finanziamento; 
3. il CdA di Fondazione
                    Cariplo, dopo aver ricevuto gli studi, i pareri espressi dall’Advisory Board e
                    la proposta dei responsabili di progetto ha deliberato gli stanziamenti. 
Questo processo, che
                    distingue nettamente i ruoli dei soggetti coinvolti, ha richiesto di prestare
                    particolare cura nel disegno delle schede tecniche iniziali, affinché venissero
                    chiaramente identificati gli elementi critici rilevanti per la presa delle
                    decisioni. 
Le schede tecniche per la
                    valutazione dei progetti di distretti hanno ripreso i principi del progetto
                    Distretti culturali e i criteri già individuati per la selezione delle proposte
                    di studio di fattibilità operativa, cioè l’efficacia dello studio di fattibilità
                    operativa e la qualità del progetto di distretto. 
La compilazione delle
                    schede è stata svolta individualmente da ogni membro dell’Advisory Board, ma è
                    stata preceduta da incontri collegiali – cui hanno partecipato anche i
                    responsabili del progetto – in cui si sono confrontate le opinioni sui singoli
                    studi. Ad ogni membro dell’Advisory Board è stato chiesto di esprimere un parere
                    motivato sui risultati raggiunti dallo studio. Al termine di ogni scheda vi era
                    anche la possibilità di esprimere un commento libero sulle opportunità e i
                    rischi che la realizzazione del singolo distretto culturale avrebbe comportato,
                    immaginando modalità di gestione e presidio degli stessi. 
In questo modo si è voluto
                    privilegiare un’esposizione più articolata che desse la possibilità ai membri
                    dell’Advisory Board di spiegare accuratamente le proprie valutazioni. 

L’efficacia dello studio di fattibilità
                    operativa 



L’efficacia dello studio fa
                    riferimento – in primo luogo – alla sua capacità di analizzare con rigore le
                    possibilità di realizzare un distretto culturale sul
                    territorio di riferimento e – in secondo luogo – di chiarire il processo che ha
                    portato alla proposta di distretto culturale. 
Il secondo obiettivo
                    diventa perseguibile una volta raggiunto il primo poiché, nonostante tutti i
                    passaggi preliminari svolti, si riconosce che anche in questa fase potrebbero
                    emergere elementi di particolare criticità tali da sconsigliare la realizzazione
                    del distretto culturale e che è compito dello studio rilevare. Il principio di
                    efficacia si fonda sostanzialmente sulla capacità di restituire in maniera
                    adeguata le informazioni raccolte e prodotte durante il lavoro e le scelte
                    strategiche ed operative che ne sono conseguite. 
Gli indicatori con cui è
                    stata valutata l’efficacia sono la completezza dei contenuti, la chiarezza dei
                    processi che hanno condotto a tali contenuti e la coerenza metodologica.
                

La qualità del distretto culturale 



La qualità del distretto
                    culturale fa riferimento alla sua rispondenza agli obiettivi prefissati da
                    Fondazione Cariplo, ricordati nei paragrafi precedenti. 
All’interno della proposta
                    dovevano ritrovarsi delle linee strategiche condivise che davano risposte
                    convincenti a questi obiettivi e fissavano un percorso d’investimenti e azioni
                    credibili e in grado di rafforzare la cultura distrettuale del territorio. 
La valutazione ha preso in
                    considerazione la significatività e pertinenza del distretto, la sua maturità e
                    sostenibilità gestionale. 
La significatività e
                    pertinenza del distretto attengono alla capacità del distretto di consolidare,
                    sviluppare e diversificare il sistema di offerta culturale, coerentemente ai
                    bisogni e alle opportunità espresse dal territorio. Le ipotesi di integrazione
                    interna al sistema culturale e di connessione dello stesso con il tessuto
                    produttivo locale trova qui il suo momento di valutazione. In assenza di una
                    prospettiva di rete in grado di aprire il dialogo tra soggetti diversi e fissare
                    degli obiettivi di co-progettazione reale non si potrà realizzare un distretto
                    culturale, ma giusto una serie di interventi che, per quanto concentrati su un
                    unico territorio, saranno incapaci di dare una coerenza complessiva e una forza
                    di sistema al programma.
                
La maturità del distretto
                    era stata già oggetto di valutazione nella prima selezione effettuata. In quel
                    frangente si decise di scommettere sul finanziamento di studi in territori con
                    potenzialità assai diverse e diversi gradi di assimilazione delle logiche di
                    progettazione integrata e di valorizzazione del patrimonio culturale. L’ipotesi
                    che la realizzazione del distretto culturale fosse sostenibile solo su territori
                    che avessero già avviato forme di programmazione integrata avrebbe confinato il
                    distretto a semplice acceleratore di processi già esistenti e non di attivatore
                    primo degli stessi. I mesi utilizzati per la pianificazione del distretto
                    dovevano servire, soprattutto ai territori meno abituati a queste modalità di
                    lavoro, per costruire i processi, le forme di dialogo e gli accordi necessari a
                    preparare gli attori locali alla realizzazione del distretto culturale. 
Il quadro di azioni sul
                    patrimonio tangibile ed intangibile ha rappresentato un vero banco di prova per
                    testare la volontà concreta di operatori, amministratori e imprenditori di
                    impegnarsi operativamente e finanziariamente, così come la loro capacità di
                    esprimere un programma di lavoro corale e di lungo periodo. La presenza, o
                    l’assenza, di atti idonei a garantire il reale impegno degli enti coinvolti è
                    stata oggetto di un attento esame ed ha permesso di verificare la profondità
                    della condivisione e della consapevolezza circa il significato e le
                    responsabilità implicite nella realizzazione del distretto culturale. 
Per quanto riguarda la
                    sostenibilità gestionale, ogni studio doveva disegnare le modalità di
                    funzionamento del distretto culturale sia nella sua fase di avvio, cioè nei
                    primi tre anni, sia nel medio-lungo periodo. L’assetto di
                        governance proposto doveva dare una risposta sia alle
                    esigenze di integrazione politico-programmatica sia alle necessità organizzative
                    e gestionali della macchina distrettuale. Il primo elemento di criticità
                    consisteva nel trovare una formula valida per dare stabilità e legittimità
                    istituzionale all’iniziativa. La presenza di svariati enti territoriali e di
                    rappresentanti delle filiere imprenditoriali, contraddistinti da meccanismi di
                    decisione e azione diversi, ha richiesto un grosso sforzo di mediazione e
                    creatività, nel trovare forme di dialogo e soluzioni organizzative adeguate. La
                    creazione di un organismo nuovo dedicato o l’identificazione di una struttura
                    operativa già esistente e giuridicamente appropriata,
                    era parte integrante della proposta e logica conseguenza dei ragionamenti sopra
                    esposti. 
Il piano di gestione e il
                    piano economico-finanziario, ad esso strettamente collegato e presente in ogni
                    studio, sono stati oggetto di una valutazione approfondita poiché esprimevano la
                    sostenibilità pura del distretto culturale. Il fatto che questa parte venisse
                    affrontata per ultima all’interno dei gruppi di lavoro ha spesso influito sul
                    livello di approfondimento ed esaustività. 
La capacità di immaginare
                    dei piani di gestione coerenti, innovativi e in grado di valorizzare pienamente
                    l’offerta culturale del territorio è stata una delle competenze più carenti
                    all’interno dei gruppi di lavoro. Ciò testimonia, da una parte una lacuna sempre
                    più evidente nella programmazione di progetti culturali, e dall’altra un
                    costante ritardo nel riconoscimento del valore di competenze manageriali. 
Di estrema rilevanza sono
                    risultati i documenti di delibera e impegno finanziario da parte dei partner di
                    progetto. Le ipotesi di fund-raising o di futuri
                    finanziamenti da altri soggetti sono risultati spesso poco credibili, alla luce
                    delle passate esperienze degli enti coinvolti o per via della vaghezza delle
                    modalità in cui questi finanziamenti si sarebbero dovuti generare. L’impegno
                    concreto e immediato – inteso come lo stanziamento reale di fondi – da parte di
                    enti locali o sistemi privati è stato ben più significativo nel garantire la
                    percorribilità dell’operazione e la convinta adesione del partenariato
                    coinvolto. 
La valutazione ha mantenuto
                    standard di risultato molto alti e pertanto non sorprende che siano stati
                    finanziati solo 6 degli 11 distretti proposti dagli studi di fattibilità
                    operativa. Alcuni gruppi di lavoro hanno realizzato un’attività soddisfacente;
                    tuttavia, la difficoltà di raggiungere alcuni risultati d’integrazione o di
                    raccolta dei finanziamenti ha dimostrato come quel territorio non fosse ancora
                    pronto per una sfida così ambiziosa. Il lavoro svolto è stato comunque notevole
                    ed è giusto segnalare che anche chi non è riuscito ad avviare la creazione del
                    distretto culturale ha nel frattempo capitalizzato il proprio percorso,
                    rafforzando la propria capacità di impostare iniziative e richiedere
                    finanziamenti per la valorizzazione del patrimonio artistico e delle attività
                    culturali. 





[1]  PIA Ecolarius. 

[2]  La fase 4 del progetto, La realizzazione dei
                    distretti, è – al momento della pubblicazione di questo volume – in corso di
                    attuazione. Nel capitolo 6 di questo libro sono forniti alcuni elementi
                    sull’impostazione di questa fase che prevede l’attuazione dei distretti e, da
                    parte di Fondazione, l’accompagnamento agli enti, il monitoraggio e la
                    valutazione dei singoli progetti. 

[3]  L’elenco delle 31 aree suddivise per province è disponibile in
                            Appendice. Le schede analitiche sono all’interno dello studio di
                            pre-fattibilità sul sito web del progetto Distretti culturali: www.fondazionecariplo.it/distretticulturali.
                        

[4]  Il testo completo del bando è
                            disponibile sul sito web del progetto Distretti culturali: (www.fondazionecariplo.it/distretticulturali).
                            In particolare nell’Appendice 3 al testo del bando si forniscono le
                            informazioni sulla griglia degli studi di fattibilità operativa.
                        

[5]  Il testo completo di queste linee
                            guida è disponibile sul sito web del progetto Distretti culturali: www.fondazionecariplo.it/distretticulturali.
                        

[6]  La consegna degli studi, in virtù di
                            un diverso grado di maturità e preparazione da parte dei gruppi di
                            lavoro, è avvenuta in tempi diversi tra dicembre 2008 e settembre 2010.
                            In quasi tutti i casi i mesi impiegati sono stati prorogati da 18 a 24.
                        





Capitolo quinto 

Le linee guida del progetto 

Il progetto è stato basato, anzitutto, sugli studi di fattibilità operativa (SdFO): questi sono in grado di esplicitare le finalità di conservazione, valorizzazione, promozione e gestione del patrimonio culturale coinvolto nel processo di distrettualizzazione. Lo studio del contesto territoriale deve individuare il sistema di relazioni locali e le potenzialità insite in un allargamento delle stesse. Lo SdFO deve inoltre procedere a operare una scelta del meccanismo di governo fra gli attori del distretto.


Questo capitolo è di Stefano Della Torre, Alessandro
            Hinna e Pasquale Seddio. I paragrafi 4, 4.1, 4.2, 5, 5.1, 5.2 sono da attribuirsi a
            Stefano Della Torre; i paragrafi 1, 2, 3, 6, 6.1, 6.2 ad Alessandro Hinna; il paragrafo
            7 a Pasquale Seddio. 





1. Lo studio
            di fattibilità operativa: finalità, metodo e contenuto 



In questo capitolo si presentano le
            linee guida suggerite da Fondazione Cariplo, in collaborazione con l’Advisory Board, per
            la elaborazione degli studi di fattibilità operativa (SdFO) dei distretti culturali. 
La richiesta della Fondazione
            Cariplo di redigere uno SdFO per lo sviluppo di possibili distretti culturali trova la
            sua origine nelle deboli condizioni di partenza di alcuni territori candidati, sia per
            quanto riguarda il grado di condivisione collettiva del progetto che l’elaborazione dei
            suoi contenuti. Per queste ragioni, lo SdFO è stato immaginato come un elaborato simile
            a un progetto, i cui contenuti avrebbero dovuto essere sviluppati grazie al
            coinvolgimento, all’impegno e al confronto tra i diversi attori del territorio
            interessato dallo studio. Considerando che nei diversi territori non esistevano ancora
            insiemi condivisi, determinati e gerarchizzati di obiettivi e strategie operative, si è
            quindi ritenuto che gli SdFO avrebbero dovuto includere nel processo di elaborazione i
            soggetti attuatori del futuro intervento distrettuale, i destinatari diretti degli
            interventi e, più in generale, la comunità. 
Si perseguiva dunque un obiettivo
            processuale ambizioso, consapevoli che lo studio di fattibilità avrebbe potuto
            rappresentare uno strumento di apprendimento e crescita per la stessa comunità coinvolta
            nella progettazione, sviluppando la capacità dei soggetti istituzionali ed economici di
            condurre a sistema il percorso di analisi e valutazione delle
            diverse spinte propositive, progettuali e realizzative degli attori in gioco. 
Obiettivo degli SdFO è quello di
            esplicitare le finalità di conservazione, valorizzazione, promozione e gestione del
            patrimonio culturale coinvolto nel processo di distrettualizzazione, individuando linee
            strategiche d’intervento chiare, articolate su una pluralità di settori, tra loro
            connesse e complementari, tali da garantire la connessione dell’intervento sul
            patrimonio culturale con altre filiere economiche del territorio. In altre parole, la
            strategia ipotizzata coinvolge il patrimonio per il suo irrinunciabile e riconosciuto
            valore identitario, ma chiede ai territori uno sforzo progettuale che ricostruisca
            legami operanti tra il patrimonio e i processi produttivi. 
Apparentemente, gli SdFO richiesti
            da Fondazione Cariplo per la progettazione dei distretti culturali presentano analogie
            con i piani di gestione Unesco e, quindi, condividono alcuni punti fermi chiariti dalle
            note Linee guida per la elaborazione e definizione del modello di gestione dei
                Beni Culturali iscritti alla lista del Patrimonio dell’Umanità, elaborate
            dalla Commissione Nazionale Consultiva con lo scopo di 
fornire alle autorità locali una indicazione di
                come collegare il piano di gestione alla pianificazione del territorio e di come una
                corretta organizzazione della gestione possa fornire un contributo originale allo
                sviluppo del sistema economico locale, in particolare, alla crescita del turismo
                culturale [MiBAC 2004]. 


Appare evidente l’invito della
            Commissione a «leggere» il rapporto tra cultura e sviluppo locale in funzione di una
            aspettativa di crescita economica essenzialmente riferita ai sistemi turistici. Mentre i
            siti Unesco si concentrano sulla valorizzazione turistica dei beni, il baricentro delle
            attività di analisi degli SdFO dovrebbe invece portare ad esplorare orizzonti più vasti,
            alla ricerca di un rapporto originale tra beni e attività culturali da una parte, e
            territorio e comunità dall’altra, cercando così nuove fonti di innovazione delle
            politiche per lo sviluppo sociale ed economico del territorio. 
La richiesta di Fondazione Cariplo
            è stata di articolare lo SdFO in alcune macro fasi: 
1. l’analisi
            territoriale;
        
2. il sistema di cooperazione alla
            base del processo di distrettualizzazione; 
3. la definizione delle azioni
            previste sul patrimonio tangibile e intangibile; 
4. il piano della comunicazione; 
5. la definizione dell’assetto
            organizzativo e del soggetto gestore; 
6. la costruzione del piano
            economico-finanziario. 
Tali fasi, che verranno illustrate
            in modo più dettagliato nei prossimi paragrafi, dovranno – in ogni caso – mostrare una
            forte coerenza complessiva. 

2. Gli
            obiettivi e i contenuti dell’analisi territoriale 



Conoscere il sistema territoriale
            nelle sue diverse dimensioni è un’operazione propedeutica e
            necessaria per poterne mobilitare tutte le componenti (culturale, socio-economica,
            relazionale, istituzionale, ecc.) in coerenza con gli obiettivi strategici e operativi
            che si pone il distretto culturale. Inoltre, la ricostruzione di un quadro organico e
            completo delle conoscenze funzionali al disegno distrettuale consente, se non altro, di
            definire con precisione il deficit informativo da colmare. 
Per un verso, lo studio del
            contesto territoriale deve individuare il «sistema di relazioni» coinvolto nel processo
            di valorizzazione delle dotazioni culturali, nonché le potenzialità di un’eventuale
            integrazione con la filiera culturale «allargata» che a quel processo sono connesse
            (servizi direttamente legati alla conservazione e fruizione dei beni culturali, servizi
            di trasporto, servizi per il tempo libero, servizi di accoglienza, ecc.). Per altro
            verso, l’analisi deve spingersi oltre il processo di valorizzazione in senso stretto,
            per poter cogliere le relazioni complesse con le altre componenti dello sviluppo
            economico e sociale del territorio. 
Partendo da queste premesse,
            quindi, l’analisi del territorio dovrebbe interessare tutte le dimensioni rilevanti ad
            abilitare il processo di cambiamento e a innescare sviluppo locale. Al di là della
            prossimità geografica, il territorio dovrebbe essere studiato rispetto ad alcuni
            caratteri fondamentali che attengono sia alle «condizioni di partenza» sia agli aspetti
            più generali che possono permettere l’attivazione di quei
            processi cumulativi ed auto-alimentati su cui poggia la sua possibilità di sviluppo
            [Camagni 1991; Rullani 2003]. 
In questo quadro, e senza alcuna
            pretesa di esaustività, possono essere ipotizzate alcune dimensioni principali del
            quadro conoscitivo di partenza dello studio di fattibilità. Nello specifico, andrebbero
            analizzati: 
a)
                l’armatura territoriale, attraverso una valutazione delle
            potenzialità del territorio dal punto di vista della dotazione delle infrastrutture di
            tipo pubblico o privato, puntuali (aeroporti, ospedali, università, alberghi, ecc.) o di
            rete (strade, ferrovie, ecc.), da osservare e valutare in termini di dotazione, di
            qualità, di utilizzo/efficacia, di produttività/efficienza [Rinaldi, Pittau e Zelli
            2003]; 
b) la
                struttura socio-economica del territorio, analizzando in
            particolare le dinamiche demografiche e del mercato del lavoro. Serve, quindi, la
            ricostruzione di un quadro conoscitivo di base delle principali filiere produttive
            locali, delle tecnologie produttive dominanti e della loro prossimità e complementarità.
            La conoscenza del sistema produttivo locale contempla inoltre la conoscenza del ruolo
            giocato dalle istituzioni (pubbliche e private) nel sostenere il sistema economico
            locale (università, centri di ricerca, agenzie di sviluppo, scuole di formazione
            professionale, istituti di credito, ecc.) [Garofoli 1999] e, quindi, le dimensioni e le
            caratteristiche del più generale sistema dei servizi; 
c) il
                capitale umano territoriale, acquisito attraverso investimenti
            in educazione, formazione professionale, politiche di immigrazione, e possibile volano
            di sviluppo sia per le aziende [Pfeffer 1994; Grant 1996; Lipparini 2002], sia per il
            territorio nel suo complesso [Lucas 1988; Capello 2007]. In questo quadro, particolare
            attenzione dovrebbe essere dedicata alla componente relativa alla attrattività
            del territorio, cioè alla capacità di richiamare soggetti utili alla crescita
            dello stesso in quanto portatori di nuove competenze, diverse motivazioni e modelli
            comportamentali originali [Florida 2003]; 
d) il
                capitale sociale territoriale, evidenziando ed analizzando le
            pre-esistenti reti di contatto e scambio fra operatori che possono favorire la fiducia,
            l’esistenza di valori e di modelli comportamentali condivisi [Coleman 1990; Putnam
            1993]. La dimensione relativa al «sistema di relazioni»
            dovrebbe essere considerata sia nelle sue manifestazioni informali e, quindi, attraverso
            valori, convenzioni, rappresentazioni e modelli comportamentali collettivamente
            condivisi [Camagni 1991], sia nella sua componente formale [North 1994] in quanto
            rappresentata da prassi e modelli già avviati di cooperazione tra le diverse istituzioni
            pubbliche territoriali coinvolte nel progetto di avvio e consolidamento distrettuale. Le
            potenzialità del territorio in termini di risorse culturali e
                ambientali di tipo tangibile (ad es. beni architettonici e
            monumentali, beni archeologici e musei, parchi) e intangibile (ad es. produzioni o
            tradizioni locali) potranno essere valutate come antecedenti importanti sia per
            l’incremento delle conoscenze, delle capacità e delle attitudini degli individui, sia
            per lo sviluppo di quelle abilità necessarie alla costruzione di relazioni virtuose con
            gli altri soggetti economici e con il più generale contesto locale. 
Inoltre data la particolare
            configurazione del meccanismo di finanziamento e del processo di sviluppo locale atteso,
            il progetto potrà comunque dedicare ampio spazio al processo di valorizzazione dei beni
            culturali anche nella sua dimensione più ristretta e consolidata di supporto allo
            sviluppo economico locale. Quindi all’analisi di dette dimensioni (macro) del sistema
            locale, dovrebbe accompagnarsi l’analisi della domanda (attuale e potenziale) connessa
            direttamente e/o indirettamente al processo di valorizzazione. 
Data la natura dei processi e delle
            istituzioni, nell’analisi di fattibilità si presume l’avvio di un processo conoscitivo e
            decisionale che, partendo da una prima visione complessiva del processo di
            distrettualizzazione, proceda attraverso un’analisi puntuale capace di declinare in
            obiettivi rilevanti, i traguardi (macro) indicati dalla mission del
            distretto, di identificare gli spazi possibili di intervento, di conoscere le
            aspettative e le preferenze degli stakeholders, siano essi
            visitatori, finanziatori, imprenditori o, più in generale, residenti della comunità
            locale in cui il progetto avrà vita. 
Il progetto di distretto culturale
            è tipicamente ancora annoverato tra le politiche di settore e non (o, forse, non ancora)
            come politica trasversale di sviluppo locale; tuttavia è bene che la sua progettazione e
            le sue ambizioni siano invece esplicitamente confrontate con i principi e le strategie
            della programmazione territoriale. Per questo, in sede di
            inquadramento conoscitivo, è importante la ricostruzione degli ambiti d’intervento
            individuati e realizzati (o da realizzare) in altre progettazioni integrate (a puro
            titolo di esempio: sistemi turistici, sistemi di parchi, aree naturalistiche o
            archeologiche, ecc.), evidenziandone spazi di convergenza o eventuali profili di
            incoerenza. 
In altri termini, a partire
            dall’analisi di contesto, lo SdFO dovrebbe consentire l’identificazione dei principali
            fattori che dovranno influenzare la programmazione strategica territoriale, arrivando a
            definire un quadro di programmazione complessivo entro cui indirizzare decisioni e
            azioni degli attori coinvolti, evitando iniziative puntuali e non correlate a una
            visione sistemica. Ciò non toglie, ovviamente, che in sede di realizzazione del progetto
            i singoli attori non possano suggerire una diversa configurazione di obiettivi e
            strategie in quanto migliorativa del percorso di azioni intrapreso. È evidente infatti
            la necessità che il progetto di distretto, date le caratteristiche di cui si è già
            detto, si sviluppi attraverso un’efficace combinazione di strategie deliberate e di
            strategie emergenti [Mintzberg 1985], con il supporto di un adeguato sistema di
            monitoraggio e controllo che ne chiarisca e legittimi le integrazioni e modifiche in
            corso d’opera. 

3. Il
            sistema di cooperazione territoriale alla base del processo di distrettualizzazione 



L’analisi utile alla definizione e
            verifica del percorso di distrettualizzazione dovrà attuare un’integrazione a rete delle
            politiche e dei progetti. Proprio la carenza di integrazione ha infatti finora inibito
            sia la produzione di risultati economici diretti da parte del settore culturale, sia la
            possibilità di produrre impatti indiretti sulla produzione ed innovazione di altre
            filiere. 
Le scelte operate a livello di
            rete, ovviamente, hanno impatti diretti sulla gestione dei poli che ne sono partecipi,
            con un probabile miglioramento in termini di capacità operativa, di
                creazione di valore e di legittimazione e
            sostegno presso l’ambiente di riferimento [Moore 1995]. 
Gli effetti sulla capacità
            operativa delle singole gestioni sono facilmente desumibili da differenti tipi di
            «economie» derivabili da una strategia di gestione a rete:
            economie di scala [Troilo 2002] e di raggio d’azione [Di Martino e Parolini 1998; Dubini
            1999], stimoli all’innovazione grazie al confronto tra gli attori. Parallelamente, la
            cooperazione permette di raggiungere la massa critica di attività necessaria ad attrarre
            livelli maggiori di partecipazione, con impatto diretto sul valore
                sociale erogato e percepito dal territorio. Da ultimo, esistono vantaggi
            connessi ai possibili impatti che lo «stare in rete» può avere sulla
                legittimazione sociale della singola impresa o istituzione
            culturale, facilitando il coinvolgimento delle migliori energie e progettualità delle
            comunità locale, attivando processi di integrazione che nei fatti oltrepassano i confini
            della rete e contribuendo a sviluppare il senso di coesione sociale del territorio. 
In questo quadro la rete appare lo
            strumento organizzativo più idoneo a contemperare esigenze diverse (culturali,
            economiche e sociali) orientandole alla medesima finalità di sviluppo, mentre
            l’estensione inter-organizzativa sostanzia l’ampliamento delle conoscenze, la
            fecondazione culturale incrociata tra gli attori e appare idonea ad attrarre le
            progettualità del territorio. È importante allora che, soprattutto in territori
            caratterizzati da un’offerta culturale debole o assai parcellizzata, gli interventi di
            settore dedichino la dovuta attenzione alla definizione dei possibili ambiti di
            integrazione strategica e organizzativa. Essi sono generalmente riferibili a forme di
            collaborazione «invisibili» all’utente (di back office), cioè di
                integrazione gestionale, finalizzate a creare economie di
            scala, o di integrazione politico-programmatica, finalizzate a
            creare le condizioni per una concertazione delle politiche di intervento tra i vari
            attori in gioco (Comune, Soprintendenze, Direzione regionale, Regione, ecc.), oppure a
            forme di collaborazione direttamente «percepibili» dal visitatore/fruitore (di
                front office), i cui effetti valorizzano direttamente l’esperienza
            culturale. Ciò avviene attraverso l’integrazione dell’offerta, in
            termini di funzionamento complessivo delle strutture culturali, o
                l’integrazione della promozione,
                informazione e comunicazione, così da
            restituire almeno un’immagine unica del sistema culturale territoriale. 
In una visione distrettuale
            acquistano ancor maggior rilevanza però gli ambiti di cooperazione
                esterna: si fa qui riferimento a cooperazioni attivabili con altre
            filiere economiche presenti sul territorio, nel tentativo appunto di conferire alle
            politiche culturali un valore di sviluppo economico locale. A
            seconda della valenza attribuita alla filiera culturale nel processo di
            distrettualizzazione atteso, i sistemi di relazione con le filiere economiche terze
            potranno assumere differente natura ed intensità. 
Ciascuno di questi ambiti di
            integrazione dovrà trovare, quindi, esemplificazione in progettazioni puntuali, mentre
            le modalità ed i tempi di attivazione e attuazione, oltre a essere funzionali alla
            scelta dei meccanismi di governance istituzionale, sono un fattore
            decisivo per il successo dell’operazione. In realtà lo SdFO, come già detto, deve essere
            vissuto come un processo sperimentale, in cui già deve attuarsi la cooperazione che si
            sta progettando. 

4. La
            definizione delle azioni previste 



Le azioni che, integrate con il
            budget di gestione del progetto, vanno a comporre il quadro degli investimenti
            cofinanziati, costituiscono un nodo particolarmente denso di contenuti che devono essere
            resi espliciti, così come deve essere esplicitato il processo che ha portato alla loro
            selezione. Si dovrebbero quindi registrare tutti i dati e le logiche di progetto, al
            fine di rendere evidente quanto le azioni individuate abbiano rilevanza strategica,
            siano organizzate secondo una visione sistemica che ne incrementi l’efficacia e
            l’efficienza e, infine, siano definite in modo tale da poter essere intraprese con
            sufficiente sicurezza quanto ai tempi e ai costi, in particolare per gli interventi sul
            patrimonio architettonico, notoriamente soggetti a ritardi e incrementi di costi
            [Guccio, Pignataro e Rizzo 2009]. 
Per chiarezza risulta utile
            distinguere gli interventi tra quelli rivolti al patrimonio tangibile, al patrimonio
            intangibile o ai piani di comunicazione. 
Tale distinzione rispecchia sia la
            diversità dei contenuti che la distinzione di ambiti amministrativi soggetti a
            regolamentazioni differenti. Tuttavia, come si vedrà nel seguito, poiché agli stessi
            interventi tangibili è richiesto di essere funzionali a obiettivi di carattere
            intangibile, le tre sfere di intervento hanno molteplici correlazioni, e proprio la
            distinta trattazione deve evidenziare la coerenza complessiva.
        
4.1.
                Interventi sul patrimonio tangibile 



A conclusione dello SdFO
                dovrebbe essere disponibile un quadro certo e completo degli interventi programmati
                di conservazione e valorizzazione del patrimonio culturale. Per diverse ragioni,
                nella maggior parte dei casi, tali interventi coprono gran parte del budget di
                progetto: infatti da una parte si tratta degli interventi più impegnativi per le
                amministrazioni, così che la loro realizzazione è subordinata a finanziamenti
                straordinari; dall’altra si tratta di investimenti concreti e visibili, e quindi è
                su queste voci che più facilmente fa presa la leva del cofinanziamento. Va anche
                rimarcato che, pur essendo gli interventi di recupero di edifici storici spesso al
                centro dei programmi politici, le indagini empiriche sembrano dimostrare che in
                Italia le spese in cultura non sono legate direttamente ai cicli elettorali: altre
                opere pubbliche producono forse un più facile consenso da parte dell’elettore medio
                italiano [Dalle Nogare e Galizzi 2008]. Ne consegue che, in fatto di investimenti
                sul patrimonio culturale, gli amministratori non hanno sempre chiare le priorità e
                quindi il tema della rilevanza strategica degli interventi selezionati si pone come
                delicatissimo, in un processo attuativo destinato probabilmente a passare attraverso
                uno o più cambi di leadership politica locale. 
Pertanto lo SdFO dovrebbe
                esplicitare le ragioni per cui gli interventi sono stati selezionati, evidenziando
                la coerenza con l’analisi del contesto e la definizione delle strategie, ma
                soprattutto la trasparenza e la pubblica condivisione dei processi decisionali.
                L’investimento di sistema infatti non sarebbe affidabile se puntasse su effimeri
                accordi politici stretti riservatamente, mentre la costruzione partecipata del
                consenso attorno alla strategia e agli interventi parrebbe dare qualche garanzia
                della necessaria continuità di impegno. Il tema della partecipazione [Canziani 2010;
                Ronchi 2010] può essere particolarmente delicato, correndo a sua volta il rischio di
                tradursi in riti formalizzati che poco o nulla valgono a superare le barriere
                costruite dal sistema della rappresentanza: certamente qui si gioca gran parte delle
                probabilità di successo di un progetto di sviluppo locale, perché è in questa fase
                che o si avviano i processi di cambiamento, oppure si ricade nei meccanismi perversi
                di consolidamento dei vincoli che impediscono lo sviluppo
                delle potenzialità e la risposta dei sistemi locali a
                sollecitazioni nuove [Schürch 2006]. 
Sarà quindi molto importante
                anche definire il sistema di rapporti tra i soggetti costituenti il sistema locale e
                i consulenti specialisti esterni. Tali rapporti non dovrebbero tradursi in una
                totale delega dal livello politico ai consulenti esterni, bensì attuare un
                trasferimento di competenze che coinvolga il livello tecnico e ne accresca le
                competenze in vista della gestione del processo. Come si vedrà nel seguito, per
                l’affidabilità delle proposte è dirimente il fatto che esse siano state costruite
                mediante il coinvolgimento degli operatori locali, oppure confezionate, magari con
                eccellente professionalità, da lontano, a tavolino invece che sul campo. Una volta
                finanziati, i progetti si attuano attraverso un processo lungo che vede agire non
                più i consulenti, ma gli operatori locali: se questi non sono stati coinvolti, e se
                del caso formati, il conseguimento degli obiettivi è del tutto improbabile. 
Le ragioni della scelta di
                investire nel restauro di un bene culturale sono legate sia al valore di esistenza
                di questo bene, sia alla funzione che il bene restaurato potrà assolvere: nel caso
                di beni artistici o archeologici la finalità coinciderà in genere, ma non banalmente
                [Bonsanti 2006], con la fruizione culturale; nel caso di beni architettonici si ha
                la possibilità di dar sede a funzioni e servizi di utilità pubblica, a scala
                municipale e distrettuale. L’esplicitazione del ruolo che i beni vanno ad assumere
                nel funzionamento a regime, attraverso le funzioni ospitate e la fruizione, è il
                frutto di valutazioni tipiche del piano di gestione: in realtà la scelta degli
                interventi dovrebbe derivare dall’esito positivo della valutazione ex
                    ante degli aspetti gestionali. 
Tuttavia, come si è chiarito
                nei precedenti capitoli, l’idea di distretto va oltre quella del «sistema» che
                realizza economie di scala nella gestione dei beni, integrandoli a scala
                territoriale. Il valore aggiunto del distretto si gioca sui processi di
                capacitazione e apertura cognitiva (donde l’apparente paradosso per cui il beneficio
                non sta nell’avere sul territorio un castello restaurato, ma le competenze di chi ha
                avuto la fortuna di imparare partecipando al restauro del castello). Quindi lo
                studio dovrebbe aver esplicitato anche il ruolo che i beni e i relativi lavori di
                conservazione/valorizzazione vanno ad assumere nel corso
                della costruzione del distretto. In altre parole, avendo maturato la convinzione che
                nel processo si produce valore anche nel corso della realizzazione degli interventi,
                lo studio dovrebbe aver esplicitato le modalità con cui si tende a garantire la
                qualità e ad attivare ricadute positive sul patrimonio immateriale dell’area, e
                quindi la crescita di fattori quali il capitale intellettuale e sociale. 
Il richiamo alla qualità degli
                interventi richiede un chiarimento che riguarda principalmente tre temi: 1)
                l’approfondimento della componente conoscitiva, utile anche per obiettivi generali
                di valorizzazione; 2) il soddisfacimento dei requisiti funzionali legati agli
                obiettivi di costruzione del progetto e 3) la visione processuale della
                conservazione, che imposti l’intervento non come evento eccezionale, ma come innesco
                di una strategia di cura sul lungo periodo. 
Per il primo tema appare
                importante che negli studi di fattibilità si insista sull’investimento in ricerca,
                rilevamento e diagnostica. Notoriamente le indagini preliminari sono utili per
                ridurre le incertezze in fase esecutiva, spesso ripagando abbondantemente
                l’investimento fatto; in un processo di valorizzazione, poi, l’approfondimento della
                conoscenza e l’accrescimento del bagaglio di dati e temi da comunicare non può che
                giovare anche a lungo termine. In coerenza con questa impostazione, sarà compito dei
                responsabili del procedimento individuare le indagini da svolgere, allocare le
                risorse opportune, individuare le modalità di affidamento e di esecuzione delle
                indagini stesse. Si richiedono competenze non sempre presenti, che quindi dovranno
                essere prodotte o procurate attraverso consulenze e attività formative. 
La competenza e la
                specializzazione dei progettisti e direttori dei lavori è poi necessaria affinché le
                indagini siano valorizzate nel progetto, affinché i lavori siano condotti con
                attenzione e curiosità, e gli esiti adeguatamente comunicati. La componente
                conoscitiva non sarà sempre immediatamente strumentale ai lavori in corso, ma
                l’utilità di un certo tipo di conoscenza si pone su altri piani. La spesso disattesa
                redazione del consuntivo scientifico dovrebbe essere esplicitamente richiamata e
                valorizzata nelle attività di comunicazione. 
La traduzione degli obiettivi
                di progetto in requisiti funzionali precisi e verificabili nasce da un dialogo
                costruttivo tra la stazione appaltante e il progettista,
                anche alla luce, come già detto, delle ipotesi gestionali alla scala del distretto.
                Va infatti ribadito che, trattandosi di un progetto a scala territoriale, la
                definizione degli obiettivi del singolo intervento dovrebbe essere condivisa e
                verificata rispetto alle logiche del progetto di sistema, e non dovrebbe mai essere
                ridotta alle pur importanti esigenze del singolo ente. Queste peraltro devono essere
                rispettate, proprio in quanto ricompensano a livello locale la scelta di una
                valorizzazione più ambiziosa; inoltre spesso sono la garanzia di un impegno duraturo
                e di forme di gestione più sostenibili. 
Tra i requisiti, trattandosi
                generalmente di luoghi della cultura aperti al pubblico, dovrebbero avere
                particolare ed esemplare rilievo quelli di accessibilità, sui quali peraltro in
                Italia esistono linee guida ministeriali particolarmente avanzate (Linee
                    guida per il superamento delle barriere architettoniche nei luoghi di interesse
                    culturale, GU n. 114 del 16-5-2008, Suppl. ordinario n. 127: AA.VV.
                [2009]). 
In generale, per
                l’individuazione dei requisiti ma anche delle modalità di analisi prestazionale, si
                raccomanda il riferimento alle linee d’indirizzo ministeriali e regionali per i
                musei [Dragoni 2010; Pinna 2010]. 
Il finanziamento degli
                interventi all’interno di progetti di sistema di largo respiro è motivato anche e
                forse soprattutto dall’esigenza di garantire una successiva gestione attenta a non
                lasciare che il bene ritorni presto nelle condizioni di richiedere un nuovo
                restauro. Si tratta, in ultima analisi, di applicare la visione che il Codice dei
                beni culturali ha adottato attraverso la formulazione dell’art. 29: 
la scelta di ampliare la gamma degli
                    interventi conservativi... scaturisce dalle posizioni teoriche più accreditate
                    formatesi in materia di interventi sui beni culturali; posizioni che – prendendo
                    le distanze dalla ratio della legge del 1939, riprodotta nel Testo unico –
                    negano la sostanziale assimilazione della conservazione al restauro, ... e
                    pongono in luce la necessità di una «conservazione programmata», incentrata
                    sugli interventi di prevenzione e manutenzione sul bene culturale [Carletti e
                    Bucci 2004, 170]. 


Pertanto è necessario che le
                operazioni inserite nell’ambito di un progetto di sistema siano coerenti con una
                visione processuale della conservazione, e quindi:
                    a) dedichino particolare attenzione a non disperdere la
                conoscenza che si va acquisendo; b) impostino piani di
                manutenzione integrati con i piani di gestione; c) valorizzino
                i consuntivi scientifici; d) utilizzino per questo fine le più
                aggiornate tecnologie disponibili. 
Al fine di disporre delle
                necessarie informazioni è necessario che la stazione appaltante individuata abbia
                già sviluppato fasi di progettazione, oppure abbia svolto un’accurata attività di
                programmazione. Questa seconda ipotesi è decisamente preferibile, in quanto se lo
                SdFO acquisisce progetti già sviluppati, sarà probabilmente impossibile valorizzare
                i contenuti «capacitanti» del processo, mentre invece una programmazione curata
                consente di avviare il processo costruendo le condizioni per la massima efficacia
                nel gestire, ovvero internalizzare, le esternalità positive. 
Nel caso frequente, e pressoché
                generale per i finanziamenti delle fondazioni d’origine bancaria data la tipologia
                dei partner ammissibili, che gli interventi ricadano nella categoria dei lavori
                pubblici, si tratta di applicare una normativa cogente e dettagliata. Questo
                facilita il controllo del processo attraverso i passaggi obbligati imposti dalla
                legge; d’altra parte la legge stessa, oltre a definire le procedure, si spinge fino
                a definire i contenuti dei singoli atti, tracciando uno schema di riferimento del
                quale è possibile servirsi come di un’efficace banda di ridondanza rispetto alla
                prassi amministrativa. Ad esempio, è spontaneo identificare la maturità della fase
                programmatoria con la redazione e approvazione di un Documento preliminare alla
                progettazione (DPP), così come richiesto dall’art. 93 del Codice degli appalti
                163/2005 [Livraghi e Pianezze 2009; Catalano e Pracchi 2009]. I contenuti tipici del
                DPP, in sostanza, derivano dalla ricerca sulla programmazione come fase del processo
                edilizio strategica [Ciribini, De Angelis e Ferro 2002; Fontana 2007], e
                particolarmente importante nella gestione del patrimonio di riconosciuta rilevanza
                culturale [Della Torre 2006]. 
Per ogni intervento, pertanto,
                dovrebbero essere stati riconosciuti, ed ufficializzati attraverso le scritture e
                gli atti amministrativi necessari ed opportuni, dei contenuti che corrispondono a
                quelli indicati nel DPP opportunamente declinati e completati. Alcuni di essi sono
                di carattere meramente informativo, come i dati di proprietà,
                l’individuazione della stazione
                    appaltante e quindi,
                nel caso di lavori pubblici, l’avvenuta nomina del responsabile unico del
                    procedimento (RUP) e lo stato di
                    consistenza del bene. Si badi peraltro che la nomina del RUP è un
                indicatore significativo, in quanto dimostra il passaggio da un’ipotesi d’intervento
                ancora vaga all’avvio di un processo amministrativamente impegnativo, nonché il
                coinvolgimento personale delle strutture tecniche. Il caso in cui il politico è
                informato ma il tecnico «non ne sa nulla» è tanto frequente quanto nefasto, perché
                dimostra che il lavoro concreto non è nemmeno stato avviato. Il responsabile del
                procedimento ha anche la funzione di trasmettere ai progettisti tutte le
                informazioni sul bene di cui l’amministrazione è in possesso e che spesso stanno
                sepolte negli archivi. La ricostruzione di un aggiornato quadro delle
                    conoscenze disponibili consente, se non altro, di definire il deficit
                informativo da colmare. 
Altro contenuto tipico è il
                chiarimento dei vincoli di legge relativi al bene oggetto dell’intervento
                    e al suo contesto. Si comprendono sia le dichiarazioni di valore
                culturale e paesaggistico sia ogni altro provvedimento, di qualsiasi contenuto
                (idrogeologico, urbanistico, viabilistico...), che abbia un effetto vincolante sulla
                progettazione. La prassi dimostra che questa ricognizione viene spesso a coprire
                imprevedibili carenze di consapevolezza; peraltro l’impostazione data alla tutela
                dal Codice 42/2004, attraverso la pratica della verifica dell’interesse culturale
                [Sciullo 2004], rende la ricognizione preliminare particolarmente opportuna. 
Fondamentale per il carattere
                programmatico dello SdFO è la verbalizzazione degli obiettivi generali da
                    perseguire e delle strategie per raggiungerli, o
                in altri termini delle esigenze e bisogni da soddisfare in relazione al
                    progetto d’area. Si usa qui il termine «verbalizzazione» proprio
                pensando, realisticamente, a un processo di contrattazione e condivisione, in cui
                desideri e opzioni devono confrontarsi con le verifiche di praticabilità e tradursi
                in proposte concrete e chiaramente definite. Il lavoro di analisi del contesto
                territoriale e definizione delle strategie distrettuali viene qui richiamato e
                declinato su ciascun intervento, verificando la tenuta delle linee progettuali anche
                nelle singole fasi attuative. 
Immediato è il passaggio alla
                descrizione motivata delle funzioni che dovranno essere ospitate nel
                    bene; esse comportano specifici quadri di
                    requisiti e normative tecniche, che vengono richiamati a
                dimostrazione della consapevolezza delle problematiche in gioco. Tra queste
                problematiche rivestono particolare importanza gli eventuali impatti dell’opera
                sulle componenti ambientali, in quanto essi comportano procedure particolari che
                possono avere non trascurabili implicazioni. 
A questo punto è restituito il
                quadro in cui si inserisce lo sviluppo della attività progettuale, quindi
                l’indicazione delle fasi di progettazione già sviluppate e da
                    sviluppare. Il progetto infatti viene elaborato attraverso un
                progressivo affinamento selettivo delle alternative e le fasi codificate nella
                normativa (preliminare, definitivo, esecutivo), che costituiscono altrettanti
                momenti di interlocuzione con la committenza e con gli organi di controllo, possono
                essere adattate alle situazioni particolari, tenendo fermi i principi e gli
                obiettivi. Per questo si richiede di indicare e argomentare la sequenza
                    logica delle fasi progettuali e i relativi tempi di
                    svolgimento. Ad ogni fase corrisponde la produzione di
                    elaborati diagnostici, grafici e descrittivi, la cui
                precisazione, accompagnata dall’indicazione dei livelli qualitativi attesi, consente
                la successiva validazione di quanto prodotto. 
Le modalità di
                    validazione dei progetti sono quindi un altro elemento significativo.
                La pratica della validazione non è ancora molto diffusa in Italia: essa corrisponde
                a una cultura del controllo di gestione e contribuisce in notevole misura a
                garantire la tenuta del processo sui livelli qualitativi richiesti, verificando la
                continuità dei flussi informativi dal programma al cantiere [Livraghi e Scaltritti
                2011]. 
Le modalità di
                    affidamento dei lavori, con particolare riferimento alle alternative
                e alle soglie previste dalla normativa sugli appalti nel caso di lavori pubblici,
                costituiscono un altro tema che giova approfondire. Non si tratta soltanto di
                rispettare la normativa, peraltro assai minuziosa che vige in materia, ma di avere
                sotto controllo fin dall’inizio quali obiettivi si perseguono e come il rispetto
                delle norme, o le scelte che si compiono nell’ambito dei gradi di libertà concessi,
                contribuiscono a guidare il processo nella direzione voluta. Stante la preferenza
                per operazioni ancora in fase di programmazione pre-progettuale, la stessa
                    scelta del progettista, o team di professionisti da
                incaricare della progettazione, è un passaggio cruciale: la scelta di una modalità
                di selezione competitiva che valorizzi le competenze
                specifiche può costituire il buon inizio di una relazione proficua, sulla base di
                disciplinari dettagliati e ricchi di contenuti. 
Specifica evidenza deve essere
                data alle modalità della redazione del piano di manutenzione e
                alla sua integrazione nel piano di gestione del distretto. Questa scelta deriva
                dalla coerenza strategica con la visione programmatica di lungo periodo, che impone
                di pensare alla manutenzione dei beni nell’ambito della loro gestione, alle economie
                di scala offerte dalla rete distrettuale, e soprattutto ai risvolti innovativi della
                conservazione programmata. La possibilità di valutare la redazione del piano di
                manutenzione fin dall’inizio, e non come adempimento aggiuntivo e finale della
                progettazione, consente di seguire le più avanzate proposte metodologiche di
                organizzazione del progetto compatibile e interoperabile con quella del piano di
                manutenzione, con significative economie [Moioli 2009]. 
I precedenti contenuti
                costituiscono la premessa logica del quadro economico
                    dell’intervento che contiene i limiti finanziari da rispettare, la
                stima dei costi e l’individuazione certa delle fonti di finanziamento. In fase
                programmatica la stima dei costi risulta talvolta difficoltosa, o lascia qualche
                margine di incertezza, che dovrà essere gestita impostando alternative con adeguata
                flessibilità. Tuttavia nel campo dei lavori pubblici esistono metodologie
                estimative, prezziari di riferimento e una prassi consolidata, che rendono il quadro
                affidabile, una volta che esso sia stato costruito e approvato dalla stazione
                appaltante. 
L’inserimento dell’azione nel
                quadro di un «distretto culturale» richiede poi un’attenzione speciale per aspetti
                che abitualmente non trovano spazio nella programmazione dei lavori, quali le
                    modalità di comunicazione, le modalità previste
                    per l’integrazione della fase progettuale ed esecutiva nelle strategie di
                    crescita del capitale umano e sociale, le modalità attivate
                    per accrescere i livelli di fruizione del bene in un’ottica di inclusione
                    sociale, le modalità attivate ai fini della
                    sostenibilità. 
Lo studio di fattibilità
                dovrebbe farsi carico di evidenziare che i progetti selezionati e inseriti nel
                progetto di sistema rispondono ai criteri d’indirizzo sopra accennati. Nel caso che
                siano disponibili progetti definitivi o esecutivi, dovrebbero essere stati acquisiti
                i pareri delle competenti soprintendenze, ma soprattutto
                dovrebbe essere analiticamente dimostrata la qualità progettuale, la rispondenza
                alle logiche complessive, la funzionalità agli obiettivi anche sul versante dei
                benefici intangibili. Nel caso, come già detto decisamente preferibile, che non
                siano ancora stati sviluppati progetti e si lavori con studi di fattibilità e DPP,
                dovrebbe essere rivolta particolare attenzione a garantire la massima qualità della
                fase di progettazione, a partire dall’impegno a svolgere le attività di selezione
                dei progettisti sulla base di criteri di qualità e competenza specifica rispetto al
                tema progettuale da sviluppare. Sarà anche opportuno aver già predisposto gli schemi
                dei bandi di gara (con i relativi allegati) e dei disciplinari d’incarico per le
                progettazioni, e aver considerato l’opportunità di eventuali concorsi o forme di
                appalto-concorso. La consultazione preventiva degli organi di controllo competenti
                appare comunque necessaria, e dovrà essere oggetto di relazione nell’ambito dello
                SdFO. 

4.2.
                Interventi sul patrimonio intangibile 



Come ampiamente descritto nelle
                pagine precedenti, la riflessione sul ruolo dei processi culturali nello sviluppo
                locale ha indicato la necessità di superare la diffusa riduzione dei beni culturali
                a vettori di domanda turistica, per farne un vettore di crescita e qualificazione
                del sistema locale. Se per questo è strategico trasformare l’ingente spesa sul
                patrimonio tangibile in un investimento che produca capitale (sociale, relazionale,
                intellettuale...), oltre alla gestione della qualità degli interventi sarà
                necessario mettere in campo tutta una serie di altre azioni al fine di costruire
                l’auspicata cooperazione distrettuale. 
Sotto questo profilo, dunque,
                gli studi di fattibilità operativa dovrebbero dedicare una particolare attenzione a
                tematizzare: 
– il rapporto tra il progetto
                di distretto culturale e il sistema scolastico (d’ogni ordine e grado) esistente sul
                territorio di riferimento; 
– il rapporto tra il progetto
                di distretto culturale e i soggetti operanti sul territorio nel settore della
                ricerca culturale, scientifica e tecnologica; 
– le azioni previste dal
                progetto rivolte al sistema educativo/formativo;
            
– le azioni formative
                specificamente previste dal progetto, che dovranno essere giustificate rispetto
                all’analisi SWOT a scala territoriale; 
– le modalità di messa a frutto
                degli interventi straordinari di valorizzazione del patrimonio per la crescita del
                capitale umano; 
– le occasioni di formazione
                continua previste, a regime, all’interno del distretto culturale. 
Tra questo genere di azioni
                rientrano quelle che più direttamente possono coinvolgere il sistema imprenditoriale
                che dovrebbe essere portato a riconoscere il proprio interesse nei processi di
                innovazione e capitalizzazione territoriale, e quindi a contribuire in termini di
                sostegno sia finanziario che organizzativo. 
Data la possibile varietà di
                queste azioni, nessuna classificazione risulta esauriente. Possiamo comunque tentare
                un primo elenco che non vuole essere esaustivo ma esemplificativo. 
Un tema fondamentale è quello
                della partecipazione, proprio perché è ben noto che i processi di sviluppo locale
                sorretti da finanziamenti rischiano di essere catturati dalla politica e risolversi
                in programmi di spesa dai quali la società civile rimane praticamente esclusa.
                L’individuazione di modalità stabili di consultazione e di comunicazione è dunque un
                tema progettuale di primaria importanza. Si tratta di istituzionalizzare la
                partecipazione, o forse di assumere il tema come stile qualificante di ogni azione,
                che avrà un valore aggiunto nella misura in cui sarà anche un’azione coinvolgente.
                Ad esempio una realizzazione può essere perseguita attraverso un concorso che
                mobilita, crea interesse, comunica. 
Una tipologia di azione è
                quella che, mutuando un’espressione frequentemente usata nel settore, potremmo
                definire come azioni di sostegno alla «riconversione creativa». Si tratta cioè, in
                un territorio che ha visto venir meno le attività produttive caratterizzanti
                l’economia locale, per una crisi di prodotto o per processi di delocalizzazione, di
                valorizzare la tradizione industriale reinvestendo sul potenziale culturale
                dell’eredità materiale e immateriale ancora presente. In termini generali, al
                declino di un distretto industriale si dovrebbe rispondere con un rilancio di
                creatività e una nuova disponibilità all’innovazione, il che richiede appunto,
                proprio là dove i modelli noti di produttività sembrano
                essere stati superati, una buona dose di nuovi stimoli. I progetti di luoghi della
                cultura che celebrano la memoria del lavoro in quelli che furono distretti
                produttivi, quindi, potrebbero limitarsi ad attuare una mesta celebrazione, spesso
                accompagnata dal recupero immobiliare delle aree dismesse, ma potrebbero anche
                portare stimoli nuovi e favorire un rilancio economico in chiave aggiornata e
                adeguata a un mondo globalizzato. Come è noto, gli archivi del design, che si tratti
                di stoffe, di ceramiche o di mobili, hanno anche un congruo valore economico
                diretto, ad esempio legato ai diritti di riproduzione [Guerzoni 2003; 2004], e vi
                sono casi, abbastanza noti in letteratura, di rilancio di distretti industriali che
                hanno superato momenti di crisi e assorbito la concorrenza delle economie emergenti
                attraverso l’innovazione di processo o la ricollocazione del prodotto in fasce a più
                alto valore aggiunto. 
Non si tratta di progetti per i
                quali si possa deterministicamente dare ricette: certamente in essi hanno un peso
                decisivo i fattori legati all’identità locale, e la messa a sistema delle risorse
                culturali può essere risolutiva, tanto quanto può essere penalizzante l’assenza di
                riconoscimento reciproco tra economia e cultura. Le azioni di un progetto
                «distrettuale» devono quindi essere dirette proprio a indurre i soggetti operanti su
                un territorio a una sorta di «scoperta» delle potenzialità territoriali. Il progetto
                di distretto dovrebbe quindi far incontrare la tradizione e lo spirito identitario
                con l’avanguardia e l’apertura sperimentale. Le azioni di animazione, gli eventi, i
                festival di arti performative possono essere formidabili occasioni di scoperta dei
                luoghi, di reinterpretazione, di rilettura creativa, per costruire nuovi spunti di
                motivazione e di radicamento. Progettare, in questo caso, significa davvero
                rielaborare l’esistente, ri-orientare pratiche, anche confortate da un buon successo
                di pubblico, in nome di obiettivi di sistema che attribuiscono alla cultura un ruolo
                strategico e non superfluo. Quindi va benissimo che si consolidino tradizioni e si
                promuovano nuove edizioni di eventi collaudati, proprio perché un distretto ha
                bisogno di continuità e notorietà, ma deve anche essere chiara la funzione di queste
                attività per il progetto complessivo. 
Se le azioni di animazione
                devono attuare la loro capacità di costruire legami, a maggior ragione saranno
                proficue azioni esplicitamente dirette a dare sostegno al networking tra
                le strutture culturali di un territorio e altre
                opportunamente individuate. Queste azioni hanno prima di tutto l’obiettivo di
                coinvolgere nel progetto distrettuale le strutture esistenti, anche nel caso in cui
                esse non siano oggetto di specifici investimenti. Ad esempio, nel territorio
                lombardo le biblioteche comunali sono una infrastruttura capillarmente distribuita e
                portata, negli anni scorsi, a un mirabile livello di efficienza e aggiornamento
                tecnologico. Rispetto ai progetti di innovazione esse costituiscono più una risorsa
                che un tema di investimento, e sono risorsa proprio perché, anche nelle aree più
                periferiche, esse già esistono, sono organizzate in rete, occupano personale
                qualificato, sono riconosciute da un’utenza ampia e differenziata. Anche
                indipendentemente da nuovi investimenti, il coinvolgimento di queste strutture nel
                funzionamento a regime dei distretti può essere opportuno anche per configurare
                modelli gestionali sostenibili. 
Coinvolte le strutture
                esistenti, si tratta anche di proporre e mettere in atto nuove pratiche, come ad
                esempio l’affiancamento alle reti locali delle cosiddette reti lunghe. Del resto,
                proprio il potenziamento del sistema locale attraverso il consolidamento delle
                cooperazioni a rete rende possibile e produttivo il dialogo con realtà di scala
                maggiore ed eventualmente anche con centri di eccellenza. 
Le opportunità di potenziare
                l’esistente e di aprire a nuove cooperazioni costituiscono preziose forme di valore
                aggiunto, fornite dal contesto distrettuale, per le azioni di sostegno
                all’imprenditorialità, tipicamente rappresentate da programmi di supporto
                all’imprenditoria giovanile e femminile, incubatori d’impresa, centri servizi,
                centri di competenza. Nei progetti di distretto culturale, queste sono le
                azioni-chiave, quelle che chiudono il cerchio delle strategie e concludono la
                costruzione di senso degli investimenti tra tangibile e intangibile. Sono queste
                infatti le occasioni in cui meglio si tematizza la formazione di nuova
                imprenditorialità, oppure di nuovi business e forme innovative di gestione, che
                comunque aumentano l’efficacia del sistema nel produrre ricchezza e posti di lavoro. 
Sono anche queste le iniziative
                che mettono a sistema ed esaltano il valore strategico delle azioni di formazione
                (cioè, detto in altri termini, di incremento delle competenze). Al di là della
                individuazione di fabbisogni formativi presenti nell’area
                territoriale di riferimento, le attività di formazione sono normalmente già
                presenti, godono di finanziamenti mirati e fanno parte dei compiti istituzionali di
                agenzie pubbliche e associazioni di categoria, oltre che del sistema scolastico.
                Ancora una volta, quindi, il valore aggiunto non viene tanto dalla invenzione di
                inedite proposte formative, quanto dalla capacità di promuovere l’esistente,
                metterlo a sistema e fare anche della formazione un’occasione per istituire nuovi
                dialoghi e nuove sintesi: saranno poi gli attori del territorio a inventare i
                successivi sviluppi, emergenti dagli incontri tra gli attori del territorio più che
                programmati a freddo da progettisti esterni. 
Vi è dunque ampio spazio per
                iniziative locali dettate dalla coerenza con i singoli contesti. Poiché il movente
                principale delle proposte è il coinvolgimento dei più diversi attori territoriali,
                sarà probabile che le azioni rivolte all’intangibile prendano la forma di progetti
                non semplici, con diversi stadi attuativi e programmi di investimento diversificati
                per tipologia e soggetti contribuenti. Inoltre, pur essendo le relative spese da
                parte di soggetti attuatori pubblici rigorosamente regolamentate, non vi sono prassi
                consolidate né previsioni dettagliate quanto quelle vigenti nel campo degli
                interventi tangibili. Tuttavia: 
– la certezza dei
                cofinanziamenti e la dimostrazione della congruità degli appostamenti è altrettanto
                necessaria per poter dare al quadro economico la necessaria credibilità; 
– la visione di lungo periodo,
                che si vuole caratterizzi gli interventi sul tangibile, dovrebbe trovare un
                corrispettivo anche nelle iniziative culturali, che dovrebbero promuovere attività
                organizzate in forma stabile, dotate di un piano di sostenibilità nel tempo, e non
                attività effimere, sorrette occasionalmente dalla disponibilità finanziaria del
                distretto in fase di start-up. 


5. Piano
            della comunicazione 



Il ruolo del piano della
            comunicazione nella costruzione del distretto culturale è fondamentale e non dovrebbe
            essere sottovalutato, né ridotto soltanto al sistema di regole per l’uso dei loghi. 
Nella definizione del piano
            dovrebbe essere posta molta attenzione ai contenuti, al fine di non confondere la
            comunicazione di un distretto culturale con quella finalizzata
            alla promozione del turismo nel medesimo territorio di riferimento: i due piani
            dovrebbero essere tenuti ben distinti, il che peraltro non esclude di mettere in
            evidenza le correlazioni e le sinergie tra i due settori. Non si tratta infatti soltanto
            di fare marketing, ma di attuare le potenzialità del settore culturale per lo sviluppo
            sociale, secondo i principi della Convenzione del Consiglio d’Europa varata a Faro nel
            2005. L’efficacia della comunicazione è condizione necessaria per il successo delle
            iniziative, favorendo ad esempio la crescita del numero dei visitatori, ma è anche
            essenziale per consolidare la percezione del sistema culturale e la condivisione del
            progetto. Si tratta, a tutti gli effetti, di una «comunicazione di pubblica utilità»
            [Rolando 2004]. La circolazione delle notizie, delle idee e delle buone pratiche
            dovrebbe essere messa al centro della progettazione del distretto, tenendo presente che
            si deve agire verso l’esterno, ma anche all’interno del sistema locale. Giova quindi
            distinguere il piano della comunicazione esterna e quello della comunicazione interna. 
5.1.
                Comunicazione esterna 



La comunicazione in campo
                culturale, strumento fondamentale delle politiche di tutela [Schuster 1997], soffre
                spesso di banalizzazione dei contenuti, specialmente a livello locale, o della
                riduzione di essi a quella parte «colta» che viene catturata dagli addetti ai
                lavori. Le riflessioni svolte nell’ambito della valorizzazione museale hanno ben
                focalizzato il tema della pienezza di senso che la comunicazione deve assumere,
                attuando il teorizzato passaggio a una comunicazione capace di mobilitare gli
                interessi dei diversi pubblici [Montella e Cerquetti 2008]. 
Una strategia che affidi alla
                cultura il ruolo di attivatore di innovazione dovrà promuovere una diversificazione
                dei messaggi, rivolgendosi a nuovi pubblici [Lampis 2005] e proponendo le proprie
                stesse pratiche come atto di rinnovamento. Con particolare riferimento agli
                interventi di valorizzazione del patrimonio culturale, quindi, diviene strategico
                comunicare non soltanto l’esecuzione dei lavori e il merito storico artistico dei
                monumenti interessati, ma la qualità del lavoro stesso, favorendo
                pratiche di accesso al cantiere e facendo una comunicazione
                su temi non convenzionali, mirata per target e capace di coinvolgere settori e
                portatori d’interesse solitamente esclusi. 
Coerentemente con la strategia
                di valorizzazione del capitale creato nella stessa fase di lavorazione, sarà
                opportuno favorire un’adeguata attenzione alle attività conservative, imparando da
                quanto sviluppato nell’ambito degli studi sulla conservazione preventiva, dove si
                ritiene abbia un grande valore educativo presentare non soltanto la bellezza degli
                oggetti, ma anche le problematiche conservative connesse alla loro materiale
                fragilità, e quindi le cure necessarie e i conseguenti costi, e perfino le
                limitazioni d’uso [Ingram 2011]. Se questo si suggerisce di fare oggi in qualsiasi
                presentazione di museo o di edificio storico, a maggior ragione questi contenuti
                dovrebbero entrare nella presentazione di un progetto coordinato che comprende
                cospicui investimenti. Anzi, nell’ambito della comunicazione del distretto sarà
                fondamentale evidenziare l’integrazione attuata tra gli attori che solitamente
                agiscono nel processo senza un coinvolgimento vero e senza responsabilizzazione
                strategica. Ad esempio il settore delle imprese svolge un ruolo essenziale e detiene
                competenze imprescindibili, delle quali poco si tratta: la logica del distretto
                culturale vorrebbe invece che le azioni finanziate fossero occasione di
                coinvolgimento degli attori e di assunzione di consapevolezza. Sembra utile a questo
                proposito citare l’operazione «Milano nei cantieri dell’arte», proprio per la
                cooperazione attuata tra sistema delle imprese e istituzioni, con una comunicazione
                in cui la componente cultural-turistica non è mai disgiunta da quella tecnica, e gli
                operatori economici assumono un inedito ruolo di promotori culturali [Chiapparini e
                de Adamich 2011]. 
Pertanto dovranno essere
                particolarmente curate le relazioni tra il piano della comunicazione e le altre
                parti dello studio di fattibilità, per individuare ed esplicitare nel sistema delle
                regole le forme di diffusione non soltanto delle notizie, ma anche delle buone
                pratiche seguite e della qualità dei lavori svolti, e per curare l’accesso a canali
                di comunicazione specialistici, necessari per la costruzione di «reti lunghe» e per
                aprire al sistema locale l’accesso alle comunità scientifiche. 
L’efficacia del rapporto con i
                media richiede un adeguato investimento e adeguate professionalità. Il coordinamento
                dei rapporti con i media da parte dei diversi enti dovrebbe
                essere studiato e controllato per evitare che l’esigenza di apparire dei singoli
                attori dia luogo a comunicazioni parziali e incoerenti; questo infatti danneggia
                l’immagine complessiva e suscita gelosie che nuocciono al senso di appartenenza e
                alla costruzione della partnership. 
D’altra parte non si
                dovrebbero avere regole così difficili e un controllo così rigoroso da mortificare
                le occasioni di comunicazione. Pertanto diviene strategica la costruzione, fin
                dall’avvio del progetto, di una procedura di comunicazione che comprenda un «sistema
                di identità visiva» semplice e condiviso, che rispetti e definisca i livelli di
                autonomia dei singoli attori, i quali devono sentirsi incentivati e non impediti a
                fare comunicazione. L’attività di comunicazione degli attori minori, diretta al
                sistema locale, dovrà essere orientata a favorire la partecipazione e la crescita
                culturale del territorio, veicolando contenuti informativi corretti e sottolineando
                le componenti di innovazione. 
La stessa costruzione del
                sistema di identità visiva può avvenire, secondo una prassi consolidata, attraverso
                un percorso di crescita e di aggregazione, coinvolgendo il sistema locale e/o
                internazionale attraverso concorsi d’idee o di grafica. 
Uno studio di fattibilità
                operativa dovrebbe rappresentare le scelte fatte in questo settore, individuando: 
– i soggetti incaricati di
                tenere i rapporti con la stampa e i media; 
– le forme di coordinamento
                tra questi soggetti; 
– le forme di coordinamento
                (operativo, finanziario...) con la promozione turistica del territorio; 
– le modalità di costruzione
                del sistema di regole per la comunicazione; 
– le modalità e i tempi di
                realizzazione e adozione del sistema di identità visiva; 
– le modalità e i tempi di
                realizzazione della comunicazione tramite web; 
– le risorse dedicate alla
                comunicazione.
            

5.2.
                Comunicazione interna 



L’abusata formula «fare
                sistema» non dovrebbe essere intesa soltanto nei termini dell’attuazione del
                principio di sussidiarietà, ma tradursi, proprio per attivare le ricadute sul
                «capitale intangibile» del sistema locale, nella costruzione di una
                    comunità di apprendimento, all’interno della quale la
                circolazione delle informazioni e la condivisione dei saperi diventi pratica usuale. 
A tal fine lo studio di
                fattibilità operativa dovrebbe aver individuato, ma meglio ancora sperimentato già
                durante lo svolgimento dello studio stesso, le iniziative opportune, quali ad
                esempio la costituzione di gruppi di lavoro aperti, la costruzione di reti intranet
                e banche dati, la programmazione di corsi di formazione continua e servizi di
                consulenza, la valorizzazione del sistema di identità visiva al fine di rafforzare
                il senso di appartenenza... 
Lo SdFO dovrebbe quindi: 
– descrivere gli strumenti
                adottati, precisandone la finalizzazione e le modalità operative; 
– presentarne l’efficacia
                valutata e/o sperimentata già in fase preliminare; 
– valutare i costi e il
                relativo piano di riparto e copertura. 
La questione è centrale e si
                ritrova come componente della costruzione dei meccanismi di integrazione e
                coordinamento (vedi par. 4 di questo capitolo). 


6.
            Definizione delle modalità di gestione: la scelta del modello di «governance» 



Una volta chiarito l’orientamento
            strategico di fondo del progetto di distrettualizzazione e, quindi, il sistema
            principale di azioni previste, lo SdFO dovrebbe procedere alla scelta del corretto
            meccanismo di governo delle relazioni tra gli attori del futuro distretto. Alla scelta
            del modello di governance di un sistema o di un distretto
            culturale, non sono dedicati, nella prassi consueta, elementi di riflessione adeguati.
            La scelta tra l’una o l’altra soluzione sembra piuttosto legata a mode del momento, a
            familiarità e confidenza con l’uno o l’altro strumento da parte degli amministratori
            pubblici.
        
Al contrario, una fase
            fondamentale della realizzazione sia di un sistema sia di un distretto culturale deve
            essere dedicata alla progettazione dell’assetto istituzionale ed organizzativo più
            consono agli obiettivi strategici che si vogliono realizzare, dovendo al meglio
            esprimere la qualità di coordinamento richiesta dalle strategie dichiarate e, al
            contempo, soddisfare l’esigenza di coerenza (compatibilità, complementarietà, sinergia)
            dei comportamenti dei soggetti e delle istituzioni a vario titolo coinvolti. 
Le scelte di natura istituzionale,
            organizzativa e gestionale dovranno quindi relazionarsi con i caratteri del singolo
            distretto. In questo senso, si troveranno situazioni assai eterogenee, il che richiede
            una logica di progettazione organizzativa di natura contingente. Lo studio di
            fattibilità dovrà dedicarsi alla definizione dell’assetto di
                governance, intendendo come tale la modalità di soluzione dei problemi di
            coordinamento tra gli attori della rete e, quindi, anche l’assetto istituzionale del
            soggetto gestore, così definendo gli obblighi che i partecipanti al distretto potrebbero
            dover assumere in termini di futuro comportamento (ad esempio obblighi a carattere
            patrimoniale, obbligazioni di comportamento, di diritti reciproci di informazione, di
            decisione, di controllo, ecc.); adeguata attenzione dovrà essere dedicata anche alla
            definizione dell’assetto organizzativo del distretto, definendo
            quindi le modalità di divisione del lavoro sia tra gli attori coinvolti a vario titolo
            nelle diverse filiere del distretto, sia tra questi e il soggetto gestore. 
Si noti che quanto sviluppato
            nell’ambito della progettazione di reti sistemi culturali trova nel caso dei distretti
            applicazione al massimo livello di complessità. Infatti le strutture organizzative
            saranno chiamate a presidiare processi emergenti di interazione economica e territoriale
            tra soggetti largamente disomogenei. 
Lo SdFO dovrà garantire
            un’efficiente governance di distretto essenzialmente a tre gruppi
            di funzioni fondamentali allo sviluppo ed al dinamismo del distretto: 
– funzioni
                strategiche, che presuppongono la messa in atto di attività di
            definizione della «meta-strategia» e delle linee di azione per rafforzare la
            competitività dell’offerta culturale territoriale; 
– funzioni
                operative, che presuppongono la messa in atto di attività operative di
            supporto alla gestione nel suo complesso;
        
– funzioni di
                coordinamento, che presuppongono la messa in atto di attività di
            coordinamento ed integrazione dell’azione operativa dei soggetti pubblici e privati a
            vario titolo coinvolti nel distretto. 
Queste funzioni, che assumono
            contenuto e complessità specifica a seconda del singolo progetto di distretto, chiamano
            in causa riflessioni puntuali e specifiche per un loro efficiente ed efficace presidio. 
6.1.
                Assetto di «governance» di rete: la definizione del fabbisogno di integrazione del
                distretto 



Il sistema delle attività e
                dei risultati che compongono il progetto di distretto determinano la complessità
                delle relazioni di rete e, indirettamente, l’esigenza di coordinamento e
                collaborazione tra gli attori organizzativi partecipanti al distretto [Galbraith
                1977]. L’esplicitazione del fabbisogno di integrazione è, per quanto detto sopra, un
                passaggio chiave della progettazione di un distretto culturale, che può essere
                attuato tenendo conto che esso è funzione diretta di parametri che possono essere
                individuati nell’ambito della teoria organizzativa operando una contaminazione tra
                teorie riferite alla situazione interna all’impresa e considerazioni svolte con
                riferimento esplicito a problemi di regolazione tra imprese (o tra imprese e altri
                soggetti). Tali parametri sono la longevità attesa del sistema
                di relazioni che compongono il network e la complessità
                    informativa del distretto, a sua volta definita dalla
                    complessità potenziale o intrinseca
                delle azioni da porre in essere, dallo stato più o meno favorevole del contesto in
                cui il network viene a costituirsi e vivere (pressione sui risultati
                    esterna o esogena), dal livello di
                performance atteso e richiesto dai soggetti partecipanti (pressione sui risultati
                    interna o endogena). 
La complessità del sistema
                delle relazioni [Galbraith 1977] è funzione crescente del numero degli elementi da
                governare, della loro disomogeneità e variabilità, della loro interdipendenza, della
                incertezza degli scambi, positivamente correlata all’incertezza ambientale
                complessiva [Lawrence e Lorsch 1967], al potenziale di
                    opportunismo delle parti coinvolte [Williamson 1991];
                    all’ambiguità delle valutazioni delle prestazioni [Pilati
                1995].
            
Occorre poi analizzare quale
                sia il livello di efficacia ed efficienza richiesto, in funzione di una pressione
                sui risultati determinata da fattori esterni al sistema (derivanti ad esempio dalla
                collocazione geografica) o imposta proprio da soggetti presenti nella rete in
                funzione dei loro obiettivi. 
L’orizzonte temporale entro il
                quale gli attori del sistema intendono sviluppare il progetto incide infine sul
                fabbisogno di integrazione del sistema e sulla scelta dei meccanismi istituzionali
                di coordinamento del network, dato che nel tempo si possono mitigare i rischi
                connessi a squilibri periodici tra incentivi e contributi dei singoli attori [Barney
                e Ouchi 1984]. Al crescere della longevità attesa del sistema di relazioni consegue,
                tra l’altro, l’opportunità di compensare a lungo termine eventuali squilibri
                iniziali di incentivi e contributi. 
Tale ipotesi, tuttavia, si
                verifica con più facilità per i soggetti privati piuttosto che per le aziende e le
                pubbliche amministrazioni partecipanti alla rete. Per queste ultime, infatti, la
                distinzione tra sistema politico che dovrebbe farsi interprete
                delle istanze della collettività e sistema amministrativo (di
                cui il sistema politico si avvale per l’espletamento delle sue funzioni) porta a
                configurarle come soggetti «a controllo proprietario debole» [Montella 2003, 282] e,
                in quanto tali, vulnerabili a situazioni di opportunismo individuale. Di qui il
                rischio che, nonostante la durata prevista del sistema di relazioni di rete renda
                possibili le opportune compensazioni, l’attore pubblico potrebbe comunque avanzare
                richieste a breve, spendibili nell’arco di tempo del proprio mandato. 
Al termine del ragionamento
                esposto è possibile quindi concludere che l’opportunità di implementazione di un set
                di strumenti formali di governo delle relazioni, alternativi o complementari a
                quelli di natura sociale, dipende da una valutazione delle condizioni (variabili di
                definizione) del fabbisogno d’integrazione e dalla longevità attesa della relazione;
                inoltre la scelta efficiente di meccanismi formali di coordinamento istituzionale
                sottostà al vincolo/obiettivo di minimizzare i costi di integrazione, per
                massimizzare invece le risorse destinate alla creazione di valore [Turati 1998,
                77].
            

6.2.
                La scelta dei meccanismi di coordinamento inter-organizzativo 



Per rispondere al fabbisogno
                di integrazione di network organizzativi come, appunto, è una forma di tipo
                distrettuale, la letteratura organizzativa propone una vasta tassonomia di
                meccanismi di coordinamento al livello inter-organizzativo [Grandori 1995], operando
                un distinguo di fondo tra meccanismi informali, in quanto non
                trovano espressione esplicita e formalizzata, ma piuttosto si basano su accordi
                verbali e sul riferimento a norme sociali comunemente condivise, e
                    meccanismi formali, qualora i soggetti del network regolino
                le loro relazioni di cooperazione e scambio attraverso accordi ufficializzati in
                documenti o istituzioni di diversa natura, definendo così obblighi reciproci di
                comportamento. 
Tra i meccanismi formali è
                utile una classificazione, che al di là di possibili ulteriori approfondimenti
                analitici, possiamo sintetizzare nei termini seguenti: 
– meccanismi di tipo
                    burocratico senza strutture di coordinamento, che risultano
                particolarmente adatti a situazioni di bassa complessità informativa e assumono la
                forma di contratti formali, strutturati su un sistema di
                clausole non particolarmente articolato, limitandosi solo agli elementi essenziali
                del rapporto; 
– meccanismi di tipo
                    burocratico con strutture di coordinamento, il
                cui utilizzo è generalmente legato a situazioni in cui la complessità e la longevità
                prospettica delle relazioni tra gli attori richiede funzioni specifiche per
                agevolare lo scambio tra gli attori e garantire il rispetto degli accordi; 
– meccanismi di
                    natura proprietaria o semi-proprietaria, qualora
                si tratti di creazione di soggetti economici, costituiti e partecipati dalle diverse
                categorie di attori, dotati di propria autonomia economica e finanziaria. In tali
                situazioni, si richiede un investimento consistente nel sistema di coordinamento cui
                affidare compiti conseguibili solo in un arco di tempo elevato [Martinez 2000].
                L’integrazione di tipo societario ha la funzione di incentivare (più che
                controllare) gli attori, spingendoli nel perseguimento di obiettivi comuni. 
Si tratta di categorie di
                strumenti con potenza (e costo) di coordinamento progressivamente crescente. Per
                questo, lo studio di fattibilità dovrà attentamente valutarne l’opportunità, tenendo
                in considerazione da una parte (come più sopra osservato)
                il fabbisogno di integrazione del distretto ed il
                    livello di longevità attesa del sistema di relazioni che la
                caratterizzano, dall’altra il capitale sociale e relazionale che il territorio
                esprime e che la prima parte dello studio di fattibilità dovrebbe aver potuto
                osservare (cfr. par. 1 in questo capitolo). Infatti, anche coerentemente allo schema
                interpretativo classico del distretto industriale e, in parte, ai modelli di
                distretto culturale finora proposti in letteratura (cfr. cap. 1 in questo volume),
                il capitale sociale e di relazione di un determinato territorio può fungere da
                «moltiplicatore» di efficacia e di efficienza di tutti i meccanismi di coordinamento
                formali individuati, supportando appunto attraverso fenomeni di influenza sociale
                [Rugiadini 1979] il sistema di relazioni. 
In sede di avvio del
                distretto, qualora la strategia di integrazione territoriale dovesse attuarsi tra
                soggetti poco «abituati» alla cooperazione, ciò lascerebbe supporre (a parità di
                fabbisogno di coordinamento rilevato) l’insufficienza di applicazione di forme di
                coordinamento senza struttura e, quindi, la necessità di ricorrere «anticipatamente»
                a strutture di coordinamento organizzativo con o senza soggettività giuridica, alla
                quale delegare la programmazione e il controllo diretto delle prestazioni pattuite. 
Di qui l’esigenza – già
                ampiamente testimoniata dai primi tentativi di implementazione di «distretti
                culturali» – del ricorso «anticipato» a meccanismi istituzionali di tipo
                    proprietario o semi-proprietario che
                garantiscano una struttura di governo stabile delle relazioni (si parla di «cabine
                di regia»), partecipata da più categorie di stakeholders, alla
                quale delegare la programmazione e il controllo diretto delle prestazioni pattuite,
                oltre che la tensione continua alla valorizzazione delle risorse e all’innovazione
                dei modelli di gestione. Detti fenomeni tra l’altro possono e devono essere
                osservati e quindi valutati anche nel tempo. 
Per questo, in sede di studio
                di fattibilità, sarebbe opportuno valutare ipotesi di progressività delle soluzioni
                istituzionali preposte al coordinamento del distretto, adeguatamente bilanciando le
                spinte per maggiori investimenti legate al progressivo sviluppo delle attività e dei
                progetti previsti nel distretto (il che può determinare un fabbisogno di
                    coordinamento crescente) e, dall’altra, il progressivo
                consolidamento nel tempo delle relazioni [Soda 1998] e,
                quindi, il progressivo aumento della conoscenza reciproca degli attori, che conduce
                ad un progressivo allineamento cognitivo degli stessi di fronte alle azioni da porre
                in essere e, quindi, ad una progressiva diminuzione del grado di disomogeneità degli
                elementi da governare (il che porterebbe a un fabbisogno di coordinamento
                    decrescente). 

6.3.
                La scelta (eventuale) dell’assetto istituzionale e organizzativo del soggetto
                gestore 



Nel caso in cui si rilevi la
                necessità di ricorrere a meccanismi di coordinamento di natura proprietaria o
                semi-proprietaria, in sede di studio di fattibilità i soggetti coinvolti dovranno
                procedere alla scelta dell’assetto organizzativo e istituzionale più consono agli
                obiettivi strategici che il sistema territoriale ambisce realizzare. Nel
                configurare, quindi, la «cabina di regia» dedicata al sostegno dei processi di
                integrazione e coordinamento dei soggetti partecipanti al network, gli attori locali
                sono chiamati a scegliere la veste giuridico-istituzionale, progettarne
                l’organizzazione aziendale e definire i sistemi di delega
                    inter-organizzativa. 
L’assetto
                giuridico-istituzionale della struttura di gestione dovrà ovviamente dimostrarsi
                coerente con gli elementi caratterizzanti le strategie di distrettualizzazione. Dal
                punto di vista metodologico, quindi, prima ancora che l’identificazione della forma
                giuridica, in sede di studio di fattibilità dovrà essere innanzitutto identificato
                il «settore di appartenenza» della futura organizzazione. Al riguardo, se per un
                verso il quadro normativo attuale lascia libera la scelta tra pubblico, privato o
                    non profit, appare tuttavia chiaro che l’identificazione
                del settore non può essere casuale, ma deve necessariamente rispondere a precise
                caratteristiche economiche, politiche e sociali dettate dall’orientamento strategico
                di fondo del progetto di distrettualizzazione. Dietro la preferenza per l’una o
                l’altra forma istituzionale, infatti, esistono elementi di riflessione che portano
                ad accostare la scelta della forma istituzionale a precisi criteri di analisi. 
La scelta di una forma
                istituzionale pubblica, infatti, discende da una logica di tipo
                «garantista» che, nella massima tutela dell’interesse
                collettivo, reputa prioritario il mantenimento del controllo da parte dell’ente
                sull’organizzazione. In questi casi, la figura giuridica di riferimento è il
                Consorzio tra enti locali (art. 31 del Tuel) per la gestione associata di uno o più
                servizi e per l’esercizio associato di funzioni. Questa forma di gestione associata,
                anche se con modalità diverse e con differenti approcci ai servizi, è stata già
                abbastanza sperimentata con riferimento a realtà territoriali e bacini di utenza
                molto ampi e con la caratteristica soprattutto di centri-rete o centri servizi (in
                particolare per il turismo). 
Una forma istituzionale
                    non profit si lega ad una logica di tipo «contrattuale»
                che, pur garantendo il controllo dell’ente sull’organizzazione, vuole dotare il
                soggetto gestore di autonomia e flessibilità organizzativa, sottostando al vincolo
                della massimizzazione dell’impatto sociale dei servizi erogati, nel rispetto
                dell’equilibrio economico di bilancio. In questi casi, la figura giuridica di
                riferimento è generalmente la fondazione o l’associazione dove, in entrambi i casi,
                non si procede ad una distribuzione degli utili fra i soci o i fondatori, ma gli
                eventuali utili ottenuti attraverso lo svolgimento dell’attività istituzionale sono
                destinati al perseguimento dello scopo statutario. Ciò discende dal fatto che si
                tratta di enti costituiti con il fine precipuo di perseguire un determinato fine
                istituzionale (senza scopo di lucro) e non per produrre un profitto. 
Infine la scelta di una
                impresa profit oriented si lega ad una logica strettamente
                «imprenditoriale» che, oltre il semplice rispetto dell’equilibrio economico di
                bilancio, tenda verso la redditività dell’impresa. La figura giuridica di
                riferimento è in questi casi quella societaria (sia essa in forma di Srl, Spa o
                Consorzio privato, in quanto soggetto giuridico finalizzato alla creazione di
                profitto e quindi a ridistribuire gli utili di fine esercizio)[1]. In particolare, a differenza delle associazioni e delle fondazioni (che
                comunque possono anche svolgere attività imprenditoriali accessorie rispetto a
                quella principale) le società di capitali – ai fini del loro sostentamento – non
                puntano sulle quote associative e/o sui contributi e le
                donazioni di soggetti esterni, ma piuttosto devono fare i conti con la loro capacità
                di produrre profitto. È evidente, quindi, che conviene riflettere su tale prima
                grande differenza e considerare precisamente il tipo di missione che si intende
                attribuire al soggetto gestore. 
Dunque una variabile
                fondamentale per la scelta della forma giuridica della struttura di coordinamento
                del network è il risultato reddituale atteso e, quindi, il mix delle tipologie di
                entrata previste. Sul piano strettamente tecnico è possibile infatti rilevare come
                il ricorso a soggetti giuridici di tipo proprietario (società) fonda il proprio
                principio di efficienza sulla possibilità di creare un sistema di incentivi tale per
                cui ogni parte, facendo il proprio interesse, partecipa alla formazione
                dell’interesse comune. In questo quadro, la remunerazione del capitale investito da
                singoli attori diviene pertanto condizione e finalità del meccanismo di
                coordinamento proprietario. Condizione e finalità, questa, non sempre però
                accessibile o, comunque, potenzialmente inibita da un orientamento strategico
                fortemente indirizzato al raggiungimento di funzionalità sociali (come, ad es.,
                quella educativa, formativa, di servizio, di incontro e aggregazione, ecc.). 
Sulla base di quanto appena
                osservato, quindi, appare evidente come la scelta della forma istituzionale della
                struttura di coordinamento del network dovrà anche basarsi su un’analisi di
                sostenibilità finanziaria che tenga conto sia delle sue capacità reddituali del
                progetto, sia delle condizioni di finanziamento da fonti diverse[2].
            
L’assetto organizzativo
                gestionale del soggetto candidato a svolgere la funzione di «regia» del network,
                dovrà essere progettato coerentemente alle funzioni di coordinamento ad esso
                attribuite a seconda delle strategie e dei livelli di integrazione auspicati nel
                network. 
Quindi si richiede una logica
                di progettazione organizzativa flessibile di natura contingente, in evidente
                contrasto ancora una volta con una «cultura amministrativistica», la cui attenzione
                è il più delle volte concentrata sulla scelta dell’assetto istituzionale della
                struttura di coordinamento, prescindendo dai compiti che dovrà svolgere e dagli
                assetti di potere che dovrà gestire. Avviene così che dichiarazioni di intenti,
                accordi quadro e statuti siano spesso vissuti già come risposta organizzativa alle
                esigenze di integrazione, sviluppo e innovazione del network. Al contrario, la
                progettazione dell’assetto organizzativo deve essere sviluppata con riferimento alla
                sua dimensione macro, afferente al disegno delle strutture
                organizzative e dei sistemi operativi, e alla sua dimensione
                    micro, avente l’obiettivo di individuare le competenze organizzative
                sulle quali investire e puntare per l’efficienza e l’efficacia dell’organizzazione. 
In particolare, date le
                finalità della struttura di coordinamento del distretto, è evidente la necessità di
                pensare ad un assetto in cui la conoscenza rappresenta il punto di riferimento
                    (knowledge based organization). Va quindi pensato un
                modello organizzativo in cui si combinano non solo la convinzione strategica della
                rilevanza delle conoscenze come fonte di efficienza ed efficacia, ma anche la
                sensibilità alla gestione della conoscenza come sistema integrato di scelte di
                progettazione dei sistemi operativi o anche dei processi di sviluppo. Dal punto di
                vista della progettazione organizzativa, ciò implicherà – con molta probabilità –
                l’individuazione di alcune figure di coordinamento all’interno del distretto, con il
                compito di migliorare i collegamenti sia interni che esterni al sistema
                organizzativo, facendo sì che l’orientamento strategico di fondo possa svilupparsi,
                consolidarsi e rinnovarsi incessantemente, in una logica di learning by
                    doing. 
A tutela dell’efficacia e
                della qualità dell’organizzazione e gestione della struttura di coordinamento,
                infine, un ruolo decisivo viene assunto dai meccanismi di delega, controllo ed
                incentivazione che gli attori della rete (e le amministrazioni
                locali in particolare) sapranno mettere in campo. Infatti,
                tanto più se al soggetto preposto al coordinamento del sistema territoriale vengono
                anche delegati alcuni dei servizi di titolarità degli enti locali (con conseguente
                rischio di deresponsabilizzazione o perdita di controllo da parte di questi ultimi),
                un elemento dirimente è la scelta e progettazione dei meccanismi atti a forzare il
                nuovo soggetto verso atteggiamenti e soluzioni organizzative virtuose. 
Per questo diviene importante
                attivare leve di pressione sui risultati, chiarendo ex ante gli
                obiettivi di prestazione attesi ed elaborando meccanismi di incentivazione al
                raggiungimento degli stessi [Baldwin e Cave 1999]. Di qui la necessità di richiamare
                l’attenzione degli enti locali verso un uso efficiente e «ragionato» dello strumento
                giuridico del contratto di servizio e dei relativi accordi di
                finanziamento e di valorizzazione. In tali contratti dovrebbero essere inseriti i
                risultati qualitativi e quantitativi attesi, nonché le modalità di esercizio delle
                prestazioni richieste. All’effettivo adempimento degli obblighi contrattuali,
                quindi, sarebbe possibile agganciare il sistema di trasferimento di risorse alla
                struttura di coordinamento (es. funding agreement), così da
                incentivarne l’adempienza contrattuale. 
Coerentemente a tali scopi, si
                evidenzia altresì la necessità di progettare metriche specifiche di misurazione e
                rendicontazione dei risultati. Di qui l’importanza di prevedere e definire un
                sistema di accountability (economica e sociale) finalizzato
                alla massima trasparenza sulla gestione (oltre che sui risultati), così da
                permettere agli attori locali di verificare se gli obiettivi dichiarati sono stati
                effettivamente raggiunti o, più in generale, valutare la coerenza dell’operatività
                con gli scopi perseguiti, verificare il posizionamento dell’organizzazione rispetto
                alle aspettative dei suoi stakeholders e,
                    quindi, pianificare con maggior cognizione di causa le
                numerose iniziative spesso avviate su spinte estemporanee, e infine valutare le
                    performances del management.
            


7.
            Definizione delle modalità di gestione: il piano economico e finanziario 



Il piano economico-finanziario
            rappresenta uno strumento indispensabile per la gestione strategica e operativa degli
            interventi la cui realizzazione richiede un dialogo costante con la logica e gli
            obiettivi distrettuali che s’intendono realizzare. L’utilità di questo strumento emerge
            già nel processo che porta alla sua stesura poiché impone da subito delle scelte
            consapevoli in grado di contribuire alla responsabilizzazione dei policy
                makers e alla diffusione della cultura
                dell’accountability e della sostenibilità economico-finanziaria
            degli interventi nel tempo. L’analisi del grado di fattibilità del distretto richiede
            quindi da una parte, il dimensionamento economico degli investimenti e l’impatto
            finanziario di costi e ricavi correnti e dall’altra, l’individuazione delle possibili
            modalità di copertura dei deficit strutturali. Bisogna quindi prestare attenzione alla
            reale capacità del distretto culturale di aumentare il «valore» non solo patrimoniale
            dei beni, ma anche quella di generare entrate attraverso le attività e i servizi resi. I
            valori monetari espressi generalmente dal piano presentano diversi gradi di
            attendibilità – i costi iniziali sono sempre certi e tendenzialmente crescenti, i ricavi
            futuri sono spesso incerti o addirittura assenti – in ogni caso richiedono sempre una
            esplicitazione delle ipotesi e dei criteri che stanno alla base della loro stima. Del
            resto, la verifica del grado di sostenibilità economico-finanziaria del sistema degli
            interventi e il tendere al suo concreto raggiungimento, costituisce una delle condizioni
            necessarie per la tenuta del «patto strategico di cooperazione» dichiarato sul piano
            distrettuale. Le esperienze presenti nel progetto Distretti culturali di Fondazione
            Cariplo rilevano infatti come le stime che emergono dall’analisi e dalla costruzione del
            piano economico-finanziario, costituiscano spesso le precondizioni essenziali per la
            realizzazione di nuove alleanze strategiche di più ampio respiro, e allo stesso tempo
            riescono ad offrire al processo distrettuale nuovi sentieri di crescita più coerenti e
            sostenibili. 
In progetti culturali complessi
            che prevedono ingenti investimenti iniziali e rilevanti costi a regime diventano
            determinanti le scelte di gestione. La prima scelta riguarda l’affidamento della
            realizzazione del progetto allo stesso soggetto (o gruppo di
            soggetti) che ne ha curato la verifica di fattibilità o ad un soggetto nuovo, magari
            creato ad hoc. Le ricadute in termini economico-finanziari di
            questa scelta si rilevano nel processo di responsabilizzazione sui risultati di
            gestione. Per esempio in molti progetti culturali la crescita del valore del patrimonio,
            resa possibile dall’attività di conservazione e recupero di beni immobiliari, è spesso
            vissuta dagli enti locali come l’obiettivo principale. Questa impostazione rischia di
            non dare la giusta attenzione alle possibili alternative delle funzioni d’uso da
            allocare negli spazi recuperati né tantomeno ai potenziali ritorni economici delle
            stesse. Se il promotore istituzionale di un progetto – cioè colui che si incarica di
            redigere anche il piano economico-finanziario – ricopre un ruolo meno attivo nella fase
            attuativa, si presenta il rischio che l’analisi di fattibilità economica-finanziaria non
            rispecchi scelte convinte e condivise tra scenari alternativi di realizzazione, ma
            rappresenti semplicemente un passo formale per accedere a determinate fonti di
            finanziamento. Per fronteggiare questo rischio è opportuno che già in fase di
            pianificazione, prima ancora di ipotizzare la formula gestionale più idonea (sul piano
            giuridico), a ciascun attore istituzionale coinvolto compete – in coerenza al disegno e
            agli obiettivi distrettuali – la responsabilità diretta della copertura finanziaria a
            regime degli interventi che ha in capo. 
Il piano economico-finanziario
            riprende la suddivisione in interventi del progetto assegnando specifiche responsabilità
            finanziarie legate a tempi e risultati. La scelta di affidare la gestione di alcuni
            interventi o servizi di rilevanza distrettuale a un unico soggetto responsabile può
            permettere la generazione di economie di scopo, di scala e di apprendimento rispetto
            alla gestione decentrata e parcellizzata delle stesse attività. In particolare, se la
            scelta di un nuovo modello di gestione è finalizzata a garantire adeguati livelli di
            performance in termini sia economici che di risultati, è fondamentale individuare quali
            servizi del distretto culturale ha senso ed è conveniente gestire in modo coordinato e
            quali invece è bene che rimangano in capo ai singoli attori che partecipano alla
            realizzazione del disegno distrettuale. Questa è una scelta strategica le cui ricadute
            economico-finanziarie devono rientrare tra gli elementi rilevanti e responsabilizzanti
            del processo decisionale a differenti livelli.
        
Per poter apprezzare gli eventuali
            risparmi connessi ai recuperi di efficienza è necessario partire dai costi correnti che
            ciascun soggetto effettivamente sostiene per ciascuna attività – se già operativa –
            oppure da una stima dei costi che essi stessi sosterrebbero nel caso di avvio di una
            nuova attività. Successivamente si stimano gli stessi costi nel caso le attività fossero
            gestite da un unico soggetto e si confrontano i due risultati. Questo metodo oltre a
            consentire di identificare il risparmio effettivo conseguibile serve a definire la
            dotazione finanziaria che il soggetto gestore potrà richiedere ai responsabili diretti
            dell’intervento (che in sua assenza sosterrebbero effettivamente dei costi). 
Spesso purtroppo la difficoltà di
            stimare preventivamente costi e ricavi della gestione corrente, essendo gran parte di
            questi ancora sconosciuti, porta a sottovalutare o addirittura ignorare questa
            dimensione, quasi a evocare una completa, ma in realtà assai rara, sostenibilità
            gestionale. 
Un’analisi parziale o
            approssimativa della sostenibilità economico-finanziaria degli interventi conduce
            facilmente all’emergere in fase realizzativa di un bisogno addizionale di risorse
            (umane, professionali e finanziarie) non previste. Questa situazione costringe ad
            assumere decisioni d’urgenza che – per non far fallire l’intera operazione – portano
            comunque o al ridimensionamento dell’intervento, con un probabile impatto negativo su
            tutto il progetto, oppure alla rinegoziazione delle risorse e alla implicita sottrazione
            di quelle destinate ad altri obiettivi distrettuali con tutti i probabili problemi di
            gestione e di governance che ne conseguono. 
Onde evitare questi problemi, si
            richiede, in fase di pianificazione, ai promotori istituzionali del distretto culturale:
            da una parte la responsabilità finanziaria di definire e stimare con precisione e
            trasparenza i flussi futuri di costi e ricavi; dall’altra la responsabilità di garantire
            la sostenibilità finanziaria a regime delle attività proposte, anche nell’ipotesi di
            affidarne la gestione ad un eventuale soggetto terzo. 
In continuità con il ragionamento
            fin qui svolto, la previsione delle grandezze economiche e finanziarie riguardanti il
            piano degli investimenti e la gestione corrente delle attività e dei servizi presenti
            nel distretto culturale, rappresenta una delle aree di maggiore criticità e senz’altro
            quella più pericolosamente sottovalutata. La scarsa attenzione
            ad una cultura dell’accountability e una non sempre adeguata
            verifica della sostenibilità economico-finanziaria complessiva comporta spesso una
            trattazione di costi e ricavi che si limita a considerare le grandezze più evidenti (ad
            es. ricavi derivanti dalla vendita di biglietti, costi di restauro) eludendo aspetti
            altrettanto rilevanti. 
Proviamo in estrema sintesi a
            identificare alcune dimensioni di analisi di particolare criticità. 
Una prima dimensione di analisi
            riguarda la previsione dei flussi di cassa imputabili a specifiche
            operazioni di fund-raising territoriale oppure generati da attività
            e servizi resi sul piano distrettuale. 
Se il «valore» generato dal
            distretto culturale per il patrimonio culturale e per il sistema economico locale è in
            grado di far convergere su di sé le aspettative e gli interessi di attori diversi, è in
            questa fase che va ricercata e individuata la formula in grado di configurare delle
            reciproche modalità di riconoscimento per il beneficio creato. 
Infatti i soggetti che traggono
            direttamente o indirettamente vantaggio dal processo distrettuale, sia dal punto di
            vista patrimoniale, sia reddituale, si appropriano concretamente di una rendita, se chi
            è chiamato a gestire le differenti fasi di verifica della fattibilità prima e quelle di
            concreta attuazione poi, non chiedesse ai diversi percettori un congruo corrispettivo.
            Del resto, l’area di conferimento distrettuale è direttamente riconducibile alla
            strategia di progetto e alla tipologia di obiettivi perseguiti, e conduce spesso
            all’opportunità di ridisegnare la catena del valore [Porter 1985]
            nella quale interagiscono numerose attività: progettuali, di consulenza, di restauro, di
            manutenzione, di allestimento, di comunicazione, editoriali, di studio, di ricerca e
            formazione, ecc. 
Ciò implica che il problema
            principale da affrontare, ai fini della copertura (almeno parziale) del fabbisogno
            finanziario complessivo generato dalla gestione delle attività distrettuali, sia quello
            di riuscire a catturare una parte dei ricavi che si creano in quelle altre sfere
            dell’attività economica che dal valore di esistenza del patrimonio culturale e dalle sue
            funzioni d’uso ottengono il loro stesso ricavo, o una parte rilevante di esso. La
            stesura del piano economico-finanziario richiede quindi una specifica riflessione e
            progettazione di modelli e strumenti di
                cattura del valore generato
            dal processo di distrettualizzazione culturale, finalizzati a ri-orientare, almeno in
            parte, le rendite generate. Si pensi al valore economico dei diritti di proprietà –
            reale e intellettuale [Guerzoni e Stabile 2003] – detenuti dai molti soggetti
            istituzionali ed economici, che interagiscono nella dinamica del processo distrettuale:
            le sponsorizzazioni culturali, i contributi e le liberalità di scopo erogati da parte
            degli stessi percettori delle rendite, le riproduzioni d’arte, l’editoria specializzata,
            ecc., rappresentano solo una parte degli strumenti possibili che potrebbero essere
            utilizzati a tal fine. L’identificazione di questa categoria di entrate, la stima del
            loro valore monetario e la negoziazione della parte di corrispettivo che il percettore
            del ricavo dovrebbe versare al distretto culturale rappresentano una delle maggiori
            complessità del piano economico-finanziario. 
Un secondo livello di analisi
            riguarda la ricostruzione dei costi evidenziati: si tratta dei
            costi relativi agli interventi realizzati all’interno del distretto culturale di cui
            bisogna valutare la congruità anche in considerazione delle possibili evoluzioni nel
            processo realizzativo. La stima preventiva di questi valori presenta almeno due
            criticità: 
– il tempo che passa tra il
            momento della previsione e il momento del manifestarsi del costo rischia di rendere
            datate alcune informazioni e alcune stime [Zan 2004]; 
– un approccio metodologico privo
            di un saldo coordinamento interdisciplinare rischia di cadere in errori di stima
            sistematici restituendo una valutazione di fattibilità parziale con costi impropri e
            pericolosi errori informativi. 
Un terzo livello di analisi
            riguarda i costi nascosti: si tratta di costi legati a servizi e
            attività connesse con il distretto culturale e da questo generati, che tuttavia spesso
            non trovano adeguato riscontro nel piano economico-finanziario. Molte infrastrutture
            strategiche tipiche del distretto culturale (centri di servizi e competenze,
            osservatori, incubatori d’impresa) svolgono un servizio fondamentale in chiave sistemica
            e la loro sostenibilità gestionale – sui cui flussi di cassa si è detto sopra –
            rappresenta una delle condizioni necessarie per la tenuta del patto distrettuale. Il
            piano economico-finanziario deve rendere disponibile un quadro esaustivo dei costi
            (partendo dalla definizione delle competenze e degli organici necessari alla gestione)
            che andranno finanziariamente sostenuti perché le strutture e i
            servizi creati siano funzionanti e in grado di garantire nel tempo il raggiungimento dei
            risultati attesi dichiarati. 
Un quarto livello di analisi
            attiene a quelli che per semplicità possiamo definire come costi in via di
                formazione: si tratta di costi connessi a decisioni già assunte in una
            fase precedente che potrebbero non essere organicamente inseriti nel piano
            economico-finanziario perché ad esempio considerate al di fuori del processo di
            costruzione del distretto culturale. Il problema è che l’impatto di queste decisioni
            rischia di modificare il quadro dei costi e dei ricavi dell’intervento e di alterare
            alcune linee operative. In una logica di interdipendenza e responsabilizzazione, se si
            ritiene che i costi derivanti da decisioni apparentemente esterne (che si sarebbero
            manifestati anche in assenza di distretto culturale) potranno avere un impatto su alcuni
            obiettivi del distretto culturale, non possono essere ignorati in fase di pianificazione
            e valutazione. 
Un quinto livello di analisi,
            infine, attiene ai cosiddetti costi emergenti: si tratta di costi
            legati alla nuova modalità di gestione del sistema di offerta culturale, che dovrebbero
            essere considerati insieme alle spese correnti attive presso tutte le strutture già
            operative. Il piano economico-finanziario deve evidenziare i costi contabilizzati dalle
            strutture funzionanti a cui vanno aggiunti i costi di nuovi beni, attività e servizi al
            netto dei costi eliminabili dalle singole gestioni grazie alle economie ottenibili con
            le nuove modalità organizzative. 
Le esperienze di maggiore successo
            dimostrano l’importanza per soggetti istituzionali ed economici di natura diversa di
            condividere, già nella fase di verifica della fattibilità operativa, ipotesi e risultati
            attesi che organicamente dovrebbero trovare un riscontro nel piano e, soprattutto,
            creare le migliori condizioni informative per acquisire una maggiore consapevolezza sui
            potenziali costi da sostenere per garantire la continuità progettuale nel tempo, e
            contenere così il rischio di bloccare fondamentali obiettivi di servizio proprio in fase
            di realizzazione. Quando l’elaborazione del piano economico-finanziario è percepita come
            un semplice adempimento formale, uno dei rischi concreti cui si va incontro è di seguire
            un percorso logico di stima dei valori che quantifica gli investimenti economici
            complessivi (prevalentemente concentrati sul patrimonio
            tangibile), identifica gli interventi sulla base delle garanzie
            di copertura delle necessarie quote di cofinanziamento, procede ad una prima stima dei
            costi di gestione (generalmente sottostimati) e infine definisce per differenza i ricavi
            da raggiungere per garantire, almeno sul piano formale, un certo grado di sostenibilità
            del progetto proposto. Questo approccio evidenzia un’aporia originaria che porta con sé
            errori certi e distorsioni gravide di conseguenze, «poiché presenta il rischio di
            enfatizzare la fase di avvio rispetto alla continuità della gestione, di sovrastimare
            gli investimenti rispetto ai costi correnti, di sovrastimare i ricavi e di demotivare
            gli attori istituzionali coinvolti e il futuro gestore del progetto» [Dubini 2004, 95].
            L’applicazione di un percorso logico di stima più appropriato rispetto alla complessità
            e alle specificità del progetto distrettuale, presuppone invece di stimare i flussi di
            cassa preventivi, poi i costi diretti degli interventi, le stime complessive di
            fabbisogno finanziario generato dalla gestione corrente, le fonti complementari di
            finanziamento che si concretizzano in operazioni di fund-raising
            territoriale e infine il capitale proprio necessario. Il piano economico-finanziario è
            in sintesi un processo in costruzione che pone l’accento sulla consistenza degli
            investimenti e del fabbisogno finanziario a regime e, soprattutto, dovrebbe accendere i
            riflettori sulle alternative disponibili per la sua copertura, stimolando
            inevitabilmente un approccio valutativo alla qualificazione e quantificazione dei
            singoli valori. 



[1]  Per quanto anche per questi soggetti
                        sia possibile stabilire nello statuto una diversa destinazione degli utili,
                        la struttura delle società prevede pur sempre la redazione di un bilancio
                        con un vero e proprio conto economico e quindi fondato su un’attività che
                        produce utili. 

[2]  Si fa riferimento qui a fonti di
                        finanziamento quali ad esempio: 
1. risorse reperite dall’operatore
                        pubblico sul mercato privato dei capitali. Trattasi di risorse che dovranno
                        essere restituite, opportunamente maggiorate di un saggio di remunerazione
                        che renda interessante l’operazione per i privati coinvolti, il che
                        presuppone un’evidente redditività dell’iniziativa, almeno sotto il profilo
                        dell’equilibrio gestionale; 
2. risorse finanziarie provenienti dalla
                        programmazione co-finanziata (ad es. con i Fondi strutturali dell’Unione
                        europea); 
3. finanziamenti privati, finanziamenti
                        da aziende profit e non profit
                        anche in forma associativa. Per valutare la reale possibilità di attivazione
                        di finanziamenti privati, potrebbe essere necessario non limitarsi
                        esclusivamente a un’analisi di tipo desk (segmentazione
                            stakeholders, analisi delle risorse del territorio,
                        ecc.), ma procedere altresì a verificare la reale capacità di
                            funding attraverso incontri o focus
                            group con determinate categorie di
                            stakeholders. 
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Capitolo sesto 

Apprendere lezioni dalla progettazione e
            dall’attuazione dei distretti 

L’esperienza maturata nella fase di redazione degli SdFO del progetto Distretti culturali della Fondazione Cariplo hanno permesso di far emergere le criticità emerse, ma anche di sottolineare l’importanza degli strumenti con cui viene gestito l’accompagnamento dell’avvio del distretto. È stato inoltre elaborato un sistema valutativo in grado di misurare il cambiamento prodotto sul territorio. La varietà e l’estensione temporale del progetto Distretti culturali ne fanno caso di studio particolarmente interessante.


Questo capitolo è di Paolo Canino, Stefano Cima,
            Stefano Della Torre, Lorenza Gazzerro e Alessandro Rubini. 





Gli impatti sui territori dei processi
        avviati dal progetto Distretti culturali potranno essere valutati soltanto dopo un periodo
        ragionevolmente lungo. Tuttavia, il costante pilotaggio e accompagnamento da parte della
        Fondazione Cariplo ha comportato una continua capitalizzazione di quanto si è osservato,
        anche grazie al dialogo e al confronto metodologico con i soggetti operanti. Così le lezioni
        imparate nella fase di redazione degli studi di fattibilità operativa (SdFO) hanno suggerito
        a Fondazione Cariplo alcune misure per un più efficace presidio della successiva fase di
        attuazione. Il presente capitolo vuole quindi render conto sia di alcune criticità
        sistematicamente emerse nella conduzione degli SdFO, sia degli strumenti con cui viene
        gestito l’accompagnamento dell’avvio dei distretti culturali promossi al finanziamento. 
1. Lezioni
            imparate nella fase degli studi di fattibilità operativa 



1.1. Le
                rappresentanze territoriali: qualità e continuità della leadership 



Non è stata una sorpresa, visto
                che questi fenomeni sono ampiamente descritti in letteratura, constatare quanto i
                processi di sviluppo territoriale siano condizionati dalla qualità e dalla
                continuità della leadership che li promuove e li sostiene. A questo proposito, a
                volte si fa distinzione tra guida politica e guida tecnica, a volte si mette
                l’accento sulla effettiva partecipazione degli attori territoriali che
                rischierebbero invece di essere esclusi dalla eccessiva
                autoreferenzialità dei rappresentanti politici. Il campionario dei territori
                impegnati negli SdFO ha mostrato una notevole varietà di casi: anche senza dedicare
                ad essi una esaustiva analisi empirica, si possono almeno mettere in ordine alcune
                considerazioni. 
Un punto fermo è che i processi
                di sviluppo locale che abbiamo chiamato «distrettualizzazione» possono essere
                provocati, ma non imposti: provocare significa far emergere le potenzialità presenti
                nei territori, attualmente inespresse per carenze che, il più delle volte, possono
                essere rimosse intervenendo sugli assetti relazionali e cognitivi. Questi interventi
                non possono essere calati dall’alto, in quanto debbono essere scelti liberamente,
                consapevolmente e non per mero opportunismo dal sistema locale. Dunque si tratta di
                liberare energie presenti mantenendo un delicato equilibrio: si additano modelli
                virtuosi e buone pratiche, ma ogni territorio deve trovare la sua strada; si
                forniscono consulenze e supporti, ma, a tutti i livelli, il consulente non deve mai
                sostituirsi all’attore locale che, attraverso il suo proprio apprendimento, deve
                prepararsi a dare continuità al processo di sviluppo avviato attraverso le azioni
                strategiche del progetto. 
Si configura quindi un percorso
                sempre in bilico tra il rischio di un’azione eterodiretta e il rischio opposto che
                il progetto venga catturato dal sistema di rappresentanza locale e si esaurisca in
                una serie di interventi che, anziché promuovere l’innovazione, consolidano il
                sistema di relazioni vigente e la stessa mappa cognitiva che, di fatto, impediscono
                al territorio di valorizzare le proprie potenzialità [Schürch 2006; Della Torre
                2007]. Questo rischio è intrinseco ad un sistema amministrativo che non soltanto
                seleziona il personale politico al quale i territori si affidano, ma spesso lo
                stabilizza per la sua dimostrata capacità di «portare a casa» risorse e costruire
                consenso. Proprio gli interventi in campo culturale sono spesso al centro di questi
                meccanismi, in quanto sembrano più facilmente premiate le scelte più conformiste,
                certamente meno produttive sul versante dell’innovazione e meno coerenti con una
                visione della cultura come infrastruttura del sistema economico. 
Una forte criticità è dunque
                legata alla qualità della leadership politica espressa dai territori: in un
                distretto culturale, chi assume il ruolo di decisore e di mediatore in
                rappresentanza del territorio deve essere portatore di una
                visione che lega lo sviluppo con la disponibilità all’apprendimento e il
                cambiamento, condizione che non è scontata in tutte le situazioni di politica
                locale, anche perché non è oggetto di facile comunicazione. Quando invece questa
                condizione si verifica, il processo si avvia con maggior facilità; diversamente può
                avvenire che anche le migliori occasioni vengano perse, come se il sistema locale
                rifiutasse di mettere in dubbio i propri equilibri. 
Una delle questioni in gioco è
                proprio quella della interpretazione del ruolo della cultura, e quindi della
                partecipazione al processo dei soggetti che operano in altri settori: il distretto,
                per ipotesi, deve coinvolgere trasversalmente diversi campi di attività economica e
                amministrativa, quindi è controproducente che, per assecondare gli interessi di un
                assessore o di un dirigente, esso venga pensato e amministrato secondo limitanti
                confini settoriali. Su questa criticità si sono giocate le alterne fortune di
                diversi progetti in fase di fattibilità, e il rischio è sempre presente anche quando
                i processi sono avviati. La capacità di sviluppare visione e di coinvolgere il
                territorio rappresentano componenti essenziali della qualità della leadership. 
L’altro aspetto che è emerso
                come determinante è quello della continuità. La costruzione di un distretto
                culturale, nel senso complesso affermato nel progetto cui questo libro è dedicato, è
                un processo lungo, la cui durata supera abbondantemente i termini dei mandati
                amministrativi. Dunque è normale che durante il lavoro intervengano consultazioni
                elettorali, con eventuali cambi di maggioranza, e comunque con la validazione dei
                programmi da parte dell’elettorato. Si tratta di un problema molto serio che
                tuttavia, in diversi casi, si è trasformato in un prezioso test. In altri termini,
                in una logica di pura efficienza, sarebbe stato possibile fissare tempistiche che
                consentissero agli enti candidati di «portare a casa» i finanziamenti entro la
                scadenza del mandato amministrativo. Il processo sarebbe stato più rapido, si
                sarebbero viste prima le opere realizzate, e il successo sarebbe divenuto una buona
                credenziale per la campagna elettorale, anzi proprio questo aspetto avrebbe
                rappresentato un potente incentivo ad ottemperare alle condizioni poste. Ma appare
                evidente quanto questa impostazione avrebbe innalzato il rischio che il progetto
                fosse piegato agli interessi contingenti di una parte politica e della sua propria
                struttura di consenso territoriale. Al contrario, il fatto
                che un progetto sia condotto in fasi successive da compagini amministrative diverse
                comporta la probabilità di qualche aggiustamento contingente, ma rende assai più
                verificabile la sua aderenza alle esigenze e alle vocazioni più profonde del
                territorio. Un progetto di sviluppo non può per sua natura essere neutrale, ma la
                struttura del territorio di riferimento è data, e la sua lettura tecnica presenta un
                nucleo di oggettività. Si è constatato come progetti dotati di una più solida e
                autonoma infrastruttura tecnica abbiano superato la prova di pesanti cambiamenti di
                conduzione politica, mentre progetti più fortemente condizionati dagli interessi
                della politica locale abbiano perso forza, oppure siano stati del tutto sconvolti, a
                dimostrazione del carattere contingente di scelte proposte, evidentemente, più sulla
                base dell’opportunismo o della convenienza che di una valutazione tecnicamente
                fondata. 
L’indipendenza tra i tempi di
                progettazione dei distretti culturali di Fondazione Cariplo e le scadenze elettorali
                si è dunque tradotta in una «inefficienza» assai opportuna: l’obiettivo infatti non
                era quello di finanziare e spendere, ma di innescare processi di apprendimento così
                solidamente radicati nel territorio da essere tendenzialmente resistenti ai
                mutamenti del quadro politico. Non ci si può nascondere che la casistica dei
                progetti d’area vasta comprende casi in cui l’avvento di una nuova maggioranza ha
                del tutto affossato progetti di grande interesse per mera insensibilità, o per
                ragioni diverse. Si può tuttavia avanzare l’ipotesi che un processo possa essere
                bloccato tanto più facilmente quanto meno esso si fondi su accordi ampi, sentiti e
                diversificati: è facile chiudere un museo, o far fallire gli accordi tra enti
                culturali che riguardano in ultima analisi poche persone, ma accordi più complessi,
                caratterizzati da una maggiore diversificazione della partnership, una volta avviati
                sulla base di una adeguata partecipazione, dovrebbero risultare più impegnativi. 
I processi di collaborazione
                territoriale scontano sia la difficoltà di superare ataviche rivalità
                campanilistiche, sia la naturale precarietà delle relazioni interpersonali: in
                questo senso la formalizzazione degli accordi è necessaria, anche se può essere
                vissuta o descritta come un aggravio burocratico (del resto la burocrazia è
                necessaria, e talvolta preziosa, quando si tratta di amministrare e rendicontare
                finanziamenti pubblici). Uno dei compiti del progetto è
                proprio quello di portare molti soggetti a riconoscere una convenienza individuale
                nella collaborazione, che comporta sempre la rinuncia a qualche piccola parte di
                «sovranità», o almeno all’assunzione di impegni che, ad esempio, condizionano il
                finanziamento di un’opera alla sua coerenza con obiettivi non squisitamente locali.
                Su questo piano un processo distrettuale gioca una lunga partita, in cui le tendenze
                localistiche tendono spesso a riemergere, anche dopo che i progetti sono stati
                corretti e gli accordi sono stati presi, sia in fase di attuazione che di gestione.
                Si può trattare di una rinuncia al livello di qualità prescritta per rimettere in
                gioco operatori locali, o del tentativo di evitare modalità gestionali più ambiziose
                per mantenere un controllo che ha anche una valenza simbolica nel gioco del
                riconoscimento dei ruoli e dell’autorità. Questi processi del resto sono stati
                indagati sotto diverse prospettive metodologiche, proponendo anche modelli
                interpretativi utili per comprendere le dinamiche tra le reti e i singoli attori
                [Latour 2005; Arnaboldi e Spiller 2011]. 
Per tutto questo la forza
                contrattuale del soggetto capofila e la sua tenuta nelle fasi successive sono
                fondamentali e, data l’entità dei rischi constatati, appare necessario mantenere una
                adeguata strumentazione di controllo dei processi per evitare che le buone
                intenzioni rimangano sulla carta, il valore strategico degli interventi vada perduto
                e i finanziamenti servano ad eseguire una serie di opere rilevanti soltanto ai fini
                del prestigio dei loro promotori locali. 

1.2. Il
                ruolo dei consulenti tecnici e la gestione dei tempi di elaborazione degli studi di
                fattibilità operativa 



Oltre che sulla leadership
                politica, l’avvio del distretto si basa su una leadership di natura tecnica, e
                quindi si pone un tema di collaborazione tra queste due componenti. Anche a questo
                riguardo il campionario dei progetti di distretto culturale ha mostrato tutta la
                varietà dei casi, da quello del leader politico distratto a quello del politico
                invadente, a quello del politico impreparato in balia di consulenti
                autoreferenziali. In tutti tali casi si è constatata mancare la condizione
                principale per il successo di un distretto culturale, ovvero che esso sia per
                il territorio un processo di apprendimento e di
                trasferimento di competenze. 
Fin dall’impostazione del
                bando, si era chiesto ai territori di investire su importanti e diversificate
                professionalità per la conduzione degli studi di fattibilità operativa. Quello che è
                spesso avvenuto, è che le squadre di consulenti abbiano interpretato il loro compito
                in termini di produzione di elaborati tecnico-scientifici, più che di conduzione di
                processi partecipati dagli attori territoriali. In qualche caso questo difetto di
                trasmissione ha prodotto, come risultato del tutto insoddisfacente, volumi di carta
                nei quali poco o niente era stato condiviso con il livello tecnico delle
                amministrazioni interessate. La conseguenza evidente era l’inaffidabilità delle
                proposte che rischiavano di essere subito abbandonate, ridimensionate o peggio
                fraintese, non appena fosse venuta meno la presenza del medesimo consulente. 
In molti casi, comunque, si è
                assistito a un difficile avvio della relazione tra squadra dei consulenti e
                struttura del territorio, con interminabili fasi conoscitive, che rispondevano più
                alle esigenze dei consulenti che a quelle della progettazione operativa. Per questo
                si impone, tra le lezioni imparate, quella di indurre i gruppi di progettazione a
                una più efficace gestione del tempo, a partire da una più chiara consapevolezza
                dell’obiettivo dello SdFO, che dovrebbe essere l’emancipazione dei territori, non la
                prosecuzione dei rapporti consulenziali. Non è soltanto una questione di etica
                professionale, ma anche di capacità di controllo da parte degli amministratori,
                spesso non adeguatamente sorretti da strutture dirigenziali esperte. Del resto,
                progetti di sistema e di distretto hanno tra gli obiettivi proprio la necessaria
                crescita delle competenze all’interno dei territori e delle amministrazioni. 
In ogni caso, si è constatato
                come sia opportuno che agli SdFO vengano date scadenze intermedie precise, che
                costringano tutti a non disperdersi in adempimenti di scarsa rilevanza, e anzi
                mettano i committenti nella condizione di esigere dalle squadre di tecnici risultati
                verificabili nei termini corretti di restituzione dei processi di apprendimento e di
                allargamento della partecipazione. Come si è detto nei capitoli precedenti, gli
                obiettivi più significativi del processo di distrettualizzazione si identificano
                nella produzione di capitale sociale, relazionale e intellettuale, e la
                capitalizzazione inizia già nella fase di studio di
                fattibilità. Anzi, val la pena di notare come anche gli studi non valutati
                positivamente al fine del finanziamento abbiano comunque sedimentato valore sul
                territorio, tanto che molte delle azioni proposte hanno trovato in seguito
                finanziamento per altra via, premiando la qualità delle proposte progettuali e il
                sostegno attorno ad esse costruito. 

1.3. Il
                coinvolgimento degli «altri» attori territoriali 



Tratto specifico del processo
                di apprendimento suggerito da Fondazione Cariplo, ricordiamo, non è soltanto la
                cooperazione dei soggetti territoriali, ma l’attribuzione alla cultura di un ruolo
                economico tale per cui nessun settore produttivo può dichiararsi disinteressato
                rispetto ai fattori di identità territoriale, e quindi rispetto al patrimonio
                culturale che caratterizza l’area di riferimento. Su questa base la sfida lanciata
                consisteva nel saper portare attorno al tavolo di progettazione soggetti che di
                solito non interagiscono con i progetti del settore cultura. 
Il livello di cooperazione che
                si è ottenuto nei vari casi sembra essere dipeso non soltanto dalle opportunità dei
                singoli territori, quanto piuttosto dalla maturità della visione con cui i progetti
                sono stati pensati ed elaborati. In alcuni casi, benché le potenzialità dei
                territori fossero evidenti, l’approccio ai temi culturali è risultato così ristretto
                e tradizionale che la distanza tra gli addetti ai lavori dei diversi campi non è
                affatto mutata nonostante l’esplicita richiesta di lavorare in tal senso. Anche
                quando si sono proposti come capofila enti territoriali d’area vasta, dunque carichi
                di competenze amministrative diverse e dotati al loro interno di risorse umane non
                indifferenti, si è spesso assistito a forme di riduzionismo, per cui la mappa
                mentale dei responsabili di progetto non va oltre le proprie attribuzioni
                funzionali, e la cooperazione trasversale agli assessorati e ai compiti dei singoli
                dirigenti viene vissuta come complicata e ingestibile. Quando pesano siffatti
                interessi particolari o blocchi cognitivi, risulta davvero improbabile che si
                attuino relazioni tra enti territoriali, autonomie funzionali e soggetti privati che
                possano dar luogo a processi innovativi più sostenibili di quelli tradizionali, i
                cui limiti sono stati ormai largamente descritti.
            
Benché questo punto fosse molto
                chiaro fin dalla prima attività di comunicazione svolta attorno al bando, la
                ricezione da parte dei territori è stata spesso inadeguata, o quanto meno riduttiva,
                in quanto limitata alle correlazioni più facili con la filiera stretta della
                valorizzazione turistica e con il marketing territoriale. Il tema non era certo
                quello di ignorare tali aspetti, ma certamente la sostenibilità dei processi
                richiede di entrare più a fondo nelle strutture dei territori, così da legare i
                processi culturali a quelle filiere produttive che più hanno necessità di sviluppare
                innovazione senza recidere il legame con il luogo e senza rinunciare alle proprie
                specificità. 
L’esperienza ha certamente
                pagato lo scotto di un messaggio molto nuovo, che richiede la formazione di una più
                ampia «banda di ridondanza» per essere recepito. Forse in futuro, sulla scorta di
                una più ampia narrazione di casi di successo, sarà più facile raggiungere i soggetti
                economici privati e quelli istituzionali non strettamente identificati con gli
                addetti ai lavori della cultura. Ma certamente una delle lezioni imparate in questi
                anni è che si devono immaginare più efficaci e penetranti fattori di promozione del
                progetto e di coinvolgimento dei privati. Su questo punto infatti i destinatari
                istituzionali dei grant delle fondazioni bancarie, in sostanza
                il sistema politico-amministrativo, hanno tutto l’interesse a filtrare il processo,
                a porsi come intermediario inevitabile e insuperabile, a non consentire che
                eventuali proposte «diverse» emergenti dal territorio divengano pericolosi
                concorrenti delle proprie priorità. Non si tratta, si badi bene, di beneficare gli
                operatori for profit, ma di chiamarli a ragionare sulle loro
                convenienze e responsabilità sociali, e quindi, ad esempio, sulle possibilità di
                scambiare esternalità tra processi localizzati sullo stesso territorio, o proprio di
                arrivare ad accordi che coinvolgano gli imprenditori rispetto alle loro attività
                    no-core (tra cui la promozione, l’attrattività della
                location, la formazione, ecc.). 
Inoltre non si deve dimenticare
                il coinvolgimento del terzo settore, le cui potenzialità nell’ambito dei processi di
                distrettualizzazione sono state in quasi tutti i progetti poco sfruttate, al di là
                di generici riferimenti al fund-raising, spesso evocato come
                una sorta di panacea senza alcuna esplorazione concreta tradotta in proposte
                operative.
            


2. Il
            presidio della fase attuativa 



Sulla base di quanto è emerso
            nell’accompagnamento degli studi di fattibilità operativa, si sono capitalizzati alcuni
            apprendimenti, che hanno ispirato gli strumenti con cui strutturare l’accompagnamento
            della fase in cui, mentre scriviamo, i distretti si stanno consolidando attraverso
            l’attuazione degli interventi strategici e la sperimentazione dei meccanismi di
                governance concordati. In particolare sono stati messi a fuoco
            quattro argomenti. 
Il primo punto riguarda la tenuta
            della leadership dei progetti. Le forti criticità riscontrate hanno mostrato la
            necessità di cementare un patto che fissasse una base strategica e operativa condivisa e
            prevedesse il perdurare della fase di accompagnamento da parte della Fondazione anche
            nella realizzazione del distretto culturale. Lo strumento individuato per questo fine è
            stata la convenzione (grant agreement). 
Il secondo punto emerso riguarda
            ancora il rispetto degli impegni, però al livello dei contenuti tecnici delle singole
            azioni, ovvero di quegli aspetti in cui si esplica la coerenza tra le singole spese e le
            strategie distrettuali complessive. Come si è detto, la cultura di sistema spesso non è
            presente, ed è alto il rischio che i soggetti locali si sottraggano ai vincoli di
            trasversalità imposti dal progetto complessivo. Di qui la necessità di creare una serie
            di incentivi permanenti che spingano al rispetto degli impegni, al diffondersi di una
            cultura di sistema, a cogliere opportunità trasversali, stabilendo regole ferme nel
            rispetto degli standard minimi, ma flessibili ad evolversi per perseguire risultati più
            ambiziosi. Lo strumento per questo fine è il piano dei vincoli, accompagnato da speciali
            condizioni di rendicontazione ed erogazione. 
Il terzo punto riguarda la
            complessità dei progetti, e quindi la necessità di verificare e facilitare il
            perseguimento degli obiettivi. A questo fine sono stati messi in campo figure specifiche
            e appositi sistemi di monitoraggio e sistematizzazione dei processi di apprendimento. 
Infine, coerentemente con la
            volontà e il ruolo di Fondazione Cariplo di misurare gli esiti del proprio operato, si è
            disegnato un sistema valutativo in grado di studiare il cambiamento generato sul
            territorio grazie al progetto Distretti culturali.
        
2.1. La
                convenzione 



Una volta selezionati i
                potenziali distretti culturali si apre la fase realizzativa. Gli SdFO restituiscono
                un quadro d’azione sufficientemente chiaro e un percorso di condivisione che
                garantisce la consapevolezza e l’impegno di tutti gli attori coinvolti. Ciò
                nonostante, nel passaggio dalla fase di pianificazione a quella di realizzazione si
                annidano sovente insidie che rischiano di spezzare la continuità e l’evoluzione del
                lavoro, come se si trattasse non di un processo unico, ma di processi in sequenza e
                distinti, tali da giustificare tra di essi la riapertura delle negoziazioni per la
                ricerca di nuovi e più opportunistici equilibri. D’altronde, l’assegnazione di un
                contributo dal valore straordinario come quello stanziato da Fondazione Cariplo, se
                da una parte corre il rischio di generare nuovi appetiti, dall’altra può rafforzare
                la credibilità di un percorso svolto e di un nucleo di persone e istituzioni che ne
                sono assurte a promotori. 
L’inevitabilità di questa fase
                di assestamento ha indotto Fondazione Cariplo a mettersi a guida dello stesso
                richiedendo agli enti coinvolti nei distretti culturali avviati di ribadire
                l’impegno e di accettare regole e modalità di azione definite attraverso una
                convenzione. All’interno di questo contratto è disegnata la struttura del distretto
                culturale composto da una serie di azioni chiaramente descritte, con dei soggetti
                attuatori definiti e con dei piani economico-finanziari specifici. 
La convenzione parte dalle
                proposte contenute negli studi di fattibilità operativa ma recepisce anche le
                considerazioni su opportunità e rischi emerse in fase di valutazione che hanno
                permesso di esprimere un giudizio sul grado di maturità e rilevanza delle differenti
                azioni. Le indicazioni – sia generali, sia specifiche per azione – in merito alla
                maturità strategica e operativa si risolvono attraverso richieste di documentazione
                supplementare, trovano nello strumento gestionale del piano dei vincoli la loro
                rappresentazione e sono oggetto di una più precisa trattazione nel prossimo
                paragrafo. 
Le indicazioni in merito alla
                rilevanza delle singole azioni all’interno del distretto culturale si esprimono
                attraverso una classificazione delle stesse in quattro tipologie (A, B, C, D) per le
                quali si prevedono diversi livelli di monitoraggio e trattamenti rendicontativi
                particolari.
            
Le azioni di tipo A sono azioni
                fondamentali in cui si realizza pienamente l’integrazione ricercata tra sistema
                culturale e tessuto produttivo e che rappresentano il cuore strategico del distretto
                culturale. Esse sono soggette ad un monitoraggio particolare perché il loro
                eventuale venire meno vanificherebbe l’operazione generale e Fondazione Cariplo
                sarebbe costretta a revocare l’intero contributo stanziato. 
Le azioni di tipo B sono azioni
                di grande rilevanza ma che, al momento della conclusione dello studio di fattibilità
                operativa, mantenevano ancora un grado di incertezza legato a fattori esterni
                difficilmente controllabili. In questi casi, oltre ad assicurare un alto livello di
                monitoraggio, Fondazione Cariplo riconosce ai proponenti la possibilità di proporre
                – qualora l’incertezza diventasse certezza ostativa – un’azione sostitutiva di pari
                rilevanza e di pari valore economico mantenendo l’intera entità del contributo
                stanziato sull’azione originaria. 
Le azioni di tipo C sono azioni
                rilevanti che non presentano particolari problemi di attuazione e di cui si richiede
                la realizzazione in maniera conforme alla pianificazione. Tuttavia qualora una di
                esse venisse meno, si revocherebbe unicamente il contributo stanziato su quella
                singola azione senza mettere in discussione l’impianto generale (come avverrebbe
                invece nel caso delle azioni di tipo A). 
Le azioni di tipo D sono azioni
                importanti ma considerate di rilevanza inferiore nella strategia generale. Esse
                funzionano come le azioni di tipo C, ma in più è permesso lo spostamento di quote di
                costi e contributi – entro il limite massimo del 15% dei costi originari – da
                un’azione all’altra al fine di facilitare la rendicontazione e venire incontro alle
                disponibilità di spesa dei singoli soggetti attuatori. 
Questa classificazione è utile
                da una parte a riconoscere le azioni che perseguono gli obiettivi strategici
                prioritari e ad assicurare su di esse l’attenzione di tutti i partner (se un’azione
                di tipo A non venisse realizzata, anche i soggetti non direttamente coinvolti in
                essa perderebbero il proprio contributo), dall’altra a garantire nel rispetto degli
                obiettivi strategici un grado più ampio di flessibilità operativa. 
La convenzione è sottoscritta
                da Fondazione Cariplo e dal capofila del partenariato che promuove il distretto
                culturale il quale a sua volta individua gli strumenti normativi, contrattuali
                o fiduciari più idonei per garantire il rispetto degli
                accordi anche a nome degli altri soggetti coinvolti. 

2.2. Il
                piano dei vincoli 



Il piano dei vincoli contenuto
                nella convenzione è lo strumento dinamico attraverso il quale si dà continuità
                all’interazione tra gli attori territoriali e la Fondazione. Questo strumento
                identifica all’interno del processo realizzativo di ogni azione alcuni momenti
                critici e vincola il pagamento del contributo (da cui il nome dello strumento «piano
                dei vincoli») al loro superamento. Questi momenti possono essere di natura assai
                diversa e vale la pena ricordarne tre tipologie. Ci sono momenti decisionali
                obbligati (ad es. l’acquisizione del parere della soprintendenza) e in questo caso
                la presenza di un vincolo – che corrisponde con la richiesta di un documento preciso
                – ha il significato di ricordare i passi di processo, per pianificarlo correttamente
                e mantenere il controllo dei tempi di realizzazione. Ci sono momenti elaborativi
                obbligati (ad es. il progetto definitivo di restauro) e in questo caso la presenza
                di un vincolo permette di verificare preventivamente se il documento elaborato è in
                linea con gli standard di qualità imposti dalla Fondazione Cariplo e – nel caso non
                lo fosse – di richiedere integrazioni. Ci sono infine momenti decisionali e
                strategici non obbligati ma che, se non affrontati in tempo, rischiano di
                compromettere la sostenibilità delle operazioni; in questo caso la presenza di un
                vincolo – che richiede per esempio il piano di gestione di un bene o l’accordo
                strategico tra partner – ha il senso di spingere i soggetti attuatori a studiare la
                fattibilità di lungo periodo delle operazioni e ad assumersi preventivamente la
                responsabilità dei risultati. 
Questa struttura di
                accompagnamento nasce dalla convinzione che un controllo meramente formale
                sull’entità e i tempi di spesa non incida sugli aspetti più rilevanti dei processi
                avviati: la tensione verso una qualità più alta, la cooperazione, la continuità
                gestionale. Le singole azioni sono in capo a diversi soggetti, in quanto si applica
                un principio di sussidiarietà, eventualmente anche ponendo l’adeguatezza dei
                soggetti stessi come obiettivo di «capacitazione». Quindi è forte il rischio che,
                una volta ottenuto il finanziamento, venga meno la
                pressione sia verso la cooperazione sia verso la qualità. Sono molti gli esempi di
                operazioni finanziate in cui, essendo il monitoraggio di natura strettamente
                formale, e non essendo poste condizioni perentorie sulle forme di cooperazione,
                l’attuazione del progetto si riduce a una lista di opere che non modificano per
                nulla la situazione del territorio, anzi, come si è detto, ne aggravano i vincoli
                che impediscono l’innovazione. 
Il continuo dialogo sui
                vincoli, invece, mantiene alta la tensione progettuale e, come si è detto, consente
                anche al soggetto capofila di contrastare eventuali comportamenti individualistici
                dei partner. 
Questa impostazione è coerente
                con alcune significative peculiarità delle condizioni di rendicontazione delle spese
                sostenute ed erogazione del contributo da parte della fondazione. 
In particolare si vuole
                rammentare che, nel caso degli interventi tangibili – al fine di ottenere una
                esemplare qualità degli interventi e un maggior numero di esternalità positive in
                termini di crescita delle competenze degli attori locali – si è ritenuto di
                ammettere al finanziamento «programmi» ben fatti e non progetti definitivi, come
                spesso avviene in operazioni analoghe. Le spese di progettazione entrano dunque tra
                quelle rendicontabili, comprese le spese accessorie necessarie per una più alta
                qualificazione scientifica degli elaborati. Questo ha consentito nella maggior parte
                dei casi di avviare le operazioni nel modo più corretto e ambizioso, invece di
                recuperare progetti già fatti alla bell’e meglio, risparmiando sulla qualità.
                Inoltre, tutto il progetto Distretti culturali ha insistito sull’applicazione di una
                visione di lungo periodo, che preveda fin dall’inizio un’adeguata attenzione alle
                forme di gestione, e quindi anche alla funzione d’uso del bene e alla programmazione
                di attività conservative nel tempo. Anche questi sono aspetti generalmente
                trascurati, e dunque costituiscono requisiti innovativi. 
Ne consegue che, a valle della
                delibera di finanziamento, si attua non soltanto un cantiere, ma un’operazione
                tecnico-amministrativa complessa e dinamica, in cui si effettuano molte scelte
                determinanti. Qui sta la forza qualificante del processo che però deve essere
                attentamente sorvegliato e pilotato, ben oltre i controlli previsti in via
                ordinaria. La gestione dei vincoli dovrebbe proprio consentire questo controllo,
                accompagnandosi a un’opportuna comunicazione che diffonda i
                contenuti delle operazioni e costruisca consenso e partecipazione. 

2.3. Il
                sistema di monitoraggio 



La convenzione, il piano dei
                vincoli e gli altri strumenti gestionali (cronoprogramma, piano
                economico-finanziario) costituiscono un cruscotto che aiuta il corretto presidio
                delle priorità strategiche e degli avanzamenti delle operazioni. Il gap progettuale
                rilevato al momento della chiusura dello studio di fattibilità operativa trova
                descrizione nel piano dei vincoli e richiede ai promotori dei distretti di produrre
                nuova o ulteriore documentazione che completi o evolva il lavoro di pianificazione. 
Per seguire questa fase di
                affinamento strategico e progettuale, è stato anzi tutto progettato e realizzato –
                da un istituto di ricerca selezionato mediante una gara – un sistema di rilevazione
                degli stati di avanzamento delle attività e delle realizzazioni dei diversi progetti
                di distretto che, a partire dalla ricostruzione del quadro logico dell’intervento,
                permette di rilevare sistematicamente una serie di informazioni descrittive utili a
                rispondere alle seguenti domande: 
a) le
                specifiche attività previste nel piano di progetto sono effettivamente svolte? 
b) le
                realizzazioni «fisiche» previste sono effettivamente conseguite? 
c) le
                procedure previste per le diverse tipologie di intervento sono rispettate? 
d) come
                sono utilizzate le risorse definite nel piano di progetto? 
e) la
                tempistica inizialmente preventivata viene rispettata? 
f) come,
                quanto e da chi sono utilizzate le realizzazioni «consegnate» dal progetto? 
Tale sistema alimentato via web
                direttamente dagli enti beneficiari, rende possibile la redazione di rapporti
                semestrali di aggiornamento sullo stato di avanzamento dei singoli interventi da
                parte del valutatore esterno. L’impianto permette, inoltre, di tracciare l’andamento
                delle partite finanziarie, in una logica di integrazione fra dati di dettaglio sulle
                attività progettuali e dati finanziari relativi alla
                rendicontazione del progetto. Il sistema infine raccoglie ed elabora i dati
                sull’utilizzo dei servizi e sulla fruizione dei principali beni restaurati
                immediatamente dopo la fine di ciascun intervento. 
Il soggetto incaricato delle
                attività di monitoraggio e valutazione ricopre inoltre un ruolo di osservazione
                esterna e accompagnamento critico del processo di implementazione attraverso la
                partecipazione – in veste di spettatore – ai principali momenti decisionali,
                l’accesso ai documenti prodotti dai vari attori e la raccolta di informazioni
                attraverso lo svolgimento di indagini ad hoc. Tutte queste
                informazioni sono poi analizzate e tradotte in documenti, modulati a seconda delle
                esigenze informative dei diversi destinatari (Project Leader,
                Advisory Board, organi della Fondazione), e finalizzati alla
                risposta alle seguenti domande: 
a) le
                scelte operative compiute dagli attori coinvolti sono coerenti con la strategia
                generale del progetto? 
b) quali
                sono le difficoltà incontrate durante l’attuazione del progetto? 
c) quali
                sono le soluzioni adottate per superare tali difficoltà? 
Accanto a tale impianto,
                Fondazione Cariplo ha ritenuto di avvalersi del supporto tecnico del proprio
                Advisory Board nell’esame della documentazione integrativa e di reclutare
                collaboratori che lavorino a stretto contatto con gli staff dei singoli distretti
                culturali. Il ruolo di queste ultime figure – chiamate referenti operativi – è di
                facilitare i processi informativi, aiutando gli staff dei distretti culturali a
                rispettare il piano di lavoro concordato e fornendo alla Fondazione continui
                aggiornamenti circa gli avanzamenti delle attività. Il referente operativo completa
                il sistema di monitoraggio, garantendo una lettura tempestiva degli eventi e un
                approccio molto più qualitativo. 
La compresenza di processi di
                progettazione, rendicontazione e monitoraggio che portano il capofila a interagire
                ordinariamente con la Fondazione è impegnativo, ma rafforza il suo ruolo di
                rappresentante territoriale e ne legittima l’azione di coordinamento nei confronti
                dei partner. Dall’altra parte il sostegno dell’Advisory Board e dei referenti
                operativi consente alla Fondazione di avere una mappa interpretativa dinamica e
                di mantenere la giusta lettura critica sugli avanzamenti e
                sulle nuove progettualità. 
Il processo di monitoraggio da
                attuare ha il compito di presidiare le ragionevoli flessibilità richieste da un
                progetto innovativo e di ampia portata come il distretto culturale. Durante un
                triennio è verosimile che i cambiamenti del contesto possano mutare il quadro
                d’azione inducendo a ripensare alcune singole operazioni o a cogliere opportunità
                maggiori che si vengono a creare; in questi casi, la pianificazione non deve
                ingessare il buon senso, soprattutto se si basa su analisi che nel corso del tempo
                sono diventate obsolete (per esempio le condizioni di deterioramento di un bene
                possono variare anche rapidamente richiedendo diverse priorità di manutenzione).
                Tuttavia, il richiamo alla coerenza strategica, al rigore delle metodologie e alla
                qualità dei risultati costituisce una rotta irrinunciabile che – anche attraverso
                incontri periodici con l’Advisory Board – bisogna trasmettere al capofila affinché
                ne sia responsabile e lo aiuti a fronteggiare compromessi e rilassamenti che
                rischierebbero altrimenti di ridurre drasticamente il senso e il valore del
                progetto. 
Infine, per riconoscere e
                promuovere la capacità di innovazione dell’offerta culturale generata, sono in fase
                di organizzazione da parte dei distretti culturali dei workshop di confronto sulle
                strategie emerse nei vari territori. Come si ricorderà, ogni distretto culturale ha
                dato una propria risposta agli obiettivi comuni posti dalla Fondazione immaginando e
                costruendo strategie legate alle caratteristiche del contesto territoriale. La
                volontà attuale dei singoli promotori di condividere il proprio percorso e di
                aprirsi a suggestioni diverse provenienti dall’esterno rappresenta un tratto di
                maturità culturale importante e anche una prima risposta sulla bontà di questa
                impostazione. 
Può darsi che la
                differenziazione dei processi strategici abbia lasciato delusi i teorici della
                replicabilità dei modelli e delle buone pratiche, così come il loro decentramento ha
                probabilmente lasciato insoddisfatto chi desiderava cabine di regie dal seducente
                sapore commissariale. 
Il progetto Distretti
                culturali, al contrario, ritiene che rafforzare i territori nella costruzione di un
                profilo culturale autonomo sia importante perché pone la relazione tra comunità
                e territorio al centro delle prospettive di sviluppo.
                D’altronde non è forse questa stessa visione che ha permesso al nostro paese di
                creare nei secoli quel patrimonio di cui oggi andiamo così tanto fieri? 

2.4. Il
                sistema di valutazione 



Come ampiamente argomentato nei
                capitoli precedenti, il progetto Distretti culturali presenta una serie di
                caratteristiche di complessità e innovazione tali da rendere la sua valutazione
                particolarmente sfidante e interessante. In particolare, la numerosità delle
                finalità perseguite, la loro notevole eterogeneità e l’estensione dell’orizzonte
                temporale entro il quale è attesa la concretizzazione di risultati ed effetti delle
                azioni progettuali sono tutti fattori che incidono profondamente sulla valutabilità
                del progetto. 
Allo stesso tempo, l’iniziativa
                rappresenta un importante caso sul quale ragionare, apprendere e comunicare i
                risultati dell’esperienza per quattro ragioni fondamentali: i)
                l’emblematicità del tema, sul quale si è sviluppata un’ampia letteratura accademica
                seguita da grandi aspettative dei policy makers, purtroppo
                molto spesso senza una solida evidenza empirica; ii)
                l’ammontare delle risorse complessivamente mobilitate dal progetto e la scommessa
                che queste inneschino qualche cambiamento nel contesto in cui il progetto si
                sviluppa; iii) la tempistica del progetto che ha dato modo al
                valutatore di intervenire a ridosso dell’avvio delle attività;
                    iv) la complessità degli obiettivi, con la possibilità di
                applicare approcci integrati, dalla valutazione partecipata, all’analisi «realista»
                dei meccanismi fino all’applicazione di una logica controfattuale, almeno per la
                valutazione di alcuni esiti dell’intervento [Marchesi, Tagle e Befani 2011]. 
Coerentemente con tale
                riflessione, la fase di attuazione dei progetti di distretto è accompagnata da un
                sistema di valutazione chiamato a rispondere, con strumenti diversi, alle seguenti
                esigenze: 
a) rendere
                conto delle risorse utilizzate evidenziando le attività svolte, gli output prodotti
                e la fruizione degli stessi
                (accountability);
            
b)
                analizzare criticamente il processo di implementazione, le azioni intraprese e i
                risultati intermedi per migliorare la gestione del progetto in corso d’opera
                (apprendere lezioni dall’esperienza); 
c)
                analizzare gli effetti e diffondere i risultati raggiunti (restituire conoscenza). 
Come già descritto sopra, le
                attività legate ai primi due obiettivi sono condotte durante la realizzazione dei
                singoli progetti di distretto mediante l’attività di monitoraggio (detto anche
                accompagnamento critico dell’implementazione) descritta nel paragrafo 2.3. L’analisi
                degli effetti si svolge invece per un certo numero di anni successivi alla loro
                conclusione e su questa ci concentreremo nel prosieguo di questo paragrafo. 
In termini generali, il
                processo che sarebbe interessante indagare è relativo all’effetto delle attività
                svolte dal progetto sullo «sviluppo del territorio» inteso soprattutto come crescita
                delle capacità relazionali, di coordinamento e condivisione di strategie delle
                istituzioni preposte al suo governo, ma anche come crescita dell’occupazione e delle
                opportunità generate non soltanto nel mondo della cultura, del turismo e
                dell’impresa culturale, ma su svariate filiere economiche come frutto di una
                potenziata capacità di fare innovazione. 
Le dimensioni rilevanti di
                analisi si potrebbero dunque considerare le seguenti: 
1. grado di coordinamento
                istituzionale; 
2. accumulazione di capitale
                sociale distrettuale; 
3. attrattività del territorio
                in termini culturali ed economici, sviluppo del sistema di offerta culturale; 
4. sviluppo delle competenze
                professionali già esistenti, creazione di nuove professionalità, specie in campo
                culturale; 
5. interazione con altre
                filiere e sviluppo dell’economia locale. 
Si tratta dunque tipicamente
                della valutazione di una situazione «complessa» secondo la terminologia in uso
                [Rogers 2008; Patton 2010], in cui è necessario combinare diversi approcci in modo
                progressivo, partendo dal coinvolgimento degli attori e lavorando sulla verifica dei
                meccanismi causali ipotizzati, con attento riferimento al contesto in cui
                l’intervento ha luogo. 
Nel passaggio dalle dimensioni
                di analisi all’individuazione delle rispettive variabili di output, si è quindi reso
                necessario ragionare delle diverse metodologie di analisi
                disponibili e delle fonti di dati utilizzabili (in particolare si è valutata
                l’alternativa fra l’utilizzo di fonti istituzionali già disponibili e la raccolta
                diretta attraverso gli enti attuatori dei progetti di distretto). 
La prima dimensione viene
                osservata dal valutatore mediante l’attività di accompagnamento critico
                dell’implementazione; al termine del progetto sarà restituita alla Fondazione
                un’analisi di tipo qualitativo che cercherà di leggere i risultati operativi
                ottenuti in ciascun distretto attraverso il differente grado di coordinamento
                istituzionale garantito dai vari modelli di governance
                applicati. 
La valutazione della dinamica
                dell’accumulazione di capitale sociale richiede l’analisi e la verifica dei
                meccanismi ipotizzati, centrati sull’apprendimento e la capacitazione degli attori
                locali. Si ritiene che il progetto Distretti culturali potrà costituire un caso
                studio di grande interesse, proprio per la possibilità di collegare questa analisi
                alla conoscenza di altre dimensioni socio-economiche. 
Questa fase sarà in un certo
                senso la sintesi del processo di valutazione partecipata attuato attraverso il
                monitoraggio in itinere. Tipicamente questi momenti di valutazione qualitativa si
                risolvono nella narrazione di case-histories selezionate. Nei
                casi migliori, il metodo delle case-histories dovrebbe servire
                ad andare oltre una rappresentazione soltanto quantitativo-formale dei processi
                innescati dal progetto distrettuale, in quanto tali processi sono complesse
                relazioni tra persone, imprese e territori nella costruzione e gestione del
                distretto. Il continuo confronto con gli attori fa spesso emergere molti aspetti che
                il progetto non aveva focalizzato, come ad esempio gli scarti tra obiettivi posti,
                valori percepiti, disponibilità al cambiamento. Si possono cioè riconoscere fattori
                determinanti per il successo dell’iniziativa, e tuttavia tendenzialmente latenti e
                non certo quantificabili. Tuttavia è avvertito il rischio che la forza persuasiva
                della narrazione, spesso limitata ai casi di successo, venga utilizzata
                retoricamente per rimuovere o nascondere le difficoltà incontrate, e la loro
                eventuale sistematicità. Prezioso sul piano della comunicazione, l’approccio
                narrativo deve quindi essere utilizzato con cura in fase valutativa, operando il
                passaggio a una ragionata analisi capace, per usare un’espressione cara alla
                letteratura sociologica, di «aprire la scatola nera» dei
                meccanismi attraverso i quali il progetto ha indotto
                modificazioni nel territorio oggetto dell’intervento. 
L’esecuzione, a tempo debito,
                di una radicale analisi dei meccanismi in atto, attraverso una valutazione «basata
                sulla teoria» che porti a schematizzare azioni e interazioni [Weiss 2007; Rogers
                2008; Befani 2008], potrà dunque rispondere, in termini qualitativi ma rigorosamente
                argomentati, alla questione fondamentale sottesa alla sperimentazione del progetto
                Distretti culturali, ovvero se e come un pacchetto di interventi in campo culturale
                possa innescare processi cognitivi e capacitativi forieri di sviluppo locale. Questo
                approfondimento qualitativo, del resto, è propedeutico alla «taratura» del metodo
                quantitativo che si è deciso di sperimentare per misurare gli impatti legati alla
                relazione, spesso ignorata, tra filiere culturali e filiere produttive. 
Sulle dimensioni e sui
                risultati più strettamente economici, si è infatti ritenuto possibile progettare fin
                d’ora un sistema di valutazione specifico per il progetto. Al momento, solo in tali
                casi sono risultate valide entrambe le seguenti condizioni: i)
                possibilità di applicazione della logica controfattuale [Holland 1986; Martini e
                Sisti 2009]; ii) disponibilità di dati già rilevati da fonti
                istituzionali. Inoltre i tempi previsti sono più lunghi, e quindi l’applicazione del
                metodo controfattuale potrà giovarsi dei chiarimenti concettuali costruiti mediante
                gli altri approcci. Prima di procedere con la descrizione dell’approccio prescelto
                (il metodo controfattuale) e del modo in cui si intende utilizzare tale logica
                all’interno del disegno di valutazione degli effetti del progetto, è opportuno
                rimarcare alcuni elementi cruciali per la scelta del disegno valutativo e le
                conseguenti criticità. 
Anzi tutto, è importante
                considerare che la complessità e varietà del progetto Distretti culturali comporta
                un elemento di difficoltà, dal punto di vista valutativo, legato al carattere
                idiosincratico degli interventi promossi dai singoli progetti di distretto. In
                particolare, tale aspetto pone una serie di interrogativi riguardo alla cosiddetta
                definizione del «trattamento», ovvero la risposta alla domanda «l’effetto di cosa?». 
A fronte di una pluralità di
                iniziative che avranno finalità specifiche e caratteristiche peculiari, infatti, la
                risposta a tale domanda, che in via preliminare è sempre necessario porsi in
                ottica valutativa, rischia di perdere di significato se si
                considera che il verificarsi di determinati effetti (eventualmente rilevati) possa
                essere collegato a caratteristiche uniche possedute solo ed esclusivamente dai
                territori in cui si sono svolti i progetti, piuttosto che alla realizzazione del
                progetto Distretti culturali. 
Tuttavia, considerato che la
                realizzazione del progetto rappresenta proprio un tentativo di far riflettere i
                soggetti istituzionali attivi nel territorio sulle specifiche potenzialità di
                sviluppo legate alla valorizzazione del proprio patrimonio culturale,
                l’interpretazione del «trattamento» come «stimolo che porta i territori a
                riconoscere nel proprio patrimonio culturale un driver di
                sviluppo e ad utilizzarlo al meglio» assume una logica sia a livello di singolo
                progetto di distretto, sia dell’iniziativa nella sua interezza. 
Un altro elemento su cui è
                opportuno soffermarsi nasce dalla necessità di specificare, all’interno del disegno
                di valutazione, la risposta ad una seconda domanda preliminare, ovvero «l’effetto su
                che cosa?». Per rispondere a tale domanda i passaggi obbligati sono:
                    i) la definizione delle dimensioni rilevanti di analisi;
                    ii) l’individuazione delle corrispondenti variabili di
                output. 
Un ulteriore elemento di
                riflessione ha riguardato «l’effetto su chi?», ovvero chi considerare come
                beneficiari finali degli interventi. Nello specifico, si possono considerare come
                beneficiari i sei territori (distretti) all’interno dei quali saranno realizzati i
                progetti. Le analisi saranno svolte utilizzando dati aggregati a livello comunale.
                Tale scelta, legata al fatto che non sono normalmente disponibili dati statistici
                rilevati e pubblicati a livello distrettuale, consente inoltre di utilizzare un
                numero di osservazioni sufficientemente elevato da permettere lo svolgimento di
                analisi quantitative capaci di rilevare grandezze statisticamente significative. 
Il disegno di valutazione ha
                infine preso in considerazione le limitazioni alla capacità di rilevare gli effetti
                del progetto derivanti dall’orizzonte temporale degli interventi. Considerate alcune
                delle tipologie di intervento che caratterizzano il progetto, è ragionevole
                prevedere che gli eventuali effetti non saranno immediati. In questo senso, la
                scelta di considerare un orizzonte temporale che include tre anni successivi alla
                conclusione dei vari progetti di distretto appare un compromesso adeguato fra la
                natura dell’intervento promosso dalla Fondazione e
                l’esigenza di valutarne gli esiti entro un intervallo di tempo ragionevolmente
                breve. 
Definite le risposte alle
                domande citate in precedenza, il passo successivo di un disegno rigoroso di
                valutazione degli effetti prevede di affrontare il cosiddetto «problema fondamentale
                dell’inferenza causale» [Holland 1986]. Esso consiste, in sintesi,
                nell’osservabilità di uno soltanto dei due risultati potenziali che dovrebbero
                essere confrontati per un generico soggetto beneficiario di un intervento di cui si
                voglia valutare l’effetto. 
In particolare, per poter
                inferire un nesso causale, si dovrebbe operare un confronto fra
                    i) quanto si osserva in presenza dell’intervento e
                    ii) quanto si sarebbe osservato in sua assenza
                (controfattuale). Mentre il primo termine del paragone è sempre corrispondente alla
                situazione reale del soggetto beneficiario dopo l’intervento, e quindi osservabile,
                il secondo termine non si verifica mai e quindi non è mai rilevabile. 
A fronte di tale problema,
                limitarsi ad un confronto fra quanto si osserva dopo l’intervento e quanto si era
                osservato prima non sarebbe corretto: da un lato, la dinamica spontanea che
                influenzava il soggetto beneficiario prima dell’intervento continua a influenzarlo
                durante e dopo l’attuazione dello stesso; dall’altro, osservando solo i soggetti
                beneficiari non è possibile escludere che i risultati rilevati dipendano dalle loro
                caratteristiche individuali, piuttosto che dall’intervento (è possibile, cioè una
                distorsione da selezione). 
Si tratta quindi di stimare
                un’idonea situazione controfattuale, in grado di rappresentare le condizioni
                (ipotetiche) che si avrebbero in assenza del progetto. Le metodologie disponibili a
                questo scopo si distinguono in sperimentali e non sperimentali [Martini e Sisti
                2009]. Vista la natura degli interventi da cui è composto il progetto, degli attori
                coinvolti nella sua realizzazione e dei tempi relativi, si è riconosciuta
                l’impossibilità di adottare un disegno sperimentale, scegliendo, tra le tecniche non
                sperimentali, un utilizzo congiunto del metodo Difference in
                    differences (DID) e dell’abbinamento statistico, accettando di
                assumere l’unidirezionalità delle relazioni causali, ipotesi in sé non certa. 
La prima tecnica consente di
                contrastare sia il problema della «dinamica spontanea del fenomeno», sia quello
                della «distorsione da selezione dei soggetti beneficiari
                dell’intervento».
            
Come già accennato, il primo
                problema deriva dalla constatazione che il fenomeno studiato è soggetto a variazioni
                indipendenti dal «trattamento» e quindi il mero confronto fra ciò che si registra
                dopo l’intervento e ciò che si era registrato prima del suo inizio normalmente non
                corrisponde all’effetto dello stesso. Il metodo DID contrasta tale criticità
                utilizzando l’evoluzione del fenomeno in un gruppo di controllo (in cui l’intervento
                non è stato realizzato) come stima della sua «dinamica spontanea». 
Confrontando invece valori di
                trattati e controlli registrati dopo l’intervento, ci si espone al problema della
                distorsione da selezione. In tal caso, infatti, le differenze riscontrate potrebbero
                essere (e spesso lo sono) indipendenti (e pre-esistenti) al trattamento. Per questo
                motivo l’attribuzione per intero di tali differenze al trattamento non sarebbe
                corretta. Utilizzando il metodo DID, non si confrontano solamente valori relativi ad
                un dato momento (stock), bensì variazioni (flussi) registrate
                in un dato periodo. In questo modo, la stima dell’effetto è depurata dalle
                differenze iniziali tra il gruppo dei trattati e il gruppo dei controlli (sotto
                l’ipotesi che tale differenza iniziale rimanga costante nel tempo). 
Utilizzando dati relativi a
                serie storiche, non solo è possibile tenere conto delle differenze fra trattati e
                controlli al momento dell’avvio del progetto, ma anche delle differenze fra i due
                gruppi registrate, in termini di variazioni tendenziali, nei periodi precedenti
                l’attuazione dell’intervento. In questo caso, ciò che si ipotizza costante è quindi
                la differenza di trend: la legittimità di questa
                semplificazione non è certa, ma l’ipotesi sembra necessaria se si vuole dare alle
                valutazioni sul progetto la forza argomentativa del confronto tra fatti misurati e
                ipotesi dimostrabili. 
La seconda tecnica che sarà,
                contestualmente, adottata per la valutazione degli esiti misurabili del progetto è
                quella dell’abbinamento, ovvero della selezione di un campione di controllo
                costruito opportunamente sulla base di caratteristiche osservabili. Nel caso del
                progetto Distretti culturali, si propone di sfruttare il particolare processo di
                attuazione, articolato in fasi successive: 
a)
                identificazione degli ambiti territoriali distrettualizzabili; 
b)
                attivazione dei soggetti istituzionalmente preposti allo
                sviluppo locale attraverso la partecipazione al bando per
                gli studi di fattibilità operativa; 
c)
                realizzazione degli studi di fattibilità operativa e definizione della proposta
                progettuale di distretto; 
d)
                realizzazione del distretto. 
In ragione di tale peculiarità
                si è quindi ipotizzato di non limitare il confronto a sole due categorie di
                territori «trattati» e «non trattati», bensì di procedere ad una serie di
                comparazioni volte a determinare, di volta in volta, le differenze riscontrabili fra
                i territori nei quali un distretto sia stato effettivamente realizzato e tre diversi
                gruppi di territori non trattati in cui, rispettivamente: 
1. a fronte
                dell’identificazione come possibile area distrettualizzabile, in base all’indagine
                conoscitiva della fase 1 del progetto (4.2.1), nessun soggetto locale ha promosso la
                partecipazione al progetto attraverso una candidatura al bando per la realizzazione
                degli studi di fattibilità operativa; 
2. a partire
                dall’identificazione come possibile area distrettualizzabile, gli attori locali
                hanno promosso la partecipazione al progetto attraverso una candidatura al bando per
                la realizzazione degli studi di fattibilità che la Fondazione non ha ritenuto
                convincente non erogando i finanziamenti necessari all’esecuzione dello studio; 
3. a partire
                dall’identificazione come possibile area distrettualizzabile, gli attori locali
                hanno promosso la partecipazione al progetto attraverso una candidatura al bando per
                la definizione degli studi di fattibilità, la Fondazione ne ha finanziato la
                realizzazione, ma non la successiva proposta di implementazione, non ritenendola
                sufficientemente convincente. 
L’ipotesi di fondo, da testare
                attraverso questo triplice confronto, è che livelli diversi (progressivamente più
                elevati, passando dal primo al secondo e al terzo gruppo) di attivazione dei
                soggetti locali chiamati dalla Fondazione a realizzare i distretti culturali possano
                aver prodotto livelli diversi (progressivamente più pronunciati) di accelerazione
                dello sviluppo dei relativi territori. 
Una seconda ipotesi di stima
                della situazione controfattuale prevede invece, sia per la valutazione dell’intero
                progetto Distretti culturali, sia per quella dei singoli distretti, la definizione
                di un solo gruppo di controllo selezionato, a partire
                dall’insieme dei comuni lombardi, di volta in volta in base
                ad un procedimento di identificazione dei comuni la cui vocazione e struttura
                produttiva sia la più simile possibile a quella dei comuni oggetto di analisi. 
In particolare, la metodologia
                utilizzata per svolgere tale selezione è quella dell’abbinamento statistico
                    (propensity score matching), che consiste in un processo di
                stima a due fasi volto: 
a) nella
                prima fase, a calcolare la «probabilità di appartenere al gruppo dei trattati » (il
                    propensity score) di ciascuna entità analizzata (qui si
                tratta dei comuni lombardi), considerato un vettore di loro caratteristiche
                (economiche e strutturali, nel nostro caso), allo scopo di abbinare i trattati e i
                non trattati fra loro più simili rispetto a tale grandezza; 
b) nella
                seconda fase, a calcolare il valore medio (e la relativa varianza) delle differenze
                riscontrabili nelle variabili di output fra i trattati e i non trattati fra loro
                abbinati (tale differenza media rappresenta la stima dell’effetto). 
La premessa alla base di tale
                metodologia è quella di «stratificare il confronto fra trattati e non trattati»
                considerando, di volta in volta, solamente i casi che avevano, idealmente,
                probabilità simili di essere inclusi nel trattamento, date le loro caratteristiche
                strutturali. L’ipotesi di fondo, quindi, è che utilizzando opportunamente il calcolo
                del propensity score sia possibile trovare il termine di
                paragone più adatto per ciascun caso analizzato e, comparando le differenze fra ogni
                caso e il suo (o i suoi) termini di paragone più opportuni, sia possibile ricavare
                una stima corretta dell’effetto. 
Le due ipotesi sopra descritte
                porteranno, presumibilmente, alla rilevazione di risultati distinti. Il vettore di
                caratteristiche economiche e strutturali da considerare deve ancora essere definito
                e testato, e chiaramente l’accuratezza della stima dipenderà molto dalla possibilità
                di inserire indicatori significativi, e per questo risulterà prezioso il lavoro di
                verifica dei meccanismi che dovrà essere preliminarmente compiuto. 
L’interpretazione complessiva
                di tali risultati rappresenterà l’esito finale dell’esercizio valutativo, e dovrà
                tener conto delle ipotesi semplificative necessariamente introdotte.
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Appendice 

I distretti culturali avviati



Distretto culturale della provincia di Cremona 
Il distretto culturale della provincia di Cremona è partito da un progetto ampio e diversificato per poi focalizzare l’intervento sul tema della musica, alimentando collaborazioni e programmi fino allora appena abbozzati. Il distretto culturale punta con decisione sull’integrazione dell’offerta culturale e della formazione di alta qualità in ambito musicale con l’obiettivo di portare gli attori del territorio a collaborare per costruire un polo di formazione internazionale che si occupi di temi tra loro connessi che vanno dalla musicologia all’ingegneria del suono, dalle masterclass per musicisti ai corsi specialistici per liutai. Questa strategia rilancia la grande tradizione di artigianato musicale del territorio, che vanta nomi come Stradivari, Amati e Guarneri, un marchio artistico riconosciuto a livello internazionale e ancora oggi un’importante filiera produttiva. 
Le significative operazioni di restauro e recupero di palazzi storici tra Cremona, Casalmaggiore e Romanengo – oltre a rappresentare in sé delle utili azioni di conservazione del patrimonio artistico – acquisiscono un ruolo strategico in quanto andranno a ospitare scuole, facoltà universitarie e associazioni culturali tutte legate alle attività di formazione e produzione in ambito musicale, artigianale e dello spettacolo dal vivo. 
Il distretto culturale si fa carico del coordinamento degli eventi e dei festival attivi sul territorio al fine di integrare le iniziative e unirle sotto un’unica comunicazione. Quest’operazione mira alla programmazione e promozione dell’offerta culturale in una logica di lungo periodo e ne permette l’inserimento anche nei pacchetti turistici internazionali. 
Ente capofila: provincia di Cremona. 
[image: FIG. 1. Distretto culturale della provincia di Cremona.]
FIG. 1. Distretto culturale della provincia di Cremona.


Distretto culturale della provincia di Monza e Brianza 
Il distretto culturale della provincia di Monza e Brianza riguarda un’area vasta e urbanizzata caratterizzata da un tessuto produttivo e imprenditoriale dinamico e creativo ma da inevitabili rischi di subalternità – soprattutto culturale – alla metropoli milanese e di omologazione al modello di sviluppo manifatturiero locale. Il distretto culturale, attraverso programmi di tutoraggio e servizi, punta a stimolare l’imprenditorialità del capitale umano e a sostenere lo start-up di imprese creative. 
Il restauro e recupero, secondo criteri di conservazione programmata, di beni architettonici che spaziano dalle Ville di Delizia all’archeologia industriale rappresenta un elemento strategico del distretto culturale. Il distretto punta a qualificare le attività di conservazione del patrimonio artistico attraverso specifici corsi di formazione rivolti sia agli uffici tecnici dei comuni che alle associazioni edili, grazie alla costituzione di una struttura permanente in grado di offrire consulenza e accompagnamento. Peraltro i beni oggetto d’intervento ospiteranno al loro interno le attività di formazione, i centri servizi e gli spazi di co-working dedicati alle nuove imprese creative e ad associazioni culturali del territorio. 
Il coinvolgimento di compagnie teatrali e studi creativi locali è valorizzato nelle nuove produzioni di performing Heritage, in cui il momento performativo anima la riscoperta e la fruizione del patrimonio storico-artistico e si inserisce in eventi consolidati come «Ville aperte». 
Ente capofila: provincia di Monza e Brianza. 
[image: FIG. 2. Distretto culturale evoluto della provincia di Monza e Brianza.]
FIG. 2. Distretto culturale evoluto della provincia di Monza e Brianza.


Distretto culturale della Valle Camonica 
Il distretto culturale della Valle Camonica ha investito le sue energie nella costituzione di laboratori in cui professionisti e artisti affermati hanno lavorato insieme a team di giovani locali per ideare, sperimentare e avviare progetti per la valorizzazione del territorio. Lo spazio dedicato all’arte contemporanea e alla comunicazione multimediale è stato notevole e ha permesso al territorio di aprirsi e confrontarsi con stimoli e conoscenze provenienti da grandi maestri. 
Tutto il territorio è in questo momento attraversato da un fermento creativo in grado di rinnovare le pratiche consolidate d’interpretazione e valorizzazione del patrimonio artistico, etnografico e paesaggistico. Un apposito programma di sostegno a imprese di servizi innovativi per la cultura e l’artigianato artistico punta a capitalizzare questa vivacità favorendo l’avvio e la crescita di imprese giovanili. 
Il distretto culturale ha costituito un tavolo per coordinare, in un’ottica di gestione integrata, il sito Unesco – Parco delle incisioni rupestri e l’apertura del nuovo Museo archeologico a Capo di Ponte riuscendo a identificare linee guida condivise dal Ministero e dagli enti locali. Questa operazione del distretto, insieme ad altre legate alla costruzione di infrastrutture informative e di fruizione (Osservatorio dei beni culturali, applicazione di nuove tecnologie per la fruizione, segnaletica diffusa e le tante sperimentazioni in tema di comunicazione), sta ispirando anche un percorso di crescita per lo sviluppo turistico del territorio che ha fatto proprio il marchio del distretto, i suoi stimoli e le sue progettualità. 
Ente capofila: Comunità montana della Valle Camonica. 
[image: FIG. 3. Distretto culturale della Valle Camonica.]
FIG. 3. Distretto culturale della Valle Camonica.


Distretto culturale dell’Oltrepò mantovano 
Il distretto culturale dell’Oltrepò mantovano eredita e completa un decennio di programmazione d’area che ha progressivamente aggregato istituzioni e progettualità all’interno del Consorzio dei comuni dell’Oltrepò mantovano. La coesione tra istituzioni e l’abitudine al coordinamento come metodologia di lavoro ha facilitato la condivisione di prospettive di sviluppo basate sulla valorizzazione della cultura rurale e del paesaggio agrario. 
Il restauro del complesso Polironiano di San Benedetto Po per ospitare il museo delle tradizioni produttive del territorio, così come il recupero di beni di architettura civile del primo Novecento, riprendono una storia di insediamenti che da Matilde di Canossa sino alla Rivoluzione industriale sono stati caratterizzati da opere di bonifica e grandi piani agricoli per il contenimento e lo sfruttamento del fiume Po. 
Questa particolare condizione di contesto e la capacità del mondo culturale di riconoscere e interpretare l’anima produttiva del territorio ha rappresentato un notevole punto di forza grazie al quale il distretto culturale è riuscito a condividere il lavoro con il Gruppo d’azione locale sull’ammodernamento delle aziende agricole, sulla salvaguardia delle produzioni tipiche e dei sistemi di qualità alimentare, sulla promozione dell’offerta agrituristica e gastronomica. 
Il recente drammatico terremoto del 2012 ha reso inagibili molti edifici e reso impraticabili alcune delle azioni previste; il distretto culturale grazie anche alla coesione del suo territorio ha riorganizzato le priorità d’intervento in maniera ordinata e pragmatica, concentrando le proprie energie sugli interventi più significativi e impostando piani di recupero antisismici dei principali beni danneggiati. 
Ente capofila: Consorzio dei comuni dell’Oltrepò mantovano. 
[image: FIG. 4. Distretto culturale dell’Oltrepò mantovano.]
FIG. 4. Distretto culturale dell’Oltrepò mantovano.


Distretto culturale Regge dei Gonzaga 
Il distretto culturale Regge dei Gonzaga ha un carattere tematico e si sviluppa a macchia di leopardo sul territorio mantovano avendo come matrice identitaria l’eredità della dinastia dei Gonzaga che dal 1328 al 1707 ha dominato quell’area, condizionando architetture, tradizioni e cultura. La rete del patrimonio artistico è ampia (anche se non uniforme, vedi cartina) e conta palazzi, ville, teatri, mura, torri e chiese di cui il distretto coordina in maniera organica sia le opere di conservazione che quelle di promozione. 
È stato creato presso la sede di Mantova del Politecnico di Milano un Centro di competenze per la conservazione preventiva e programmata in grado di affiancare gli uffici tecnici comunali nelle fasi di diagnostica, gestione delle procedure, catalogazione delle informazioni e comunicazione degli esiti tecnici e artistici dei restauri. Parallelamente è stata costituita una rete locale d’imprese edili specializzate in operazioni di restauro. Il rafforzamento delle competenze in seno alla committenza pubblica e ai fornitori privati costituisce un obiettivo fondamentale per la buona gestione dei beni architettonici. L’impostazione di programmi di conservazione crea beneficio anche per il sito Unesco di Mantova e Sabbioneta, centrato sull’eredità dei Gonzaga e partner importante del distretto culturale. 
Le iniziative di valorizzazione riprendono la raffinatezza artistica e la sensibilità per la qualità della vita e la convivialità delle signorie rinascimentali e si articolano in programmi di animazione e spettacolo dal vivo. A questo si affiancano progetti di educazione e promozione della cultura del cibo e del gusto in grado di qualificare il sistema di accoglienza e ristorazione attraverso il legame con la filiera agroalimentare. 
Ente capofila: Associazione Regge dei Gonzaga. 
[image: FIG. 5. Distretto culturale Regge dei Gonzaga.]
FIG. 5. Distretto culturale Regge dei Gonzaga.


Distretto culturale della Valtellina 
Il distretto culturale della Valtellina ha come obiettivo centrale la valorizzazione della media valle sul versante retico caratterizzato da terrazzamenti e borghi antichi, luoghi di passaggio nei secoli passati quando la Valtellina era una delle principali vie di comunicazione tra l’Italia e il Nord Europa. Il riconoscimento di questa eredità storica si traduce in un programma di lavoro e diffusione di buone pratiche che coinvolge esperti di storia dell’arte e educatori, da una parte, e ordini professionali di architetti, ingegneri, geologi e agronomi dall’altra, portando come risultati l’elaborazione di un format didattico già introdotto nelle scuole e soprattutto la condivisione di un progetto di valorizzazione e manutenzione di sentieri storici che, attraverso 60 chilometri (percorribili sia a piedi che in bicicletta), collegano il lago di Como con l’itinerario svizzero che porta a Sankt Moritz e a Costanza. Azioni di recupero di chiostri e castelli nei centri storici sono funzionali alla creazione di stazioni culturali lungo i sentieri, capaci di offrire accoglienza in maniera integrata con le aziende vinicole, i ristoratori e i produttori alimentari del territorio anch’essi partner strategici di tutta l’operazione. Peraltro il distretto culturale agisce anche sull’introduzione di nuove tecnologie per il coordinamento, la promozione e la commercializzazione dei prodotti eno-gastronomici. 
Il coordinamento della mobilità è un altro tassello strategico per facilitare i flussi di visitatori tra gli itinerari pedonali, ciclistici e ferroviari che collegano la Valtellina con Milano e con la Svizzera attraverso il Trenino Rosso del Bernina riconosciuto patrimonio Unesco. 
Ente capofila: Fondazione di Sviluppo Locale. 
[image: FIG. 6. Distretto culturale della Valtellina.]
FIG. 6. Distretto culturale della Valtellina.
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